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Tiivistelméa

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittda sitd, mika merkitys viestinnilla ja erityisesti
esimiestyolld on onnistuneessa muutoksen ldpiviennissia. Kyseessd on toimeksiantona tehty
laadullinen tapaustutkimus suuren suomalaisen palveluorganisaation strategiamuutoksesta.
Tutkimuksen empiirinen osuus selvittdd keskijohdon kokemuksia kohdeorganisaation
strategiamuutoksesta ja erityisesti sitd minkéilaisia haasteita se on kohdannut muutosta
lapiviedessdan. Tutkimus selvittdda myoOs keskijohdon kokemuksia muutoksen lapivientia
tukemaan kayttoonotetusta esimiesviestinnian mallista.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kuvataan viestinnidn ja ihmisten osallistumisen mahdollistavan
lahestymistavan merkitystd muutoksen ldpiviennin onnistumiselle, ja erityisesti sitd miten tama
lahestymistapa nayttaytyy keskijohdon tyossa. Tutkimuksen keskeisimpéana lahdeaineistona ovat
toimineet kohdeorganisaation padkaupunkiseudun keskijohdon haastattelut tammikuussa 2014.

Tutkimuksen keskeisin 16ydos liittyy keskijohdon kokemaan haasteeseen toteuttaa ihmisten
osallistumisen mahdollistavaa ldhestymistapaa samaan aikaan kun siltd edellytetddan hyvan
liiketoiminnallisen tuloksen tekemisti. Strategiamuutos itsessdin on koettu tarpeelliseksi ja hyvin
johdetuksi ja keskijohto on sitoutunut sen toimeenpanemiseen. Keskijohto on myos kokenut
saavansa riittavasti tukea muutoksen lapivientiin. Keskijohto on kokenut esimiesviestinnan mallin
helpottavan tyotddn, mutta viestittdvien asioiden aikataulutukseen ja suunnitteluun toivottiin
pystyttavan vaikuttamaan nykyista enemman. Erityista kiitosta saivat esimiesviestinnan paketit,
jotka tarjoavat valmista materiaalia muutoksen ldpiviennin tueksi.

Avainsanat muutos, muutosjohtaminen, viestintd, merkityksellistiminen, keskijohto
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Taman tutkielman innoittajina ovat toimineet omat kokemukseni organisaatioiden muutostilanteista.
Olen saanut olla mukana naissd mielenkiintoisissa muutoksissa, niin muutoksen kohteen kuin
lapiviejankin rooleissa. Olen havainnut esimiesviestinndn keskeiseksi tekijaksi siind miten
muutoksen juurruttamisessa organisaatioon onnistutaan. T&ssé tutkielmassa halusin selvittaa

erityisesti keskijohdon ja viestinnan roolia muutoshankkeiden l&piviennissa.

Tutkielmani on toimeksiantona tehtdva tapaustutkimus jonka empiirinen osuus selvittaa
keskijohdon kokemuksia kohdeorganisaation strategiamuutoksesta, seké siitd minkélaisia haasteita
tam& on kohdannut muutoksen ldpiviennissd. Tutkimukseni kohdeorganisaatio on suuri
suomalainen palveluyritys joka on uudistanut strategiansa vuonna 2012. Tutkimukseni
toimeksiantajana toimii muutosten lapivientiin erikoistunut konsultointiyritys, joka on konsultoinut
kohdeorganisaation muutosviestintdd laatimalla tdman kayttoon mallin esimiesviestinnésta.
Esimiesviestinndn malli on otettu kdyttéon kohdeorganisaatiossa kevéaélla 2013, ja tutkimukseni
yhtena tarkoituksena onkin selvittdd keskijohdon ensivaiheen kokemuksia tasta mallista.
Esimiesviestinnan mallin keskeisend tarkoituksena on ollut helpottaa esimiesten muutosjohtamis- ja
viestintatyota, seka toisaalta varmistaa yhtendinen viestintd 1api organisaation tarkeiksi koetuissa
asioissa erityisesti nyt strategiamuutoksen yhteydessd. Toimeksiantajani toivomuksesta
tutkimusraportissa sdilytetddn kohdeorganisaation ja toimeksiantajani anonymiteetti.

Tutkimukseni  teoriaosuudessa kuvataan viestinndn keskeisestd merkityksestd muutosten
onnistuneelle l&piviennille (van Vuuren & Elving 2008). Perinteinen késitys viestinnasta ylh&élta
alas tapahtuvana tiedon jakamisena ei en&& riitd nykyajan organisaatioissa. Sen sijaan tarvitaan
vuorovaikutusta, sek& yhteisten merkitysten luomista ihmisten mahdollisimman laajan
osallistumisen kautta, jotta organisaation strategia konkretisoituu haluttua muutosta tukeviksi
kaytannon tekemisiksi (Aberg 2006). Keskijohdolla on téssd tydsséd ratkaiseva rooli (Balogun &
Johnson 2004). Toisaalta keskijohdon tehtdvdnd on operatiivisen toiminnan jatkuvuuden
varmistaminen, samalla kun sen tulee edistdd halutun muutoksen juurtumista organisaation (Huy
2002).



Tutkimukseni on ajankohtainen ja kiinnostava, koska eldmme Kkeskelld yritysten
henkildstovahennyksista kertovien uutisten tulvaa, eika yleiseen taloudelliseen tilanteeseen nayttéisi
olevan luvassa ainakaan nopeaa helpotusta. Muutosjohtamisen saralla riittda siis varmasti tehtavaa

jatkossakin.

1.2 Tutkielman tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkielmani tavoitteena on kuvata sitd mikd merkitys viestinnélla ja erityisesti esimiestyolla on
onnistuneessa muutoksen ldpiviennissa. Tutkielmani empiirinen osuus selvittdd keskijohdon
kokemuksia kohdeorganisaation strategiamuutoksesta, sekd siitd minké&laisia haasteita se on
kohdannut muutosta lapiviedessédén ja minkalaista tukea se tarvitsee tdssd tydssa. Tutkielmani

selvittad myos keskijohdon kokemuksia organisaatiossa kayttoonotetusta esimiesviestinnan mallista.

Tutkimuskysymykseni on: Miten esimiesviestinnalla voidaan tukea muutoksen lapivientia?

Pyrin vastaamaan tutkimuskysymykseeni aiemman tutkimustiedon ja tutkimukseni empiriasta

nousevien seuraavien alakysymysten avulla.

Miten keskijohto on kokenut kohdeorganisaation strategiamuutoksen?
Minkalaisia haasteita keskijohto on kohdannut muutoksen lapiviennissa?
Minkalaisia tukea keskijohto tarvitsee muutosten lapivientiin?

Minkalaisia kokemuksia keskijohdolla on esimiesviestinnan mallista?

Keskijohdon kokemukset strategiamuutoksen l&piviennistda on tarked selvittdd jotta
kohdeorganisaatio pystyy kehittdmadn toimintaansa ja tukemaan keskijohtoa tydssaan. Taman
tutkimuksen tuloksena saadaan arvokasta tietoa my6s esimiesviestinndn mallin luoneelle
konsultointiyritykselle siitd miten malli on onnistunut vastaamaan sille kohdeorganisaatiossa

asetettuihin odotuksiin.

Olen rajannut tutkimukseni siten ettd tutkimuksessa ei selvitetd muiden kuin kohdeorganisaation
paakaupunkiseudulla toimivan keskijohdon kokemuksia strategiamuutoksen lapiviennisté.
Tutkimuksessani ei myoskéén selvitetd kohdeorganisaation kokemuksia esimiesviestinnan mallin

luoneesta konsultointiyrityksestd laajemmin kuin mallin toimivuuden osalta.



1.3 Tutkielman keskeiset kasitteet

Tutkimukseni avainkaésitteita ovat:

Muutos

Muutos on yksinkertaisimmillaan siirtymisté tilasta toiseen. Muutosprosessissa luovutaan vanhasta
ja aloitetaan jotain uutta (Koski & Vakkala 2007, 41). Russel-Jones (2000) mukaan muutoksessa
korvataan jokin aikaisempi asia tai toiminta uudella ja lopputuloksen taytyy olla jotain erilaista

aikaisempaan verrattuna.

Muutosjohtaminen
Muutosjohtaminen on prosessi jossa yksilot ja yhteis0 autetaan siirtymddn vanhasta tavasta tehda

asioita uuteen tapaan (Filander 2000).

Viestinta

Viestintd on sanomien valitystd lahettdjan ja vastaanottajan vélilla (Aberg 1994, 11) ja se voidaan
jakaa tiedottamiseen ja kommunikointiin (Elving 2005). Tiedottamisessa on kysymys tiedon
toimittamisesta vastaanottajalle, kun kommunikoinnin tarkoituksena on luoda yhteistd ymmarrysta
ja luottamusta viestinndn osapuolten valille. Tiedottamisen ja kommunikoinnin erottaa se etta
kommunikointi on kaksisuuntainen prosessi (Quirke 1995; artikkelissa Bull & Brown 2012). Aberg
(2000, 54) on maaritellyt viestinndn myos prosessina, jossa merkityksen antamisen kautta tulkitaan
asioiden tilaa ja jossa tdmé tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuorovaikutteisen, sanomia
valittdvan verkoston kautta. Td&mad on jo hyvin ldhella merkityksellistamisen kasitettd, jonka

maarittelen seuraavaksi.

Merkityksellistaminen

Merkityksellistdminen (sensemaking) on jéalkeenpdin tapahtuva, perusluonteeltaan reflektiivinen
prosessi, jonka kautta ihmiset rakentavat todellisuutta ja asiat saavat merkityksensé (Weick 1995).
Rouleau ja Balogun (2008) lisdavéat edelliseen sosiaalisen vuorovaikutuksen, todeten
merkityksellistimisen olevan merkitysten rakentamisen sosiaalinen prosessi, joka mahdollistaa
yksiloiden luoda, yllapitaa ja tulkita maailmaa kollektiivisesti muiden kanssa. Balogun ja Johnson
(2004) mukaan merkityksellistaminen on keskusteleva ja narratiivinen prosessi, jonka avulla
ihmiset luovat ja yll&pitavat ihmistenkeskeistd maailmaa. Merkityksellistamiskaytannot voivat olla



myds symbolisia, esimerkiksi silloin kun ne viittaavat toisten toimintaan ja kayttaytymiseen (Weick
2001).

Keskijohto

Keskijohdon kasite on hyvin laaja eika sille ole olemassa yksiselitteistd maaritelmad. Kaikkein
laajimman maéaritelman mukaan kaikkia johtajia ylimman ja alimman johtotason vélissa voidaan
kutsua keskijohdoksi (Wooldridge ym. 2008). Joissain madritelmisséd asetetaan myos tiettyja
rajauksia sille minka verran keskijohdon yla- tai alapuolelle tulee jadda organisaatiotasoja. Currie ja
Procter (2005) on madritellyt keskijohdon ennemmin organisaation operatiivisen toiminnan ytimeen
kuin sen tukitoimintoihin siten ettd sen alapuolella on véhintddn kaksi organisaatiotasoa. Téalla
maéarittelylla halutaan siis rajata keskijohdon ulkopuolelle organisaation suorittavan tason
tyontekijoiden suorat esimiehet, sek& muut kuin sen operatiivista toimintaa johtavat henkil6t. Téssa
tutkimuksessa tarkoitan keskijohdolla juuri Currie ja Procter madritelman mukaista esimiestasoa.

1.4 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi valitsin laadullisen tutkimuksen, koska uskon sen avulla pystyvani
ymmaértamaan syvallisemmin keskijohdon ajattelua ja toimintaa muutosten lapiviennissa kuin mité
esimerkiksi méaaréllinen kyselytutkimus olisi mahdollistanut. Tutkimushaastattelut olen toteuttanut
teemahaastattelun periaattein, jotta haastateltavat pystyisivét kertomaan kokemuksistaan ilman etta
tarkat haastattelukysymykset olisivat ohjanneet heidédn vastauksiaan. Teemahaastattelu antaa
haastatelluille vapauden tulkita teemoja haluamallaan tavalla, joten tdma itsessadan on jo

tutkimuksessa hyvin mielenkiintoista. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 43.)

Tutkimusmenetelmani on enemman aineisto- kuin teorialahtdinen. Olin lukenut muutosjohtamisen
kirjallisuutta ja aiempaa tutkimustietoa jo ennen haastatteluita, mutta rakensin tutkimukseni
lopullisen teoreettisen viitekehyksen vasta samalla kun analysoin ja tulkitsin tutkimusaineistoani.
Halusin ndin antaa tutkimusaineistolle mahdollisuuden puhua puolestaan ilman teoreettisia
ennakko-odotuksia. Eskolan ja Suorannan (2008, 19) mukaan laadullisessa tutkimuksessa voidaan
lahted liikkeelle ns. puhtaalta pdydaltd ilman ennakkoasetelmia tai maaritelmid, jolloin teoria

rakentuu empiirisen aineiston pohjalta.



Tutkimukseni  keskeisend aineistona toimivat keskijohdon haastattelut. Olen haastatellut
tutkimustani  varten my6s kohdeorganisaation ~muutosjohtamisesta vastaavaa henkildston
kehittamispaallikkoa sekd esimiesviestinndn mallista ja prosessista vastaavaa viestintdpaallikk6a
jotta pystyn muodostamaan paremman kuvan siitd kontekstista jossa keskijohto toimii.
Tutkimukseni muuta aineistoa ovat strategiamuutosta ja esimiesviestinnan mallia késittelevat

materiaalit, seké viimeisimman henkilostétutkimuksen ja viestintakyselyn tulokset.

1.5 Tutkielman rakenne

Tamén tutkielman rakenne on seuraava. Teen aluksi katsauksen keskeiseen muutosjohtamisen
tutkimukseen ja muodosta tdméan perusteella teoreettisen viitekehyksen tutkimukseni empiriaosuutta
varten. Taman jalkeen kuvaan tutkimukseni toteutustavan kappaleessa kolme. Tutkimukseni
empiriaosuudessa esittelen ensin tutkimukseni kohdeorganisaation ja sielld l&piviedyn
strategiamuutoksen. Kuvaan tdssé yhteydessd myos organisaation odotuksia keskijohdolle, seka
esittelen esimiesviestinndn mallin ja organisaation ensivaiheen kokemukset mallista.
Empiriaosuuden  keskeinen  sisdlté  liittyy  keskijohdon  kokemuksiin  organisaation
strategiamuutoksesta ja siitd minkélaisia haasteita tdma on kohdannut muutoksen lapiviennissa.
Paatan tutkimusraporttini johtopadtoksiin, jossa arvioin ensin empiirisen tutkimukseni keskeisié
I0ydoksid suhteessa aikaisempaan tutkimustietoon ja vastaan tutkimuskysymyeksiini. Lopuksi annan

joitakin suosituksia kohdeorganisaatiolle ja esitan jatkotutkimusaiheen.



2 KATSAUS AIEMPAAN TUTKIMUKSEEN

Tassa luvussa esittelen ensin lyhyesti muutosjohtamisen aiempaa tutkimusta ja luokittelen tavan
néhdd muutos. Tamén jélkeen tarkennan siihen mitd muutosviestinnastd, ihmisten osallistumisesta
muutokseen ja erityisesti keskijohdon roolista strategiamuutoksen l&piviennissa tiedetdan. Luvun
lopuksi vedan yhteen aiemmasta tutkimustiedosta teoreettisen viitekehyksen empiiristd tutkimustani

varten.

Muutokset ovat arkipéivaéd nykyajan turbulentissa liiketoimintaympéristdssa. Muutosvauhti on kova
ja kohtaamme uusia muutoksia kiihtyvalla vauhdilla (Elving ym. 2011). Muutokset ovat olleet aina
osa organisaatioiden arkea, mutta niiden tiheys ja voimakkuus tuntuvat olevan nykyisin suurempia
kuin koskaan aiemmin. Muutokset johtuvat usein organisaatioiden ulkoisista olosuhteista, mutta
niit4 saavat aikaan myos organisaatioiden sisdiset tarpeet (Johansson & Heide 2008). Johanssonin ja
Heiden mukaan dynaaminen ja vaikeasti ennustettava globaali ymparistd jossa organisaatiot
toimivat, tarkoittaa alati kiihtyvaa kilpailua ja péarjatdkseen tdssd organisaatioiden taytyy etsié

jatkuvasti uusia ratkaisuja.

Aberg (2006, 123-126) nimeaa muutoksen ainoaksi pysyvaksi asiaksi nykypaivan organisaatioissa,
ja toteaa liikkeenjohtamisen olevan muutoksen johtamista. Aberg erottelee lansimaisen ja
Japanilaisen tavan nahda muutos. Lansimaissa muutos nidhdééan kertaluonteisena eteen tulevana
asiana joka pitdad hoitaa. Japanilaiset puolestaan puhuvat “kaizenista”, joka tarkoittaa jatkuvaa
parantamista. Siind asetetaan koko ajan uusia korkeampia tavoitteita jota kohti pyritddn. Muutos

n&hd&an tdmén ajattelun mukaan olemassaolon perustana, ei poikkeuksellisena tilanteena.

Stenvall ja Virtanen (2007, 118-119) mukaan onnistuneeseen muutokseen tarvitaan muutospaine,
selked yhteinen visio, muutoskapasiteettia ja toteuttamiskelpoinen hanke. Onnistuneessa
muutoksessa tarvitaan Stenvallin ja Virtasen mukaan kaikkia naita tekijoitd, yhdenkin puuttuminen

aiheuttaa ongelmia muutoksen lapivientiin.

Jopa 70 prosenttia muutoshankkeista epé&onnistuu (Beer & Nohria 2000). Usein muutosten
epdonnistumiseen on nadhty keskeisend syyna puutteet organisaation viestinndssa (Armenakis &
Harris 2002; Johansson & Heide 2008; Kitchen & Daly 2002, van Vuuren & Elving 2008).

Ihmisten osallistumisella muutokseen ja yhteisten merkitysten luomisella on todettu olevan
keskeinen vaikutus halutun muutoksen juurtumiseksi organisaatioon (Allen ym. 2007; Bull &
Brown 2012). Elving ym. (2011) kehottavatkin investoimaan osallistumismahdollisuuksien

kehittdmiseen ja parantamiseen.



Eri henkilostéryhmisté juuri keskijohdolla on merkittavé rooli muutosten onnistumiselle (Balogun
& Johnson 2004). Keskijohdon roolia kuvataan hyvin haastavaksi koska sen tulee muutoksen

etenemistd edistaessadn varmistaa samalla operatiivisen toiminnan jatkuvuus (Huy 2002).

2.1 Muutoksen luokittelu ja sen vaiheet

Jaottelen tassd kappaleessa ensin muutoksen perustavaa laatua oleviin ja asteittain eteneviin
muutoksiin. Esittelen tdmén jalkeen kahden muutosjohtamisen keskeisen tutkijan nédkemyksen
onnistuneesta muutoksen lapiviennista edellisen jaottelun pohjalta. Kuvaan kappaleen lopuksi viel
Iyhyesti muutoksen vaiheita ja sitd minkalainen rooli muutosvastarinnalla on muutosten

lapiviennissa.

Muutokset voidaan kokonsa mukaan jakaa karkeasti kahteen ryhmé&én: ensimmaisen asteen (first
order) ja toisen asteen (second order) muutoksiin (Bateson 1972 ja Cheney ym. 2004; artikkelissa
van Vuuren & Elving 2008). Ensimmadisen asteen muutokset ovat pienempid ja asteittain etenevia
(incremental) muutoksia, joita tekemélld pyritdén valttdmaan tarvetta tehda suurempia, perustavaa
laatua (fundamental) olevia toisen asteen muutoksia. Ensimmaéisen asteen muutoksissa
organisaation kuva tulevaisuudesta on selked, eikd se poikkea merkittavasti nykytilasta. Toisen
asteen muutoksissa organisaation kuva tulevaisuudesta on epaselvd, mutta kaikki merkit viittaavat
sithen ettd organisaation on muututtava varsin radikaalisti. Ensimmaisen asteen muutoksissa
viestinnan merkitys on véhainen ja sen tarkoituksena on l&hinnd tarjota tietoa halutusta pd&dmaarasta
ja minkélaisia toimenpiteitd sinne paasemiseksi tarvitaan. Toisen asteen muutosten onnistuminen
puolestaan riippuu ratkaisevasti vuorovaikutuksen laadusta ja yhteisymmarryksen saavuttamisen

tasosta.

Muutosprosessi voidaan toteuttaa joko nopeasti akkirysaykselld, tai hitaasti askeltaen. Nopeaa ja
kokonaisvaltaista muutosta kutsutaan rationaaliseksi muutokseksi ja askeltavaa muutosta
inkrementaaliseksi. Rationaalisen muutoksen ajatuksena on se ettd kun muutos suunnitellaan ensin
hyvin ja toteutetaan tdman jalkeen mahdollisimman nopeasti, kykenee organisaatio keskittymaan
ydintehtaviinsa suhteellisen nopeasti muutoksen lapiviennin jalkeen. Rationaalinen muutosprosessi
tuottaa onnistuessaan loogisen, suunnittelun mukaisen tuloksen. Se ei kuitenkaan mahdollista

merkittdvien korjausten tekemistd muutosprosessin aikana. T&hén ajatteluun on kohdistettu
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voimakasta kritiikkia sen epdrealistisuuden takia. Inkrementaalisessa muutoksessa edet&éan
vahitellen ongelmista poispéin. Askeltaen etenevd muutos on usein sen kohteena oleville
helpommin hyvéksyttdvd kuin rationaalinen muutos. Se antaa aikaa sopeutua muutokseen ja
mahdollistaa my0s ilmenevien virheiden korjaamisen muutosprosessin aikana. Toisaalta sen
pitkékestoisuus rasittaa helposti organisaatiota rationaalista muutosta enemman. (Stenvall &
Virtanen 2007, 54-55). Rationaalisesta muutoksesta kéytetadédn Kkirjallisuudessa usein myds nimitystéa

perustavaa laatua oleva tai kokonaisvaltainen muutos (fundamental tai transformational change)

2.1.1 Perustavaa laatua oleva muutos
Varmastikin yksi tunnetuimmista muutosjohtamisen teoksista on John P. Kotterin ”Leading Change

(1996). Kotter esittelee teoksessaan kahdeksan portaisen mallin, jonka h&n on luonut varmistamaan
onnistuneen muutosten ldpiviennin. Kotterin malli pohjautuu laajaan tutkimukseen jossa
tunnistettiin ja méariteltiin onnistuneiden muutosprosessien keskeiset ominaisuudet. Kotterin malli
on tarkoitettu erityisesti suurten, perustavaa laatua olevien muutosten lapivientiin, ja siinad
korostetaan hyvin rationaalista mallin mukaan etenemistd. Kotter toteaa ettd véahankaan
mittavammassa onnistuneessa muutoshankkeessa kdyd&an lapi kaikki kahdeksan vaihetta, ja
yleensd mallin mukaisessa jérjestyksessa. Meneillaan voi olla useampia vaiheita yhta aikaa, mutta
liikaa kiirehtimista seuraaviin vaiheisiin on syyta vélttda, koska edelliset vaiheet luovat perustan

seuraaville vaiheille. Kotterin mallin kahdeksan vaihetta ovat:

1. Luo kiireen ja valttamattdmyyden tuntu
Mallin ensimmadisessd vaiheessa on keskeistd auttaa ihmisid havaitsemaan
muutoksen ja pikaisen toiminnan tarve. Tdssa yhteydessd puhutaan tilanteen
kriisiyttdmisestd, eli siitd ettd organisaation tilanne tuodaan esille mahdollisimman
huonossa valossa jotta ihmiset havahtuvat muutoksen tarpeeseen. Tama voi
tarkoittaa esimerkiksi tappiollisen tuloksen nayttdmista kirjanpidossa, tai tavoitteiden

asettamista niin korkeiksi ettei niitd voida saavuttaa perinteisilla keinoilla.

2. Perusta ohjaava tiimi
Kotter korostaa ettd onnistuneen muutoksen lapiviemiseen tarvitaan erilaisia taitoja
omaava vahva ryhmd. Yksi ihminen ei voi koskaan yksin viedd muutosta
onnistuneesti lapi. Hyvéstd ohjaavasta tiimistd 10ytyy asemaan perustuvaa valtaa,

asiantuntemusta, uskottavuutta sek& johtajuutta. Ohjaavasta tiimissa taytyy loytya
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osaamista sek& asioiden ettd ihmisten johtamiseen, erityisesti ihmisten johtamisen

taidot ovat valttamattomia muutoksen onnistumiselle.

3. Laadi visio ja strategia
Ensinndkin visio selkeyttdd muutoksen yleistd suuntaa, mik& puolestaan
yksinkertaistaa muita yksityiskohtaisempia péatoksia. Toiseksi se kannustaa ihmisia
tekemdan vision suuntaisia toimenpiteitd. Visio myds auttaa koordinoimaan eri

yksikdiden toimenpiteitd huomattavan nopeasti ja tehokkaasti.

4. Viesti muutosvisio
Hyvastékaan visiosta ei ole suurempaa hydtya jos sita ei pystyta viestimaan riittavan
laajasti organisaatioon. Haasteena on usein se ettd muutosvisio jad muun viestinnan
jalkoihin. Niin visiossa kuin sen viestimisessakin yksinkertaisuus on valttia.
Kielikuvat, vertaukset ja esimerkit on havaittu tehokkaiksi viestinndssa. Vision
juurruttamiseksi tarvitaan useita eri kanavia joissa visiosta viestitaan, seka paljon
toistoja. On myos tarkeda ettd organisaation avainhenkil6t toimivat vision mukaisesti.
Vision viestinnén tulisi olla kaksisuuntaista eli tarvitaan vastavuoroista keskustelua

esimerkiksi ristiriidoista ja ongelmista joita uusi visio nostaa esille.

5. Anna henkilostolle laajat valtuudet
Tamén vaiheen tarkoituksena on siirtdd vastuuta ja valtuuksia mahdollisimman
laajalle henkildstdjoukolle poistamalla samalla esteitd jotka haittaavat vision
toteuttamista. Useimmiten on puututtava rakenteisiin, taitoihin, jarjestelmiin ja

esimiehiin.

6. Kehita lyhyen aikavalin voittoja
Tarvitaan melko nopeita onnistumisia jotta ihmisilla séilyy usko muutoksen
onnistumiseen. Hyvin tehdysté tyosta tarvitaan positiivista palautetta jotta jaksetaan
ponnistella eteenpéin. Lyhyen aikavélin onnistumiset kertovat myods vision ja
strategian kelvollisuudesta, ja ne vievat pohjan muutoksen vastustajien vaitteilta.
Onnistumisilla on my&s suuri merkitys esimiesten jaksamisessa taistella muutoksen
puolesta. Ensivaiheen onnistumiset siirtavat aluksi puolueettomia ihmisid muutoksen

kannattajiksi ja edistavét siten muutoksen etenemista.
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7. Vakiinnuta parannukset ja tuota lisdd muutoksia
Ensimmaisten onnistumisten jélkeen tarvitaan voimaa jatkaa sinnikk&&sti uusien
muutosten parissa. Nyt on itse asiassa tarkoitus kiihdyttdd muutosten vauhtia, koska
ensivaiheen onnistumisilla on saatu lisad tukea muutokselle. Liialliseen hyvan olon
tunteeseen tuudittautuminen antaa muutoksen vastustajille mahdollisuuden iske&
takaisin ja tehty ty0 saattaa valua hukkaan yllattdvan nopeasti. Muutoksen
eteneminen saattaa pysahtya joko yrityskulttuurin, tai nopeiden muutosten
aiheuttaman keskindisen riippuvuuden lisd&ntymisen takia. Tassé vaiheessa ylimman
johdon tulisi keskittyéd pitdmaan kokonaishankkeen padmaaré kirkkaana ja varmistaa
se ettd muutokset koetaan tarkeiksi. Ylimman johdon tulisi siis keskittyd ihmisten
johtamiseen ja jattdd yksityiskohtien johtaminen alempien organisaatiotasojen
tehtdvaksi. Organisaation esimiesten tulisi pyrkid karsimaan muutosta haittaavia

turhia keskinaisia riippuvuuksia.

8. Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin
Kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun ihmiset on saatu toimimaan uudella tavalla, kun
uusi toimintatapa tuottaa ihmisille nakyvia hyotyja ja kun ihmiset ndkevét uuden
toimintatavan ja suoritusparannusten vélisen yhteyden. Tamén takia kulttuuri
muuttuu padosin vasta muutoksen kahdeksannessa eika ensimmaisessd vaiheessa.
Ihmiset vaativat paljon puhetta, sanallisia ohjeita ja tukea jotta he ovat valmiita
myo6ntdmaan uusien toimintatapojen hyodyllisyyden. Joskus kulttuuri voi muuttua
vain vaihtamalla keskeisessé asemassa olevia henkil6itd. Myds ylentdmiskaytéantdjen

tulee tukea uusia toimintatapoja jotta kulttuuri voi muuttua.

Kotter (1996, 23) korostaa mallissaan ihmisten johtamista asioiden johtamisen sijaan. Kotterin
mukaan muutoshankkeissa onnistuminen edellyttdd 70-90 prosenttisesti ihmisten johtamista ja vain
10-30 prosenttisesti asioiden johtamista. Tata tarvitaan etenkin nykyisessd nopeasti muuttuvassa
maailmassa ja silloin kun halutaan saada juurrutettua radikaaleja muutoksia organisaatiokulttuuriin.
Tahén ty6hon tarvitaan asiansa osaava tiimi, koska nopeasti muuttuvassa maailmassa ei voida
kuvitella yksittdisen johtajan selvidvén kaikesta yksin. Kotter puhuu siis sen puolesta ettd ylimman
johdon tulisi keskittyd entistd enemman ihmisten johtamiseen, ja jattdd asioiden johtaminen
alempien organisaatiotasojen tehtavéksi. Kotterin mukaan néin kuitenkin osataan harvoin toimia,

vaan helposti kuvitellaan ettd muutosten ongelmallisuus ratkaistaan nimenomaan asioita johtamalla.
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2.1.2 Asteittain etenevd muutos
Hieman uudempi ja erilainen lahestymistapa muutokseen on ajatus muutoksesta ilman tuskaa

(Abrahamson 2004). Myds Abrahamson tunnustaa sen ettd menestyakseen yritysten tdytyy muuttua,
mutta muuttuakseen menestyksekkaasti, niiden tulisi opetella muuttumaan eri tavalla kuin mihin on
totuttu. Abrahamsonin mukaan optimaalinen tapa muutosten lapivientiin on luova olemassa olevien
kaytantdjen ja liiketoimintamallien uudelleen yhdisteleminen (creative recombination),

perinteisen ”’luovan havityksen” sijasta.

Abrahamsonin l&hestymistavassa kyse on siitd ettd hyddynnetddn olemassa olevia resursseja sen
sijaan, ettd yritettisiin luoda jotain taysin uutta. Tassa lahestymistavassa tavoitellaan kestavéa ja
toistettavaa muutosta hyodyntdmalla niitd ihmisid, rakenteita, kulttuuria, prosesseja ja verkostoja
joita yrityksell& on jo entuudestaan. Taman ldhestymistavan hyotyind Abrahamson nakee sen ettd
néin toteutetut pienemmat, mutta nopeat muutokset voidaan vieda l&pi paljon edullisemmin ja
ennen kaikkea véhemmalld tuskalla kuin isot muutokset. Abrahamsonin lahestymistapaan kuuluu
olennaisena osana myos se, etta silloin kun todella on tarve suurempiin muutoksiin, ne tulisi yrittaa
lomittaa pienempien jatkuvien muutosten kanssa siten, ettd organisaatiolle jaa riittavasti aikaa

toimia valilla myos vakaassa ymparistossé sen kehittymisen mahdollistumiseksi.

Abrahamsonin lahestymistavan mukaan yritysten tulisi myos pyrkia kehittdmaan sisdistd muistiaan,
jottei se toista aiemmin tekemiddn virheitd. Tahadn Abrahamson esittdd keinona nimittaa
henkil6itd Chief memory officereiksi”, jotka esimerkiksi kdvisivét ldpi aikaisempia projekteja
ennen uusien projektien aloitusta jotta ndiden oppi voitaisiin hyddyntdd. Luovaan uudelleen
maéaarittelyyn kuuluu myos ajatus siitd, ettd yritysten tulisi pyrkid palkkaamaan mahdollisimman
paljon vyleisosaajia erityisosaajien sijaan. Abrahamsonin mukaan yleisosaajat ovat monasti
avoimempia uusille ajatuksille ja vdhemmén asenteellisia kuin erityisosaajat. He ovat myos
valmiimpia vaihtelemaan ty6tehtdvien valilla ja laittamaan katensd saveen organisaation hyvéksi.
Heidan tyOpanostaan voidaan siten hyodyntdd huomattavasti laaja-alaisemmin kuin jonkin

erityisosaamisen omaavan kollegansa.

Tiivistetysti Abrahamsonin l&hestymistavassa on siis kyse siitd, ettd pyritddn hyodyntdmaan
mahdollisimman paljon olemassa olevia resursseja huolellisesti vauhditetuissa jatkuvissa
pienemmissa muutoksissa, ja lomitetaan suurempia muutoksia tarkkaan harkiten naiden joukkoon

jotta organisaatiolle jaa tilaa pitkan tahtdimen kehittymiseen.
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2.1.3 Muutoksen vaiheet
Suurin osa muutoksen vaiheita kuvaavista malleista pohjautuu sosiaalispsykologi Kurt Lewinin

toisen maailmansodan aikana kehittdmaan, ja hanen kuolemansa jalkeen 1952 julkaistuun
kolmivaiheeseen malliin (Elrod Il & Tippett 2002). Lewinin mallin vaiheet ovat: unfreezing,
moving ja freezing. Malli lahtee siitd olettamasta ettd asiat ovat normaalisti tasapainossa ja haluttu
muutos mahdollistetaan jarkyttaméalla vallitsevaa tasapainoa. Kun tasapaino saadaan jarkkymaan,
niin aletaan uutta toimintatapaa ajaa siséan sité tukevilla palkkioilla ja valtarakenteilla. Kun haluttu
muutos on saatu lopulta aikaiseksi, voidaan tilanne jaadyttaa taas uudestaan.

Muutoksen vaiheita kuvataan usein myds sen mukaan miten ihmiset kokevat muutoksen. Naissé
malleissa lahdetadn yleensd liikkeelle siitd ettd muutos koetaan ensin uhkana, jonka takia sit4
vastustetaan. Tastd kdy hyvand esimerkkind Pontevan (2010, 25) tyoterveyslaitoksen esitysta
mukailevan mallin vaiheet: muutosta edeltdva vaihe, uhan kokemisen vaihe, vastustuksen vaihe ja
hyvaksyminen. Vastuksen vaiheesta ylipdaseminen edellyttda tietynlaista surutyotd ja tunteiden

késittelyd ennen kuin ihmiset ovat valmiita luopumaan vanhasta ja hyvaksyméan muutoksen.

Muutoksen kokeminen uhkana ja sen vastustaminen ndhdaan siis normaalina osana muutosprosessia,
joita ilman muutosta ei voida vieda lapi. Se miten pitkddn kukin naista vaiheista kestaa, riippuu
kulloisestakin tilanteesta ja henkil@ista jotka ovat muutoksen kohteena, koska muutos koetaan
varsin yksil6llisesti (Ponteva 2010, 9). Muutosvastarinnan takana on yleensd tiedon puute
muutoksesta, luottamuksen puute muutoksen ehdottajia kohtaan, epdusko muutoksen
hyodyllisyyteen tai onnistumiseen, pelot ja turvattomuuden tunne, haluttomuus ponnistella tai oppia

uutta, ryhman kielteinen asenne, tai koettu uhka omaa asemaa kohtaan (Viitala 2007, 277).

Muutosvastarinta on usein kasitetty kielteisend asiana, koska se hidastaa muutoksen lapivientid
(Stenvall & Virtanen 2007, 100). Stenvallin ja Virtasen mukaan muutosvastarinta tulisi nahda
my06s myonteisesti, koska se kertoo siita ettd muutos on vaikuttava ja sen kohteena oleva henkilsto
on sitoutunut vallitsevaan tilanteeseen. Stenvallin ja Virtasen mukaan muutosvastarinta voi olla
my0s uuden luomisen lahtokohta. Toisin sanoen vastustus saattaa parantaa muutoksen laatua. Myos
Viitala (2007, 277) korostaa muutoksen kyseenalaistamisen ja ristiriitojen sallimisen positiivista
vaikutusta organisaation uusiutumiselle ja kehittymiselle. Kyseenalaistamisen kautta voidaan saada
ideoita joista voi kehittyd yllattavidkin tdysin uusia oivalluksia. Viitalan mukaan mahdollisuutta
osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen pidetd&n onnistuneen muutoksen tarkeimpana

varmistajana etenkin asiantuntijaorganisaatioissa.
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Seuraavaksi siirrymme kasittelemaan tarkemmin sité, minkalainen rooli viestinnalld on muutoksen

lapiviennin onnistumisessa.

2.2 Viestinnan merkitys muutoksen lapiviennissa

Organisaatiotutkijat ovat tunnustaneet viestinnan keskeiseksi tekijaksi muutosprosessien
onnistumiselle (Lewis & Seibold 1998). Russ (2008) mukaan organisaatiot eivat muutu
automaattisesti, vaan muutos toimeenpannaan ja sita pidetaan ylla viestinnan avulla. Aberg (2006)
muistuttaa siitd ettd muutostilanteet vaativat jatkuvaa viestintdd. Viestintd nahdddn keskeisena
keinona vahentda ihmisten kokemaa epdvarmuutta jota muutoksista végjdamatta seuraa (Elving
2005; Allen ym. 2007). Epavarmuuden véahentdmisteorian mukaan (uncertainty reduction theory)
epavarmuutta kokiessaan ihminen alkaa etsida tietoa véhentddkseen epdvarmuutta (Berger &
Calabrese 1975; artikkelissa Van Vuuren & Elving 2008). Tahan tarkoitukseen kelpaa seka
muodollinen ettd epadmuodollinen tieto. Organisaatioiden tulisikin pyrkid vahentdmaan
epamuodollisen tiedon maaraa koska se uhkaa, tuhoaa ja héiritsee kaikenlaista muodollista tietoa.
Tiedon mééara ei ole niinkaan keskeista epdvarmuuden kokemukselle, vaan sen relevanttius kullekin

yksil6lle ja kuhinkin tilanteeseen (Bull & Brown 2012).

Armenakis & Harris (2002) arvioivat johdon usein aliarvioivan johdonmukaisen viestinnan
merkityksen muutosprosesseissa, joka johtaa helposti vaikeuksiin. Viestinndn merkityksen
aliarvioinnista kirjoittavat myods Bull & Brown (2012), todeten tutkimansa muutosprosessin
epéonnistuneen koska tehostamistoimiin rynndttiin suunnittelematta viestintdd kunnolla. Invernezzi
ym. (2012) havaitsivat tutkimuksessaan strategisen viestinndn olleen keskeinen tekijd Ferrarin
onnistuneessa muutosprosessissa. Invernezzi ym. (2012) toteavat tapauksen olevan hyva esimerkki
siitd miten ja mill& laajuudella viestinta voi olla keskeinen tekija muutosjohtamisohjelmassa, jossa

saatetaan upean historian omaava, mutta huonoon kuntoon paassyt yhtio takaisin menestyksen tielle.

Quirke (1995 ja 2000; artikkelissa Bull & Brown 2010) mukaan viestinta on tarkeaa ylipaataan sen
takia ettd ihmiset tietdisivat miten muutos vaikuttaa heihin. Bull ja Brown mukaan taytyy olla avoin
kaksisuuntaiselle viestinnélle, eikd vain selittdd miten muutos vaikuttaa kaytdnndssa. Taytyy siis

myo6s kuunnella ihmisten antamaa palautetta.
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Tehokkaan sisdisen viestinndn on todettu vaikuttavan positiivisesti organisaatiokulttuuriin ja sita
kautta muutosprosessin yleiseen tehokkuuteen. Tama nakyy lisaantyneend tukena johdon asettamia
tavoitteita kohtaan ja sitoutumisena muutokseen. (Nordvang ym. 2009). Allen ym. (2007) mukaan
tyontekijat jotka kokivat saaneensa laadukasta muutosviestintdd, olivat myds avoimempia

muutokselle.

Luotuamme katsauksen viestinnan tarkedan rooliin muutosten lapiviennissa, jaottelen seuraavaksi
muutoksen viestinndn kahteen eri l&hestymistapaan ja kuvaan sitd minkéalainen merkitys ihmisten

osallistumismahdollisuudella muutokseen on.

2.3 Lahestymistavat muutoksen viestintian

Russ (2008) on jaotellut viestinndn muutosten lapiviennissa kahteen teoreettiseen lahestymistapaan,
ohjelmoituun (programmatic) ja osallistumisen mahdollistavaan (participatory). Elving (2005)
puhuu néistd l&hestymistavoista termeilld yksisuuntainen tiedottaminen ja kaksisuuntainen
kommunikointi. Quirke (1995; artikkelissa Bull ja & Brown 2012) mukaan tiedottamisen ja
kommunikoinnin erottaa se ettd kommunikointi on kaksisuuntainen prosessi. Tietoa voidaan siirtaa,

mutta kommunikaatio pitaa jakaa.

2.3.1 Ohjelmoitu muutosviestinta
Ohjelmoitu l&hestymistapa muutoksen viestintddn painottaa viestinnén vélittdmist4 organisaatiossa

ylhaalta alaspain siten, etta kaikki tarvittavat sidosryhmét saadaan sitoutettua haluttuun muutokseen.
Tamaén lahestymistavan keskeisin piirre on se ettd siind keskitytddn kertomaan ja myymaan haluttu
muutos eteenpdin. Taman nakokulman mukaan valta on muutoksen toimeenpanijoilla ja heidéan
tarkein tehtdvansa on saada sidosryhmat myontyvaisiksi muutokselle. Ohjelmoitu lahestymistapa
olettaa ettd toimeenpanon ongelmat pystytaan pitdmaan siedettdvind hyvalla suunnittelulla. Taman
ldhestymistavan mukaan viestinndssa on onnistuttu silloin  kun viestitty asia saavuttaa

vastaanottajansa mahdollisimman muuttumattomana. (Russ 2008.)

2.3.2 Osallistumisen mahdollistava muutosviestinta
Osallistumisen mahdollistava lahestymistapa muutoksen viestintddn puolestaan pyrkii luomaan

dialogia muutoksen viestintaan siten ettd mahdollisimman monella olisi mahdollisuus osallistua ja
antaa panoksensa muutokseen. Tamé lahestymistapa lahtee siita ajatuksesta ettd tyontekijat nahdaan
muutosprosessin aktiivisina osapuolina. Kyse ei siis ole pelkéstdan tyontekijoiden kuulemisesta,

vaan siitd ettd muutosprosessiin osallistumisella pyritddn rakentamaan yhteisymmarrysté ja tukea
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onnistuneen muutoksen l&pivientiin kun tyontekijat paasevat vaikuttamaan muutoksen sisaltoon.
(Russ 2008.)

2.4 Osallistumismahdollisuuksien merkitys muutoksen ldpiviennissa

Lewis ym. (2006) toteavat kirjallisuuskatsauksessaan sekd muutosviestintatutkimuksen ettd alan
kirjallisuuden painottavan mahdollisimman laajan henkiloston  osallistumisen  térkeytta
muutosprosesseissa. Tdman on havaittu edesauttavan muutosten lapivientid. Lewis & Russ (2012)
toteavat ettd vaikka osallistumisen mahdollistavan viestinndn térkeys on laajalti tunnustettu, niin
silti sitda kaytetddn véahan. Lewis ja Russ muistuttavat osallistumisen mahdollistavien prosessien
hyodyistd. N&itd ovat esimerkiksi tyontekijoiden vastustuksen vaheneminen, tyytyvaisyyden kasvu
ja kontrollin tunteen lisdantyminen. Henkiloston osallistuminen on myo6s todettu tarkeimmaéksi
tyohyvinvointia selittavéksi tekijaksi tuoreessa suomalaisessa tutkimuksessa (Vanhala ym. 2013,
134). Bordia ym. (2004) ovat havainneet henkiléston osallistumismahdollisuuden véahentévén

epavarmuuden aiheuttamia haittoja, koska osallistuessa yksilon kontrollin tunne lisaantyy.

Syy miksi monet organisaatiot kohtaavat vaikeuksia yrittdessadn vahentdd tyontekijoiden
epavarmuuden kokemusta, johtuu usein yksisuuntaisesta viestinnasta ja siitd ettd heille tarjotaan
ensisijaisesti strategista tietoa omaan tyohon liittyvan konkreettisen tiedon sijasta. Strategistakin
tietoa tarvitaan ja sen viestinndsséd ylimmalla johdolla on térked rooli, mutta samaan aikaan
tarvittaisiin myos l&hiesimiesten tarjoamaa tietoa ja keskustelua siitd mitd strategia tarkoittaa
ihmisten kaytannon tyon kannalta. Parhaimmillaan tdménkaltainen osallistumisen mahdollistava
prosessi parantaa organisaation luottamusta ja auttaa myos tulevien muutosten lapiviennissé. (Allen
ym. 2007.)

Myos Kotter (1996, 73-85) korostaa kaksisuuntaisen viestinndn merkitystd onnistuneiden
muutoshankkeiden lapiviennissd. Kotter Kirjoittaa siitd miten kaksisuuntaiset keskustelut ovat
erinomainen tapa auttaa ihmisid I0ytdmaan vastauksia niithin kysymyksiin joita muutoshankkeen
aikana nousee esille. Kotterin mukaan yksinkertainen, selked, helposti muistettava, usein toistettava
ja johdonmukainen viestintd useista eri lahteistd on avaintekija onnistumisessa. Tassé yhteydessa
Kotter korostaa oman esimerkin nayttdmistd, siis sitd ettd johto toimii viestiménsa vision
suuntaisesti. Kotter muistuttaa siitd, ettd monet ihmiset hyvaksyvat uuden asian vasta kun ovat
saaneet painiskella sen kimpussa ja kyseenalaistaa sen perusteita. Kotterin ndkemys osoittaa hyvin
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sen ettd perustavaa laatuakin olevat muutokset voidaan viedd Il&pi ihmisten osallistumisen

mahdollistavassa hengessd, ilman etté ne sanellaan suoraan ylhaalta alas.

Bull & Brown (2012) korostavat henkildston osallistumismahdollisuuksien ohella sité, ettd ihmisilla
taytyy olla aito mahdollisuus palautteen antamiseen. Tama tarkoittaa sitd ettd ihmisten taytyy kokea
johdon reagoivan annettuun palautteeseen. Reagointi ei tarkoita valttamétta sitd ettd toimittaisiin
kuten palautteen antaja on toivonut, vaan sitd ettd palaute késitelldén asianmukaisesti ja palautteen

antaja saa perustellun vastauksen antamaansa palautteeseen.

Edella esitellyt kaksi lahestymistapaa muutoksen viestintdan eivat valttdmatta sulje pois toisiaan,
vaan niitd voidaan hyvinkin kéyttaa toisiaan tdydentavinéd (Russ 2008). Russ arvelee myos etta eri
lahestymistavat tai niiden yhdistelmét saattavat toimia paremmin tietyissa organisaatioissa, tai etta
erilaiset ihmiset saattavat suhtautua lahestymistapoihin eri tavoilla. Russ toteaa ettd tdma olisikin

mielenkiintoinen lisatutkimuksen kohde.

Seuraavaksi tutustumme siihen mitd merkityksellistaminen tarkoittaa esimiestyon kannalta ihmisten

osallistumisen mahdollistavassa lahestymistavassa muutoksen viestintaén.

2.5 Merkityksellistaminen esimiestyon kannalta

Tutkimuskirjallisuus korostaa ihmisten osallistumismahdollisuuksien ohella yhteisten merkitysten
luomisen tarkeyttd onnistuneissa muutoshankkeissa (van Vuuren & Elving 2008). Téalla viitataan
merkityksellistamiseen.

Organisaatiomuutokset ovat varsin sekavia, epaloogisia ja tunnepohjaisia temmellyskenttid, joihin
rationaalisen suoraviivainen johtamistapa sopii varsin huonosti (Juuti & Virtanen 2009, 165). Juutin
ja Virtasen mukaan onnistunut organisaatiomuutos on seurausta rohkeudesta kaydé avointa dialogia
hyvinkin erilaisten ja ristiriitaisten nakokulmien ja oppisuuntien vélilla. Juuti ja Virtanen (2009, 158)
Kirjoittavat tarinoiden voimasta muutosten l&piviennissd. Ihmiset on helpompi saada mukaan
muutokseen tunteisiin vetoavien tarinoiden kuin rationaalisten jarkeilyjen avulla. Tarinoiden tulisi

kuitenkin olla eldmanmakuisia, omine vaikeuksineen, jotta ne toimivat halutun muutoksen
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edistgjind. My6s Ponteva (2010, 62-66) nostaa esille tarinoiden kertomisen hyddyt muutoksen

lapiviennissa.

Aberg (2006) korostaa sita ettd johtamisviestintd on paljon muutakin kuin tiedon siirtdmista. Se on
yhteisten merkitysten luomista, jakamista ja tulkintaa, sek& kulttuurisen yhteisyyden luomista. Se
on siis vuorovaikutusta, eikd pelkéstdan tiedon jakamista organisaatiossa ylhaalta alas. Yrityksen
johtaminen on aina koko henkiléston yhteinen asia (Viitala 2007, 278). Viitalan mukaan yksittaiset
johtajat eivat pysty luotsaamaan yritystd ilman henkildston osallistumista ja tukea. Henkildston
osallistuminen ja tuki edellyttdvat sitd ettd se on tietoinen toiminnan p&d&dmaéristé ja tavoitteista.
Yhteinen késitys yrityksen tavoitetilasta syntyy vain keskusteluissa tydyhteisén kesken.
Onnistuneen viestinndn tunnusmerkki on Viitalan mukaan mm. se ettd henkil0sto tuntee yrityksen

vision, strategian ja tavoitteet.

Esimiehet ovat avainasemassa johtamassa yhteisen késityksen luomista yrityksen tahtotilasta niin
virallisissa kuin epavirallisissakin yhteyksissa (Viitala 2007, 278). Johtamistaidon opiston (JTO)
tutkimusten mukaan parhaat esimiehet kayttdvat keskustelevaa johtamista menestyksekkaasti
tydssadn ja vastaavasti heikoimmat esimiehet eivét osaa keskustelun johtamisen alkeitakaan (Juuti
& Virtanen 2009, s. 148). Juutin ja Virtasen mukaan muutosprosessien epaonnistuminen johtuu
usein juuri esimiesten kyvyttomyydestd aitoon vuorovaikutukseen. Muutoksen johtaminen on
jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten kanssa, jolle on keskeistd se mitd ihmiset kuulevan ja ennen

kaikkea minkalaisen tulkinnan he tekevat kuulemastaan (Juuti & Virtanen 2009, 151).

Ihmisten osallistuminen ja yhteisten merkitysten rakentaminen on havaittu tarkeéksi etenkin silloin
jos organisaatio on vasynyt jatkuviksi koettuihin muutoksiin. Jatkuvat muutokset organisaatioissa
johtavat muutosvasymykseen, joka vaikuttaa organisaation j&senten sitoutumiseen uusiin
muutoksiin. Jos organisaatio on vasynyt jatkuviin muutoksiin, tdytyy muutoksen tarpeellisuudesta
ja tavoitteista viestintaa teravoittaa entisestdan. (Elving ym. 2011). Nain ollen voidaan ajatella etta
ihmisten osallistumismahdollisuus muutokseen nayttelee erityisen merkittavaa roolia tdimén paivan
organisaatioissa, joissa muutokset ovat tulleet hyvinkin tutuiksi. Van Vuuren ja Elving (2008)
toteavatkin ettd viestintd, yhteisten merkitysten luominen ja muutos ovat kolme sdikeinen johto,

joka pitaa organisaatiot yhdessa 2000 -luvun kompleksisessa ja nopeasti muuttuvassa maailmassa.

Seuraavaksi siirrymme kasittelemaédn keskijohdon roolia strategiamuutoksen lapiviennissa ja sité

miten kasitys tasté roolista on kehittynyt ajan saatossa.
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2.6 Keskijohdon rooli strategiamuutoksen lapiviennissa

Strategian merkityksellistdmisella (sensemaking) tarkoitetaan sitd miten esimiehet ymmartavat,
tulkitsevat ja luovat merkityksié strategisesta muutoksesta. Edelliseen liittyy kiinteésti ”sensegiving”
késite, joka tarkoittaa taméan ymmarryksen kommunikointia toisille ja ndiden tuen tavoittelua.
(Rouleau 2005). Ihmisten tuen saavuttamista edistdd heiddn mahdollisuutensa osallistua
muutokseen (Lewis ym. 2006; Lewis & Russ 2012).

Muutoksen toimeenpaneminen on kenties sen kriittisin vaihe (Armenakis & Harris 2002; Allen ym.
2007) ja tamé& onkin yksi kaikkein tarkeimmisté nykyjohtajien taidoista ( Armenakis & Harris 2001).
Currie ja Procter (2005) mukaan nykyéaén korostetaan entistd enemman organisaation keskell&, kuin
sen huipulla tapahtuvien asioiden merkitystd organisaation suorituskyvylle. Currie ja Procter
mukaan juuri keskijohto on asetettu nykyadn usein strategian avaintoimijaksi. Tahan viittaavat
my06s Wooldridge ym. (2008) keskijohdon nakdkulmaa strategian muotoutumisessa painottavassa
kirjallisuuskatsauksessaan, todeten ettd keskijohdon toiminnalla on keskeinen vaikutus
organisaation tuloksiin. Floyd ja Wooldridge (1992, 1994 ja 1997) mukaan keskijohto voi ja myds
osallistuu aktiivisesti yhtd hyvin niin strategiseen ajatteluun kuin sen tekemiseenkin. Currie ja
Procter mukaan kaikkein systemaattisinta, kattavinta ja laajimmin viitattua tutkimusta keskijohdon

panoksesta strategiaan ovat tehneet Stewen W. Floyd ja Bill Wooldridge.

Keskijohdon merkitys strategialle tunnistettiin tutkimuskirjallisuudessa 1970-luvulla (Wooldridge
ym. 2008). Wooldridge ym. mukaan tdhan saakka strategia nahtiin ylhaalta alaspdin prosessina,
jossa erotettiin selkeésti toisistaan paatoksenteko ja toiminta. Wooldridge ym. kéyttdvat tasta
ajanjaksosta nimitystd “choice” ndkokulma. Tdssd ndkoOkulmassa strategian luominen néhtiin
paéatoksentekoprosessina johon osallistui vain hyvin rajallinen maara ylimpéaéan johtoon kuuluva
henkilditd. Keskeiset kysymykset tdaméan ndkokulman ymparilla liittyivat sithen miten muodostaa ja
toimeenpanna korkealaatuinen strategia. Keskijohdon rooli nahtiin tastd ndkokulmasta selkedsti
strategian toimeenpanijana, ei sen luojana. Taman nakokulman keskeisid edustajia ovat Chandler,

Ansoff ja Porter.

1970-luvulla alettiin kritisoida jaottelua strategian luomiseen ja toimeenpanoon. Talléin alkoi
muodostua Wooldridgen ym. (2008) sosiaaliseksi oppimiseksi (social learning) nimedamé
nédkokulma. Tamén ndkokulman keskeisia tutkijoita on Henry Mintzberg. Mintzbergin (1978)

keskeinen ajatus strategiasta on toteutunut strategia, eli se minkalaisena toimintana strategia
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néyttaytyy organisaatiossa. Strategian muotoutumisessa on keskeinen rooli niin organisaation keski-
ja alemmilla, kuin ylimmillakin tasoilla (Mintzberg & Waters 1985). Tastd nakokulmasta
strategiassa on kysymys ennen kaikkea sosiaalisesta oppimisesta ihmisten sopeutuessa muuttuvaan
ympaéristoon. Sosiaalisen oppimisen nékdkulman mukaan organisaation alemmilla tasoilla on
keskeinen rooli uusien ideoiden ja aloitteiden muodostamisessa. Keskijohdon rooli ndhdéén tassa

nakokulmassa tarkedna vélittdjand organisaation eri tasojen ja yksikdiden vélilla.

Keskijohdon rooli strategiatydssd on siis kehittynyt historiallisesti siitd missd he ottivat suuntaa ja
antoivat panoksensa ylimmalle johdolle, siihen ett4d heidat ndhd&an kahden strategian luomisen
perusprosessin, tiedon luomisen ja ydin kompetenssien kehittdmisen keskidssa. Varhainen tutkimus
keskijohdon vaikutuksista strategiaan liittyi enemmankin heidan nakemiseen vastustuksen lahteend,
kun taas myo6hempi tutkimus on nostanut esille heiddn potentiaalinsa muutoksen agentteina
(Wooldridge ym. 2008).

Esimies on taho jolta tyontekijat yleensa kokevat saavansa eniten apua ja toisaalta myos toivovat
sitd (Ponteva 2010, 68). Allen ym. (2007) tutkimuksen mukaan suoria esimiehid pidetdan parhaina
muutoksen toimeenpanoa ja omaan tyohon liittyvaé tietoa tarjoavana ldhteend. Ylimmalta johdolta
koetaan puolestaan saatavan enemman strategista tietoa. Allen ym. ovat havainneet ettd myos tiedon
lahteelld ja tyontekijoiden luottamuksella ldhdettd kohtaan on merkittava vaikutus asennoitumiseen
muutosta kohtaan. Allen ym. jaottelevat tiedon l&hteet esimiestason mukaan, johdoksi ja
l&hiesimiehiksi. Allenin ym. mukaan tyontekijat arvostavat itselleen relevanttia, konkreettisesti
omaan tyohon liittyvad tietoa yleistd strategiatietoa enemmdan. Tatd tietoa koetaan saatavan
parhaiten Kkollegoilta ja l&hiesimieheltd. Kollegoihin ja l&hiesimiehiin myds luotetaan enemman
kuin ylimpaan johtoon. Allen ym. toteavat lisaksi ettd tiedon ldhde voi olla merkittdvdmpi vaikutin
tyontekijoiden muutokseen suhtautumiseen kuin sen laatu yksistadn. Myos keskijohdon edustajan
tulee saada tietoa omalta esimieheltd&n asioiden tilasta ja tulevaisuuden suunnitelmista, jotta se voi

antaa oman ja tiiminsd panoksen organisaation yhteiseksi hyvéksi (Aberg 2006, 13).

Van Vuuren ja Elving (2008) mukaan keskijohdolla on useiden tutkimusten mukaan keskeinen rooli
erityisesti toisen asteen, eli suurempien muutosten aikana. Huy (2002) mukaan Kirjallisuus on
tuonut esille keskijohdon proaktiivisen panoksen organisaation innovaatioihin portaittaisissa
muutoksissa, mutta radikaaleissa muutoksessa heidan panoksensa on nahty huomattavasti ylimpaa

johtoa véhdisempéna.
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Van Vuuren ja Elving (2008) mukaan vadristynyt tieto ja huono kommunikointi ovat Kriittisia
tasolla ja paikassa jossa strategioiden pitédisi muuntua kaytannén toiminnaksi. Van Vuuren ja Elving
tarkoittavat talla keskijohdon térked& roolia muutoksen toimeenpanovaiheessa. Myds Kotter
korostaa keskijohdon merkitysta muutosten lapiviennissa. Kotter (1996, 41) Kkirjoittaa ettd
keskijohdon tehtavdnd on véhent&d liikaa tyytyvaisyyttd vallitsevaan tilaan ja levittdd sanomaa
muutosten valttdmattomyydestd. Tama liittyy siis Kotterin ensimmaéiseen ohjeeseen, ”luo kiireen ja

valttiméttomyyden tuntu”.

Keskijohdon roolin merkitysta kohottavat trendit vastuun, vallan ja resurssien hajauttamisesta puoli-
itsendisille yksikoille, sekd organisaatioiden kasvava maantieteellinen hajaantuminen (Balogun &
Johnson 2004). Balogun ja Johnson uskovat keskijohdon roolin muutos agentteina korostuvan
edelleen, kun organisaatiot muuttuvat entistd monimutkaisimmiksi ja maantieteellisesti

hajaantuneemmiksi.

Esimiehen merkitys korostuu muutostilanteessa; jos organisaatiosta puuttuvat asiansa osaavat
esimiehet, ei muutos onnistu (Ponteva 2010, 53). Pontevan mukaan esimiehen taytyy keksid keino
pysya rauhallisena muutosten keskelld. Hanen taytyy varautua kaikkeen ja toisaalta ei mihinkaan.
Talla Ponteva tarkoittaa sité ettd kun ollaan ihmisten kanssa tekemisissa, niin koskaan ei voi taysin
varautua kaikkeen, mutta taytyy silti olla valmistautunut ottamaan vastaan mité ikina eteen tulee.
Ponteva toteaa, ettd vain pysymaéllad rauhallisena muutoksen keskelld, voi esimies olla avuksi

alaisilleen.

Abergin (2006) mukaan esimiehen tehtavana on tulkita mitd viestittavat asiat tarkoittavat hanen
tiiminsd kannalta. Pontevan (2010, 53) mukaan esimies on johdon ja tyontekijoiden vélikappale,
joka parhaimmillaan auttaa néitd ymmaéartdméén toisiaan. Pontevan mukaan esimiehen rooliin
kuuluu tulkita johdon puhetta tydntekijoille ja toisaalta tuoda tyontekijoiden ajatuksia ja
kysymyksia johdon tietoon. Ponteva (2010, 60-62) korostaa esimiehen ldsndolon térkeytta
muutoksessa ja tarinoiden kertomista siitd miten itse kokee muutoksen. Pontevan mukaan tarinoiden

kertominen auttaa ihmisia ymmartdmaan paremmin toisiaan.
Ponteva (2010, 67 ja 84) kiteyttdd muutoksen aikaisiksi esimiehen tehtdviksi tarttua erityisesti

niihin asioihin joihin voi oikeasti vaikuttaa. Pontevan mukaan olennaisia tehtavid muutoksessa on

mm. alaisten tukeminen ja oikeiden palkitsemiskeinojen l6ytdminen haastavassa tilanteessa.
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Ponteva korostaa my0s yhdessd tekemisen ja eteenpdin katsomisen merkitystd muutoksessa

onnistumiselle.

Keskijohto ndhdéan tarkeana vélittajana eri tasojen ja yksikoiden valilla (Balogun & Johnson 2004).
Balogun ja Johnson mukaan suurin osa keskijohdon vuorovaikutuksesta tapahtuu horinsontaalisesti
eli ylimméan johdon kontrollin ulottumattomissa. Balogun ja Johnson mukaan on myo6s syyté
huomata ettd merkityksellistdaminen ei tapahdu yksin muodollisten prosessien kautta, vaan

merkittavissa maarin myos epamuodollisissa yhteyksissa kuten keskusteluissa kollegoiden kesken.

Huy (2002) viittaa keskijohdon haastavaan rooliin pitad ylla jatkuvuutta samaan aikaan, kun tdmén
tulisi toimeenpanna tavoiteltua muutosta. Huyn mukaan keskijohto voi olla avainasemassa
johtamassa ihmisten tunteita muutoksen aikana, koska he ovat rakenteellisesti lahelld
tyontekijoitdén ja siten todennékoisesti enemman virittyneitd ndiden emotionaalisille tarpeille kuin
organisaation ylin johto. Balogun ja Johnson (2004) mukaan liiketoiminnan kdynnissa pitaminen
muutoksen aikana voi olla haastavaa, jos sen tulkitseminen mitd muutos tarkoittaa jaa yksinomaan
keskijohdon harteille. Balogun ja Johnson perdénkuuluttavat ylimmén johdon lésndolon tarvetta
muutoksessa, koska muuten uudet merkitykset rakentuvat yksinomaan keskijohdon kayminen

keskusteluiden kautta, ja tdma johtaa helposti ristiriitaisiin tulkintoihin eri yksikdiden kesken.

Floyd ja Wooldridge (1992) ovat luoneet mallin keskijohdon neljasté strategisesta roolista (kuva 1).
Floyd ja Wooldridge luokittelu pohjautuu Mintzbergin ja Watersin (1985) ajatukseen siitd, etta
toteutunut strategia muotoutuu yhtd lailla organisaation alempien- ja keskitasojen
uusista  “emergenteistd”  vaikutuksista, kuin = ylimmaéltd johdolta  perdisin  olevista
harkituista “deliberate” vaikutuksista. Floyd ja Wooldridge mallissa on kaksi ulottuvuutta.
Ensimmainen ulottuvuus kuvaa suuntaa johon keskijohto vaikuttaa strategian kautta, ylos- tai
alaspéin. Toinen ulottuvuus arvioi puolestaan sitd onko keskijohdon vaikutus strategiaan kokoava

vai hajottava.
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. Championing Facilitating
Divergent Alternatives Adaptability
o Implementin
Synthesizing Dpeliberate :
Integrative Information

Strategy

Kuva 1. Luokittelu keskijohdon vaikutuksesta strategiaan (Floyd & Wooldridge 1992)

Keskijohto voi ensinndkin vaikuttaa strategiaan tulkitsemalla organisaatiossa olevan tietoa
ylimmélle johdolle (Synthesizing Information). Keskijohto voi téssa roolissa vaikuttaa ylimméan
johdon ndkemykseen organisaation tilasta ja silla voi siten olla ratkaiseva vaikutus siihen miten ylin
johto kohdentaa organisaation rajallisia resursseja eri asioihin. Toiseksi keskijohdolla on
mahdollisuus muotoilla uudelleen ylimmén johdon strategista ajattelua myymalla talle strategisia
aloitteita jotka poikkeavat alkuperdisestd strategiasta (Championing Alternatives). Keskijohdon
alaspdin vaikuttavat panostukset voivat olla ensinnakin alkuperdisestd strategiasta poikkeavia
(Facilitating Adaptability), jolloin se kayttaa paljon radikaalimpia, tai toisensuuntaisia keinoja kuin
mit& ylimmaén johdon ajatuksena on ollut. VVastakohtana edelliselle keskijohdon panostus strategiaan
voi olla sitd tukeva (Implementig Deliberate Strategy), jolloin se muuntaa haluttua strategiaa
toimintasuunnitelmiksi ja henkilokohtaisiksi tavoitteiksi.

Floyd ja Wooldridge (1992) tutkimuksissa organisaation strategiaa tukeva toimeenpano
(Implementing Deliberate Strategy) on havaittu kaikkein ilmeisimmaksi neljésta edelld kuvatusta

roolista. Floyd ja Wooldridge korostavat ettd keskijohdolta tarvitaan tiettyd yksituumaisuutta
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strategian toimeenpanossa, jotta organisaatioon saadaan levidmaan halutunlainen strategia.

Yhdenmukaisuus strategian toimeenpanossa nékyy organisaation suorituskyvyn parantumisena.

Keskijohdon asema organisaatioissa on muuttunut merkittavasti 1900-luvun aikana (Currie &
Procter 2005). Ensimmaéisessé vaiheessa, 1900-luvun alusta aina 1970-luvulle elettiin keskijohdon
kulta-aikaa. Tall6in organisaatiotasojen, ja sitd my6td keskijohdon maard kasvoi voimakkaasti.
Toinen vaihe alkoi 1980-luvulla kun sééntelyita purettiin, globaali kilpailu kasvoi ja paineet lyhyen
tahtdimen tulosten saavuttamiseen kasvoivat. Talloin alettiin karsia aikojen kuluessa raskaiksi
kéayneitd rakenteita ja timan myotd myos keskijohdon maaraa vahennettiin merkittavasti. Currien ja
Procterin mukaan voidaan erottaa my6ds kolmas vaihe, kun huomattiin ettei tavoiteltuja
kustannussédastoja ja suorituskyvyn parantumista tapahtunutkaan organisaatiotasojen purkamisesta
huolimatta. Sen sijaan tasojen purkaminen onkin tuhonnut osan organisaatioiden sosiaalisesta
verkostosta, ja tdmé& voi selittdd sen miksi uudelleenorganisointiprojekteista ei ole saatu irti
tavoiteltuja hyotyja (Floyd & Wooldridge 1997).

Floyd ja Wooldridge (1992, 1994, 1997) ovat madritelleet ehdollisia muuttujia jotka mahdollisesti
vaikuttavat keskijohdon haluttomuuteen tai kyvyttomyyteen panostaa strategiaty6hon. Floyd ja
Wooldridge uskovat ettd ndm& muuttujat tukevat keskijohdon entistd strategisemman roolin
hyvaksymistd, ja ettd keskijohto pystyy suotuisissa olosuhteissa siirtymaan entistd suurempaan
rooliin strategiatydssa. (Currie & Procter 2005). Ensinnédkin keskijohto on ”rajat ylittavissa
tehtévissd” (boundary spanning positions), esimerkiksi organisaation ja asiakkaiden vélisessé
rajapinnassa, paremmassa asemassa kuin muut ymmartdmaan strategisia ongelmia tai ehdottamaan
aloitteita ja kayttamaan siten vaikutusvaltaansa organisaatiossa ylospain. Nain ollen keskijohto
pitéisi asettaa saannolliseen kontaktiin ympéristonsd kanssa, jos organisaatio haluaa heilta

suurempaa strategista panosta. (Floyd & Wooldridge 1997.)

Toiseksi jos tarkastellaan keskijohdon halukkuutta vaikuttaa organisaatiossa ylospain, on tassa eroja
sen mukaan milla tasolla organisaatiota henkild toimii (Floyd & Wooldridge 1992). Kolmanneksi
organisaatioiden muuttamisella perinteisestd hierarkiasta enemmaéan prosessimaiseksi voi olla
kielteisia vaikutuksia keskijohtoon, koska tdma voidaan mieltdd aiemmin mainituksi
organisaatiotasojen purkamiseksi. Toisaalta tdaméankaltainen muutos kasvattaa keskijohdon panoksen
merkitysta kilpailuedun saavuttamisessa. (Floyd & Wooldridge 1994). Neljanneksi kun keskijohto
paasee osallistumaan tavoitteiden asettamiseen ja luomaan vaihtoehtoja, on talla suurempi vaikutus

organisaation suorituskykyyn, kun jos he osallistuisivat ainoastaan strategian toimeenpanoon (Floyd
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& Wooldridge 1990). Viidenneksi Floyd ja Wooldridge (1994) puhuvat sen puolesta ettd johdon ja

organisaation kehittdminen parantaa keskijohdon panosta strategiaan.

On my0s nayttoa siitd keskijohdolla saattaa olla tietyissd tilanteissa ylintd johtoa paremmat
valmiudet muutoksen johtamiselle. King & Zeithaml (2001) mukaan keskijohto saattaa olla ylintéa
johtoa suuremmassa roolissa organisaation kapasiteetin kehittdmisessd, koska talla on
todennakdisemmin ymmarrys kausaalisuhteista organisaation kyvykkyyksien ja sen taloudellisen

suorituskyvyn vélilla.

Abrahamsonin (2004) ajatuksessa muutoksesta ilman tuskaa keskijohdon rooli nayttaytyy myos
hyvin mielenkiintoisena ja merkittdvdnd, kun huomioidaan tdmén edelld kuvattu optimaalinen
asema tunnistamaan organisaation Kkyvykkyyksid ja ndiden merkitystd suorituskyvylle.
Abrahamsonin ajatuksen mukaan yrityksen tulisi hyodynt&é ensisijaisesti sen olemassa olevia
resursseja ja pyrkia kehittymaan lomittamalla isompia muutoksia sen jatkuvaan kehittdmiseen ilman
etta yrityksen pitkan tahtdimen kehitys héiriintyy tastd. Nain ollen keskijohto on avainroolissa
olemassa olevien resurssien ja kulloisenkin muutostarpeen — ja kyvyn tunnistamisessa jotta

organisaation pitké&n tahtdimen kehittyminen mahdollistuu.

Useat tutkimukset osoittavat ettd keskijohdon osallistuminen strategiaprosessiin parantaa heidan
tietoisuutta ja ymmarrysta strategiasta, seké tukeaan sille (Wooldridge ym. 2008). Wooldridgen ja
Floydin mukaan (1990) keskijohdon osallistuminen strategian muodostamiseen parantaa myos
organisaation suorituskykyd. Strategiatyon ulkopuolelle jd&minen aiheuttaa puolestaan laajaa
tyytyméattomyyttd keskijohdossa ja vaikuttaa siten energian katoamiseen ja tehottomuuteen
(Westley 1990). Westleyn mukaan keskijohto haluaa osallistua strategiakeskusteluun joko siksi etta
se haluaa pédasyn organisaation valtaapitaviin liittoumiin, tai siksi ettd se haluaa osalliseksi
organisaation merkityksellistamiseen. Laineen ja Vaaran (2007) tutkimuksessa k&vi ilmi etta
keskijohto ryhtyi viestiméén strategiasta omalla tavallaan kun se ei saanut antaa panostaan yhteisen

strategian luomisessa.

Meyer (2006) havaitsi Nordea konsernin syntymista kuvaavassa tutkimuksessaan kaksi keskijohdon
ryhmég, keskitetty tukihenkilostd ja operatiivinen keskijohto, jotka riitelivdt omien intressiensa
ohjaamina vaikka strategiasta ja sen toimeenpanosta sinallaan oltiin yksimielisid. Tama johtui siita
etta strategian tarkoitus oli epaselva ja se sisalsi tiettyja ristiriitaisuuksia. Myos silla, ettd ylin johto

ei osallistunut strategian toimeenpanoon, oli merkittdva vaikutus keskijohdon toimintaan. Meyerin
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mukaan keskijohdon intressien ollessa ristiriitaisia, sen interventiot voivat olla hajottavia

riippumatta siité vastustaako se varsinaista muutoksen toimeenpanoa vai ei.

Nykyéaéan keskijohto tyoskentelee monasti hyvinkin yrittdjamaiselld otteella organisaatioissa, ja jos
organisaatio ei kykene tarjoamaan heille ymparist6d joka tukee tdménkaltaista tyoskentelyd, eika
tarvittavaa eettistd ohjeistusta, voi tdma johtaa vaarinkéytoksiin henkilokohtaisiin tavoitteisiin
pyrittédessd (Kuratko & Goldsby 2004).

Keskijohdon strategista roolia kasitteleva kirjallisuus on keskittynyt maarittelemaén tekniikoita joita
keskijohto kayttdd vaikuttaakseen strategiaan ja siihen kuinka organisaatiokonteksti vaikuttaa
tiettyjen roolien hyvaksymiseen. Ympéristosta johtuvien erilaisten tulkintojen ja eri
organisaatiotasoilta tulevien odotusten on havaittu vaikuttavan siihen minkalaisessa roolissa
keskijohto toimii. My0s keskijohdon verkostojen, niin organisaation siséisten kuin ulkoistenkin, on
osoitettu liittyvan siihen minkalaisen panoksen keskijohto antaa strategian luomiseen. (Wooldridge
ym. 2008.)

Sosiaalinen vuorovaikutus ja kulloinenkin konteksti vaikuttavat ratkaisevasti siihen minkéalainen
kapasiteetti keskijohdolla on tulkita strategiaa ja edistdd sen toteutumista, vaikkakin perinteinen
keskijohdon tutkimus ei ole antanut naille juurikaan arvoa. Ennemminkin se on kieltanyt yksilolliset

erot ja sosiaalisen erilaisuuden. (Floyd & Wooldridge 2000; Balogun 2003.)

Seuraavaksi kokoan yhteen aiemman tutkimustiedon pohjalta empiirisen tutkimukseni teoreettisen

viitekehyksen.

2.7 Teoreettinen viitekehys

Keskijohdolla n&dhd&an siis olevan edelld esitetyn tutkimustiedon valossa hyvin keskeinen rooli
strategiamuutoksen l&piviennissa. Keskityn kuvaamaan seuraavassa sitd mink&lainen rooli
esimiesviestinndlld ja keskijohdon tydlla on ihmisten osallistumisen mahdollistavassa

lahestymistavassa strategiamuutokseen.

Ihmisten osallistumisen mahdollistavassa lahestymistavassa strategiamuutoksen viestintdén

keskijohdon rooli liittyy ennen kaikkea strategiasta kaytdvan wvuorovaikutteisen keskustelun
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johtamiseen. Keskijohdon tehtdvand on ensinndkin varmistaa se ettd mahdollisimman moni péaésee
osallistumaan néihin keskusteluihin. Lopulta vasta ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa maarittyy
se mistd strategiassa oikeasti on kyse. Viittaan tall4 ajatukseen toteutuneesta strategiasta, jolla
tarkoitetaan sitd ettd strategia muotoutuu yhta lailla niin organisaation alemman- ja keskitason
uusista vaikutuksista, kuin ylimmaéltd johdolta perdisin olevista harkituista vaikutuksistakin
(Mintzberg & Waters 1985). Toteutunut strategia on siis organisaation sosiaalisen oppimisen ja

vuorovaikutuksen tulosta.

Keskijohto on avainasemassa johtamassa strategian merkityksellistamistd omille joukoilleen, eli
maéarittelemassa sitd minka tydyhteison arjessa tulisi muuttua ja toisaalta mink& pysya ennallaan
jotta péastédan asetettuun tavoitetilaan. Ihmisten osallistumisen mahdollistavalle lahestymistavalle
on kuitenkin keskeista se, ettd strategian lopulliset merkitykset rakentuvat kuitenkin aina lopulta
vasta kulloisessakin sosiaalisessa kontekstissa. Strategia saa merkityksid myos silloin kun ihmiset
keskustelevat keskendén, joten aina ei keskijohtokaan voi vaikuttaa siithen miten strategiaa tulkitaan
ja mitd merkityksia sille annetaan. Myo6s keskijohdon keskendan kaymat keskustelut, etenkin
ylimman johdon poissa ollessa, ovat merkityksellisida strategian muotoutumiselle (Balogun &
Johnson 2004).

Kun huomioidaan se ettd lahiesimieheltd ja kollegoilta saatava tieto koetaan kaikkein
relevanteimmaksi ja luotettavimmaksi (Allen ym. 2007), niin keskijohdon tulisi ottaa strategian
konkretisointiin mukaan omat avainhenkilonsg, jotta ndm& saataisiin sitoutumaan muutoksen
lapivientiin. Monasti namé& ovat juuri tyontekijoiden esimiehid ja heidén toiminnallaan on siten
kaikkein keskeisin vaikutus siihen miten tyontekijat saadaan mukaan muutokseen. Nain ollen
keskijohto on hyvin ratkaisevassa asemassa siind miten strategia ldhtee konkretisoitumaan
organisaatiossa, koska heidan toimintansa vaikuttaa suoraan siihen miten seuraavan tason esimiehet
suhtautuvat muutokseen, ja heidan toiminnallaan taas on keskeisin vaikutus tydntekijoiden

suhtautumiseen muutosta kohtaan.

Kollegoihin ja esimiehiin luottaminen ensisijaisena tietolahteend toimii luonnollisesti samaan
tapaan myos keskijohdon itsensa osalta. Eli keskijohto tarvitsee tietoa omilta esimiehiltdan ja
keskustelua strategiasta ndiden ja kollegoidensa kanssa, jotta se saa valmiudet viestid strategiasta
eteenpéin organisaatiossaan. Keskustelut muiden keskijohtoon kuuluvien kanssa toimivat myods

tarkeana henkireikana muutoksen keskella.
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Keskijohdon sitoutuminen strategiamuutoksen lapivientiin paranee, kun télla on mahdollisuus
osallistua muutokseen laajemminkin kuin pelkéstdén valitun strategian toimeenpanon varmistajana
(Wooldridge ym. 2008). Keskijohdon tulisi siis paasta osallistumaan uuden strategian luomiseen,
jotta sen sitoutuminen halutun muutokseen edistdmiseen organisaatiossa oli paras mahdollinen. On
syyta muistaa ettd myos keskijohto l&apikdy samat muutoksen vaiheet kuin kaikki muutkin ihmiset,
joten on luonnollista ettd my6s se vastustaa muutosta ainakin jollain tasolla, ennen kuin selvida
mistd muutoksessa lopulta on kyse (Ponteva 2010). Jos keskijohto on péassyt osallistumaan
muutoksen suunnitteluun, niin muutoksen kasittely helpottuu koska muutoksen uhkana kokemisen
vaihe on jo sivuutettu siind kohtaa kun muutosta lahdetaan vieméaan lapi organisaatiossa. Néin ollen
muutosta ei ole endd tarpeen vastustaa, ellei sitten kyseessd ole muutos joka on niin vastoin

henkildn omia intressejd, ettei han pysty asettumaan sen taakse.

Tiivistetysti voidaan todeta etta ihmisten osallistumisen mahdollistavan lahestymistavan mukaan,
strategiamuutoksen onnistunut lapivienti edellyttdd avointa vuorovaikutusta organisaation kaikilla
tasoilla ja naiden kesken. Ihmisilla tulisi siis olla mahdollisuus osallistua strategiakeskusteluun,
jotta ndiden muutokseen sitoutumiseen olisi parhaat mahdolliset l&htokohdat. Taman
vuorovaikutteisen keskustelun johtamisessa juuri keskijohto on avainasemassa. Esimiesviestintd
tarkoittaa tdman  lahestymistavan mukaan kaksisuuntaista ~kommunikointia  kaikkien
organisaatiotasojen vélilla. Lopullinen strategia ilmenee vasta kaytdnnon tekemisind organisaation
arjessa ja paras tapa vaikuttaa tahén lopputulokseen on hyvin hoidettu esimiesviestintd. Pyrin

havainnollistamaan tutkimukseni teoreettista viitekehysta seuraavan kuvan avulla (kuva 2).

Tawoiteku strategia
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Kuva 2 Esimiesviestinta ihmisten osallistumisen mahdollistavassa strategiamuutoksessa
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd luvussa esittelen ensin  empiirisen tutkimukseni tavoitteet ja perustelen valitun
tutkimusmenetelmén. Taman jalkeen siirryn kuvaamaan sitd miten olen suorittanut tutkimuksen.
Tamén kappaleen aluksi kuvaan tutkimukseni kohderyhmén ja keskeisen tutkimusaineiston, ja
kerron tdman jalkeen haastateltavien valinnasta sek& haastattelukysymysten laadinnasta. Taman
jalkeen Kkuvaan haastatteluiden kaytannon toteutusta, jonka jéalkeen siirryn esitteleméén

tutkimusaineiston analyysin suorittamista. Luvun lopuksi arvioin tutkimukseni luotettavuutta.

3.1 Empiirisen tutkimuksen tavoitteet

Tutkielmani  empiirisen  osuuden tavoitteena on selvittdd keskijohdon kokemuksia
kohdeorganisaation strategiamuutoksesta, seka siita minkalaisia haasteita se on kohdannut muutosta
lapiviedessdadn ja minkalaista tukea se tarvitsee tassd tyodssd. Tutkielmani selvittdd myos

keskijohdon kokemuksia &skettdin kayttdonotetusta esimiesviestinndn mallista.

3.2 Tutkimusmenetelmin valinta

Olin tutustunut muutosjohtamista ja erityisesti muutosviestintdd késittelevaén kirjallisuuteen jo
ennen kohdeorganisaation ja tarkemman kohderyhman maéérittelyd. Olen myds tydskennellyt
esimiehend useissa eri muutoshankkeissa, joten tunnen muutosten lapivientiin ja esimiestyhon
liittyvid  ilmioitda ennalta.  Toteutin  tutkielmani  empiirisen  osuuden  laadullisena
haastattelututkimuksena. Kun kerran haluaa tietdd mitd ihminen asioista ajattelee, niin miksei kysya
niistd haneltd suoraan (Eskola & Suoranta 2008, 85). Paadyin tdhan tutkimusmenetelméén, koska
uskon sen avulla pystyvani ymmartdmaan syvallisemmin keskijohdon ajatuksia ja kokemuksia, kuin
mitd esimerkiksi madréllinen kyselytutkimus olisi mahdollistanut. Haastattelun avulla on
mahdollista 10ytaa todellisia motiiveja vastausten taustalta, seka ymmartaa ei kielellisten vihjeiden
avulla paremmin vastauksia ja niiden merkityksid. Haastattelu myds mahdollistaa tiedonhankinnan
suuntaamisen tilanteessa, eli saadun vastauksen pohjalta voidaan ohjata haastattelun kulkua
tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaiseen suuntaan. Haastattelussa voidaan myos helposti

tarkentaa ja syventaa saatuja vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 34.)
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Vaikka olin tutustunut ennalta alan tutkimuskirjallisuuteen ja tunnen muutosjohtamistyota myos
omakohtaisesti, on tutkimukseni luonteeltaan enemman aineisto- kuin teorialdhtdinen. Halusin nain
antaa tutkimuksesta kumpuavalle tiedolle mahdollisuuden nousta esille ilman teoreettisia ennakko-
olettamuksia niin pitkalle kuin se suinkin oli mahdollista. Eskolan ja Suorannan (2008, 19) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa voidaan lahted liikkeelle ns. puhtaalta poydaltd ilman ennakkoasetelmia
tai madritelmid, jolloin teoria rakentuu empiirisen aineiston pohjalta. Tdmén ajatuksen mukaan
teoria nahdaan ikaan kuin valineend, jonka avulla aineistosta pystytddn rakentamaan uskottavia
tieteellisia tulkintoja. Toisaalta teoria voidaan ndhdd padmaarand, eli olemassa olevaa teoriaa
kehitetddn edelleen uuden tutkimustiedon avulla, ns. yksittaisesta havainnoista edetdan yleiseen.
(Eskola & Suoranta 2008, 81-83.)

Haastattelutyypit voidaan jakaa Kkarkeasti kolmeen, strukturoitu, puolistrukturoitu eli
teemahaastattelu ja syvédhaastattelu (Koskinen ym. 2005, 104). Haastattelutyyppien erot syntyvét
lahinné haastattelun strukturointiasteen perusteella, eli siitd miten tarkkaan etukateen méariteltyja
kysymysten esittdmisjérjestys ja -muoto ovat ja miten aktiivisesti haastattelija jasentaa
haastattelutilannetta (Hirsjarvi & Hurme 2009, 43). Haastattelutyyppi kannattaa valita
tutkimusongelman perusteella, koska erityyppiset haastattelut tuottavat erilaista tietoa (Eskola &
Suoranta 2008, 88). Kaytin tutkimusmenetelménd teemahaastattelua. Teemahaastattelussa on
etukateen maariteltyna vain teemat joiden ymparilla keskustelua kdydaéan (Eskola & Suoranta 2008,
86). Kysymykset esitetadn kulloiseenkin tilanteeseen sopivalla tavalla ja jarjestyksessa (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 104).

Koskisen ym. (2005, 105) mukaan teemahaastattelu on erinomainen menetelmd, koska sen avulla
tutkija voi ohjata haastattelun kulkua ilman ett& kontrolloi sita liikaa. Hirsjarven ja Hurmeen (2009,
35) mukaan haastateltava tulee ndhd& merkityksi& luovana aktiivisena osapuolena ja hanelle tulee
siten antaa mahdollisuus kertoa itsedén koskevista asioista mahdollisimman vapaasti. Tdma onkin
keskeinen peruste siihen miksi valitsin juuri teemahaastattelun. Halusin antaa haastatelluille
mahdollisuuden kertoa ajatuksistaan ja kokemuksistaan mahdollisimman vapaasti, ilman ettd
ennalta madarittelemani kysymykset olisivat ohjanneet heidan vastauksiaan. Toisaalta halusin

varmistaa samalla sen, ettd saan tietoa tutkimukseni kannalta olennaisista asioista.

Havainnointi olisi voinut olla yksi mahdollinen tutkimusmenetelma haastattelujen lisaksi.
Havainnointi sopii erityisen hyvin vuorovaikutuksen tutkimiseen (Hirsjarvi & Hurme 2009, 38).

Koska tdhan tutkimukseen kaytettavissa olevat resurssit olivat rajalliset, enk& uskonut ettd
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havainnointi olisi tuonut endd merkittdvasti lisdd tietoa haastattelujen liséksi, péatin pitaytya
pelkdstadn haastatteluissa. Myos tilanteen 16ytdminen jossa olisi voinut toteuttaa havainnointia

luontevasti ja tehokkaasti olisi ollut haasteellista.

3.3 Tutkimuksen suorittaminen

Tassd kappaleessa esittelen ensin tutkimukseni kohderyhmén ja keskeisen tutkimusaineiston.
Taman jalkeen kerron haastateltavien valinnasta ja siitd miten haastattelukysymykset laadittiin.
Kappaleen pééattad kuvaus haastatteluiden kaytdnnon toteutuksesta.

3.3.1 Kohderyhmain ja tutkimusaineiston kuvaus
Tutkimukseni selvittdd kohdeyrityksen péé&kaupunkiseudulla toimivan keskijohdon kokemuksia

organisaation strategiamuutoksesta, seka siitd minkalaisia haasteita tdmé& on kohdannut muutoksen
lapiviennissd. Tutkimukseni selvittdd myods keskijohdon kokemuksia dskettdin kayttoonotetusta
esimiesviestinndn mallista, sekd siitd minkélaista tukea tdma ylipadtdén tarvitsee tydssaan.
Keskijohdolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa yksikonpaallikoitd, jotka vastaavat yksikoidensa
palvelutuotannosta kokonaisvaltaisesti apunaan palvelupadllikot ja tyGnjohtajat. Heilla on téten
valiton vaikutus siihen minkalaisilla valmiuksilla ndma viestivat muutoksista omille joukoilleen.
Yksikonpéallikoiden esimiehend toimii joko aluejohtaja tai suoraan toimialasta vastaava
johtoryhmén jasen. Tutkimukseni voidaan siis sanoa kohdistuvan yrityksen keskijohtoon.
Tutkimukseni kohderyhman koko on kymmenen henkil6g, joista padsin haastattelemaan yhdeksaa.
Yksi haastateltavista toivoi ettei hanen tarvitsisi osallistua haastatteluun, koska han oli jddméassa
juuri vanhempainvapaalle ja sopivan haastatteluajan 16ytyminen olisi ollut siten haasteellista.
Kunnioitin tdssa kohtaa haastateltavan toivomusta, enkd l&htenyt houkuttelemaan hanté
haastatteluun tdmén enempéa. Kaikki muut kohderyhmastd osallistuivat haastatteluun ilman

erityista suostuttelua.

Tutkitut yksikot tyollistavat keskiméarin noin 200 henkiloa ja ne toimivat kohdeorganisaation
kahdella keskeiselld toimialalla. Pienimman yksikdn henkilostomééara oli haastatteluhetkelld 60 ja
suurimman 305. Haastatelluista yksikdnpéallikoista seitsemén esimies (aluejohtaja) oli vaihtunut
aivan askettéin. Heidan esimiehendén oli toiminut vajaan vuoden ajan suoraan toimialajohtaja.

Yksikonpééallikdiden keskeinen tehtdva on vastata oman yksikkonsé tuloksesta, asiakkuuksista ja
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henkilostostd. Haastatelluista yksikonpaallikoistda kolme oli osallistunut uuden strategian

maéarittelytyohon alkuvuonna 2012.

Haastatelluilla yksikonpaéallikoilla on varsin pitka esimieskokemus. Haastatelluista seitsemalla oli
yli kymmenen vuoden kokemus esimiestehtavistd, ja néistd kolmella esimieskokemusta oli
enemman kuin kaksikymmentd vuotta. Pisin esimieskokemus oli kolmekymmentd vuotta.
Lyhyimmétkin esimieskokemukset olivat viiden ja kymmenen vuoden vaélilla (kaksi henkil6d).
Haastatellut olivat olleet kohdeorganisaation palveluksessa alle vuodesta, aina miltei viiteentoista
vuoteen. Haastatelluista kolme oli ollut kohdeorganisaation palveluksessa alle kaksi vuotta, nelja 5 -
10 vuotta ja kaksi 10 - 15 vuotta.

Haastateltujen kokemus kohdeorganisaation toimialalta oli varsin merkittdva. Haastatelluista
seitsemalld oli toimialakokemusta yli kymmenen vuotta ja néistd kahdella yli kaksikymmenta
vuotta. Lyhyimmétkin toimialakokemukset (2 henkil6d) olivat yhdeksén vuotta. Haastatelluista
miehid oli viisi ja naisia nelja. Haastateltujen keski-ika oli 43 vuotta. Nuorin oli 33 ja vanhin 53 -
vuotias. Haastatelluista kahdeksalla oli joko kaupallisen tai teknisen keskiasteen koulutus. Yhdella

haastatellulla oli tekninen korkeakoulututkinto.

Olen myo6s haastatellut tutkimukseni taustatiedoksi kohdeorganisaation viestintépaéllikkoa joka
vastaa  esimiesviestinnan  mallista, sekd& muutosjohtamisesta  vastaavaa  henkildston
kehittamispaallikkoa saadakseni mahdollisimman hyvan késityksen siitd kontekstista jossa
yksikonpéaallikot tyoskentelevat, esimerkiksi siitd minkdlaisia odotuksia organisaation johdon

toimesta kohdistuu heihin.

Tutkimukseni ensisijaista aineistoa ovat yksikonpaallikdiden litteroidut haastattelut. Toissijaisena
tutkimusaineistona toimivat viestintdpaallikon ja henkiloston kehittdmispaallikon haastattelut, seka
esimiesviestinndn malliin liittyvat ohjeistukset ja prosessikuvaukset. Olen kayttanyt tutkimukseni
taustatietona myds kohdeorganisaation internet sivuja, sekd muuta strategiamuutosta kasittelevaa
materiaalia, kuten esimerkiksi vuosikertomuksia ja toimitusjohtajan lehtihaastattelua. Sain kayttéoni
my0s syksylla 2013 tehdyn henkilstotutkimuksen tulokset, sekd helmikuussa 2014 toteutetun
viestinndn kvartaalikyselyn tulokset jossa selvitettiin asiantuntijoiden ja esimiesten kokemuksia mm.

esimiesviestinnan mallista.
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3.3.2 Haastateltavien valinta
Tapaustutkimuksen tarkoituksena ei ole suuri tulosten yleistettdvyys vaan ennemminkin valitun

ilmion mahdollisimman syvéllinen ymmartaminen (Eskola & Suoranta 2008; Hirsjarvi & Hurme
2009). Tutkimusaineisto tulisi valita siten ettd se on mahdollisimman informatiivinen
tutkimusongelman kannalta (Koskinen ym. 2005, 273) Keskeista on ne tulkinnat jota aineistosta

tehdaan, ei aineiston koko ja edustavuus itsessaan. (Eskola & Suoranta 2008).

Valitsimme tutkimukseni haastateltavat yhdessa kohdeorganisaation viestintapéaallikon kanssa.
Viestintapaallikkd on toiminut esimiesviestinndn mallin vastuuhenkilond organisaatiossaan, joten
hénelld on paras kasitys mallin kdyttoonotosta ja sen ensivaiheen kokemuksista. Alkuperdinen
ajatukseni oli ettd haastattelisin kohdeorganisaation pé&kaupunkiseudulla toimivia tydnjohtajia.
Ajatukseni taustalla oli ensinndkin se ettd n&en lahiesimiesten tyén muutosten l&piviennin
onnistumiselle erittdin keskeiseksi. Toiseksi matkustaminen haastatteluiden tekemiseksi ei ollut
mahdollista tdmén tutkimuksen puitteissa, joten pdadkaupunkiseutu valikoitui tutkimukseni
maantieteelliseksi  kohdealueeksi. Puhelinhaastattelu  sopii  melko huonosti  laadullisiin
haastatteluihin jo senkin takia, etté siitd puuttuvat keskustelun nékyvat vihjeet (Hirsjarvi & Hurme
2009, 64). En myoskadn usko ettd luottamuksen rakentaminen haastateltavaan onnistuu
puhelinhaastattelussa samalla tapaa kuin kasvotusten tapahtuvassa haastattelussa. Kaytydmme
tilannetta taustoittavaa keskustelua viestintapaallikon kanssa, paddyimme valitsemaan tutkimuksen
kohderyhméksi p&akaupunkiseudulta nimenomaan yksikonpaallikot. Keskeisin peruste talle oli se
ettd yksikonpaallikoitd on madréllisesti huomattavasti tyonjohtajia vahemman, joten sain ndin
mahdollisuuden haastatella valitun kohderyhman kokonaisuudessaan. Tutkimuksessani on siis kyse
laadulliselle tutkimukselle tyypillisesta harkinnanvaraisesta naytteestd, ei otoksesta (Eskola &
Suoranta 2008, 18).

Yksikonpééallikoiden valintaa tutkimukseni kohderyhméksi puoltaa sekin ettd heidan roolinsa
muutosten lapiviennissd on tydnjohtajia keskeisempi, koska kukin heistd vaikuttaa suurempaan
joukkoon ihmisia kuin yksittdinen tyonjohtaja. Yksikonpééllikot ovat avainroolissa siind kun
johdolta tulevaa viestia lahdetddn jalkauttamaan organisaatiossa edelleen. Yksikonpéallikdiden
kdyma keskustelu muutoksesta ensin yhdessd oman esimiehensd kanssa ja sitten edelleen
tyonjohtajien kanssa on hyvin keskeisessd roolissa muutoksen lapiviennin onnistumisessa.
Yksikonpéallikdt toimivat palvelupééllikéiden ja tyénjohtajien suorina esimiehind, joten uskoin
haastatteluista saatavan informaatiota myds siitd miten tyontekijoiden l&dhiesimiehet ovat kokeneet

uuden tavan viestid muutoksista.
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3.3.3 Haastattelukysymysten laadinta
Laadin haastattelukysymykset teemahaastattelun periaatteiden mukaisesti siten, ettd saisin niiden

avulla mahdollisimman olennaista tietoa tutkimusongelmani kannalta. Kohdeorganisaation
viestintapaallikolla ja konsultointiyrityksen asiakasvastaavalla konsultilla oli mahdollisuus
kommentoida haastattelukysymyksié ja sainkin heiltd hyvia ajatuksia siihen mita asioita, ja miten

haastateltavilta kannattaisi kysya.

Teemahaastattelun teemojen on tarkoitus olla yksityiskohtaisempia kuin tutkimuskysymykset ja ne
ovat tavallaan tutkimuksen péaakésitteiden alaluokkia (Hirsjarvi & Hurme 2009, 66).
Teemahaastattelu on vain hahmotelma keskusteltavista asioista. Siind ei ole tarkkaa suunnitelmaa
siitd miten asioista kysytdan. Kysymykset madraytyvét kulloisenkin tilanteen ja haastateltavan
mukaan. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 102-103). Myo6s teemojen kasittelyjarjestys on muuten vapaa,
paitsi ettd haastattelu olisi hyva aloittaa helpoilla kysymyksilla ja lopettaa teemalla joka viestii

haastattelun lahenevén loppuun (Koskinen ym. 2005, 110).

Haastattelujeni teemaluettelo oli seuraava:

e Taustatiedot haastateltavasta

e Ajatukset muutoksista ja niiden hyvasta johtamisesta yleisesti
e Kokemukset oman organisaation muutosjohtamisesta

e Oma rooli muutosjohtamisessa

e Tuen tarve muutosten lapiviennissa

e Kokemukset esimiesviestinndn mallista

e Muutosjohtamisen tulevaisuuden nakymét

e Mit& muuta olisit toivonut minun kysyvan?

Teemaluettelon avulla saadaan pidettya keskustelu tutkimusongelman kannalta olennaisissa asioissa.
On kuitenkin tarkedd sailyttaa tietty liikkumavara ja olla herkké&na tilanteelle jos haastateltava
esimerkiksi nostaa esille muita tarkeéksi kokemiaan asioita ennalta maériteltyjen teemojen liséksi.
Haastattelu on enemmankin keskustelu jossa haastattelija kuuntelee aidosti haastateltavaa ja tekee
sitten tutkimusongelman kannalta tarkoituksenmukaisia lisakysymyksia kuulemansa pohjalta.
(Hirsjarvi & Hurme 2009, 103.)

Koska teemahaastattelussa ei ole tarkkoja kysymyksid, niin varmistaakseni tutkimuksen kannalta

olennaisen tiedon saannin, laadin ennakkoon apulistan kysyttévista asioista siltdkin varalta jos
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keskustelu ei olisi lahtenyt muutoin liikkeelle jonkun haastateltavan kanssa. Tatd ongelmaa ei
kuitenkaan nyt ilmennyt, vaan Kkaikki haastateltavat puhuivat hyvinkin  avoimesti
muutosjohtamiskokemuksistaan. Naihinkin tilanteisiin on kuitenkin hyva varautua (Eskola &
Suoranta 2008, 89). Apukysymykset l6ytyvat tutkielman liitteend olevasta teemahaastattelun

rungosta.

3.3.4 Haastatteluiden toteuttaminen
Tein haastattelut viikkojen 2-4/2014 aikana. Kohdeorganisaation viestintdpaéllikko oli informoinut

etukéteen haastateltavia tulevasta haastattelupyynnostd. Varasin haastatteluajat puhelimitse. Kerroin
haastattelua varatessani viela lyhyesti mista tutkimuksessa on kysymys ja miksi haastateltavan rooli
on erityisen tarked tutkimukselle. Haastateltavan ndkemysten tarkeyttd tutkimukselle on hyva
korostaa haastateltavan motivoimiseksi (Hirsjarvi & Hurme 2009, 85). Haastatelluille Kkerrottiin
tutkimuksen ja haastatteluiden luottamuksellisuudesta, sekd siitd ettei tutkimusraportista pysty
tunnistamaan yksittdisia vastauksia jo heidan viestintapéaallikoltd saamassaan tiedotteessa. Korostin
haastattelujen luottamuksellisuutta my6s haastatteluaikaa varatessani, seka varsinaisen haastattelun
aluksi. Se miten hyvin haastattelija pystyy saavuttamaan haastateltavien luottamuksen vaikuttaa
ratkaisevasti tutkimuksen onnistumiseen (Eskola & Suoranta 2008, 93).

Haastattelut tapahtuivat kasvotusten haastateltavien toiveiden mukaisena ajankohtana.
Haastattelupaikka oli myds haastateltavan vapaasti valittavissa. Eskolan ja Suorannan (2008, 91)
mukaan haastateltavalle on tarjottava mahdollisuus valita haastattelun aika ja paikka. Kaikki
haastattelut ~ toteutettiin  haastateltavan  tyOpaikalla, padosin tdtd varten  varatussa
neuvotteluhuoneessa. Kolme haastattelua toteutettiin haastateltavan omassa tyohuoneessa. Kysyin
haastateltavilta luvan haastatteluiden nauhoitukseen jo haastatteluaikaa varatessani, jotta pystyisin
keskittymaédn haastatteluissa haastateltavan aitoon kuuntelemiseen, ja ettd haastattelumateriaalin
jalkikasittely olisi mahdollisimman helppoa. Eskolan ja Suorannan (2008, 89) mukaan haastattelun
nauhoittamisesta on hyvé sopia haastateltavan kanssa jo ennen haastattelua, jotta voi harkita onko
haastattelu mahdollista tehdd jos haastateltava kieltdytyy nauhoituksesta. Kaikki haastateltavat

antoivat luvan haastatteluiden nauhoittamiseen.

Pyrin laatimaan haastatteluteemat sen pohjalta ettd haastattelut eivat venyisi kestoltaan yhté tuntia
pidemmiksi. Tdma haastatteluiden keston rajoite pohjautui kohdeorganisaation toivomukseen.
Osittain tdmankin takia olin toimittanut teemat haastateltaville etukéteen, jotta he ehtivat

valmistautua haastatteluun. Kysyin myo6s haastattelun aluksi, oliko jokin teemoista sellainen johon
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haastateltava haluaisi erityisesti keskittyd. Pystyin ndin ohjaamaan haastattelun ajankayttoa
paremmin tutkimukseni kannalta olennaisen tiedon saamiseksi. Aloitin haastattelut taustatiedoilla
haastateltavasta ja hdnen ajatuksillaan hyvéstd muutosjohtamisesta. Ndiden teemojen tarkoituksena
oli virittdad tunnelmaa tulevaan keskusteluun, ilman ettd haastateltava joutuu heti kaikkein
vaikeimpien kysymysten &arelle. Viimeiseksi teemaksi olin madritellyt muutosjohtamisen
tulevaisuuden nakymat, merkkind siitd ettd kohta ollaan lopettelemassa haastattelua. Huomasin
kuitenkin  jo ensimmadisten haastattelujen jalkeen ettei tdma teema oikein toiminut
haastattelutilanteessa, eikd se myodskaan toisi tutkimusongelmani kannalta olennaista tietoa. Nain
ollen luovuin té&std teemasta ja tyydyin indikoimaan haastattelun lopun ldhestymista tiedustelemalla

ainoastaan mitd muita asioita haastateltava olisi toivonut minun kysyvéan.

Tapani kysya valituista teemoista vakioitui ensimmaisten haastatteluiden jalkeen, kun huomasin
minka tyyliset kysymykset toimivat kohderyhmaéni kanssa parhaiten. Huomasin myoés ettd minun
taytyy olla todella tarkkana sen kanssa, etten johdattele kysymyksillani haastateltavaa. Tein
tdsmennyksia kysymyksiini kahden ensimmaisen haastattelun jalkeen, ja huomasin niiden toimivan
loppujen haastateltavien kanssa oikein hyvin. Teemojen kaésittelyjarjestys oli melko pitkélle
teemaluetteloni mukainen, vaikkakin ajoittain haastateltavan kerronta harhaili eri teemojen valillg,
eika talloin ollut luontevaa lahted keskeyttdmadn hanta. Erityisesti kysymys siitd mitd haastateltava
ajatteli kuuluvan hyvdadn muutosjohtamiseen, meni todella usein jo suoraan kokemuksiin oman
organisaation muutosjohtamisesta. Kun tutkimukseni tarkoituksena oli selvittdd nimenomaan
haastateltavien kokemuksia organisaationsa muutosjohtamisesta, ei ollut endd mitédan syyté palata

teemassa yleisemmaélle tasolle.

Haastattelukysymysten tulisi olla avoimia, helposti ymmarrettdvid ja ne tulisi pyrkid pitdméaan
mahdollisimman lyhyind (Hirsjarvi & Hurme 2009, 105-106). Tamé onkin haasteellista koska
teemahaastattelussa ei kdytetd tarkkoja etukateen laadittuja kysymyksid. Taytyi huolehtia siitd ett4
haastateltava ymmarsi kysymyksen ja tarvittaessa tasmentaé tehtya kysymystéd. Toisaalta jokaisella
haastateltavalla on oikeus tulkita kukin teema ja kysymys haluamallaan tavalla, ja tdma4 jo itsessaan
on mielenkiintoista. Huomasin haastatteluiden aikana ettd on tdarke&dd pyrkia pitaméan esitetty
kysymys mahdollisimman lyhyend ja valttaa esittdmésta samalla kertaa kahta eri kysymysté jotta
haastateltava pystyy hahmottamaan mitd kysymykselld tarkoitetaan. Jos haastattelijana huomaa
ensimmadisen kysymyksen johtaneen haastateltavaa harhaan, voi kysymysta aina korjata tai esittaa

my6hemmin uuden tdsmentavan kysymyksen.
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Haastatellessa on my6s hyva tiedostaa se onko kyseessé tosiasia- vai mielipidekysymys. (Hirsjarvi
& Hurme 2009, 106). Tutkimukseni teema-alueista kaikki lukuun ottamatta ensimmaista
(taustatiedot) ovat mielipidekysymyksid. Onhan tutkimuksen tarkoituksena selvittdd esimiesten
ajatuksia ja kokemuksia muutosjohtamisesta sek& esimiesviestinndn mallista, eikd sitd miten asiat
on jarjestetty tai niiden halutaan organisaatiossa olevan. Kiinnitin tdhan asiaan erityistd huomiota jo
haastattelun alussa kun kerroin tutkimukseni tarkoituksesta, sekd haastateltavien vastauksissa ja
pyysinkin heitd tarvittaessa tarkentamaan vastauksiaan. Haastateltavan vastauksia voi tarvittaessa
my0s tiivistaa ja toistaa, jolloin tulee varmistaneeksi sen ettd tulkitsee haastateltavan vastausta
oikein. Tdma helpottaa sitten aikanaan haastatteluiden analysointia. Vastauksia tiivistiessa tulee
kuitenkin olla varovainen, ettei tulkinta vaikuta haastateltavan vastauksiin. (Hirsjarvi & Hurme
2009, 108-109.)

Ensimmadisten haastattelujen jélkeen huomasin ettd olin ehk& mennyt haastatteluissa turhankin
suoraan asiaan. Olisin voinut keskustella yleisista kuulumista hiukan enemman, kuin ett4 ryntasin
suoraan haastateltavan taustatietoihin. Téhan vaikutti haastatteluille asetettu yhden tunnin aikaraja,
ja tulin siten kiiruhtaneeksi ensimmaisissa haastatteluissa koska pelkésin ajan loppuvan kesken.
Ongelmaa ajan riittdvyyden suhteen ei kuitenkaan ilmennyt ja huomasin haastatteluiden
puolivalissa, ettd lyhyt vapaamuotoinen keskustelu kunkin haastattelun alussa teki haastatteluista
aiempaa luontevampia, vaikka mitaan erityistéd jannitysta haastattelua kohtaan ei ollut aiemminkaan
havaittavissa. Kaikki haastattelut olivat kestoltaan noin yhden tunnin mittaisia, lyhyin 50 minuuttia

ja pisin 65 minuuttia.

Havaitsin haastatteluissa esiin nousevien asioiden osalta tiettyad toistoa jo kolmannen ja neljannen
haastattelun aikana. Ta&ma vahvistui selvasti kun olin haastattelujen puolivalissd, mutta
viimeistenkin haastattelujen aikana tuli aina esille my6s jotain uutta. Koen kuitenkin ettd oli
hyodyllistad haastatella koko kohderyhma, vaikkakin laadullisen tutkimuksen periaatteiden mukaan
haastattelut voitaisiin lopettaa jo siind vaiheessa kun niistd ei saada enda tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa (Eskola & Suoranta 2008, 62).

Kysyin haastateltavilta haastatteluiden lopuksi voinko lahestyé heitd tdsmentavilld lisakysymyksilla
puhelimitse tai sahkopostilla jos télle ilmenee my6hemmin tarvetta. Kannustin heitd myds ottamaan
yhteyttd minuun jos heille tulee mieleen jotain lisattdvda haastattelun jalkeen. Kysyinkin
jalkeenpdin muutaman tarkentavan kysymyksen, seka ldhetin kaikille yhteisen kysymyksen
tarkentavasta taustatiedosta tutkimukseeni.
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Seuraavassa kappaleessa kerron siitd miten olen suorittanut tutkimusaineistoni analysoinnin.

3.4 Aineiston analyysin suorittaminen

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeytté ja siten kasvattaa sen
informaatioarvoa (Eskola & Suoranta 2008, 137). Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 150) mukaan
aineiston analyysin tulisi edetd tulkintaan, eli tutkittavan ilmién ymmartdmiseen monipuolisesti ja
sellaisen teoreettisen nakdkulman tai mallin kehittdmiseen johon luokiteltu aineisto sopii. Aineiston
analyysivaihe ja etenkin tulkintojen tekeminen koetaan usein tutkimuksen haastavimpana osa-
alueena (Eskola & Suoranta 2008; Hirsjarvi & Hurme 2009; Koskinen ym. 2005). Tulkintaa
voidaan kutsua onnistuneeksi silloin kun lukija, joka omaksuu saman nakokulman kuin tutkija,
pystyy loytaméén tekstista samat asiat kuin tutkija riippumatta siitd onko han ndkékulmasta samaa
mieltd (Hirsjarvi & Hurme 2009, 151).

Tutkimukseni analyysi pohjautuu p&aosin yksikonpééallikdiden haastatteluiden litteroituun
aineistoon. Kaytin analyysissd soveltuvin osin my6és muita kaytettavissani olleita aineistoja jotka
olen kuvannut kappaleessa 4.1. Etenin sisallénanalyysin mukaisesti tarkoituksenani pystya
erottelemaan haastatteluaineistosta tutkimusongelman kannalta olennainen tieto. Sisallonanalyysi
kayttad keinoina mm. teemoittelua, laskemista, tyypittelyd ja yhteyksien tarkastelua (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 153). Pyrin nostamaan aineistosta esille kokemuksia jotka ovat yhteisia haastatelluille,
mutta myos ndiden valisia eroja kuvaavia asioita. Teemahaastattelun analysoinnissa nousee
luonnollisesti esiin ainakin haastatteluteemat, mutta monasti myds muita edellisia kiinnostavampia
teemoja. Teemojen valiset yhteydet ovat kiinnostavia, mutta toisaalta myos tietystd kaavasta
poikkeavien tapausten analysointi voi olla hyvin mielenkiintoista. Ndmé& voivat jopa pakottaa
peruuttamaan tehdyt yleistykset. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 173,176). Pyrkimykseni oli ymmartaa ja
selittdd mahdollisimman monipuolisesti yksikonpaallikdiden kokemuksia ja luoda siten soveltuviin

teorioihin pohjautuva nakdkulma tai malli tulkintani perustaksi.

Aloitin aineiston analysoinnin kuuntelemalla haastatteluiden tallenteet aina mahdollisimman
nopeasti kunkin haastattelun jalkeen. Kirjasin ensimmaéisen kuuntelun aikana omasanaiset tiivistetyt
muistinpanot kaikista haastateltavan vastauksista kunkin haastatteluteeman alle. Eskolan ja
Suorannan (2008, 174) mukaan ensimmainen ldhestyminen aineistoon tapahtuu usein juuri

tematisoinnin avulla. Tein samalla merkint6j& muistiinpanoihini niistd kohdista jotka koin erityisen
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merkitykselliseksi tutkimusongelmani kannalta, sekd Kirjasin nditd jo osittain sanatarkasti auki.
Merkitsin muistiinpanoihini tallenteen kohdat josta ndméa keskeiset asiat 10ytyvat, jotta minun oli
helppo palata kyseiseen tallenteeseen myohemmin. Taman jalkeen kuuntelin jokaisen haastattelun
uudelleen ja kirjoitin samalla sanatarkasti auki kaikki sellaiset kohdat jotka koin t&ssa vaiheessa
tutkimusongelman kannalta keskeisiksi. Koska huomasin melko pian ett4d haastateltavien
kertomukset poukkoilivat aika tavalla eri teemojen vélilld, jouduin pilkkomaan ja ryhmittelemaan
haastateltujen vastauksia uudelleen teemojen alle. Haastateltava kun saattoi puhua samassa

vastauksessa useammasta eri teemasta.

Pidin haastatteluiden aikana myos péivakirjaa haastattelukokemuksistani. Kun olin purkanut kaikki
haastattelut auki edelld kuvatulla tavalla, kirjoitin seuraavaksi auki yleiset ajatukset haastatteluiden
annista péaivéakirjamerkintjeni pohjalta. Taman jalkeen siirryin koostamaan litteroiduista
aineistoista haastateltujen vastaukset teemoittain yhteiseen dokumenttiin. Vield tassékin vaiheessa
huomasin, etteivat kaikki haastateltujen vastaukset olleet kirjattuina loogisen teeman alle, joten
jouduin ryhmitteleméén yksittaisten haastateltujen vastauksia osittain uudelleen. Pidin kuitenkin
koontilomakkeissa koko ajan tiedon siitd kenen haastatellun vastauksesta kulloinkin oli kysymys ja
mistd kohtaa tallennetta tdma 16ytyy, jotta ké&ytOsséni sdilyi tieto siitd kenen vastauksesta oli
kysymys ja pystyin siten tarvittaessa palaamaan helposti tallenteeseen ilman ettd minun tarvitsi
kulkea vyksittaisen haastattelun aineiston kautta. Kun olin saanut teemoiteltua haastateltujen
vastaukset mielesténi loogisella tavalla, aloin perehtyd kuhunkin teemaan tarkemmin ja merkitsin
eri vareilld haastateltujen vastauksia yhdistdvia asioita. N&in sain esimerkiksi koottua yhteen
paikkaan haastateltujen n&kemyksen siitd mika kohdeorganisaation strategiamuutoksen
lapiviennissd oli toiminut erityisen hyvin ja mita olisi voitu tehdd paremmin. Lopuksi analysoin
tarkemmin sitd mika aineistossa oli kaikkein keskeisintd tutkimusongelmani kannalta. Té&ssé
yhteydessé karsin ja muokkasin uudelleen alkuperdisia teemoja, péaatyen luokitteluun jota olen
kayttanyt tutkimukseni empiriaosuuden kuvauksessa.

Jouduin palaamaan nauhoitteisiin varsin useasti aineistoa analysoidessani. En kuitenkaan kokenut
tata hankalaksi verrattuna siihen ettd olisin litteroinut ensin sanatarkasti kaikki haastattelut.
Painvastoin, minusta oli helpompi kuunnella nauhoitetta ja tulkita haastateltavan kertomusta lisaa
néistd, kuin ettd olisin kahlannut l&pi sanatarkkoja litterointeja joita olisi kertynyt varmastikin yli
sata sivua yhdekséltd haastateltavalta. Nyt minulla oli lapikaytavana vain noin 30 sivua tiivistettyja
litterointeja, joista oli mielesténi helppoa 16ytad4 olennaiset asiat, koska olinhan kirjoittanut ylos

kaikki haastatellun kertomat asiat. Toki jouduin ndin kdymaan nauhoitteita lapi useampaan kertaan,
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ja kirjoittamaan lisdd auki haastateltavan puhetta jotta sain tarvittavat lainaukset tutkimusraporttiini.
Tamaé tyoskentelytapa tuntui minusta kuitenkin paljon tehokkaammalta, kuin aineiston analysointi
kokonaan sanatarkasti litteroitujen haastattelujen pohjalta. Uskon myos ettd nauhoitetta uudelleen
kuuntelemalla saadaan lisasyvyyttd tulkintaan, verrattuna siihen, ettd tulkinta tehtéisiin suoraan
litteroidun aineiston pohjalta. Koskinen ym. (2005, 317-328) mukaan kaikessa tieteellisessa
tutkimuksessa tarkkuus on hyve josta ei tule tinkid, mutta jo tason Il (sanatarkkaan) litterointiin
pitéisi olla hyvét syyt. Taso | (padkohdat ranskalaisilla viivoilla) riittdd hyvin gradun vahemmaén
tarkeiden osien litterointiin. Tasolla 1l tarkeimpiin kohtiin poimitaan mukaan hyvié sitaatteja.
Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 139) mukaan litteroinnin tarkkuudesta ei ole yksiselitteisia ohjeita.
Tama riippuu tutkimustehtévasta ja otteesta. Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 138) mukaan aineiston
purkaminen voidaan tehdd joko Kkirjoittamalla se tekstiksi, tai tekemalld paatelmid suoraan

tallennetusta aineistosta.

Pyrin poimimaan yksikonpééllikdiden ajattelua kuvaavia sitaatteja mahdollisimman paljon tekstiini,
jotta tekemani tulkinnat olisivat mahdollisimman helposti lukijan arvioitavissa. Runsas sitaattien
kéaytt6 mahdollistaa sen arvioinnin ovatko tutkijan tekemat tulkinnat jarkevid (Eskola ja Suoranta
2008, 180). Eskola ja Suoranta varoittavat toisaalta myos liiallisesta sitaattien kaytosta. Olennaista
on ettd sitaatit ovat osa analyysia ja tulkintaa, eli jokainen sitaatti tulisi analysoida ja tulkita jotta

niille on perusteltu oikeutus tekstissa.

Tamaé luku pééttyy arviointiin tutkimukseni luotettavuudesta.

3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleisesti reliabiliteetin ja validiteetin késitteilld. N&ma
kasitteet ovat l&htOisin maaréllisesta tutkimuksesta (Hirsjarvi & Hurme 2009, 186). Koskisen ym.
(2005, 255) mukaan reliabiliteetti tarkoittaa sitd milld todenndkdisyydelld eri havainnoitsijat
sijoittavat tietyt tapaukset samaan luokkaan eri ajankohtina. Eskola ja Suoranta (2008, 213) toteavat
tulkinnan olevan reliaabeli silloin kun se ei sisélla ristiriitoja. Reliaabeliuden voidaan ndhda
toteutuvan mydos silloin kun kaksi eri tutkimusmenetelmad antamat saman tuloksen (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 186). Validiteetti tarkoittaa miten hyvin vdite, tulkinta, tai tulos kertoo kohteesta
johon ndilla viitataan (Koskinen ym. 2005, 254). Validiteetin kasite jaetaan yksinkertaisimmillaan

sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdisell4 validiteetilla tarkoitetaan tulkinnan loogisuutta ja
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ristiriidattomuutta. (Koskinen ym. 2005, 254). Ulkoinen validiteetti viittaa tutkimustulosten
yleistettavyyteen (Hirsjarvi & Hurme, 2009, 188).

Laadullista tutkimusta on kritisoitu usein sen luotettavuuskriteereiden epdmaaréisyydestd. Tamé
johtunee ainakin siité, ettei laadullisessa tutkimuksessa voida erottaa aineiston analyysivaihetta ja
tutkimuksen luotettavuuden arviointia toisistaan yhta helposti kuin maarallisessa tutkimuksessa.
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kulkea edestakaisin aineiston analyysin, sen tulkintojen ja
tutkimustekstin valilla. Tutkija joutuu siten pohtimaan jatkuvasti tekemidén valintoja ja ottamaan
yhté aikaa kantaa sek& tekeménsa analyysin kattavuuteen ettd tyonsé luotettavuuteen. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuudessa on kysymys pitkalti epéluuloisen tiedeyhteison vakuuttamisesta.
(Eskola & Suoranta 2008, 208-209.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus maarittyy tutkimusprosessin luotettavuuden pohjalta ja sen
keskeisin Kkriteeri on tutkija itse. (Eskola & Suoranta 2008, 210). Koska laadullisessa tutkimuksessa
tutkijan asema on hyvin keskeinen, niin hdnen on pystyttava perustelemaan uskottavasti miksi han
on paatynyt juuri tiettyyn luokitteluun ja kuvaukseen todellisuudesta (Hirsjarvi & Hurme 2009,
189). Vakiintuneen kaytdnnon mukaan tutkijan tulee antaa lukijalle niin paljon tietoa, ettd tdima voi
arvioida ndiden pohjalta miten tiedot on hankittu ja miten niistd on paadytty kuvattuun tulkintaan
(Koskinen ym. 2005, 258). Pyrin tekemadn tutkimusraportistani niin lapindkyvan kuin se
tutkimuskohteen anonymiteetin séilyttden on mahdollista, jotta lukija pystyisi seuraamaan
ajatteluani ja tekemieni paéatelmien syntya. Pyrin esittdmaan paatelmani mahdollisimman loogisesti
osoittamalla aina niiden yhteyden aineistoon mm. osuvien sitaattien avulla. On kuitenkin hyva
huomata ettd jokainen tutkija tulkitsee aineistoa aina omista lahtékohdistaan (Hirsjarvi & Hurme
2009, 186). Tekemani tulkinnat ovat siten vain minun nakemykseni asiasta ja joku toinen tutkija
olisi saattanut tulkita tdysin samaa aineisto toisella tapaa. Hirsjarvi ja Hurme (2009, 189)
muistuttavat ettd tutkijan tulisi myos kertoa avoimesti miten vaihtoehtoiset tulkinnat suljetaan pois.
Tulkinnasta puhuttaessa on hyva tiedostaa myos tulkinnan monikerroksisuus (Hirsjarvi & Hurme
2009, 151). Ensinnédkin haastateltava tulkitsee asioita omista ldhtokohdistaan, tutkija tulkitsee

puolestaan haastateltavaa ja lopulta lukija tulkitsee tutkijaa tutkimusraportin pohjalta.

Tutkimusaineiston laadullisessa analysoinnin reliabiliteetissa on kyse 1&hinnd tutkijan toiminnasta,
eli mm. siitd onko kaikki kaytettavissa oleva materiaalia huomioitu ja onko tiedot litteroitu oikein.
Tarkedd on myos se ettd tutkimustulokset heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa niin hyvin kuin

suinkin mahdollista. On kuitenkin syytd muistaa ettd haastattelussa on aina kysymys haastattelijan
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ja haastateltavan yhteistoiminnasta, joten tdmékin vaikuttaa haastattelujen tulokseen. (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 189). Pyrin kuitenkin olemaan haastattelutilanteissa mahdollisimman neutraali, ilman

etta olisin esittdnyt omia mielipiteiténi tai johdatellut haastateltavaa tarpeettomasti.

Tutkimuksen uskottavuus luotettavuuden kriteerind tarkoittaa Eskolan ja Suorannan (2008, 211)
mukaan tutkijan késitteellisyyksien ja tulkinnan tarkistusta tutkittavilta. Eli kysymys on siitd ettd
tulkinnat tulisi toimittaa haastateltavien tarkistettavaksi ennen lopullista yhteenvetoa. Eskola ja
Suoranta toteavat kuitenkin ettd ole varmaa pystytdédnko tutkimuksen luotettavuutta parantamaan
néin, koska tutkittavat voivat olla sokeutuneita omalle kokemukselleen. En tarjonnut mahdollisuutta
vastauksien tulkinnan tarkistamiseen eikd kukaan haastatelluista myoskdan tata pyytanyt. Yksi
haastatelluista kuitenkin Kkysyi, saavatko he tutkimusraportin kayttoonsa sen valmistuttua. Jatén

tdman asian kohdeorganisaation harkittavaksi.

Olen pyrkinyt tavoittelemaan tutkimukseni vyleistd laadukkaatta mm. suunnittelemalla
haastattelurungon mahdollisimman huolella (Hirsjarvi & Hurme 2009, 184). Olin miettinyt
ennakkoon minkalaisilla kysymyksilla valitsemiani teemoja pystyy syventaméan ja pyytényt
kommentteja haastattelurunkoon. En kuitenkaan paassyt testaamaan haastattelurunkoa todellisella
kohderyhmélla, joten jouduin muokkaamaan kysymyksiani hieman ensimmadisten haastattelujen
kokemusten pohjalta. Loppujen haastattelujen sisaltd ei kuitenkaan poikennut merkittavasti siita

mit& olin alun perin suunnitellut.

Vahvistuvuudella tarkoitetaan Eskolan ja Suorannan (2008, 212) mukaan sita tutkimuksesta tehdyt
tulkinnat saavat tukea muista vastaavista tutkimuksista. En ole 16ytanyt aiempaa tutkimustietoa
keskijohdon muutosjohtamiskokemuksista, joten tutkimukseni tulkinnat eivat saa ulkopuolista

vahvistusta. Tutkimukseni tuo siten uutta tietoa muutosjohtamisen tutkimukseen.

Laadullisessa tutkimuksessa tieteellisyyden kriteeri ei ole aineiston maard vaan sen laatu.
Tapaustutkimuksessa tulisi pyrkia tutkittavan kohteen mahdollisimman tarkkaan kuvaukseen ja
késitteellistamiseen jotta tutkimustuloksia voidaan ajatella yleistettdvan. Teoreettiset késitteet
helpottavat tutkimustulosten yleistamista. (Eskola & Suoranta 2008, 18, 65, 83). Hirsjarvi & Hurme
(2009, 145) toteavat aineiston kuvailemisen olevan analyysin perusta. Pyrin taten kuvaamaan
tutkimusraportissani tutkimuskohteen aineistoineen mahdollisimman kattavasti, ja kayttdmaén
analyysissani soveltuvia teoreettisia kasitteitd jotta tulosten vyleistettdvyydelle olisi olemassa

mahdollisimman hyvat edellytykset.
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Tietylld maantieteellisella alueella toimivien henkildiden haastatteluista ei voida tehda kuitenkaan
kovin pitkélle menevia yleistyksid koko keskijohdon nakemyksistd. Tutkimukseni tarkoituksena ei
kuitenkaan ole sen tulosten laajamittainen yleistdminen, vaan valitun kohderyhman
mahdollisimman syvallinen ymmartdminen. Uskon kohderyhmani vastausten kuitenkin antavan
melko hyvén kuvan keskijohdon ajatuksista laajemminkin organisaatiossa, koska se edustaa noin
1/6 vastaavissa tehtdvissa toimivista esimiehistd. Uskon asian olevan néin erityisesti siksi, koska
haastateltavien vastauksissa alkoivat toistua samat asiat jo hyvissa ajoin ennen kuin olin ehtinyt
tekeméan kaikki haastattelut. Toisin sanoen tutkimus saavutti saturaatiopisteensd haastatteluiden

kuluessa.

Vertaan tutkimuksessani myo6s haastateltujen yksikonpaallikdiden nakemyksid organisaation
henkilostotutkimuksen ja viestintakyselyn tuloksiin, joten saan vahvistusta tulkinnoilleni tat4 kautta.
Koskisen ym. (2005) mukaan tapaustutkimuksessa tulisi k&yttdd useampia lahteitd koska se lisaa
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa triangulaation avulla
(Eskola & Suoranta 2008; Hirsjarvi & Hurme 2009). Triangulaatiossa on kysymys esimerkiksi siita
etta haastatteluiden tuloksia verrataan jostain muista l&hteista saatuihin tietoihin. Muista lahteistd
saatu tieto voi vahvistaa tutkijan tulkintaa, mutta on kuitenkin huomattava se ettd ihmisten
késitykset samasta asiasta saattavat vaihdella todella lyhyenkin ajanjakson sisélla. (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 189.)

Seuraavaksi siirrymme tutkimukseni empiiriseen osuuteen, joka keskittyy kuvaamaan keskijohdon

kokemuksia kohdeorganisaation strategiamuutoksesta ja siitd minkéalaisia haasteita keskijohto on

kokenut muutosta lapiviedessaan.
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4 EMPIRIA

Kuvaan téssd luvussa ensin empiirisen tutkimuskohteeni, sekd kuinka muutosjohtaminen on
suunniteltu toteutettavan kohdeorganisaatiossa, ja minkalainen rooli keskijohdolla nahddén olevan
tdssd tyossd. Esittelen ensimmadisesséd kappaleessa myos esimiesviestinndn mallin. Seuraavaksi
kuvaan haastateltujen yksikonpaéllikdiden yleistd suhtautumista muutokseen ja heidéan
nédkemyksiddn hyvastd muutosjohtamisesta. Taman jalkeen kuvaan haastateltujen kokemuksia
kohdeorganisaatiossa lapiviedystd strategiamuutoksesta. Seuraavaksi kuvaan haastateltujen
nédkemyksia omasta roolistaan muutosten lapiviennissa, sekd sitd minkalaista tukea he kokevat
tarvitsevan tdssa tyossd. Paatdn tdman kappaleen keskijohdon kokemuksiin esimiesviestinndn

mallista ja teen yhteenvedon keskeisisté tutkimukseni 10ydoksista.

4.1 Tutkimuskohteen kuvaus

4.1.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Tutkimukseni kohdeorganisaatio on suomalainen palveluyritys, joka ty6llistdd noin 8 000 henkil6a
Suomessa ja l&hialueilla. Suomessa yrityksen palveluksessa on noin 7 000 tyontekijad 67 eri
kansallisuudesta. Yritys on uudistanut strategiansa uuden toimitusjohtajan aloitettua loppuvuodesta
2011. Uuden strategian madrittelyyn osallistui yli viisikymmentd avainhenkilod eri puolilta
organisaatiota vuoden 2012 alkupuolella. Strategian toimeenpano aloitettiin syksylla 2012
avaamalla se ensin keskijohdolle ja tdmén jélkeen kaikille organisaation noin 500 esimiehelle ns.
esimiesfoorumeissa, joissa ryhdyttiin tyostamaan sen jalkautusta tarkemmin. Organisaatiossa
kaytetddn muutoksen toimeenpanon tai lapiviennin sijaan hyvin yleisesti jalkautus sanaa, joten
kaytan jatkossa néitd termejd rinnan samassa merkityksessd. Esimiesfoorumeiden toiminta jatkuu
edelleen saannollisesti, jonka lisdksi jokainen esimies osallistuu noin vuoden kestdvaan

esimieskoulutusohjelmaan, jonka keskeisena sisalténa on ollut uuden strategia konkretisointi.

Uusi strategia on vastaus seké henkildston ettd omistajien toiveisiin. Henkildston keskuudessa oltiin
epétietoisia sen suhteen mihin yhtid oli menossa ja mitka tulevaisuuden painopistealueet olivat.
Omistajat puolestaan edellyttivat yhtioltda aiempaa parempaa kannattavuutta. Viestinndn ja
esimiestyon merkitystd muutoksen lapiviennin onnistumiselle on korostettu muutosprosessin alusta
alkaen. Muutosta yrityksen toimintatavassa kuvaa hyvin se ettd aiemmin strategian viestintad koko
henkilostolle ei ole nadhty tarpeelliseksi. Organisaatiossa ei ole ollut aiemmin avointa

keskustelukulttuuria johdon ja tyontekijoiden kesken, vaan muutosviestintd on nahty ennemminkin
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ylh&alta alaspdin tapahtuvana yksisuuntaisena tiedon jakamisena, kuin ihmisten osallistumisen
mahdollistavana vuoropuheluna. lhmisten entistd laajempaan osallistumiseen kuitenkin pyritdén

aktiivisesti ja tdman toimintatavan nahdaan sisaltavén vield paljon kehityspotentiaalia.

Esimiehia on nyt kannustettu ja tuettu strategian viestintddn erityisesti edelld mainitun
esimieskoulutuksen avulla. Yrityksen johtoryhmé& on osallistunut muutoksen l&pivientiin varsin
aktiivisesti. Johtoryhméan j&senet ovat mm. toimineet esimieskoulutusten kummeina avaten
osallistujille uutta strategiaa. Johto on myo6s alkanut pitdd kuukausi-infoja koko henkildstolle joissa
késitelld&n strategisten kehityshankkeiden edistymistd. Erityisesti uuden yrityksen tapa toimia”
ohjeistuksen jalkautus on nahty suurena ponnistuksena. Tama on liittynyt pyrkimykseen luoda
yhtendista yrityskulttuuria lukuisten yritysostojen jalkeiseen aikaan. Uuden strategian viestinnédn
keskeisend tyokaluna on toiminut muutoksesta kertova “one pager” jonka avulla yhteistd

strategiaviestid on pyritty viemaan yhtenéisesti eteenpain eri yhteyksissa ja eri henkildiden toimesta.

Viestintapéallikon ja muutosjohtamisesta vastaavaa henkiloston kehittdmispaéllikon mukaan
strategisen muutoksen lapivientiin on panostettu organisaatiossa merkittavasti. T&ma on nakynyt
mm. esimiehille jarjestettyjen koulutusten muodossa. Kehittdmispaéllikon mukaan uuden strategian
viestinndssé on onnistuttu hyvin, vaikkakaan sen kanssa ei olla viel& missdédn nimesséa valmiita.
Muutosten lapivieminen etenkin tdmén tyyppisessa isossa ja pitkan historian, seké useita erilaisia
yrityskulttuureita omaavassa yrityksessd vaatii paljon aikaa. Muutosjohtaminen nahdéaéankin
kohdeorganisaatiossa jatkuvana kehittdmisend. Kehittdmispaéllikkd kokee, ettei asioihin voi
suhtautua muutosjohtamisessa kovin mekaanisesti, vaan ettd avainroolissa on ihmisten johtaminen

arjessa. Esimiesvalmennuksissa pyritadan tarjoamaan tyokaluja juuri td4han arkiseen esimiestyohon.

Kehittamispaallikké nédkee strategian muutoksen myos yrityskulttuurin muutoksena. Erityisesti
uuden strategin tunnettuudessa on onnistuttu padkonttorin n&kokulmasta hyvin. Ihmiset ovat
kokeneet saavansa uutta suuntaa, ja tdma suunta koetaan oikeaksi. Tdama kay ilmi keskusteluissa
ihmisten kanssa, sekd myds viime syksynéd tehdystd henkildstotutkimuksesta, ja se antaa hyvén
pohjan jatkaa organisaation ja toimintatapojen uudistamistyotd. Joskus tulee kuitenkin vastaan
tilanteita joissa huomaa ettei haluttu viesti ole saavuttanut kaikkia. Tamén kehittdmispaallikko
arvelee johtuvan todennadkdisesti siitd ettd yksikonpaallikoille on luontaista pyrkid suodattamaan
tietotulvasta olennainen, jotta palveluorganisaation operatiivinen toiminta tulisi hoidettua

mahdollisimman hyvin.
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Kehittdmispaallikkd kokee keskijohdon onnistuneen muutosjohtamisessa, koska uusi strategia
tunnetaan henkildston keskuudessa varsin hyvin. Suurimpina muutosjohtamisen haasteena
kehittamispaallikkd nédkee kaikkein syvimmilla tavassa toimia olevat asiat. Tastd mainittiin
esimerkkind yksi yhtendinen yritys X, jonka toteutumisessa etenkin verkostoituminen ja resurssien
lainaaminen on koettu hankaliksi. Tdss4 asiassa on pyritty auttamaan esimiehid jarjestamalla
tilaisuuksia tutustua toisiin mm. esimiespéivien yhteydessa olevilla messuilla, joissa yksikot ovat

esitelleet toimintaansa toisilleen.

4.1.2 Organisaation odotukset keskijohdolle
Keskijohdon rooli strategiamuutoksen, ja muutosten ldpiviennissd yleensékin, n&hdéaan

organisaatiossa  erittdin merkittdvana. Muutosjohtamisesta  vastaavan henkildston
kehittdmispdallikon mukaan strategiamuutosta viedddn organisaatiossa l&pi kolmella tapaa.

Strategisten ohjelmien ja strategialdahtoisten projektien seka linjatyon kautta.

Strategiset ohjelmat ovat keskitetyistd toiminnoista ohjattuja ja yksikonpaallikdiden rooli ndissé on
lahinnd viedd ohjelmista tulevia asioita eteenpdin omissa yksikdisséan. Strategisissa projekteissa
keskijohdon panos on paljon edellisia laajempi, koska yksikonpaallikoitda on mukana naissa
projekteissa asiantuntijoina. Yksikonpaallikdiden osallistumisen keskeisend ajatuksena on se, ettéd
kun he antavat asiantuntemuksensa projektien kayttoon, niin ndiden tuotosten kdytantoon vieminen
olisi sitten aikanaan mahdollisimman sujuvaa. Kehittdmispaallikon mukaan paakaupunkiseudun
yksikonpaallikodiden rooli on korostunut projekteissa muun Suomen kollegoihin verrattuna, koska
heidan osallistumisensa projekteihin on luonnollisesti helpompaa. Yksikonpaallikoitd otetaan
mielellddn mukaan projekteihin, ja projektipdéllikét ennemminkin pohtivat ettd voikohan
yksikonpaallikoita taas vaivata projektilla, kuin ettd heitd ei haluttaisi mukaan. Projekteihin
osallistuminen kuormittaa yksikonpaallikoitd, mutta toisaalta sen pitdisi myos helpottaa heidéan
tyotddn muutosten ldpiviennissa. Johtamistuloksissa ei ole kuitenkaan havaittu eroja

paakaupunkiseudun ja muun Suomen valilla.

Linjatytssa esimiesten rooli on kehittdd arkityota strategisen muutoksen mukaisesti. Keskijohdon
rooli ndhdaan erittdin merkittavand ennen kaikkea strategian kaytantoon viemisessd. Odotukset
keskijohtoa kohtaan ovat suuret, koska muutosjohtaminen on yksi johtamisen kehittdmisen
painopistealueista. Kehittdmispaallikon mukaan keskijohdolla on merkittava rooli erityisesti sen
varmistamisessa, ettei viestiketju padse katkeamaan matkalla tyontekijoille. Keskijohdon on
olennaista ymmartaa ja pystya soveltamaan uutta strategiaa, jotta se osaa kommunikoida sen

eteenpdin siten ettd jokainen tydntekijé ohjautuu aidosti strategialéhtoisesti.
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Viestintdpaallikko kuvasi muutosten jalkautusta osana esimiesten ty6ta seuraavasti:

”...kyl se on niilld oikeesti se asiakastyo ja se tuloksen tekeminen se fokus, ja sitten
taa kaikki, niinkun konsernilta tuleva tAmmaonen ylimaaréanen on sitten niinku sellasta

’

pakollista joka tulee oman tyon ohella suorittaa...’

Tuloksentekovaatimus on siis keskeistd yksikonpéallikdiden tydssa. Tama kavi ilmi hyvin myos

heidé&n haastatteluistaan, joista tarkemmin my6hemmin t&ssa luvussa.

Esimiehilld on térked rooli siind ettd voidaan ylipdataan tavoittaa konsernin kaikki tyontekijét,
koska vain toimihenkilGilla (noin 2000 henkilod) on sdhkoposti ja padsy intranetiin.
Viestintahaasteisiin on tiedossa helpotusta kun kaikille tyontekijoille on tulossa kayttoon
alypuhelimet. Tama mahdollistaa jatkossa kaikkein yksinkertaisimpien asioiden viestimisen suoraan

tyontekijoille ja vapauttaa siten esimiesten resursseja muihin tehtéviin.

Organisaation palaverikdytdnnot ovat olleet todella vaihtelevia ja esimiespalavereja on pidetty
hyvin satunnaisesti. Viestintapaallikko kommentoi ettd aiemmin monesti ainoa kontakti tyontekijén
ja esimiehen vélill4 saattoi olla tuntilistan kuittaus. Yksikonpaallikdiden haastatteluiden perusteella
palaverikaytantdja on nyt vakioitu, ja yleinen tavoite tuntuisi olevan se etta kaikilla tyontekijoilla
tulee olla mahdollisuus esimiehen palaveriin véhintddn kerran kvartaalissa. N&itd on pidetty
viimeisen vuoden aikana kuitenkin kéytdnnossé kerran kuukaudessa, koska viestittavid asioita on

ollut niin paljon.

4.1.3 Esimiesviestinnidn mallin esittely
Tutkimukseni  kohdeorganisaatiossa on kehitetty esimiesviestinndn tyokaluja strategiatyon

yhteydesséa ja otettu tédhén liittyen k&yttoon tutkimukseni toimeksiantajan luoma esimiesviestinnédn
malli kevaalla 2013. Esimiesviestinndn mallin keskeisena tarkoituksena on ollut helpottaa
esimiesten muutosjohtamis- ja viestintatyotd, sek& toisaalta varmistaa yhtendinen viesti l&pi

organisaation tarkeiksi koetuissa asioissa erityisesti nyt uutta strategiaa jalkautettaessa.

Esimiesviestinndn mallin keskeinen ajatus on se ettd organisaatiossa kerataan yhteen kaikki
esimiesten kautta viestittdvat asiat ja paatetddn mika kunkin asian térkeys on, milla tavoin asiat
toimitetaan esimiesten tietoon, ja miten heidén ohjeistetaan viestimaan niista edelleen tiimeissaan.
Esimiesten kautta viestittdvid asioita koordinoivassa roolissa toimii viestintdpdéllikon johtama

esimiesviestinndn foorumi, joka kerdd yhteen kaikki viestittavat asiat ja tekee ehdotuksen néiden
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priorisoinnista johtoryhmalle. Mallin tarkoituksena on siis se, ettei esimiesten kautta viestittavaksi
tulee yhtdan asiaa ilman ettd ne ovat kdyneet ensin johtoryhman késiteltdvind. Talld pyritdén
rauhoittamaan esimiesten tekeminen operatiivisen johtamiseen, ilman ettd he joutuvat jatkuvasti
pohtimaan sitd mitkd asiat vaativat heiddan erityishuomiota ja viestintdd. Esimiesten kautta
viestittaville asioille laaditaan tarvittava ohjeistus ja varmistetaan samalla viestinndn aikainen tuki.
Esimiesten ohjeistukseen kuuluu yhtendinen viestintdmateriaali, jota kannustetaan muokkaamaan

oman ryhman tarpeiden mukaan.

Esimiesten kautta viestittaviksi tarkoitetut asiat jaotellaan kolmeen ryhmé&an. Prioriteetissa
korkeimmalla olevat asiat ovat ne joiden viestinndssd ajatellaan tarvittavan viestittdvan asian
avaamista ihmisille keskusteluiden kautta. N&ma jaotellaan edelleen kahteen sen mukaan
annetaanko asia viestittdvaksi suoraan kaikille esimiehille, vai vieddinko asiat eteenpdin
linjaorganisaation kautta, ts. keskustellen ne ensin l&pi kullakin organisaatiotasolla. Esimiesten
tarkeimmisté asioista viestimista seurataan aktiivisesti ja sen tuloksista ja palautteesta raportoidaan
johtoryhmalle. Toisen prioriteettiasteen viestittdvat asiat hoidetaan kuukausittaisen esimieskirjeen
vélityksellda kaikkien esimiesten tietoon. Kolmannella tasolla olevat asiat viestitddn luomalla
tarvittava ohjeistus intranetin esimiesosioon. Mallia luotaessa sen tavoitteena on ollut ettd

prioriteetin yksi mukaisia asioita olisi korkeintaan kymmenenkunta vuodessa.

Esimiesviestinndn mallin on haluttu parantavan muutosviestintaa erityisesti nyt strategiauudistuksen
yhteydessé. Organisaatiossa oli pohdittu mm. mahdollisuutta laajentaa intranetiin paasy koko
henkilostolle, mutta paadytty kuitenkin panostamaan esimiesviestintdan. Mallin on toivottu
helpottavan esimiesten tyokuormaa ja toisaalta varmistavan yhtendisen viestin lapimenon koko

organisaatioon.

Mallin mukaisesti oli jalkautettu korkeimman prioriteetin mukaisia asioita yksikonpaallikdiden
haastatteluihin mennessd kuusi kertaa. Néaista nelja jalkautettiin linjaa pitkin, eli ndma kasiteltiin
ensin yksikonpaallikdiden kanssa, jonka jalkeen heidan tehtdvansa on ollut viestia asiat edelleen
organisaatiossaan ja muokata ohjeistusta yksikkonsa tarpeiden mukaan. Suoraan kaikille esimiehille
menneitd valmiita viestintdpaketteja oli ollut kaksi kappaletta. Esimiehet voivat muokata myos
nailld paketeilla viestittdvien asioiden tarkempia sisdltoja tiimikohtaisesti, ja pakettien
ohjeistuksessa pyydetaan tayttdmaan materiaaliin oman ryhmén tilanteen mukaiset tarkemmat

sisallot.
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4.1.3.1 Organisaation ensivaiheen kokemukset esimiesviestinndn mallista
Selvitin yksikonpaallikoiden lisaksi myds esimiesviestinndn mallista vastaavan viestintépéaallikon,

ja organisaation muutosjohtamisesta vastaavan henkiloston kehittdmispaéllikon kokemuksia
esimiesviestinndn mallista. Sain lisaksi kayttooni viestinndn kvartaalikyselyn tulokset helmikuulta
2014, jossa kysyttiin esimiesviestinnan mallista kaikilta kohdeorganisaation esimiehiltd ja
asiantuntijoilta.  Kerron seuraavassa ensin ndistd  kokemuksista, ennen siirtymista

yksikdnpéaallikéiden haastatteluiden antiin.

Viestintdpaallikon kokemukset esimiesviestinndn mallista olivat varsin positiivisia. Hanen
mukaansa mallin kayttoonotto on kannattanut vaikka siind on ollut omat haasteensakin. Esimiehilta
on hénen mukaan saatu my6s péaasaantoisesti positiivista palautetta, mutta mitddn varsinaista
kyselyd mallista ei ollut aiemmin vield tehty. Keskeisin negatiivinen palaute on liittynyt
viestintdpaallikon mukaan siihen ettd jalkautettavia asioita koetaan olleen aivan liian paljon. Joku
yksinpéallikoistd oli laskenut naitd olleen 14 kappaletta vuonna 2013. Viestintapééllikké on
pohtinut onko viestittavien asioiden maara kasvanut oikeasti niin paljon, vai onko kysymys vaan
siitd etta viestittdvien asioiden madrd koetaan nyt suureksi, kun ne taytyy tehdd tietyn mallin
mukaan ja viestinndn toteutumista myos seurataan. Toisaalta mallia ei varmastikaan ole opittu
hyodyntdmaan vield taysimaardisesti, joten tdmakin voi osaltaan vaikuttaa ndihin ensivaiheen
kokemuksiin. Tama kokemattomuus voi liittyd seké esimiesviestinnan foorumin ja johdon kykyyn
suodattaa esimiehille viestittdvaksi tarkoitettuja asioita, kuin myos esimiesten valmiuksiin kayttaa
jalkautusten tueksi tehtyja viestintdpaketteja. Tahé&n liittyen tuotannosta oli tullut toiveita
erityisestd “matkasaarnaajasta” joka tulisi kertomaan yksikdihin péédkonttorin ajankohtaisista
asioista esimiesten puolesta. Viestintdpaéllikko ei kuitenkaan innostunut tasté ajatuksesta, koska se

sotii esimiesviestinnan tarkeaa roolia vastaan.

Viestintdpaallikkd on kokenut esimiesviestinnan foorumin toiminnan hyvin haasteelliseksi.
Viestintapaallikon tuntuma on se ettd foorumin jasenet eivéat jostain syystd tunnista asioita jotka
pitéisi tuoda foorumille. Marraskuun 2013 lopulla tekeméni haastattelun aikaan viestintapaallikon
kokemus oli se ettd edelleen tulee jonkin verran asioita mallin ohi esimiehille viestittdvaksi. Ndiden
kitkemiseksi hén on tehnyt painokkaasti toitd. Esimiehille tehdyistd viestintdpaketeista on tullut
viestintdpaallikon mukaan osin liian raskaita, ja niiden siséltdja onkin pyritty karsimaan varsin
kovalla ké&delld. Esimiesviestinnan malli on kehittynyt kdyttoonoton jalkeen siten ettd johtoryhma
on kerénnyt yhteen ja priorisoinut useamman kuukauden viestittaviksi aiotut asiat, ja pyrkinyt néin
osaltaan vahentamaan esimiehille tulevaa tyokuormaa. Ajatuksena on ilmeisesti toimia jatkossakin
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néin, eli ettd esimerkiksi kvartaaleittain paatettaisiin jalkautettavista asioista, jotta esimiehilld olisi

paremmin tiedossa etukéteen se mité asioita milloinkin on tulossa viestittaviksi.

My6s  muutosjohtamisesta  vastaavan  henkiloston  kehittdmispaallikon ~ kokemukset
esimiesviestinndn mallista olivat varsin positiiviset. Haastattelin hantd helmikuun 2014 alussa.
Kehittamispaallikon kokemuksen mukaan nyt on paasty siihen, ettei viestittavia asioita tule
esimiehille en&& muita kanavia pitkin. Kehittdmispéallikon mukaan malli on hyvé, koska se
pakottaa johdon priorisoimaan viestittavid asioita ja siten myds esimiehet voivat luottaa siihen, etta
mallin l&pi tulevat asiat on Kkatsottu tdrkeiksi ja niiden viestimiseen on syytd panostaa.
Kehittamispaallikké tiedosti hyvin kentdn kokemuksen siitd, ettd esimiesten kautta viestittavia
asioita on koettu tulevan liian paljon. Hanen mukaan tdmé johtuu pitkalti suuresta kdynnissa olevien
muutosprojektien maarastd, koska suurin osa viestittavista asioista tulee ndilta projekteilta. Suuresta
viestittdvien asioiden mééarasté johtunee se, ettd esimiehet tulevat joskus suodattaneeksi viestittavia
asioita, josta sitten puolestaan seuraa se etteivat kaikki halutut asiat tule viestityiksi loppuun asti
riittdvalla tarkkuudella. Kehittdmispaallikko oli kuitenkin hyvin tyytyvainen malliin ja keskijohdon
sekd esimiesten panokseen yleisestikin uuden strategian viestinndssd koska strategia tunnetaan

organisaatiossa hyvin.

Viestinndn kvartaalikyselyn mukaan n. 55 % vastanneista esimiehistd oli taysin tai osin samaa
mielté siitd ettd viestintdpakettien kdyttd on helppoa. 25 % vastanneista mukaan viestintdpakettien
kayton helppous vaihtelee. Noin 10 % vastanneista oli tdysin tai osin erimielta viestintdpakettien
kayton helppoudesta. Noin 10 % vastanneista ei osannut ottaa kantaa viestintdpakettien kayton
helppouteen. 55 % vastaajista oli sitd mieltd ettd viestintdpaketit ovat sujuvoittaneet muutosten
viestimistda omalle tiimille. Noin 15 % vastanneista puolestaan oli osin eri mieltd siitd etta
viestintdpaketit olisivat sujuvoittaneet muutosten viestintad. 20 % mukaan tdmé vaihteli ja noin 10 %
el osannut ottaa kantaa viestinnan helpottumiseen viestintapakettien kayttéonoton myotéd. 68 %
vastanneista oli tdysin tai samaa mielta siita esimieskirje on hyodyllinen tydkalu itselle. Noin 10 %
vastaajista oli osittain sitd mieltd, ettei esimieskirje ole hyddyllinen tyokalu itselle. Noin 12 % ei

osannut ottaa kantaa tdéhan kysymykseen.

Seuraavaksi siirryn kuvaamaan keskijohdon kokemuksia strategiamuutoksesta, seka siita
minkélaisia haasteita se on kohdannut muutosta l&piviedessddn.  Taustoittaakseni
yksikonpaallikdiden kokemuksia aloitan kuitenkin kuvaamalla ensin keskijohdon yleista
suhtautumista muutokseen ja siihen minkalaisia elementteja se ndkee kuuluvan hyvaan

muutosjohtamiseen.
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4.2 Keskijohdon suhtautuminen muutokseen

Muutokset ja muutosjohtaminen koettiin haastateltujen yksikonpaallikdiden keskuudessa varsin
normaaliksi ja arkiseksi tyotehtavaksi. Muutoksen todettiin olevan osa normaalia toimintaa etenkin
palveluliiketoiminnassa, jossa asiakkuuksien jatkuvat aloitukset ja lopetukset ovat hyvin tyypillisia
palveluiden runsaan kilpailutuksen johdosta. Edellda mainittua kuvastavat hyvin seuraavat

haastateltujen toteamukset muutoksista:

“must se on normaalia tekemistd, elikkd, kun on palvelubisneksessd missa asiakkaita

2

tulee ja asiakkaita menee, niin sihdn eldt koko ajan muutoksessa...

”...muutosjohtaminen on nykyddn ihan arkipdivdd ... se tulee enenemdssd mddrin,
pitaa olla niinku siind paivittaisessa johtamisessa mukana, ja jatkuvasti tulee jotakin

’

uutta mikd pitdd vaan omaksua...’

Yksikonpéaallikdiden voidaan sanoa suhtautuvan eteen tuleviin muutoksiin varsin avoimesti ja jopa
positiivisestikin, kuten seuraavista kommenteista voidaan paatella.

1

”...se tuo aina tilaisuuden oppia jotain uutta...’

”...md en koe niinku mitdan asiaa hankalana vieda lapi, tai mitenkaan, ne on vaan
asioita. Se on osa sitéa toimintaa, et jos tarvii kdyda yt neuvotteluita ja sanoo ihmisia
irti, niin sit se vaan on niin, ei sille ei vaan voi mitéan. Sitten kun on positiivisia
asioita, niin kiva niitdkin on viedd”

Haastateltujen voidaan néin ollen tulkita suhtautuvan muutokseen varsin avoimesti ja jopa
positiivisellakin mielelld&. Muutokset ja niiden lapivieminen koettiin my6s aivan normaaliksi
toiminnaksi tdman paivan nopeasti muuttuvissa organisaatioissa ja ne osattiin myds nahda

mahdollisuuksiksi oppia aina jotain uutta.

Entd miten haastatellut maarittelivat sen mita hyvaan muutosjohtamiseen kuuluu. Siitd seuraavassa

kappaleessa.
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4.3 Keskijohdon nikemys hyvastd muutosjohtamisesta

Haastattelemani yksikonpaallikét korostivat lahes poikkeuksetta viestinndn merkitysta hyvéssa
muutosjohtamisessa. Viestinnasta puhuttaessa haastatellut korostivat sité, ettd muutoksen kohteena
oleville henkildille tulisi pystya tarjoamaan riittdvat tiedot jotta ndma tietdvat miké heidén tydssaan
muuttuu ja toisaalta mika pysyy ennallaan. Haastatellut painottivat myos sitd, ettd muutos ja mita
silla tavoitellaan, tulisi olla mahdollisimman oikea-aikaisesti asianosaisten tiedossa. Ei liian
myO6h&én, mutta toisaalta ei mydskaan liian aikaisessa vaiheessa. Muutoksista tulisi myos pystya
kertomaan mahdollisimman samanaikaisesti ihmisille, jotta véltytdan turhilta eriarvoisuuden
kokemuksilta. Edelld mainituista toimivat hyvana esimerkkind seuraavat haastateltujen toteamukset

Kkysyttdessé heiltd millaista on hyva muutosjohtaminen:

”...se epdvarmuustekijdn poistaminen, tiedottaminen on niinku kaikista tdrkeimmds
avainasemasssa muutosjohtamisessa ... ymmdrretddn ettd miks asiat muuttuu ja mitd
ollaan tekemas, ja mita silla saavutetaan, niin se kokonaisvaltainen tiedottaminen,
siind laajuudessa kun se on kullekin tasolle mahdollista, niin tdytys saada toimimaan”

”...silloin kun tota se muutos ja mikd sen muutoksen tavotteena on ja mitd hyotyd
silla niinku saavutetaan, et se on niitten jotka siihen osallistuu tiedossa ja joihin se
kohdistuu, ja ettd ollaan tavallaan rehellisid sen asian suhteen. Mut sitten tavallaan
my0s se ettd ei kerrottas yhtddn sen enemp&a ennen kun on tarpeen ja ettd
tiedotettas yhteisesti siiti asiasta, et ei 00 niin ettd joku vaan tietda ja joku taas ei
tiedd...”

Erds haastateltu korosti hyvinkin voimakkaasti sitd, ettd mihin saakka muutokset jalkautetaan, tulisi
miettid tapauskohtaisesti hyvin tarkkaan. Hanen ajatuksensa oli se ettei kaytettdisi niukkoja
resursseja jalkauttamalla kaikkia muutoksia heti aivan viimeiseen tyontekijaan saakka. Haastatellun
ajatuksena oli myos se, ettd jos muutos viedaan liian aikaisin koko henkil6stolle eikd ole samalla
kertoa heille mitd se tarkoittaa kunkin tydn kannalta, niin talld saadaan helposti aikaa ihmisten
turhautumista muutospuheeseen. Sitten kun se “oikea” muutos tulee, niin ei olekaan endd ehkd
samanlaista energiaa muutokseen osallistumiseen, kuin olisi ollut jos olisi paasty heti konkretiaan
ihmisten tyon kannalta

"Mun mielest se on selkeetd ja sitten se on ennen kaikkee oikein ajotettua, ja silld
tavoin ettd saa riittavan hyvat tyokalut muutoksen toteuttamiseen, ja sitten se on
ehkd mietitty mihin asti se muutos kannattaa jalkauttaa, ettd se tulee niinkun
oikeelle ryhmdille ”
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My6s muutoksen ja sen tavoitteiden viestinndn selkeyttd korostettiin  kysyttdessd hyvésta

muutosjohtamisesta.

”...sen pitdd olla paloteltua, sen pitdd olla selkee, se pitid olla ymmdrrettivd ja
paamaara ja miksi, ja se pitdd avata, etté vastauksetki pitaa olla hyvinki selkeité,
yksinkertasia et miksi nain tehdaan, etta se menee jokaiselle tuonne luihin ja ytimiin

’

ettd tiedetddn mihin ollaan menossa...’

’

”...siind tarvitaan viestintdd ja sit ne selkeet tavotteet ja mis me mennddn...’

Hyvaan muutosjohtamiseen liitettiin my0s se ettd muutos perustellaan riittavalla tavalla ja etta

kerrotaan mité ollaan tekeméssa ja mitd muutoksella saavutetaan.

”...ymmdrretddn ettd miks asiat muuttuu ja mitd ollaan tekemdssd, ja mitd silld
saavutetaan”

Erds haastateltu korosti useaan otteeseen sitd, ettd jokaiselle muutokselle tulisi kertoa selkeé syy,
ettei tule tunnetta ettd muutetaan vain muutoksen vuoksi. Hanen mielestd hyvad muutosjohtaminen
lahtee siitd, ettd saadaan ihmiset sitoutumaan muutokseen juuri sen kautta ettd he ymmartévat ensin

muutoksen perusteet.

”...Sitd ettd sd saat ihmiset sitoutettua siithen ajatukseen ettd miksi muutetaan, ja mun
mielesta hyvan muutosjohtamisen ajatus ylipaataan on se ettd pitad olla perusteet

sithen miksi muutetaan eikd vaan muuteta muuttamisen vuoksi...”

Myos ihmisten mahdollisuutta osallistua ja vaikuttaa muutokseen korostettiin, ja sitd ettd ihmisten
on tarke&da kokea tulevansa kuulluiksi.

”...kyl se varmaan se et heilld on mahollisuus vaikuttaa sithen muutokseen,
kuunnella heitd, heiddn mielipiteitdcdin siitd et miten sithen tavoitteeseen pddstddn...”"

... "kuunnellaan heitd, ei se oo pelkdstdidn sitd et me kerrotaan asioita, vaan

’

kuunnellaan heitd, se on oikeastaan olennaisempi asia...’

Useat haastatellut korostivat lahiesimiesten roolia onnistuneessa muutoksen jalkauttamisessa,

todeten ettei muutos etene vaikka he kuinka haluaisivat jos lahiesimiehid ei saada muutoksen
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puolestapuhujiksi ja valvomaan sen toteutumista. L&hiesimiesten saaminen muutoksen taakse
edellyttdd heidan mahdollisuutta osallistua muutoksen jalkautuksen suunnitteluun yhdessa
yksikonpaéllikdiden kanssa.

“Koska jos he eivit osallistu, eikd heitd osallisteta, niin he eivat vie muutosta
eteenpdin, ja he ovat kuitenkin se vyOryva kivi joka vie prosessin eteenpdin ja

’

loppuun asti, ja jos heitd ei saa sithen mukaan se muutos ei etene mihinkddn’

Erés haastateltu korosti kunkin omalta esimieheltd tulevan tiedon térkeytta ihmisille, vaikka totesi

ettd myos ylimmalté johdolta tulevaa viestid tarvitaan lahiesimiestyon tueksi.

”...aina ku se tulee esimieheltd se tieto niin sillon se on luotettavaa se tietoo, ja mita
ylempéaa se tieto tulee se on kaukasempi se tieto ja se jaa niinku ehka liian etaseks ja
se on vaikee sisdistdd sitten...toki tyontekijdt niinku haluaa vililld ndhdd myds niité
ylempia johtajia koska heillda on tietty arvostus niitd kohtaan niin he kaipaa sita et
myGs ylemmat johtajat osallistuu niihin tiedotustilaisuuksiin, etta se tieto tulee sitten

riittavan korkeelta.”

Yksi  haastatelluista  korosti tilannesidonnaisuuden  huomioimisen  tarkeyttd  hyvéssa
muutosjohtamisessa. Hanen mukaan koskaan ei voida toimia suoraan jollain aiemmin hyvaksi
havaitulla mallilla, vaan aina tulisi ottaa huomioon myds kunkin organisaation erityispiirteet ja

tilanne jossa ollaan.

”...tilanne on aina uus ja sa et voi ehk& menn& aina saman kaavan mukaan...”

Useat haastatellut korostivat riittdvad asioiden toistoa ja tarvittavan ajan varaamista muutosten
toteutumiselle, sekd sen varmistamista ettd muutokset todella toteutuvat. Muutosten toteutumisen

varmistamisessa korostettiin vuorovaikutusta muidenkin kuin omien suorien alaisten kanssa.

”...sitd monistetaan ja sité kerrotaan ja se tulee joka tuutista, valilla itseasiassa ite ku
ajattelee et taas, mut et se on toisto, toisto on niinku opintojen diti”’

”...ihmiset on kumminkin tosi sopeutuvia mut et ne vaaatii kylld, siis muutoksia on
tapahtunu niin paljon joka suunnalla et se on vaatinu pidemman aikaa, et niit on pikkuhiljaa

’

ruvettu omaksumaan...’
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”...el se riitd et sd annat vaan sen ldhimmdlle alaiselle vaan...et kannattaa varmistaa se

’

vield siitd eteenpdin ja toistaa sitd asiaa ja varmistaa ettd ne ymmdrtdd miten se menee ...’

Haastateltujen yksikonpééllikdiden mukaan hyvassd muutosjohtamisessa on siis keskeistd oikein
ajoitettu ja thmisten tyon kannalta olennaiset ja riittdvat tiedot tarjoava selked viestintd. Myos
muutoksen perustelemista ja sen taustojen avaamista korostettiin ldhes kaikissa haastatteluissa.
Haastatellut nostivat myds esille ihmisten mahdollisuuden osallistua muutokseen ja erityisesti
lahiesimiestydn merkityksen muutoksen onnistumiselle. Haastateltujen mukaan esimiestydssé on
keskeista edelld lueteltujen asioiden liséksi se ettd asioita toistetaan riittdvasti ja niille annetaan
aikaa juurtua organisaatioon. Esimiehida tarvitaan my6s tukemaan joukkojaan ja toisaalta
varmistamaan se ettd tiimeissa toimitaan uuden strategian mukaisesti. Jotta tdhan paastaisiin, tulisi

esimiehet ottaa mukaan muutoksen jalkautuksen suunnitteluun.

Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan tutkimukseni kaikkein keskeisimpia kysymyksid, aloittaen

siitd miten haastatellut ovat kokeneet lapiviedyn strategiamuutoksen.

4.4 Keskijohdon kokemukset kohdeorganisaation strategiamuutoksesta

Haastatellut kokivat ettd strategiamuutoksen l&pivieminen ei ole ollut helppoa organisaatiossa jolla
on pitka historia ja paljon erilaisia yrityskulttuureita, sek& ihmisié tydtapoineen ja etuineen useista
erilaisista organisaatioista. Muutokselle todetaan olleen selked tarve ja ettd sita olisi pitanyt l&hteé
tekemé&éan jo paljon aiemmin jotta sen I&pivieminen olisi ollut helpompaa. Erés haastateltu koki etta
asioita olisi voinut muuttaa vieldkin rajummin kuin mitd nyt on tehty. Talla hén viittasi
organisaation siiloutumiseen, josta johtuen yhteistyon tekeminen yli yksikkorajojen tuntuu vielakin

hyvin haasteelliselta

... kyllahan taakin talo jossa on toistasataa vuotta historiaa tarviikin muutosta,
tietyissa asioissa taa talo on must edelleen jamahtanyt tiettyihin, etta ollaan viel&kin
1900-luvulla ja vois muuttaa paljon rajumminkin tietyissd asioissa, mutta iso laiva
kddntyy hitaasti”

“Ei se helppoa oo ... tds on tosi pitkd historia ja asioita mitd muutetaan, muutetaan
tosi nopealla aikataululla ... kun on vanhaa, vanhaa rautaa rajalle ajattelevia
tyyppeja vield niin, loytyy meidankin kentélta, jotka ehkd ajattelee niin etta
tyOnantajalla on aina, sil on joku ketunhantd kainalossa ja se yrittad riistaa tai
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sortaa ... ehkd hidasta, hitaampaa se on tddlld, sul on iso porukka, ja sitten paljon
erilaisia malleja ja kulttuureita yritysostojen ym. kautta ja sitten liikkeenluovutusten
kautta tullut paljon erilaista porukkaa, niin se on hitaampaa sen lapivieminen, tai
sen ymmarryksen saaminen ndille et se muutos on tassad ja mun pitad lahtee
noudattamaan naitd muutoksen asettamia uusia ohjeistuksia...nyt aika paljon
Nopeessa aikatalussa tehdddn ... ehkd jdlkiviisaana vois sanoo et niitd ois pitiny
huomata monta monta vuotta aikasemmin ... nyt kun ldhetdidn purkamaan tin
todellisuuden edessd, niin totta kai se tekee kipeetd...”(8)

Toimitusjohtajan vaihtuminen néhtiin selkednd vedenjakajana tavassa johtaa muutoksia. T&ma

huomio ké&vi ilmi kaikkien pisimpéaan talossa olleiden haastateltujen vastauksista.

"Uusi toimitusjohtaja on tuonut toisenlaista kulttuuria tinne. Han tuo hyvin
jamakasti sen mik& on tavoite ja mihin mennaan, miten sinne mennddn .... menee
varmaan niin kuin oppikirjan mukaan t4& muutosjohtaminen. H&an on tuonu
mukanaan sité ja tavallaan opettanut meitd muitakin tahan samaan toimintatapaan.
Informoidaan, viestitddn, toistetaan, seurataan ja pidetddn ylld ... strategiaa
tuodaan kaikella tasolla esille ja rummutetaan ja uudistetaan, on materiaalit ja
esimiestilaisuudet ... ofetaan henkil6itd mukaan pddttimddn asioista... niin kuin
strategiatyossakin han otti 50 avainhenkil6d mukaan ty6staméaan sita .... tottakai se
sitten helpottaa eteenp&in viemista kun on ollut itse mukana ... ”

”No, sanotaan ettd meilld on nyt ehkd viimeisen kahden vuoden aikana ollut,
sanotaan tuolta johtoryhmasta alaspain, muutosjohtamista, meilld ei sitd juurikaan
aikaisemmin ole ollut. Meille on kerrottu muutos, et tdssa se on, tehkda. Nyt se on
johdettua, siind on padmaarat kerrottu ja miksi ndin tehdaan, ja on annettu hyvéat
ohjeistukset ja niitd seurataan ja valvotaan ja nain. Elikk& nyt se on niinku johdettua
se muutos ja meilla johtoryhmakin tietdd ja haluaa pysya ajan tasalla ettd missa
mennadan, miten t&d muutos ollaan saatu vietya eteenpdin... ”

Haastatellut yksikonpadllikot olivat lahes poikkeuksetta tyytyvéisid muutosjohtamisen kehitykseen

uuden toimitusjohtajan aloitettua. TAma kuvastuu hyvin mm. seuraavista vastauksista:

’

... t&& on menny niinku vaan parempaan suuntaan.’

... kvl md oon sen kokenut positiivisena asiana ... tavoitteellista, jamdkkdd, loogista
johtamista ...”

”...ndd muutokset mitd meilld on tehty, ne on todella hyvi&, ja se johtaminen mité on,
se on hyvaa...
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Vastauksissa korostui ylimmén johdon tuki strategiamuutoksen lapiviennissa. Yksikonpaallikot
ovat kokeneet erityisen hyvéksi strategiamuutoksen ldpiviennin tueksi esimiehille jérjestetyn
valmennuksen. Téssd valmennuksessa jokaiselle keskijohdon ryhmadlle on nimetty oma kummi
johtoryhmastd, jonka tarkoituksena on ollut avata uutta strategiaa ryhmaélleen ja vieda siella esille

nousevia asioita eteenpain.

"Mielestini oma tehtdvd vaatii osaamista just siind muutoksen johtamisessa, ja nyt
hyvaa valmennustahan me ollaan saatu tissd valmennuksessa ... se on varmaan tin
ison yrityksen etuja se et tas on tuki l&helld, pitdd vaan osata ite pyytaad apua ja sita
on kyl l6ytyny niihin tilanteisiin”

"Nyt meilld on kylld yrityksessd tehty semmonen koulutus missd Sitten meil on
tdmmonen johtoryhmén kummi, joka on meille nditd avannu, niin se on auttanut

’

valtavasti siind muutoksen ldpiviennissd ...’

Tiedottamista kiiteltiin muutenkin useamman haastatellun toimesta mm. seuraavin sanankéantein:

”... tdd tiedottaminen on kehittynyt &arettéman paljon viime aikoina, se alkaa olla jo
hyvdlld tasolla ... ennen sielt tuli sidhképosti “jalkautus” tuotanto yksikon pddllikolle
ja se oli siind, seuranta nolla™

"... Se on saatettu riittdvdan hyvin tietoon ettd tammoisid tdytyy ldhted viemaan
eteenpain, sen on hyva asia, materiaalit joilla niité 1ahdetaan viemaan on suhteellisen
selkeitd ... syy on yleensd helposti [6ydettivissd, toimittu ihan oppikirjan mukaan...”

Tiedottamisen n&htiin parantuneen myo6s sen takia ettd siihen on resursoitu merkittavasti lisaa,
mutta kolikon k&antdpuolena koettiin olevan sen ettd viestittavid asioita tulee nyt enemman kuin

mité tuotannossa ehditdan jalkauttaa.

"No siihen on laitettu paukkuja, henkilostoresurssia, osaamista, kaikkee, siin on
niinku tuolta, ainakin mita tulee yksikkoon, paallikoille tydnjohtajille niin sita tulee,
siin onkin nyt, pikkasen seurannu, siin on niinku tulva, mut nyt sitékin on vahan
kategorisoitu, ideoitu vahan et miten se se tulis. N&in iso talo, paljon on asiaa mita
pitas kertoo jollekkin, niin se on hankala mydskin nyt laittaa ku sité nyt todella tulee,
sitd tulee, se ettéd mita niista pités nyt laittaa x:lle, mik& y:lle, mik& z:lle ja mik& sit
niille kaikille, niin sitten se kun tulee paljon vaaria niin porukka painaa deletee ”
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Tyytyméttomyytta vastauksissa kuvasti myos kokemus siité etté strategian uudistamisen yhteydessa

oli liian pitk& ajanjakso jolloin henkildsto ei tiennyt mihin suuntaan organisaatio oli menossa.

7.yt tilanne on rauhallinen, mutta silloin kun ldhdettiin tdtd muutosta tekemaan,
niin sehan oli aika kaoottinen se tilanne ... must tdd yritys oli ainakin vuoden
sellaisessa tilanteessa ettd suurin osa ihmisista ei ymmartanyt mihin tda talo on

menossa ... viime syksystd lahtien musta kuva on selkeesti hahmottunut ja
parantunut ... ja nyt sitd (uusi strategia) ei mun mielestd kukaan enda edes
kyseenalaista... ”

Runsas avainhenkildiden vaihtuminen on mitd ilmeisimmin vaikuttanut osaltaan myads siihen miten
ihmiset ovat kokeneet muutoksen. Runsaan avainhenkil6iden vaihtumisen aiheuttamia ongelmia

kuvastavat hyvin seuraavat haastateltujen lausahdukset:

”...luulen etta johtui siitéa kun koko johtoryhma hajotettiin ”
”... et taalla oli ihmiset niinku tavallaan ilman johtajuutta”™

”...mun edeltdjd oli niinkun tavallaan otona siind, sitd ennen siin oli kaks vai kolme
kaveria vaihtunu vdhdn yli vuoden aikana...”

... ensimmdiset palaverit mitd pidin niin kaikki oli hiljaa ja hyvd ettd kukaan uskals
yskdstd ... nyt syntyy hyvdd keskustelua ja vaittamia ja ideoita ja tallasia miten me
voidaan tehd& yhdessd tdtd asiaa paremmin...”

Edelld olevista kommenteista on aistittavissa jonkinasteista vasymistd ja turhautumista jatkuviin
henkildvaihdoksiin, mik& lienee sitten ndkynyt siind etteivat ihmiset ole heti innostuneet toiminnan

kehittdmiseen uuden yksikdnpéaallikdn apuna.

Keskeinen tyytymattomyyttd aiheuttava seikka tuntui olevan se ettd yksikonpaallikot kokevat
tuotannon resurssien olleen riittdaméattdmat kaikkien haluttujen muutosten jalkauttamiseen.

”... tdd tydllistdd paljon tuotannon ihmisid, joiden maaraa ei tassakaan yhteydessa
kasvatettu vaan vahan niinkun pienennettiin, niin sitten se mit& ei aina huomata kun
meidan tukifunktioiden, siella taas henkilomaara on kasvanut, paljon, ne on tarkeita
asioita mitd ne kaikki tekee, mut samalla kun niiltd kaikilta tuodaan siihen
organisaatiomuutoksen paalle kaikkee muuta mikd muuttuu, jarjestelmét ja systeemit,
niin se tuotannon muutosporukka joka sen lopullisen muutoksen ajaa siina
tuotantoyksikossa, se ei kestd enad, tai kestaa se mut siité tulee aarimmaisen vaikeeta,
sun paivat venyy aivan tolkuttomiin ja se tuntuu sellaselta pallolta ett& siita ei paase,
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sité ei saa ikind kasaan, helposti, et siina pitas, nyt ollaan heratty johdossa saakka et
nyt pitda vahan porrastaa ja siella on pantu nyt projekteja ja systeemejd jdihin...."”

Kuten edell& olevasta lainauksesta kay ilmi, oli useampi haastateltu toiveikas sen suhteen etté vuosi
2014 olisi seesteisempi jalkautettavien muutosten suhteen. Runsaasta jalkautettavien asioiden
madrésta oli annettu palautetta johdolle ja kokemus oli se, ettd tilanne on ymmérretty ja siihen

pyritddn saamaan aikaiseksi muutos.

Myo6s tiukentunut ohjeistus ja valtuuksien kaventuminen Kkoettiin hankaloittavan tuotannon
johtamisen arkea, vaikka niiden tarkoitus laht6kohtaisesti ymmarrettiinkin. Uusien toimintamallien
todettiin olevan vield monin osin raakileita ja haittaavan siten tuotannon keskittymisté

litketoiminnallisen tuloksen tekemiseen.

”.... sinne on tullu tiettyjd rajoja ...vdhdn ehkd tdllasii mitd muissa tdmdn kokosissa
taloissa on olemassa, niin tuli hyvaksymisraja tonne laskuihin kymppitonni, ja sit on
tullut muita tammdosia ettd vahan on niinku haettu etta keskeltd ohjataan juttuja, se
on rajottanu osittain, nyt on tullu tosi paljon sellasia et meil on niinku hankinta ja
siel on hyvaa porukkaa siel hankintapuolella, mutta nyt se on vahan viela raakile, ne
on ottanu ja sitten sitd heidan viestintad pitds vahan parantaa, joku semmonen
suunnitelma et miten n&a asiat nyt oikeesti menee ja sit ku niité on tullu ni sit pitas
menna niin. Et meil ei tuotannossa oo kauheesti aikaa, varsinkin nyt ku me koetetaan
tehd tulosta vahvasti ni sitten taas siihen ettd se asia ei meekkaan niin, meita
prassatadn aina sit jos, eli on muuttunu nyt siihen et aika paljon tehdan keskelta
yhteisesti, se on jarkevaa tietysti ku ajatellaan koko taloa, mutta siin on vahan tietyis
asiois niinkun lapsen vikoja vield, ma en tied& mikd siihen sitten auttaisi”

Yksikonpéallikdiden tyytymattomyytta strategiamuutoksen johtamiseen kuvastaa myos seuraava
lainaus, jossa aiheettomiksi koettujen muutosten jalkauttamisen koetaan heikentédvan yrityksen
kilpailuasemaa suhteessa pienempiin ja ketterampiin toimijoihin.

”... kylldhdn se niin on ettd jos me ajatellaan et tdssd pddkaupunkiseudulla kun me
toimitaan me ollaan iso yritys mut kuitenkin me kilpaillaan samalla markkinalla kun
n&a pienemmaét, ja kylla se niin on et kovin tarkkaan ne varmaan miettis tekisko ne
niin paljon muutosjohtamista niissa pienemmissa kilpaillakseen meita vastaan, et ei
ne varmaan hirveest tuhlais resursseja siihen, ainakin valitsivat kovin tarkkaan sen

’

MikKd on tirked asia ja mikd ei’
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Haastateltujen keskuudessa korostettiin varsin laajasti sitd ettd muutoksille tulisi antaa riittavasti
aikaa juurtua organisaatioon. Tama kokemus kytkettiin siihen ettd vuosi 2013 oli tuntunut aivan
lilan tiivistahtiselta muutosten lapiviennin saralla. Useampi haastateltu nosti esille kokemuksen siit4,
ettd juuri kun oli saatu vietyd lapi edelliset muutosinfot, niin uusi jalkautettava muutos oli jo
odottamassa oven takana, eikd muutoksen jalkautumisen varmistamiselle koettu jadvan riittavasti

aikaa.

"Niin tdd on kuitenkin niinku tuotantoyksikko ja operaativinen toiminta on niinku
meidan se padasia. Kyllahan taa tuntuu olevan niin, etta niitd muutoksia tulee kylla
hirvittavasti nykyaan. Varmaan se on sitten jonkinlainen vakio, siind vaan taytyy elaa.
Et ois hyva, ettd muutoksissa ois semmonen maltti ettéd ehk& niinku maltettais ndhda
sen muutoksen tuotoksetkin, ennen kuin lahdetddn muuttamaan jo asiaa mika ei oo
viela ehtinyt tuottaa mitddn”

.. mut ehkd siind on vaan se et liian nopeesti muuttuu asiat ... ettei kerkee viemddn,
tai just kun on saanu sen muutoksen vietyd eteenpain, muttei oo saatu sita viela sinne
arkeen jalkautettua ... tulee jo uusi ...”

”... jossain kohassa vois vahdn sitd pitkdjanteisyytta kattoo, et ku me ollaan valittu
joku paketti niin tehdaan se ihan loppuun saakka ja katotaan sitten meneeks se sinne
silldlailla vai eiks se mee, ettei l&hetd heti muuttamaan sitd uudestaan johonkin
suuntaan ennenkuin ollaan néhty niité wuloksia...”

Myo0s tybrauhaa tehtyjen suunnitelmien toteuttamiselle peraankuulutettiin. Seuraava haastatellun
kommentti kuvastaa turhautumista siihen ettd jo Kkertaalleen hyvaksyttyja tavoitteita ja
toimintasuunnitelmia lahdetddn muuttamaan vield sen jalkeen kun ne on jo ehditty jalkauttaa

tyonjohdolle.

”... jonkun verran pitdis saada sitd et olis sitd jotain tyorauhaa, nyt justiinsa tehtiin
tan vuoden toimintasuunnitelmia johon on laitettu milla yksikon tulos laitetaan siihen
missa sen pitdd olla ja siihen on sitoutettu nyt tota tyénjohtoo, sit meilla tuleekin
jotain muutoksia ... eli kdytannossd sellasia asioita mitd md oon jo laittanu alulle
niin nyt niitd otetaankin sitten takas ... se on aika turhauttavaa et sd oot leiponu niitd
valmiiks jo tossa ... tos on muutamia téllasia juttuja nyt, se liittyy tdhéan meidan
murrokseen missa menndan nyt ite, kaikki haluaa tietysti tehda siella
tukifunktioissakin, kaikki tekee ihan taysilla sitA omaa hommaansa mutta pitas valilla
jonkun miettia vahan sita ettd miten té&& nyt linkitetddn tahan tuotantoon, ja jos
annetaan jotain tavoitteita ja kasketddn suunnitella ite omat tavotteet sinne ja
toimenpiteet milld niitd saavutetaan hyvdksytdcdn, ni pitds saada tehdd niitd asioita ...
ennen kun on saanut tehd ilman mitéan suunnitelmia ihan mita vaan, ja nyt vaikka on
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suunnitelmat ja ne on vield ihan ok, niin silti tuntuu etta no niin, taas alotetaan alusta,
vahan tammonen fiilis

Haastatteluissa tuotiin muutoinkin esille huoli 1&hiesimiesten jaksamisesta muutosten lapiviennin
keskelld. Eli tdmé&kin kuvastaa osaltaan sitd miten tdrkedksi l&hiesimiesten rooli koetaan

yksikonpéaallikdiden keskuudessa.

”...ehkd varmaan just se kun siind muutoksessa palveluesimiehen rooli meilld on
tosi tarkee koska ne nimenomaan tuottaa sitd palvelua siella ja on siind
asiakasrajapinnassa, niin tavallaan niinku se ettd ku se on haasteellinen se
tyontekija kenttd kun tiedetaan etta alan tyontekijat vaihtuu ja ndin niin, miettia se
esimiehen jaksaminen siind muutoksessa, ettéa olin tosi huolissani viime vuonna mut
onneks sitd on niinku tdhan vuoteen, nahtavasti rauhotetaan sitd muutostahtia, etté
miten ne jaksaa sielld ... et niilld on myos aikaa kattoo sitd siel arjessa ettd asioita
teh&an sen oikeen tavan mukasesti, siitd mulla on se suuri huoli...”

Haastateltujen yksikonpéallikdiden kokemuksia l&piviedysta strategiamuutoksesta voidaan kuvata
varsin kaksijakoiseksi. Toisaalta muutoksen l&pivientiin ja erityisesti uuteen johtamistapaan oltiin
hyvin tyytyvaisid. Muutokselle nahtiin olleen selked tarve ja organisaation ylimman johdon koettiin
tukevan muutoksen Iapiviennissa keskijohtoa esimerkillisen hyvin. Erityisesti haastatellut nostivat
esille  kaikille  esimiehille  jérjestetyn  esimiesvalmennusohjelman, jossa  jokaiselle
valmennusryhmaélle on nimetty johtoryhméstd oma kummi, jonka keskeinen tehtévé on tulkintani
mukaan ollut uuden strategia avaaminen valmennusryhmille. Muutoksista tiedottamista kiiteltiin

varsin laajasti, mutta itse asiassa tdma oli myos se asia joka sai osakseen suurinta Kritiikkia.

Keskeisin kritiikki liittyi siihen ettd yksikonpaallikot kokivat viestittavia asioita olleen aivan liian
paljon yksikdiden jalkautuksiin kaytettavissa oleviin resursseihin nahden. Erityisen harmistuneita
oltiin siitd etté jalkautettavien asioiden aikataulutus ei toiminut riittdvén hyvin. Haastatellut kokivat
ettd muutosten jalkautuksia tulisi suunnitella aiempaa pitkanteisimmin, jotta tuotannolla olisi
mahdollisuus varautua ndiden resursointiin hyvissa ajoin. Tahan asiaan uskottiin kuitenkin
panostettavan jatkossa, joten nakymat vuodelle 2014 koettiin valoisimmiksi, vaikkakin uusia
jalkautettavia muutoksia uskottiin tulevan edelleen paljon. Uuden strategian maarittelyvaiheen
koettiin my0s kestaneen lilan kauan ja kun tdmé& yhdistettiin runsaaseen avainhenkildiden
vaihtumiseen strategian uudistamisen yhteydessd, niin koettiin ettd ihmiset joutuivat olemaan ilman

selvad tietoa yrityksen suunnasta turhan pitk&an.
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Haastatellut perdankuuluttivat myos rauhaa lapivietyjen muutosten jalkautumisen varmistamiselle,
koska uusia asioita oli koettu tulleen lapivietdvaksi niin paljon viimeisen vuoden aikana.
Lahiesimiesten jaksamisesta oltiin huolestuneita. Yksikonp&éllikdiden joutuminen tiukoille
muutosten l&piviennissé ja oma jaksaminen tulivat myos esille joidenkin haastateltujen vastauksissa

tai olemuksesta, mutta tata ei nostettu esille erityisend huolen aiheena.

Seuraavassa kappaleessa kuvaan sitd minkéalaisena haastatellut nakevéat oman roolinsa muutosten
lapiviennissa.

4.5 Keskijohdon nikemys omasta roolistaan muutoksen ldpiviennissa

Haastatellut yksikonpaallikot nékivat oman roolinsa muutoksen lapiviennissd erittdin tarkedksi.

Mielenkiintoista oli se ettd haastatelluista neljd kuvasi rooliaan aivan ensi sanoikseen, addrimmaisen’

tai “erittdin tarkedksi”. Kysyttdessa asiasta saatiin vastaukseksi esimerkiksi seuraava:

" Adrettomdn tirkeend. Yksikon pddllikko on mun mielestd keskeisin henkild siing, et

mitddn ei tapahdu yksikossd jos pddllikko ei ohjeista ja organisoi sitd hommaa ™

Muutokseen sitoutuminen néhtiin omassa roolissa yhtend kaikkein keskeisimpana asiana. Téalla
tarkoitettiin sitd ettd yksikonpaallikko pystyy seisomaan viestimdnsd muutoksen takana. Tamén
koettiin olevan joskus kovin vaikeaa, etenkin jos on ollut itse lahtokohtaisesti eri mielta
muutoksesta tai sen tarpeellisuudesta. Haastateltujen mielestd tdhan taytyy pystya kuitenkin tavalla

toisella jotta muutoksen eteneminen olisi ylipd4tdan mahdollista.

... 'Jos minusta ndkyy tai huokuu se ettd en pidd tdstd asiasta, tai en halua tdtd
muutosta ja vien vaan sité eteenpdin, niin ei meidan ihmiset sitoudu siihen ... pitéa
sitoutua ensin itse ja sen jdlkeen sitouttaa muut”

“Tavallaan ku joku muutos voi valilla niinku vahan kolahtaa, ehk& se voi hetkeks
lamauttaa, mut ymmartaa se itse se rooli et kun ma olen yksikénpaallikko, ja et ku
tdmmonen muutos tulee, et mul on kaks vaihtoehtoo, joko léhtee viemaan tai astuu
ulos...”

Yksikonpéallikdt nakivat omassa roolissaan keskeiseksi sen ettd he pystyvat ensin perustelemaan

muutoksen uskottavasti omille alaisilleen. Taéman koettiin olevan edellytys sille ettd muutosta
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voidaan lahted tyostaméaan eteenpdin yhdessa esimiesten kesken. Haastatellut korostivat esimiesten
osallistumisen téarkeyttd muutoksen jalkauttamisen suunnitteluun ja sitd kautta sitoutumista

muutokseen ennen kuin sitd ryhdytd&n viemaén organisaatiossa eteenpain.

12

o sithen kuuluu tietysti ensiks se ettd pitdd pystyy perustelemaan se ettd miks

’

muutetaan’

”...tarkeintdhdn siin on siin muutokses kuitenkin saada se niinku, et se ryhmd niinku
hyvaksymaan et se muutos on tulossa, ja sen jalkeen kun sen hyvaksynnan saa sielta
niin rakentamaan sita motivaatiota siihen...”

’

... saada se ydinporukka siihen niinku samalle viivalle...’

Useat haastatellut kuvasivat tapaa viedd muutoksia omille alaisilleen varsin selkeésti néiden
osallistumisen mahdollistavalla tavalla.

”... kyl meil enemmdn se niinku se muutos on semmonen niinku yhdessd tekemisen
meininki tassa, et tdammonen tulee ja me mietitddn kimpassa ehka sitten miten me

1

Jjatketaan eteenpdin...’

Erds haastateltu yksikonpaallikké totesi hyvaksi pohtia esimiesten kanssa myods yksilollista
viestintastrategiaa, koska jokainen esimieskin on aina omanlaisensa persoona viestijana.

”...otetaan huomioon ndissd keskusteluissa aina kukin persoonallisuus ettd milld
tavalla saadaan vietya asia parhaiten eteenpain kun meillakin on aika voimakkaita

”»

persoonallisuuksia...

Esimiesten osallistumiseen liittyy myds se ettd muutoksen etenemisté taytyy pystyéd seuraamaan ja
valvomaan, eikd tdma onnistu jos esimiehet eivét ole muutoksen takana. Ennen kaikkea esimiehia
tarvitaan tukemaan joukkojaan muutoksessa. Alaisten tukeminen nahtiin keskeiseksi myos
yksikdnpaallikéiden roolissa. Esimiehet tarvitsevat yksikonpaallikdiden tukea myos tehtévien
priorisointiin arjen kiireiden keskella.

...toi porukka on niin kiinni siind pdivittaisessa tyossa et silti pitaa tosi paljon tukee
heita ettd niinku he vie sen tydntekijOille sellasena mitd se on suunniteltu. Sit&
jalkauttajan, seuraajan roolia ni sitd tarvii sitd tarvii paljon, niinku ite tehd,
semmosena vahan muistuttaa ja kattoo ja valvoo, seurata, seurata, seurata, laittaa
vahan sahkopostia, ja melko jamakasti valilla, tdd on semmosta priorisointia téaa

2

tyontekeminen tind pdivind...

Omaa roolia muutosjohtamisessa kuvattiin my0s “saarnamiehen hommaksi”. Talla tarkoitettiin

asioiden viemista eteenpain organisaatiossa, niiden toistamista ja esiintyvien huhujen kumoamista.
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“se on tdllasta .... saarnamiehen hommaa, se on sitten toistoja ja toistoja ...

)

saarnamies hyvdssd ja pahassa, sitdhdn se on tdssd...’

Erés haastateltava korosti muutoksen yllapitdmista arjen vuorovaikutustilanteissa. Tall4 han tarkoitti
sitd, ettei riitd ettd muutoksista viestitdan vain virallisissa yhteyksissé, vaan ettd ndma pitéisi pystya
kytkemé&&n myds osaksi arjen toimintaa.

”...niitd pitds niinku tavallaan systemaattisesti pitda ylla niita asioita aina kun sa
kohtaat niitd ihmisid, niin tuoda tavallaan mukaan siihen niita kulloisiakin asioita

’

niissd keskusteluissa ... niissd pdivittdisissd vuorovaikutustilanteissa’

Oman esimerkin ndyttdmisen merkitys onnistuneelle muutosten I&piviennille tuli esille useammassa
haastattelussa. Tdssé yhteydessé puhuttiin sitd ettd esimiehen tulee toimia itse niin kuin odottaa

toistenkin toimivan.

”...et pelkdstddn niinku se esimerkin ndyttdminen, ni se on niinku ihan &arimmaisen
tarkeeta. ”

Haastatellut korostivat siis omaa rooliaan muutosten lapiviennissd, mutta toivat vahvasti esille myos
sen ettd omien esimiesalaisten saaminen muutoksen taakse on erittain keskeistd muutoksen
jalkautuksen onnistumiselle. Tassé koettiin kaikkein keskeisimmaksi tehtdvaksi muutoksen yhdessa
tulkitseminen oman yksikon toiminnan kannalta. Sitoutumista muutokseen ja oman esimerkin
nayttdmisen tarkeyttd tuotiin myos esille useassa haastattelussa. Haastatellut kokivat ettd heidan
roolinsa on ennen kaikkea laittaa muutos liikkeelle ja varmistaa sen eteneminen, sekd tukea
esimiehiddn muutoksen jalkautuksessa. Omaa roolia kuvattiin myos “saarnamiehen hommaksi”

jolla varmistetaan muutoksen toteutuminen arjessa.

Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan sitd minkalaista tukea haastatellut kokevat tarvitsevan

muutosten lapiviennissa.

4.6 Keskijohdon kokemus muutosjohtamisessa tarvitsemastaan tuesta

Yksikonpaallikét kokevat tarvitsevansa varsin vahan tukea muutosjohtamistyéssd. Omaa

tyoskentelyotetta kuvattiin mm. seuraavasti:
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’

... jos md ymmdrrdn sen syyn miksi se muutetaan, niin se on mulle ihan riittivd...’

”... oon kylla valitettavasti vahan sellainen niinku oman tien kulkija et en hirveesti

}

niinku kaipaa sitd tukee...’

”Sanotaan ndin ettd konkreettisesti ei niin tarvetta tuelle ...

Keskeisin tuen tarve nayttaisi liittyvén tilanteisiin joissa yksikonpééllikot eivat ole lahtékohtaisesti

taysin samaa mielté toteutettavasta muutoksesta tai sen tarpeesta.

... tommonen keissi missd on vahdn sitd et ei oo than sitd samaa mieltd, ni siind
tarvii sen et nayttakaa nyt joku miten tad muka vie meitd eteenpdiin tdd asia...”

Silloin kun oma sitoutuminen muutokseen tuntuu vaikealta, koetaan tilanteeseen auttavan parhaiten
asian kasittely yhdesséd oman esimiehen tai kollegoiden kanssa.

”...kdydddn esimiehen kanssa ne keskustelut ja sen liséksi viela vahan puidaan
mahdollisesti kollegoiden kanssa sikdli kun on aikaa”

2

”No se sparraus on aika hyvd, se kollegoiden tai esimiehen sparraus...

Haastatellut kokivat saavansa tarvittaessa hyvin tukea muutosjohtamiseen niin kollegoiltaan,
esimieheltaan, organisaation johdolta, kuin tukifunktioistakin.
“Olen varsin luottavainen siihen tukiverkkoon mikd tdlld hetkelld on™

”... kylldhdn niille tdytyy nostaa hattua, koska sd saat nopeesti apua erilaisissa

kinkkisissd tilanteissa”

“kyl meil on niin hyvd kun meil on hyvd HR tuolla, osaava HR, ja sitten tdid meiddn
tyoterveyshuolto téhan linkitettynd, niin kun vaan pyytaa niin tukee ja apuu téhan
muutosjohtamiseen saa, ja nyt mul kylla on talla hetkella semmonen esimies joka on
todella I&sna ja auttaa ja ymmadrtdd sen tuen tarpeen...”

”....jos tulis tarve et tarvis tukee, niin se on mun mielestd hienosti meiddn yrityksessd
jarjestetty, et tukee kylla l6ytyy ja ilman sellasta tiedatké hammastelya, se on niinku
aitoo tukee, et ihmiset auttaa niinkun puolin ja toisin ilman mitdan hymistelyja, niin
kollegat kun esimies ja tukitoiminnot, joka paikasta tukea saa”

Toisaalta yhteistydssa kollegoiden kesken néhtiin olevan my6s parannettavaa. Téalla viitattiin

yhteistyéhon niin oman palvelualueen kuin toimialankin sisalld, seké talossa yleisesti.
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”...md toivon ihan vilpittomdsti ettd, ihmiset oppisivat siitd huolimatta tekemddn
vhteistyotd enemmdn ettd meitd mitataan yksikkond”

Myds tukifunktioiden osalta esitettiin osittain kritiikkiakin. Tama liittyi kokemukseen siita ettd kun
tukifunktioiden henkilostoresursseja on lisatty, niin tdma nakyy tuotantoyksikon kiinteissa kuluissa
joille pitéisi saada myos katetta. Henkildstoresurssien lisddmisen tukifunktioihin néhtiin toisaalta
edistdvan organisaation toiminnan Kkehittdmistd, mutta toisaalta myds sitd ettd esimiesten
viestittaviksi tulevien asioiden maard on lisdantynyt voimakkaasti. Téassakin yhteydessa korostui
jalleen palvelutuotannon paine keskittyda tuloksen tekemiseen. Haastateltu esitti tyytymattomyytta
ennen kaikkea siihen, ettd muutoksia tuodaan toteutukseen ilman ettd palvelutuotannon edustajat
paasevat osallistumaan niiden suunnitteluun, ja toisaalta siihen ettei luvatuista uusista
toimintatavoista pidetd aina kiinni, tai ettd ne ovat niin kankeita ettei tuotanto ole ainakaan vieléd
kokenut niit& hyddyllisiksi.
... meilld on tullut &arettéman paljon vakee ja resurssia lisda tohon tukifunktioon
joka néakyy sitten tietysti kun mitataan yksikko liikevoittoon saakka, niin nakyy siella
kiinteissa kuluissa sitten siella alakerrassa, niin et siti saatas hyddynnettyd, totta kai
néa tuotokset sitten vaikuttaa siihen tota niin euroihin mut se myoskin etté aina kun
tuodaan asioita eteenpdin siind muutospuolella tai sitten tassa viestinndssa, et miten
me saatas se silleen et tuotantoyksikko sais keskittyd siihen palvelutuotantoon, etta
niinku autettais sitd, tuodaan se viesti vaikka sille tyontekijalle saakka suoraan, tai
sitten valmistellaan joku projekti niin hyvin ettéd tehdan siihen ihan jalkautus, no niita
on kyll& ollut nyt hyvin, kaiken maailman jalkautus ohjeet on tullu powerpointissa tosi
moneen asiaan ... valmiit powerpointit mitd voit esitelld, ne on ollu hyvid, niitten
kanssa ei oo tarvinnut ite alkaa tehd mitddn ... nyt tdd palkkasyottokuvio on
semmonen asia, mikd tosta noin vaan naps, timmoénen on nyt paatds ja sitten ma
kuulen noilta etté siind menee kuus kertaa kauemmin mit& aikasemmin, se on aivan
Jdrjetontd ... sitten kun ei oteta kuitenkaan, ensin sanotaan joo et me hoidetaan tdd,

sun ei tartte teha mitaan, hieno homma, helpottaa meitd, ei tarvii teha tata ja tata ja
tata, sitten kun tuleekin joku, joo ei me tehdkkddn, tai se vaan roikkuu

Haastatteluissa toivottiin myds mahdollisimman valmista materiaalia muutosten jalkauttamisen
tueksi niin kuin uuden esimiesviestinndn mallin myota todettiin nyt jo saadunkin.

”... siind vois tulla niinku mahollisimman valmiita malleja kautta jotain sellasia, no
se riippuu aina vahan muutoksesta, mutta jotkut pohjat ja blanketit vois olla niinku
mietizty...”

”...se on niinku ehkd se mitd mind ajattelisin jatkossakin, sehdn tietysti tukee tdtd
esimiesviestintdd mikd meilld on tdssd, siis tillaiset valmiit materiaalipaketit...”
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Haastatellut kuvailivat siis tyoskentelyotettaan varsin itsendiseksi ja kokivat tarvitsevansa tukea
muutosten l&pivientiin suhteellisen vahan. Keskeisin tuen tarve liittyi tilanteisiin joissa muutoksesta
tai sen tarpeesta ei olla itse ainakaan ldhtokohtaisesti samaa mieltd. Naissé tilanteissa koettiin
auttavan parhaiten keskustelut kollegoiden ja oman esimiehen kanssa. Muutosten l&piviemiseen
koettiin saatavan organisaatiolta tukea oikein hyvin. Yhteistyotd tukifunktioiden ja kollegoiden
kanssa kiiteltiin, mutta my06s jotain kritiikkiakin esitettiin. Organisaatiossa nahtiin olevan viela
tiettyja rakenteellisia tekijoita, mm. se ettd yksikonpaallikoitd mitataan oman yksikkdnsé tuloksen
pohjalta, jotka sitten vaikeuttavat yhteistyotd myos oman toimialan sisalla. Tukifunktioiden osalta
kritiikki liittyi kokemukseen siitd ettd kun niiden henkildresursseja on lisatty, niin tdméa on sitten
nakynyt suurena jalkautettavien muutosten maarana. Kun palvelutuotannon edustajia ole aina otettu
mukaan muutosten suunnitteluun riittdvissd maarin, ei muutoksista ole saatu valttamatta sujuvia
organisaation arjen kannalta. Valtaosaltaan tukifunktioihin ja kollegoihin liittyv& palaute oli

kuitenkin hyvin positiivista.

Haastatellut kokivat tarvitsevansa tukea myos erilaisten muutosten jalkautusta tukevien materiaalien
muodossa, joita onkin nyt saatu Kkiitettdvasti uusien esimiesviestinndn mallin mukaisten
viestintdpakettien muodossa. Siirrymmekin seuraavaksi tarkastelemaan haastateltujen kokemuksia

esimiesviestinnan mallista.

4.7 Keskijohdon kokemukset esimiesviestinnidn mallista

Haastateltujen yksikonpaallikdiden kokemukset esimiesviestinndn mallista olivat varsin positiivisia.
Malli sai keskimé&araiseksi arvosanaksi nelja (4,0) kun sita pyydettiin arvioimaan asteikolla yhdesta
viiteen (1-5). Korkeimmat annetut arvosanat olivat 4,5 tasolla ja matalin 3. Yhdella vastaajista ei
ollut vield juurikaan kokemusta mallista, joten han ei halunnut antaa sille arvosanaa. Tdméa henkil
oli siirtynyt talon sisélla toisesta tehtavastd yksikonpaallikoksi vastik&an. Han totesi mallin
toimivan varmastikin ihan hyvin, koska ei ollut kuullut siitd mitddn negatiivista. Useammassa
vastauksessa todettiin viestittavaksi tarkoitettujen asioiden suuren mééran ja heikon aikataulutuksen
pudottavan kokonaisarvosanaa, joten néiden asioiden ollessa paremmalla tasolla olisi

kokonaisarvosana ollut varmasti viel&kin parempi.

i

.. md sanosin ettd se osuu sinne neljin puolen, neljin pilkku kuuden paikkeille,
kylla se lahempana vitosta on, mutta aina taytyy olla kehittdmisenkin varaa
muutama desimaali”
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“vitosen, md oon ddrimmdisen tyytyviinen siithen kylld ... no ehkd nyt kun se
aikataulu asia saatas viela kuntoon, niin ehkd md muutan sen 4,5”

... se on sitten, noh nelonen on kyl aika hyvd arvosana, eiks oo, et en md sit ihan
sithen menis et kolmoseen varmaan ... sanotaan et nyt kun tdssd ndmd viime vuodet
on ollut tAmmosta aika Kiireista niin se varmaan vahéan laskee tata arvosanaa ... se
kokonaisuus vahan masentaa siihen kolmosen puolelle, muuten vois olla nelonen ”

Esimiesviestinndn mallissa arvostetaan sitd ettd se kokoaa hyvin yhteen esimiesten viestittaviksi

tarkoitetut asiat. Yksikonpaallikot kokivat ettd he pystyvat nyt hahmottamaan helpommin kaikkein

tarkeimmat asiat mité esimiehend tulee huomioida ja viestia yksikdssdan eteenpdin. Nyt ei tarvitse

etsid ja pohtia sitd mitka asiat on kulloinkin tarked viestid, vaan voi luottaa siihen ettd priorisointi

tapahtuu tdman mallin kautta.

... mutta se tdrkeys, sillon kun se tulee se viesti ettd esimiesten tehtdvdiks tai jotain
muuta vastaavaa mité siihen on laitettu, niin silloin tiedetdan et taé on se térkee asia,
tahan halutaan panostaa, elikka se ei 00 sitten vaan se viesti viestien joukossa mika
monesti unohtuu sinne tai halutaan hukuttaa se sinne kaikkien mailien joukkoon, niin
se on sellanen mika ihan oikeesti tehdaan, et se on se et se kyl nousee sielta ylos et,
se on aivan loistava tapa”

“siindhdn tuli alussa joka tuutista ettd tee sitd ja tee tdtd ja tee tdilld aikataululla,
sitd ei johdettu tavallaan niinkun keskitetysti sitd esimiesviestintad, ettd alussa sita
tuli ja kaikki kuormittu ja arsyyntykin siita sitten, ettd voi hitto viekdon eikd siel
mitdan muuta oo tekemistd kun lahettdd naita viesteja et hyva esimies tee sita ja tee
tata, mutta nyt kun sita keskitettiin sita viestintda, ne kokoo nyt sen johtoryhma ja
naa niita tarkeita asioita, eikd tuu joka paiva niité vaan tulee vahan harvemmin ja
tiivistetysti ja sit kootusti se informaatio ja viestinta ja aikataulut, niin kyl ma itse
oon henkilokohtasesti kokenut sen paljon paremmaksi ... se on helppo asialista
minulle yksikénkokoukseen, se helpottaa siind myds ettei mun tarvii poimii niita
asioita eri paikoista... ”

Erityisesti kiitosta saivat esimiesten viestintdpaketit, joissa koettiin hyvaksi ensinndkin se ettd

valmiit paketit vapauttavat esimiesten resursseja operatiiviseen tuotannon johtamiseen, ja toisaalta

sitd ettd pakettien siséltdda voidaan muokata kunkin yksikon tarpeita vastaavaksi. Tosin yksi

haastatelluista oli sitd mieltd ettd paketit voisivat tulla vieldkin valmiimpina, ilman ettd niita

pyydetd&dn muokkaamaan oman yksikon tarpeiden mukaiseksi.

"Md annan erittdin hyvin arvosanan sille, ja ldhinnd sille ettd ne materiaalit tulee
meille valmiina ... et todella hyvd ja sit kun voi vield muokata niitd itse”
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"Md oon kokenut sen hyvdnd, itse asiassa erinomaisena. Materiaali on hyvdd,
laadukasta, selkeetd, valmiiks pureskeltua ... ddrimmdisen hyvdd materiaalia ...
valmiiks priorisoitua mita viestitddn minkakin kautta, ettd palaute on ollut hyvaa

1

myéskin mitd md oon saanut tiimiltd ...’

siis mun mielestd henkilokohtasesti se on ollut aivan loistava ... se ettd me saadaan
se valmis materiaali, se helpottaa meiddn arkee ihan jdrjettomdn paljon ... kyl se
nelonen on, mutta en edelleenk&an pida siita etta sielld on tammosta, poista tdma
dia valmiista esityksesta ja tee tdma, setti valmiina, et jos meill& joku sen jo tekee,
niin tehkdon sen ihan loppuun saakka, ja jos siel on joku sellanen tietty nyanssi mika
ei ihan just tahan yksikkdon sovi niin me kylla osataan poistaa se, mut kokonaan
valmis setti, ei endd mitdan raatalointia eikd muokkausta, lu e tda lapi ja poista
sitten tarvittaessa, ei vaan kaikille samanlainen viesti ”

Mallin itsesséan koettiin siis toimivan varsin hyvin, kunhan viestittdvid asioita ei vaan tulisi niin
paljon kuin niitd oli ollut vuoden 2013 aikana. Haastatellut arvelivat etti tilanne olisi ollut
todennédkdisesti vieldkin huonompi jos mallia ei olisi otettu kayttdon. Mallin ndhdaan siis

vahenténeen esimiesten viestittaviksi tarkoitettujen asioiden maaréa.

2

.. se on aika hyvi ja selkee malli mitd on rakennettu, mutta siind on myos omat
puutteensakin johtuen siitda maarasta mitd halutaan tuoda muutosta, niin se vahan
niinku rikkoo sitd perusajatusta, et jos meil ois kaksi asiaa vuodessa mita pitas
jalkauttaa niin se toimis hyvin, mut ei tossa massassa ... kyl se tilannetta on
parantanut ihan varmasti et ku koska se on kuitenkin malli jolla koetetaan hallita sita
tilannetta™

”... se on se ettd sitd asiaa on ollut niin paljon, ei se malli sindllinsd mitddn
tyollisti ... ei se ainakaan nyt oo haitannu asioita, et on se sillain ihan hyva et tietoo

2

tulee...

Oikeastaan ainoa asia jonka koetaan vaativan parantamista, on esimiesten kautta viestittaviksi
tarkoitettujen asioiden parempi aikataulutus, jotta muutosten jalkauttamista voitaisiin suunnitella
yksikoissa paremmin. Haastatellut kokivat ettd jalkautettavat muutokset olisi pitdnyt pystyé
synkronoimaan paremmin tuotannon arkeen, jotta olisi mm. selvitty vdhemmaélla

henkilostotilaisuuksien jarjestamisella.

”...mut se mikd sielld niinku olis kiva, olis se ettd sielld olis keskitetysti jotenkin
laitettu jollekin aikajanalle oikeesti se, mietittds nyt ettd vaikka tdss& vuodessa tai
kvartaalissa on nain monta muutosta mitka pitdd lahtee johtamaan ja niilla on
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aikataulu, tama et se ois jotenkin niinku selkeempad, nyt on véhan semmonen tunne et
joku istuu poytansa &aressad eika sil oo mitdan tekemistd et se keksii jonkun
jalkautuksen ja sit se laittaa sahkopostil menee ja tehkaa taa, miettimatta yhtadan mita
se vaikuttaa keneenkin, ja ehka niinku se ylapaan johtaminen siihen niinku, eik& se nyt
00 edes vaikee asia, sehdn on vaan pelkkaa aikatauluttamista, se vois olla se tuki mita
siel ois vaan, et se perusta ois kunnossa, ite konkreettisesti siihen, jos meijen omaan
tyohon liittyvad on niin kyl me taal pystytdicdn klaaraamaan se kaikki”

... md ymmdrrdn hyvin sen ettd aikasemmin ei 00 pystynyt suunniteleen etukateen,
niinku ilmottaan ettd nyt tulee tAmmosta ja tAmmosta ja tAmmosta juttuu mitka teidan
taytyy kayda lapi helmikuussa tai maaliskuussa tai nain, et tavallaan sellanen niinku
pieni rytmittdaminen, nyt esimerkiks samaan aikaan kun piti tehd& budjettia, se on
sitten aika tiivistunnelmaista aikaa, niin samaan aikaan on muutamia tallasia
jalkautuksia mitka pitad kayda lapi omien alaisten kanssa, niin kohtaa tuntuu jotenkin
vaan silta etté jos sen ois organisoinu pikkusen paremmin, tavallaan sen alotuskohdan
johonkin toiseen kohtaan, mutta ma ymmarran sen hyvin etta viime vuonna se ei ollut
mahdollista, et tiettyi juttuja on vaan ollut pakko saada eteenpdin...”

”... niin sit oli vahan turhauttavaa kun just oli ollut tyontekijapalaveri niin tuli sitten
uus jalkautettava asia joka pitda tehd kuukauden sisalla, et kyl ne tyontekijatkin anto
palautetta siitd ettd minka takia ei voitu kayda sitéd siind palaverissa ... ehkd vois
vahan niinku jaksottaa niitd, etenkin ndad kampanjat kun ne on niita jalkautettavia
asioita jokaiselle tyontekijélle, niin ne ois hyva niinku aikatauluttaa et me tiedetaan et
tulee x kampanja y:n liittyen, niin ois joku sellanen ettéa millon se kampanja tulee niin
meillakin sitten esimiehet pystys miettimddn et millon ne tydntekijapalaverit

’

pidetddn ...°

Esimiesviestinndn mallin prosessi itsessédén tunnettiin suhteellisen hyvin, vaikka tdma ei ole ollut
ensisijaisia tavoitteita mallia kayttoonotettaessa. Jonkinasteista epdvarmuutta oli kuitenkin
havaittavissa, koska muutamat haastatellut kertoivat hakeneensa tietoa mallista juuri ennen

haastattelua.

“tota niinkun md alussa sanoin, koetin googlettaa sitd mut ei jostain syystd toiminut
tuo intra tuossa ... ettd md tieddn kylld suunnilleen mitd siin on muutoksia tehty
muuta se ei 00 nyt mulle kauheen syvdllinen ...”

Mallin kayttddnoton kanssa suurin piirtein samaan aikaan aloittaneiden henkildiden oli ensin
hieman vaikea hahmottaa sitd mistd mallissa on pohjimmiltaan kyse. Kun mallia kéytiin lapi

tarkentavilla kysymyksilld, niin selvisi ettd sen perusajatus oli kuitenkin kaikille haastatelluille
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varsin tuttu. Viimeksi aloittaneetkin yksikénpéallikot totesivat esimiesviestinndn tarkeytta
painotetun uuden strategian jalkautuksen yhteydessd, mutta esimiesviestinnan malli ja sen
mukanaan tuomat muutokset eivat olleet heille niin konkreettisia, koska heilld ei ole tietoa

aikaisemmasta tavasta toimia.

“md ehkd tohon osaan sanoo vdihdn huonosti, ettd se ei oo mulle vield niin jotenkin,
en ma tiedd onko se mennyt sitten vahan jotenkin ohi, mé en siitd osaa oikein sanoo
plussaa enkd miinusta vield téssa vaiheessa, mutta hyva juttu tavallaan etta se on
tietty prosessi ja sen mukainen ja néikoinen...”

” ... se on ehka osittain hamaran peitossa, et ma en ehka tieda ihan kaikkee siita,
mitd on niinku seurannu niin suunnilleen muistan, mutta ihan ei oo ehk&
kokonaisuutta selvilld ... siind kylld vaihdon yhteydessd se esimiesviestinndn malli
jdi tietylld tapaa vdihdseks ... keskustelua oli kylld ja saattaa olla ettd tuli joku
tallanen niinku info esimiesviestinndn mallista .... mut kylld mulla sellanen
muistikuva on etta kerrottiin mita esimiesviestinta on ja miten sen on tarkotus toimia,
et kyl mul sellanen niinku mielikuva on sieltd jostain juhannukselta et siitd on
puhuttu ... on tietyt viestintdkanavat mitd kdytetddan esimiesviestintddn ... ylin johto
sitten harkitsee ettd mitd laitetaan minkdkin viestintikanavan kautta ... parempaa
tiedottamista ja tiedonkulkuu ettéd miten se tieto yrityksessa kulkee ja jakautuu niinku
suurelle ryhmalle mahollisimman tehokkaasti, et se siind kait se tarve oli mun
mielesta et tieto ei kulkenu toimialajohdon paatoksista tyontekijalle esimerkiksi,
sillon tarvitaan néita viestintdkanavia ja keinoja miten se toteutetaan ”

Yksi haastatelluista tosin toivoi jalkautettaville muutoksille tahoa jolta kysya lisatietoja, vaikka tieto
lisdtietojen antajasta pitéisi kuulua olennaisena osana esimiesviestinndn malliin jo nyt.

7 ... jos jotain ongelmia jalkautuksessa tulee, niin tietysti se palautekanava ettd
mihin me sitten niinku, keneltd me niistéa ongelmista kysytéaan, niin sellanen rakenne
sieltd ehkd vield vihdn puuttuu”

Esimiesten viestintdpakettien kuittaus- ja palautemenettely koettiin  myds toimivaksi ja
hyodylliseksi muutosten l&piviennin varmistamisessa. Se ettd kuittauksiin on sisaltynyt myos

kommentointi siitd miten asia on kasitelty omassa yksikossd, nahtiin pelkastaan hyvana asiana sekin.

“ddrimmdisen helppo ja hyvd, siis se ettd se tulee sdhkopostissa, sul on linkki ja sd
kayt sielld vastaamassa muutamaan kysymykseen, se ei vie kauaa aikaa,
aarimmaisen hyva ja sit siina voi antaa viela omat vapaat kommentit, niin todella

’

hyvd ja joustava kéytdinto ...’

... ollaan pidetty siitd ettd se muistuttaa, se on niinku tdrkee koska sitd tissdkin tulee
ihan alyttdmasti ja kaikkee pitdd meiddn muistaa....”
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... mun mielest& ihan hyva ja varmasti my0s tarpeellinen vastaanottajalle etta
nahd&an miten ne asiat etenee ”

”...en md oo huonona pitdnyt sitdkddn, et tavallaan seurataan sita ootko sa kaynyt
asian lapi ja miten s oot sen kdynyt. Helpostihan n&a toimenpiteet jais tekematta, et
kyl se vaan tatd muistuttamista on, s& muistutat ja sua muistutetaan ... ”

4.7.1 Kehitysideoita esimiesviestinnan malliin
Mallin osalta saatiin myos joitakin kehitysideoita, joista vielda lyhyesti ennen siirtymista

kokemusten yhteenvetoon.

Esimiesten jalkautettavaksi tarkoitettujen asioiden parempaan aikataulutukseen ehdotettiin keinoksi
sitd, ettd niiden aikataulutus annettaisiin organisaatiossa yhta porrasta alemmas, toimialajohdolle.
Né&in toimien yksikonpaallikbiden mahdollisuudet vaikuttaa jalkautusten suunnitteluun arveltiin
nykyista paremmiksi. Tdman ajatuksen mukaan muutosten jalkautusten aikataulu voisi siten poiketa

toimialoittain.

”...tas on tietysti se ettd kun ite ei tieda ihan kaikkia jalkautuksia tai muutoksia mita
on tulossa, niinkun pitkalla tahtaimella, tietysti strategiasta voi jotain arvailla mita on
tulossa, mutta .... jos meilla olis paremmin aikataulu niille muutoksille, me voitais
ehka yhdistaa niita tassa, ja rakentaa niitd jalkautuksia enemman taélld ... enka se on
niinku toimialan johtoryhma joka vois tehda paatokset siitd mitk& asiat on semmosii
jotka pitada vieda eteenpdin, et tavallaan tehda paatos siitd mita viedaan, milloin se
jalkautetaan, ja oikeesti se mikd se ryhma on mihin asti jalkautetaan ... ennenkuin
tuodaan asioita mita pitais jalkauttaa niin se ryhma kattois sen mik& on jarkevaa ja
sitten sen aikataulun siihen rakentais ja mielelldan tietysti silla tavoin ettd onks
mikaan asia niin tarked etta se pitda olla just vaikka kahden viikon paasta tehty vai
voisko se nyt olla niin ettd tdmmonen asia on tarked, kun teil on seuraava
kvartaalikokous jalkauttakaa se siind..."”

Yksi haastatelluista koki haasteena sen ettd nyt viestintdpaketit ja esimieskirjeet tahtovat menna
sekaisin. Han toivoikin ndiden synkronointia tai yhdistamistd jollain tapaa ettd esimiehen
viestittavaksi tarkoitettu kokonaisuus olisi vield paremmin hahmotettavissa. Tastékin vastauksesta
kavi hyvin ilmi se miten tarkedksi esimieskirjeen tarjoama tarkistuslista esimiesten hoidettavista

asioista koetaan.

”... ainoo negatiivinen asia mitd tdstd koko hommasta pystyy keksii, niin se menee
tosi sekavaks kun tulee naa paketit ja esimieskirje, niin siihen pitas keksia synkka et
ne tulis yhdesta paikasta niinku koko juttu ... sillon sitd pystys vaan ottaa niinku
vhden tsekkilistan”™
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Erds haastateltu toivoi ettd viestintdpakettien palautelinkista pystyisi nakemaan sen onko jalkautus
tullut jo kuitatuksi omalta osalta, koska nykyisin jos muistutusviestin tullessa ei muista onko

kyseinen jalkautus tullut kuitattua, joutuu sen tekemé&an varmuuden vuoksi uudestaan.

”... Semmosen jos sinne pystys luomaan ... et jokainen kun menee kuitenkin omilla
tunnuksilla kuittaamaan sinne sitd ... niin et se ei antas sun tehdd toista kertaa sitd,
et kun tulee se muistutus niin joutuu miettimaan oonks md muistanut tehdd sen”

Mallista annettuihin kehitysideoihin kuului myos se, ettd viestintdpakettien kuittauksista toivottiin
koostetta, jossa nakyisi miten kukin jalkautus on koettu esimiesten keskuudessa. Talla haluttiin
varmistaa se ettd annettuun palautteeseen reagoidaan johdon toimesta, vaikkakin kyseinen henkil
totesi ettei tdhan mennessa ole ollut mitdan tarvetta antaa korjaavaa palautetta, painvastoin han oli

kokenut paketit erittdin hyodyllisiksi.

... se vois olla viela sellanen niinku mité vois ajatella ett& koottas niista vastauksista
jonkunnékonen palaute, et hei nyt kysely meni hyvin et siihen vastas 89 % ja et
palaute on ollut niinku asteikolla yhesté viiteen nelosta tai jotain keskiarvoo, joku
tallanen palaute vois olla, niin sitten tietds etta siihenkin on niinku reagoitu siihen

’

palautteeseen’

Kehitysideana nousi esille myds se, ettd tyontekijoilta toivottiin saatavan palautetta tuoreeltaan
kunkin jalkautuksen jalkeen siitd miten esimiehet ovat onnistuneet muutosviestinndssdén. Na&in
mahdollisiin epakohtiin péastaisiin puuttumaan tuoreeltaan vield kun ne ovat hyvin kaikkien

osapuolten muistissa.

“Esimerkiks se tyontekijoiltd palautteen saaminen yksikonpddllikoille, et heilld olis
mahdollisuus antaa palautetta ... et kuinka on niinku itse onnistunut siind tiedon
viemisessa sinne tyontekijoille, kun sehan on tarkeinta etta yksikonpaallikko tietaa et
mitd yksikossd tapahtuu ... se ois sillon jatkuva palautekanava, koska jos henkilosto
tutkimus tehdaan kerran vuodessa niin se on vahan pitkd aika odottaa niita
palautteita ja sen jalkeen ne palautteet saattaa olla taysin asiattomiakin, mutta kun
se palautekanava on auki koko ajan niin sillon on helpompi antaa myoskin sita
negatiivista palautetta, toki niihin pystyy reagoimaankin nopeammin, ei ehdi tulla
niinku karpasista harkasii, vaan pystytddn niinku ennakoimaan niitd asioiden
hoitoo ... se auttaa myos tyohyvinvointia kun niihin ongelmiin puututaan sillon kun
ne on kasilla, eika vasta sitten kun saadaan henkilostotutkimuksen tulokset”
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My6s uusi teknisid viestintaratkaisuja toivottiin tehostamaan tuotannon arkea. Né&ihin kuuluivat
yrityksen sisdisen intranetin saaminen kaikkien tyontekijoiden kayttéon ja mahdollisuus l&hettéda

tiedotteita yksinkertaisimmista asioista suoraan tyontekijoiden puhelimiin.

12

. et meilld olis niinku esimerkiksi joku sisdinen intra johon tyontekijdit pddsis
kirjautumaan himasta ja paasis meidan jarjestelmaan ja nakis vahan mita meil on
tapahtunut ja paasis kayméaan lapi ne jalkautukset ja vois kuitata ne...”

“ddrettomdn paljon tule sellasia ettd laittakaa ndd sinne ja tdnne ja pistikdd noi
tonne et ne on sellasessa muodossa jo ettd ihan suoraan laitetaan siita eteenpain,
niin siind vois olla taas yks sellanen mikd helpoittais tuotantoo ... kun saatais
tallanen puhelin tydntekijoille mitd voitas hyodyntdd ...’

’

Haastatellut yksikonp&éallikot ovat siis kokeneet esimiesviestinndn mallin erittdin hyvéksi ja omaa
ty6tddn helpottavaksi, mutta toki mallista 10ytyi vield jotain kehitettdvadkin. Parasta mallissa
koettiin olevan se, ettd malli kokoaa hyvin yhteen esimiesten viestittdvéaksi tarkoitetut asiat ilman
etta esimiesten tarvitsee ndhda vaivaa sen pohtimiseen mitk& asiat ovat erityisen tarkedd huomioida
esimiesty0ssa kulloinkin. Erityisesti kiitosta saivat esimiesten viestintapaketit, joiden koettiin
helpottavan esimiesten tyotd muutosten jalkautuksessa merkittavasti. Malli ja sen prosessi tunnettiin
suhteellisen hyvin, vaikkakin osalla haastatelluista oli aluksi hieman vaikeuksia hahmottaa sita

mistd mallissa olikaan kysymys.

Merkittdvin asia joka mallissa koettiin vaativan parannusta, oli esimiesten viestittavaksi
tarkoitettujen asioiden aikataulutus. Aikataulutukseen toivottiin mahdollisuutta vaikuttaa, jotta
tuotannossa voitaisiin varautua riittdvan ajoissa resursoimaan jalkautukset osaksi muuta
operatiivista toimintaa. Viestintdpakettien kuittaus- ja palautelinkkien olemassaolon tarkoitus ja
tarpeellisuus ymmarrettiin hyvin, vaikkakin ndiden toiminnassa néhtiin vield hieman kehitettavaa.
Pakettien kuittauksista toivottiin koostetta esimiesten kayttoon. Malliin toivottiin - myos
mahdollisuutta saada tuoreeltaan tietoa siitd miten muutosten jalkautuksessa oli onnistuttu

tyontekijoiden ndkokulmasta.

4.8 Yhteenveto tutkimustuloksista

Aloitin tdméan luvun kuvaamalla empiirisen tutkimuskohteeni taustoja ja organisaation odotuksia

keskijohdolle strategiamuutoksen l&piviennin yhteydessa. Esittelin  luvun alussa myos
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organisaatiossa kayttoonotetun esimiesviestinnan mallin. Empiirisen tutkimukseni ydinosan
muodostivat yksikonpéallikdiden haastattelut joita olen edellda kuvannut ja vetédnyt yhteen

teemoittain. Paatan tdmén luvun yhteenvetoon tutkimukseni keskeisista 10ydoksisté.

Tutkimukseni keskeisimpia 16ydoksia on keskijohdon kokema paine laajamittaiseen viestintaan ja
osallistumismahdollisuuksien tarjoamiseen ihmisille strategiamuutoksen toimeenpanon yhteydessa,
samalla kun siltd vaaditaan hyvén taloudellisen tuloksen tekemistd. Tamé on karjistynyt vuoden
2013 aikana, kun uudesta strategiasta kumpuavia asioita on koettu tulevan aivan liian paljon

esimiesten viestittaviksi ilman, ett4 ndiden aikataulutukseen on pystytty vaikuttamaan riittavasti.

Kohdeorganisaatiossa on korostettu viestinnan merkitystd uuden strategian toimeenpanossa, ja tdma
nakyikin selvasti haastateltujen yksikonpaallikdiden vastauksissa. Mielenkiintoista olisi tiet&a,
minké&lainen merkitys yksikonpaéallikdiden ndkemyksiin on ollut silld ettd johto on korostanut heille
viestinnan tarkeyttd. Toisaalta haastatellut henkilét ovat kaikki toimineet pitk&dan esimiestehtévissa,
joten varmasti talldkin on oma vaikutuksensa haastateltujen ndkemyksiin  hyvésta
muutosjohtamisesta, ilman ettd heitd on tarvinnut erikseen muistuttaa viestinnan tarkeydesta.
Mielenkiintoista oli myds se ettd haastatellut yksikonpaallikét korostivat vahvasti omaa rooliaan
onnistuneessa muutoksen lapiviennissa. Tamakin johtunee ainakin osin siitd ettd johto on

korostanut heidén rooliaan esimiesfoorumeissa ja -valmennuksissa.

Haastatellut yksikonpaallikot puhuivat myds sen tarkeydesta ettd muutokset tulevat kasiteltya omien
esimiesalaisten kanssa ennen kuin niité lahdetdan viemaén organisaatiossa eteenpdin. Talla pyritaan
siihen ettd ymmarrettéisiin samalla tapaa se mistd muutoksessa on kysymys ja ennen kaikkea mité
muutos tarkoittaa oman yksikon kannalta, jotta asioista osattaisiin sitten viestia yhtendiselld tavalla.
N&in toimien pyritd&dn varmistamaan esimiesten tuki muutokselle kun he ovat péd&sseet ensin
purkamaan omat ajatuksensa muutoksesta. Yksikonpaallikoilla ndhdéén siis olevan keskeinen rooli
siind ettd tavoiteltu muutos lahtee konkretisoitumaan haluttuun suuntaan ja sillda on takanaan
kaikkien esimiesten tuki. My6s muutosjohtamisesta vastaava henkiloston kehittdmispaallikko
korosti yksikonpaallikdiden roolia juuri strategian tulkitsemisessa kaytannon tekemisiksi. Eli vaikka
yksikonpaallikot korostivat omaa rooliaan muutosten lapiviennissa, tuli heiddn esimiesalaisten
tarked rooli ja se ettd he haluavat tyostdd muutoksia yhdessd heiddn kanssaan ennen niiden

eteenpéinviemista myos hyvin selvasti esille.

Haastatteluissa kévi myo6s ilmi se, ettei ihmisten osallistuminen muutokseen ole arkipdivaa viela
kaikilla organisaation tasoilla. Tama johtuu pitkalti kaytdnndn haasteista, kuten esimerkiksi

suorittavan tason ihmisten mahdollisuudesta osallistua tiiminsa palavereihin. Tdma on kuitenkin
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selkedsti se suunta mihin organisaatiossa halutaan mennd ja palaverikdytant6jd on nyt vakioitu
kaikissa yksikdissa jotta yhteiselle keskustelulle olisi olemassa paremmat puitteet. Toisaalta
yksikonpéaallikéiden haastatteluissa nousi esille myos se, ettd aina tulisi pohtia erikseen sitékin
missé vaiheessa kunkin muutoksen viestiminen on jarkevéaa millekin tasolle. Taytyisi olla liikkeella

ajoissa, muttei kuitenkaan liian aikaisin.

Strategiamuutoksen l&piviennissé kiiteltiin ylimmén johdon panosta ja sitoutumista muutokseen.
Johdon todettiin ndkyvan hyvin kentalla ja useampi haastateltava mainitsi johdon térkedan roolin
esimiesvalmennusten kummeina avaamassa nimetyille valmennusryhmilleen uutta strategiaa.
Yksikonpéaallikdiden haastatteluissa kavi hyvin ilmi se miten iso muutos johdon tavassa toimia on
tapahtunut uuden toimitusjohtajan aloittamisen my6td. Td&ma on ndkynyt ensinndkin viestinnan
lisddntymisend ja siind ettd ihmisid otetaan mukaan muutosten suunnitteluun. Mygs tavoitteiden
asettaminen ja niiden eteen tehtdvien toimenpiteiden seuraaminen on muodostunut jo tavaksi toimia.
Muutos johtamistavassa koettiin hyvin positiivisena, vaikka joitakin kriittisidkin huomioita esitettiin.
Kriittiset huomiot liittyivat uuden strategian suunnitteluvaiheeseen. Talléin osa haastatelluista koki
organisaation suunnan olleen liian kauan hukassa. Johtoryhman ja muidenkin avainhenkilGiden
runsaiden vaihdosten koettiin aiheuttaneen epdvarmuutta henkildston keskuudessa. Tilanne nayttéisi
kuitenkin korjaantuneen melko pian uuden strategian toimeenpanon kaynnistyttya. Talla hetkell&
haastatellut vaikuttivat tulkiltani mukaan varsin tyytyvdisilta yrityksen uuteen strategiaan ja

johtamistapaan.

Keskijohdon kokemukset esimiesviestinnan mallista olivat myds hyvin positiivisia. Malli sai
arvosanaksi nelja (4,0) asteikolla 1-5. Mallin koettiin helpottavan esimiesten tyota ja erityista
kiitosta saivat muutosten jalkautusten tueksi tehdyt viestintdpaketit. Haastateltujen
yksikonpaéallikdiden kokemukset esimiesten viestintdpaketeista ovat siis yhtenevét helmikuussa
tehdyn viestinndn kvartaalikyselyn tulosten kanssa. Mallissa koettiin my6s hyvéksi se ettd se
kokoaa hienosti yhteen esimiesten viestittaviksi tarkoitetut asiat. Haastateltujen yksikdnpéaallikdiden
ainoa kritiikki mallissa liittyi liilan suureen jalkautettavien asioiden maarddn ja siihen ettei
muutosten toteutumisen varmistamiselle jaa riittdvasti aikaa, kun jo siirrytddn uusiin muutoksiin.
Toisin sanoen keskijohto kokee, ettei malli kykene viel& riittdvédn hyvin rajaamaan esimiehille
viestittaviksi tulevia asioita. Toisaalta esimiesten viestittdviksi tulevia asioita olisi voinut olla
vielakin enemman ilman mallia, joten ilman sité tilanne olisi voitu kokea huonommaksi kuin nyt
mallin kayttoonoton jalkeen. Yksikonpaallikdiden mielesta esimiesten jalkautettavaksi tarkoitettuja
asioita pitéisi pystya aikatauluttamaan jatkossa aiempaa pidemmalle ajanjaksolle kerrallaan, jotta

tulevien muutosten jalkautukseen voitaisiin varautua tuotannossa nykyista paremmin. Muutosten
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lapiviennin suunnitteluun ja aikataluttamiseen toivottiin myds mahdollisuutta osallistua nykyisté
enemman. Keskijohto oli varsin toiveikas sen suhteen ettd vuosi 2014 olisi seesteisempi
jalkautettavien muutosten saralla. Johdolta koetaan saadun sen suuntaista viestid ettd annettuun
palautteeseen on reagoitu, ja jalkautettavien muutosten maaraéd pyritdan hillitsemaan, tai ainakin

aikatauluttamaan néité entistd enemman tuotannon resurssit huomioiden.

Keskeisiksi tuen tarpeeksi muutoksen lapiviennissd mainittiin tuki tilanteissa kun muutokseen
sitoutuminen tuntuu itselle vaikealta, vaikka yleisesti tuen tarvetta kuvattiin varsin vahéiseksi ja
toimintaotetta hyvin itsendiseksi. Oma aito sitoutuminen muutokseen nahtiin olennaiseksi jotta sita
pystyy viemdan uskottavasti ldpi. Parasta tukea naihin vaikeisiin tilanteisiin koettiin saatavan

omalta esimiehelté ja Iahimmilté kollegoilta.

Haastatteluissa nousi esille yhteistydon haasteellisuus isossa ja siiloutuneeksi koetussa
organisaatiossa. Organisaatio mainittiin myds melko byrokraattiseksi. Namé& asiat ovat nousseet
esille myds viimeisimmassd henkilostotutkimuksessa. Yhteistyd l&himpien kollegoidenkin kesken
todettiin viel& varsin ohueksi, vaikka heiltd mainittiin saatavan hyvin tukea muutosten lapivientiin
etenkin hankalien tilanteiden osalta. Yhteistyon pieneen mé&raan arveltiin vaikuttavan ainakin se
ettd yksikonpaallikoita mitataan yksikon tuloksen perusteella. Viestinnan viimeisin kvartaalikysely
antoi my6s samansuuntaisen tuloksen. Kyselyn mukaan yksikdiden valisessd viestinndssa nahtiin
olevan parantamisen varaa. My0s koko organisaation valiseen keskusteluun kaivattiin lis&a

tyokaluja.

Kokemukset siitd ettd tukifunktioihin lisatyt henkil6resurssit kuormittavat tuotantoa runsaalla
viestittdvien asioiden maaralld, vaikuttaa my0s varmasti osaltaan yhteistydn sujuvuuteen
organisaatiossa. Yksikonpaallikoilla oli selvésti odotuksia siita ettd tukifunktiot pystyisivét jatkossa

tukemaan tuotantoyksikoitd nykyistd enemman, vaikka nédiden toimintaa myos kiiteltiin suuresti jo

nyt.

Organisaation johdon kokemus tuntuisi olevan se ettd uuden strategian viestintd on kaynnistynyt
hyvin, koska henkilostd tuntee strategian ja kokee sen oikeaksi. Nyt on siis saatu rakennettua
otollinen maapera uuden strategian mukaiselle toiminnalle ja kuluva vuosi onkin ensimmaéinen
jolloin paastddn ndkemaan miten se muuttuu kdytdnnon toiminnaksi. Organisaatiossa tiedostetaan
hyvin se etté etenkin organisaatiokulttuurissa syvalla olevat toimintatavat vaativat viel& paljon tyota
muuttuakseen, ja téssa tyossd ollaan vasta hyvélla alulla. Organisaatiossa nahdaan erityisena
haasteena se, ettei koko henkildstolla ole riittavid mahdollisuuksia osallistua strategiakeskusteluun.

Toisaalta tdma nahdéan myos viela taysimittaisesti hydodyntdmattoména voimavarana, eli kun néitéa
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mahdollisuuksia pystytddn parantamaan,

niin organisaatiolla pitéisi olla entistd paremmat

mahdollisuudet vastata tulevaisuuden haasteisiin.

Kokoan tutkimukseni keskeiset 10ydokset seuraavaan taulukkoon.

Teema

Loydos

Kokemus muutoksen

lapiviennisté

Keskijohdon suhtautuminen strategiamuutokseen ja sen lapivientiin oli
varsin myonteinen. Muutoksen koettiin tarpeelliseksi ja sita koettiin
johdetun péasééntoisesti hyvin.

Ylimman johdon panos
ja sitoutuminen

muutokseen

Keskijohto arvostaa ylimman johdon avointa viestintda ja toiminnan
tavoitteellisuutta, seké sita ettd ihmisia otetaan mukaan muutoksen
suunnitteluun. Myos se ettd asioiden etenemistd seurataan aktiivisesti,
nahtiin hyvana asiana. Erityisesti kiiteltiin johtoryhmé&n kummien roolia

strategian avaamisessa.

Viestinnan merkitys
muutoksen

lapiviennissa

Keskijohto korostaa puheessaan viestinnan roolia muutoksen
lapiviennissad. Ylin johto on pitényt viestinndn merkitysté esilla ja
nayttanyt esimerkkid, joten tdman vaikutus ndkynee mygs osaltaan

keskijohdon mielipiteissa.

Keskijohdon nékemys

omasta roolistaan

Omaa roolia kuvataan erittain tarkeaksi, mutta samalla nostetaan esille

my0s omien esimiesalaisten mukaan ottaminen muutosten lapiviennin

muutoksen suunnitteluun, ja erityisesti siihen ettd yhdesséa tulkitaan mitd muutos

lapiviennissa tarkoittaa oman yksikon kannalta. Keskijohdon roolia kuvattiin myos
muutoksen liikkeelle panevaksi voimaksi ja sen etenemisen
varmistajaksi. My6s esimiesten tukeminen muutoksessa nahtiin
keskeiseksi.

Muutokseen Organisaatiossa korostetaan ihmisten mahdollisuutta osallistua

osallistuminen

muutokseen avoimen keskustelun kautta. Tama ei kuitenkaan toteudu
vield organisaation alimmilla tasoilla parhaalla mahdollisella tavalla,
koska mm. ihmisten mahdollisuudet osallistua tiimiensa palavereihin
ovat edelleen rajalliset. Tdma l&hestymistapa nékyy kuitenkin jo vahvasti

keskijohdon ja esimiesten vélisessa tyoskentelytavassa.

Keskijohdon tuen tarve

Tuen tarve vahdinen, paitsi tilanteet joissa muutokseen sitoutuminen
tuntuu itselle vaikealta. Parasta tukea néihin tilanteisiin koetaan saatavan

esimieheltd ja kollegoilta.
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Yhteisty6

Yhteistydssa koettiin olevan parantamisen varaa, myos lahimpien
kollegoiden kesken. Vaikka tukifunktioiden toimintaan oltiin padosin
tyytyvéisid, ladattiin néille kuitenkin selvasti lisd4 odotuksia sen suhteen
ettd ndma saataisiin tukemaan entistékin paremmin palvelutuotannon

operatiivista toimintaa.

Esimiesviestinnan malli

Malli koettiin hyvéksi, etenkin sen tarjoamat valmiit viestintapaketit ja se
ettd malli kokoaa hyvin esimiesten viestittaviksi tarkoitetut asiat. Malli
sai arvosanaksi 4,0 asteikolla 1-5. Malliin liittyva kritiikki koskee liian
suureksi koettua viestittavien asioiden méaraa ja naiden aikataulutusta.

Asiaan uskotaan korjaantuvan johdolle annetun palautteen perusteella.

Taulukko 1. Tutkimuksen keskeiset I6ydokset
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5 JOHTOPAATOKSET

Kasittelen téssa luvussa tutkimukseni keskeisia 10ydoksia suhteessa aiempaan tutkimustietoon ja
vastaan tutkimuskysymyksiini. Annan luvun lopuksi joitakin suosituksia tutkimukseni

kohdeorganisaatiolle ja esitdan myos jatkotutkimuksen aiheen.

Olen pyrkinyt kuvaamaan tdman tutkielman teoriaosuudessa viestinndn ja esimiestyon merkitysta
strategiamuutoksen l&pivienniss, ja erityisesti sitd minkalainen rooli keskijohdolla on t&ssa tydssa.
Tutkielmani on myds korostanut ihmisten osallistumisen mahdollistavan toimintaotteen merkitysté
onnistuneelle muutoksen l&piviennille. Tutkimukseni empiriaosuudessa olen kuvannut erityisesti
sitd miten keskijohto on kokenut kohdeorganisaatiossa strategiamuutoksen, minkélaisia haasteita se
on kohdannut muutosta l&piviedessaan ja minkélaista tukea se tarvitsee tdssa tydssd. Olen myds
selvittanyt keskijohdon kokemuksia strategiamuutosta tukemaan kayttdonotetusta esimiesviestinnan

mallista.

5.1 Keskeisetloydokset suhteessa aikaisempaan tutkimukseen

Esimiesviestinndlla voidaan tukea muutoksen I&pivientida kun sitd toteutetaan ihmisten
osallistumisen mahdollistavalla tavalla. Taméa tarkoittaa avointa, kaksisuuntaista kommunikointia

kaikilla organisaation tasoilla ja niiden valilla.

Ihmisten osallistumisen mahdollistavaan l&dhestymistapaan liittyy my6s tutkimani organisaation
keskijohdon kokema tuska I0yt&4 kaikille tyontekijoille mahdollisuus osallistua uudesta strategiasta
kumpuavien asioiden késittelyyn samalla kun sen tulee varmistaa operatiivisen toiminnan
tuloksellisuus. Tamé olisi varmastikin haasteellista myds yksisuuntaisen viestinnédn avulla, mutta
asia korostuu nyt kun asioiden késittelyyn tarvitaan yhteisten keskusteluiden takia entistd enemman
aikaa. Jotta esimiesviestinnalld voidaan tukea muutoksen l&pivientid parhaalla mahdollisella tavalla,

taytyy tahén tydhon siten myos varata riittdvasti resursseja.

Tapa jolla strategiamuutosta on tyostetty ja siitd on viestitty tutkimukseni kohdeorganisaatiossa
kuvastaa hyvin pyrkimysta ihmisten osallistumisen mahdollistavaan lahestymistapaa (Russ 2008).
Uutta strategiaa on viestitty aktiivisesti eri puolilla organisaatiota nyt noin puolentoista vuoden ajan,
niin ylimman ja keskijohdon, kuin kaikkien esimiestenkin toimesta. My6s uuden strategian

maéarittelyyn osallistui hyvin laaja joukko organisaation avainhenkil6itd. Esimiesviestinnan
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tyokaluja on kehitetty aktiivisesti jotta yhtendisen viestin saaminen perille koko organisaatioon
mahdollistuisi. Tastd hyvana esimerkkind toimii viime kevaana kayttdon otettu esimiesviestinnan
malli. Esimiesviestinndan malli pyrkii erottelemaan esimiesten viestittaviksi tarkoitetuista asioista
erityisesti ne joiden osalta on syytd k&yda vuoropuhelua henkiloston kanssa. Tama tarkoittaa
k&ytdannossa  strategian  merkityksellistdmistda ~ ihmisten  osallistumisen  mahdollistavan

lahestymistavan keinoin (Russ 2008).

Viestinndn merkitys uuden strategian toimeenpanossa on nahty kohdeorganisaatiossa keskeiseksi ja
sen eteen on tehty paljon erilaisia toimenpiteitd. Ylimmaéan johdon osallistuminen on ollut aktiivista,
mutta my0s esimiesten, erityisesti keskijohdon roolia muutoksen lapiviennissd on korostettu.
Organisaation ndkemys esimiesviestinnan merkityksestd onnistuneen muutoksen l&piviennissé on

siten yhteneva aiemman tutkimustiedon kanssa (Van Vuuren & Elving 2008).

Keskijohto vaikuttaa olevan hyvin sitoutunut strategiamuutoksen lapivientiin. Tahan vaikuttaa
varmastikin hyva ja tehokas sisdinen viestintd, joka nékyy sitten tukena johdon asettamia tavoitteita
kohtaan (Nordvang ym. 2009). Allen ym. (2007) mukaan laadukkaan muutosviestinndn on nahty

edistdvan avoimuutta muutosta kohtaan.

Tavoite henkildston mahdollisimman laajaan osallistumiseen strategian viestinndssa on siis tuonut
keskijohdolle haasteita. Keskijohto on kokenut uudesta strategiasta kumpuavien asioiden maaran
aivan liian suureksi siihen néhden, ettd samaan aikaan siltd odotetaan hyvan liiketoiminnallisen
tuloksen tekemistd. Huy (2002) toteaa keskijohdon joutuvan elaméaan usein halutun muutoksen
jalkauttamisen ja operatiivisen toiminnan yllapidon ristipaineessa. Toisaalta keskijohto kokee ettd
Sitd on tuettu erittdin hyvin muutoksen ldpiviennissa ylimman johdon taholta, joten liiketoiminnan
kéynnissa pitdminen ei pitdisi olla Balogunin ja Johnsonin (2004) mukaan vaikeaa. N&in kuitenkin

tuntuisi tassa tapauksessa olleen, huolimatta johdon vahvasta tuesta.

Keskijohto ei koe tarvitsevansa erityisen paljon tukea muutosjohtamisessa. Keskeisin tuen tarve
liittyi tilanteisiin joissa henkil® itse on aluksi eri mieltd muutoksen tarpeellisuudesta, tai tavasta
jolla sitd ollaan toteuttamassa. Haastatellut kokivat saavansa tukea hyvin organisaatiostaan silloin
kun siihen on tarvetta. Erityisesti kiiteltiin kollegoilta, esimieheltd ja HR-toiminnoista saatavaa
tukea. Sparraaminen kollegoiden ja esimiesten kanssa koettiin parhaaksi avuksi silloin kun jonkin

muutoksen l&pivieminen tuntuu erityisen vaikealta.

Silla osallistuiko yksikonpaallikkd uuden strategian maarittelyyn, ei nadyttaisi olleen yksiselitteista

vaikutusta heiddn suhtautumiseensa organisaatiossa lapivietyihin muutoksiin. Osa strategian
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maarittelytyohon osallistuneista suhtautui hyvinkin myonteisesti lapivietyihin muutoksiin ja uuteen
johtamistapaan, kun taas osa osallistuneista kuului kaikkein Kriittisimpien haastateltujen joukkoon.
Toisaalta myonteistd suhtautumista ja Kkriittisyyttd 16ytyi aivan samalla tapaa myds niiden
keskuudesta jotka eivat osallistuneet uuden strategian maarittelytyohon. Talta osin tutkimustulokset
siis poikkesivat aiemmasta tutkimustiedosta jonka mukaan keskijohdon osallistuminen

strategiatyohon parantaa sen tukea uudelle strategialle (Wooldridge & Floyd 1990).

Tutkimukseni kohdeorganisaation strategiamuutoksessa voidaan katsoa olevan Kkyse varsin
perustavaa laatua olevasta muutoksesta, koska yrityksen strategia uudistettiin taydellisesti ja sit4 on
toimeenpantu varsin mittavin resurssein ja nopealla aikataululla (Bateson 1971 ja Cheney ym. 2004;
artikkelissa van Vuuren ja Elving 2008). Myos tapa jolla uudesta strategiasta on viestitty, kertoo
varsin radikaalista muutoksesta organisaation tavassa toimia. Aiemmin strategiaa ei viestitty
ollenkaan koko henkildstolle, kun nyt siitd pyritddn kdymaan mahdollisimman laajaa vuoropuhelua

henkildston kanssa.

Keskijohdon kokemukset esimiesviestinndn mallista olivat hyvin positiivisia lukuun ottamatta sita
ettd esimiesten kautta viestittaviksi tulevien asioiden méaara koettiin olleen liian suuri kaytettévissa
oleviin resursseihin néhden. Erityisen hankalana koettiin se, ettei viestittdvien asioiden
aikataulutukseen oltu pystytty vaikuttamaan riittavésti, jolloin hyvan esimiesviestinnan
toteuttaminen palvelutuotannon arjessa koettiin hankalaksi. Tdméa johtuu siité ettd kaikkien ihmisten
saaminen koolle organisaatiossa vaatii aina melkoisia jarjestelyitd. Esimiesten viestittaviksi tulevien
asioiden maaraan ja aikataulutukseen on luvattu parannusta, joten on toivottavaa etta tdma lupaus
toteutuu, koska muuten on vaarana etta keskijohto vasyy muutosten jalkauttamiseen ja ndin hyvin

kaynnistynyt strategiaprosessi kohtaisi varmastikin haasteita.

Esimiesviestinndan mallissa koettiin erityisen hyvéksi sen tarjoamat valmiit viestintdpaketit ja se etta
malli kokoaa hyvin yhteen esimiesten viestittaviksi tarkoitetut asiat. Keskijohdon kokemukset
esimiesviestinnan paketeista olivat siten yhtenevat viimeisen viestinnan kvartaalikyselyn tulosten

kanssa.

Keskijohdon kokemukset strategiamuutoksen lapiviennista olivat kaiken kaikkiaan varsin
positiivisia, vaikka jonkin verran Kkriittisidkin mielipiteitd esiintyi. Tdssé yhteydessd taytyy
huomioida suhteellisen pieni kohderyhmd johon haastattelut kohdistuivat, sek& se ettd kolmasosa
(kolme henkil6d) haastatelluista oli aloittanut vasta uuden strategian toimeenpanon aikana.
Padkaupunkiseudun  yksikénpaallikbiden nékemys uuden strategian  suunnittelusta ja

toimeenpanosta kun saattaa erota muun Suomen kollegoiden nédkemyksesta jo ihan paakonttorin
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fyysisen etéisyydenkin takia. N&in ollen laajempi tutkimustulosten yleistdiminen koko organisaation
keskijohtoon on syyta tehda varauksella, eiké se ole ollut tdmén tutkimuksen tarkoituksenakaan.
Toisaalta myods viimeisimman henkilostotutkimuksen tulokset puhuvat sen puolesta ettd
organisaation johtamistapa ja strategiamuutos koetaan varsin hyviksi. Ihmisilla on se ndkemys etta
uudesta strategiasta on viestitty hyvin ja organisaation tavoitteet ovat selkedt. Johto nauttii

henkildston luottamusta ja yrityksen suositteluhalukkuus on erittdin korkealla tasolla.

Annan lopuksi vield joitakin suosituksia tutkimukseni kohdeorganisaatiolle ja esitdn aiheen

jatkotutkimukselle.

5.2 Kehittimisehdotukset ja jatkotutkimuksen aihe

Vaikkakin kohdeorganisaatiossa on tehty ilmeisen hyvda tyotd henkiloston mahdollisimman
laajojen osallistumismahdollisuuksien eteen, voisi keskijohdon mahdollisuuksien osallistua
muutosten suunnitteluun parantaa edelleen. Keskeinen haaste joka tutkimuksessani ilmeni, liittyi
yksikonpaallikdiden kokemukseen siité etta esimiesten kautta viestittaviksi tulevien asioiden méaara
on ollut lilan suuri ja ennen kaikkea siihen, ettd ndiden aikataulutus ei ole toiminut parhaalla
mahdollisella tavalla. Tahan esitettiin ratkaisuksi sita ettd padtokset esimiesten kautta viestittaviksi
asioiksi tehtaisiin toimialajohdossa, jolloin yksikonp&éllikdiden mahdollisuus vaikuttaa jalkautusten
aikataulutukseen ja sisallon suunnitteluun paranisivat nykyisestd. Mielestani tat4 ehdotusta olisi
hyvé harkita ja uskoisin sen toteutuessaan parantavan keskijohdon muutosjohtamiskokemuksia ja

lisddvan tamén sitoutumista entisestdan organisaation uuden strategian toimeenpanoon.

Palautteen kerddminen henkil0stolta l1&piviedyistd muutoksista tuntuisi minusta myos selvittdmisen
arvoiselta asialta, etenkin kun henkilstotutkimus pystytdén toteuttamaan nykyisellddn niin kovin
harvoin. Uskon ettd henkilostolta saatavan palautteen perusteella olisi mahdollisuus parantaa
organisaation toimintaa ja johtamistapaa entisestddn, kun palaute l&piviedyistd muutoksista
saataisiin tuoreeltaan esimiesten ja johdon k&yttéon. Myos koosteiden saaminen kaikkien
esimiesten tai ainakin keskijohdon kayttoon, siitd miten kukin viestintdpaketti on toiminut, voisi

lisata heidan sitoutumistaan muutosten lapivientiin edelleen.

Yhteisyon kehittdmiseen organisaatiossa on syyta kiinnittdd huomiota ja ndin varmasti tehdaénkin,
koska asia on noussut esille my6s viimeisimmassd henkilostotutkimuksessa. Se ettd

yksikdnpaallikoita mitataan yksikkonsa tuloksen perusteella, ei varmastikaan ole optimaalisin tapa
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yhteistyon edistdmiseen. Toki kokemuksiin lilan vahaisesta yhteistyostd vaikuttavat varmasti monet

muutkin asiat, mutta tdma néin yhtena esimerkkina.

Pohdin tutkimusaineistoa analysoidessani sitd ettd olisi mielenkiintoista tietdd minké&lainen
lahestymistapa ja mitd ajatuksia muutoksen viestintddn tyonjohtajilla on. Hehén ovat juuri se
esimiestaho joka joutuu kamppailemaan alaistensa rajoitettujen osallistumismahdollisuuksien
kanssa. Tama voi vahentdd heiddn halukkuuttaan muuttaa toimintaotettaan enemmaén
keskustelevaan suuntaan, koska jo yksisuuntainenkin viestintd on kovin haasteellista téssé
ymparistossd. Tama voisikin olla yksi jatkotutkimuksen aihe, koska olisi mielenkiintoista tietaa
minkélaisia haasteita tyonjohtajat kokevat muutoksia lapiviedessaan. Tyonjohtajien kokemuksia
olisi tarkedd selvittdd jo senkin takia, ettd he ovat kaikkein lahimpind tyontekijoiden arkea, joten
viime k&dessa se, miten strategia konkretisoituu kaytannon tekemisiksi riippuu pitkélti heidéan

ty6panoksestaan ja suhtautumisestaan muutokseen.
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LIITE

Haastatteluteemat (yksikonpaallikot):

Taustatiedot:
o Vvastuualue, kauan toiminut tassa tehtdvassa, alaisten maard, esimieskokemuksen pituus,

koulutus, syntymévuosi

Ajatukset muutoksista ja niiden hyvasta johtamisesta yleisesti
o Miten muutoksia tulisi johtaa?
o Ketd niiden lapivientiin tulisi osallistua, missa rooleissa?
o Mika muutosjohtamisessa on vaikeaa?
o Miten kokee muutokset?

o Viestinnan merkitys?

Kokemukset oman organisaation muutosjohtamisesta
o Minkalaisia muutoksia?
o Miké on toiminut hyvin?

o Mika olisi voinut menna paremmin?

Oma rooli muutosjohtamisessa
o Kaytannon tekemiset
o Oman tyén merkitys l&piviennin onnistumiselle
o Yhteisty6tahot
o Mukavaa, erityisen motivoivaa, onnistumiset

o Erityisen hankalaa, huonot kokemukset/epdonnistumiset

Tuen tarve muutosten lapiviennissa
o Minkalaista tukea?
o Missd tilanteissa?

o Kenelta?
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Kokemukset esimiesviestinndn mallista
o Kayttoonottovaihe, kayttd
o Esimiehen toiminnan muutokset
o Keskustelut alaisten kanssa (linjaa pitkin jalkautettavissa)
o Alaisten kokemukset (haastateltavan toiminnasta & palaute omilta alaisilta)
o Palautekanava & kuittausmenettely
o Onko séhkdpostitse tulevien ohjeistusten maéra vahentynyt?
o Yleisarvosana 1-5
o Kehitysideat

Muutosjohtamisen tulevaisuuden nakymat

Mitad muuta olisit toivonut minun kysyvan?
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