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MUUVO-hanke toteutettiin Laurea-ammattikorkeakoulun, Metropolia Ammattikorkeakoulun ja
Vantaan kaupungin elinkeinopalveluiden yhteistyéna 1.10.2021-31.8.2023. Hanke rahoitettiin osana
Euroopan unionin COVID-19 pandemian johdosta toteuttamia toimia. MUUVO-hankkeessa tarjottiin
Uudenmaan alueen yksin-, mikro- ja pk-yrityksille kehitettya osaamisen kehittamisen koulutus- ja
valmennusmallia, jossa oppiminen ja osaamisen kehittdminen toteutettiin itsenaisellad verkko-
opiskelulla ja ryhmavalmennuksilla.

MUUVO-hankkeessa verkko-opiskelumateriaalit koostuivat noin tunnin kestoisista mikrokursseista,
jotka rakentuivat teksti-, video- ja audiosisallosta seka pohdintatehtavista. Kurssien teemoja olivat
itsensa johtamisen, osaamisen kehittdminen ja johtaminen, muutosjohtaminen, tulevaisuuden
ennakointi ja hallinta seka vastuullisuus ja kestavyys. Mikro-opinnot tarjoavat nopean tavan
syventaa osaamistaan tyon ohella. Lisdksi nama opinnot voivat toimia kimmokkeena jatkaa
opiskelua ja osaamisen kasvattamista jatkossakin.
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Kurssi I: Muutosjohtamisen perusteet

Johdanto

Talla mikrokurssilla tutustut muutoskyvykkyyteen seka ulkoisten ja sisaisten muutosvoimien
vaikutukseen tydssasi. Kurssiin kuuluvissa pohdintatehtavissa tarkastelet em. asioita oman
tydyhteisdsi ja tydsi kannalta.

Muutos ei ole poikkeustila niin kuin usein annetaan ymmartaa, vaan pikemminkin pysyva ja
kiinteasti elamaan kuuluva ilmié. Nain on ollut kautta ihmiskunnan historian. Jollain tasolla muutos
on jatkuva ja kestava olotila, jonka vaikutukset eivat aina ole ilmeisia, vaan sellaisia, etta
huomaamme ne vasta jalkijattdisesti. Muutos on eldmassa oletusarvo. Harvoin mikaan asia pysyy
taysin ennallaan. Vaikka tiukasti haluaisimmekin pitaa kiinni kaikesta tutusta ja turvallisesta, se ei
yleensa ole mahdollista.

Kohtaamme alituiseen muutostilanteita omassa elamassamme. Osan muutoksista voimme nahda
tervetulleena vaihteluna ja mieluisana uudistumisena. Toisissa tilanteissa muutos voikin olla
pelottavaa ja nayttda uhkaavalta. Suhtautumiseemme vaikuttaa paljolti se, lahteekd muutos meista
itsestdmme vai tuleeko se taysin odottamatta ulkoa kasin. Tunne siita, missa maarin voimme hallita
ja ohjata muutosta omin voimin, on keskeinen tekija muutoksen hyvaksymisessa ja siihen
sitoutumisessa.

Varsinkin tydelamassa ja tyopaikalla muutos on vahvasti lasna. Riippumatta siitd, onko kyse
halutusta ja johdon koordinoimasta vai ei toivotusta ja hallitsemattomasta muutoksesta, haastaa se
meitd monella tavalla. Oma osaaminen, voimavarat, motivaatio ja tydyhteison ihmissuhteet voivat
joutua koville muutoksen takia. Muutoksesta syntyva epavarmuus helposti ruokkii pelkoa ja voi
aiheuttaa ahdistusta, jos emme tieda, mihin kaikki johtaa ja mita siitd meille itsellemme seuraa.

Yksilon muutoskyvykkyys onkin tarkea taito tydelamassa ja elamassa yleensakin. Se tarkoittaa
ihmisen kykya sopeutua muutoksiin, omaksua ja ottaa haltuun niiden vaikutukset seka samalla
yllapitaa mahdollisimman korkeaa toimintakykya. Muutoskykya edellytetaan myds organisaatioilta ja
koko yhteiskunnalta.
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Ulkoiset muutosvoimat

Tyobterveyslaitoksen (Kokkinen, 2020) raportin mukaan tyéelaman murrosta 2030-luvulla eivat
maarita ainoastaan ulkoiset muutosvoimat, kuten teknologinen kehitys, vaestorakenteen
ikdantyminen ja ilmastonmuutos, vaan siihen vaikuttaa myoés ajattelu- ja toimintatapojen
uudistaminen. Naihin tunnistettuihin keskenaan sidoksissa oleviin muutosvoimiin sisaltyy seka
uhkia ettd mahdollisuuksia.

Em. raportin tavoitteena ei ole antaa yksioikoisia ratkaisuja siihen, mita tydéelamassa lahivuosina
tapahtuu, vaan tarjota nakymia tulevaisuuteen ja miten jokainen kansalainen, yritys/organisaatio ja
viranomainen voi siihen omilla paatoksillaan vaikuttaa. Onkin tarkeaa tiedostaa, ettei tulevaisuus
vain tapahdu ikdan kuin kokonaan itsestaan ja jotenkin taysin hallitsemattomasti. Se, millaiseksi
yhteinen tulevaisuutemme muodostuu, riippuu pitkalti meidan kaikkien — yksildiden ja yhteisdjen —
jokapaivaisista valinnoista paikallisesti, alueellisesti, kansallisesti ja globaalisti.

Toki suomalaiseen yhteiskuntaan ja talouseldamaan vaikuttavat myds ennalta-arvaamattomat
globaalit tapahtumat. Niista keskeisimpia ovat kevaalla 2020 alkanut koronapandemia ja Venajan
hydkkays Ukrainaan helmikuussa 2022. Naita taysin yllatyksellisia katastrofeja ei juuri kukaan
osannut ennakoida. Nyt yritetddn kuumeisesti arvioida naiden muutosvoimien suoria ja epasuoria
vaikutuksia julkisen ja yksityisen sektorin toimintaan, kansalaisten kulutustottumuksiin ja
kayttaytymiseen, kestavan kehityksen periaatteiden ja vihrean siirtyman toteutumiseen ja moneen
muuhun asiaan. Ratkaisevaa on, miten reagoimme tallaisiin suuren mittaluokan kriittisiin
tapahtumiin yksiléina ja yhteiskuntana seka miten onnistumme aktiivisesti hallitsemaan niiden
lyhyen ja pitkan aikavalin vaikutuksia.

Ulkoiset muutosvoimat edellyttavat yksildilta ja yrityksiltd/organisaatioilta poisoppimista vanhasta
seka sen rinnalla valmiuksia uuden osaamisen hankkimiseen ja ajantasaisen tiedon soveltamiseen
alati muuttuvassa toimintaymparistdéssa. Talldin on helpompi vastata ulkopain tuleviin
odottamattomiin muutoksiin ja jo tunnistettuihin kehityslinjoihin seka varmistaa, etta liikketoimintaan
mahdollisesti kohdistuvat uhat eivat kdy ylivoimaisiksi. Keskeisessa roolissa tdssa tilanteessa on
osaava ja muutoskykyinen henkildsto, joka on yrityksen/organisaation nykyisen ja tulevan
menestyksen perusta.
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2 Pohdintatehtivi: Ulkoiset muutospaineet

assa tehtavassa on tarkoituksena pohtia sita, minkalaisia ulkoisia muutospaineita tunnistat —
tai olette jo mahdollisesti tunnistaneet — yrityksessanne/organisaatioissanne nyt ja
tulevaisuudessa seka mika on/mitka ovat niiden aiheuttaja/t.

Ulkoinen muutospaine voi aiheutua yhdesta tekijasta tai useamman tekijan
yhteisvaikutuksesta. Pohdi seuraavia kysymyksia:

yrityksenne/organisaationne toimintaan pitaisi kriittisesti arvioida ja ottaa kantaa siihen,
miten ulkoapain tulevaan paineeseen vastataan?

e Miten mielestasi tunnistamiisi muutospaineisiin olisi perusteltua reagoida tai niiden
vaikutuksiin ennakoivasti varautua yrityksessanne/organisaatiossanne?

o Jotain muuta, mihin olet tilanteessa kiinnittanyt huomiota, kuten haastavatko ulkoiset
muutospaineet sinua ammatillisesti nykyisessa tydroolissasi (0saaminen ja valmiudet
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Sisaiset muutosvoimat

Yritysten ja organisaatioiden strategioiden ja sisaisten valintojen taustalla ovat yleensa ulkoiset
muutosvoimat. Ulkoisilla voimilla, kuten talla mikrokurssilla jo aiemmin todettiin, tarkoitetaan muun
muassa muuttuvaa toimintaymparistoa, lainsaadantoa, markkinatilannetta ja kehittyvaa teknologiaa.

Ulkoisista muutospaineista seuraava sisainen muutostarve on usein eraanlainen kriisi. Muutos
voidaankin nahda siirtymana, jossa parannetaan yrityksen/organisaation nykyista tilannetta
asteittain tapahtuvilla sisaisilla ratkaisuilla ja parannuksilla. (Hackselius Fonsén 2017). Jotta
yritys/origanisaatio voi tarkoituksenmukaisella tavalla reagoida ulkoisen ympariston aiheuttamiin
sisaisiin muutospaineisiin, pitda sen olla riittdvan toiminta- ja muutoskykyinen seka hyvin johdettu.

Sisadiset muutospaineet syntyvat yritysten ja organisaation sisaisesta kehittamis- tai
muutostarpeesta. Ne voivat olla tunnistettuja heikkouksia tai ongelmia, mutta myds
kehittamiskelpoisia vahvuuksia. Sisaisista muutosvoimista voidaan mainita esimerkiksi uusi
strategia, henkiléston asenteet ja osaaminen, uudet tydvalineet ja jarjestelmat. Tana paivana suurin
sisainen muutospaine yrityksille/organisaatioille tulee yleensa nopeasti uudistuvasta teknologiasta,
joka haastaa erityisesti henkildstdn osaamista ja kaytdssa olevien jarjestelmien yllapitoa.

Olipa tarve sisaiselle muutokselle mika tahansa, on olennaisen tarkeaa, ettd muutosprosessia
johdetaan hyvin, tydntekijat osallistetaan siihen ja etta heita pidetaan riittavasti informoituina.

@ Pohdintatehtava: Sisaiset muutospaineet
Millaisia sisaisia muutospaineita tunnistat yrityksessanne/organisaatioissanne nyt ja
tulevaisuudessa seka mika on/mitka ovat niiden aiheuttaja/t?

Sisdinen muutospaine on yleensa seurausta ulkoisen toimintaymparistén tapahtumista ja siita,
miten ne vaikuttavat — yksin ja yhdessa — yrityksenne/organisaationne sisaiseen
kehittamistarpeeseen.

o Mita sisaisia muutospaineita olet havainnut yrityksenne/organisaationne toiminnassa?
Mika ulkoinen tai sisdinen muutosvoima aiheuttaa ne?

e Miten mielestasi tunnistamiisi yrityksen/organisaation sisaisiin muutospaineisiin olisi
perusteltua reagoida tai niiden vaikutuksiin ennakoivasti varautua
yrityksessanne/organisaatiossanne?

e Jotain muuta, mihin olet tilanteessa kiinnittanyt huomiota, kuten haastavatko sisaiset
muutospaineet sinua ammatillisesti nykyisessa tydroolissasi (0saaminen ja valmiudet
toimia muutospaineesta johtuvissa tilanteissa)?

Lahteet:
Hackselius-Fonsén, R. (2017). Muutosjohtajan matkassa. Brand Agency Punda.

Kokkinen, L. (toim), 2020._Hyvinvointia tyostd 2030-luvulla: skenaarioita suomalaisen tydelaman
kehityksesta. (https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-261-943-3). Tybterveyslaitos, Helsinki.
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Kurssi ll: Muutoksen johtaminen kannattaa

Talla mikrokurssilla kasitellaan sita, miten ihmiset (tydntekijat) suhtautuvat muutokseen ja miten
heitd voidaan psykologisesti tukea muutoksessa. Kurssilla esitellddn mm. Kibler-Rossin
muutoskayra, tarkastellaan muutoksen pysyvyytta seka yritys/organisaatiokulttuurin vaikutusta
muutosprosesseihin ja tydntekijéiden muutossuhtautumiseen.

Muutosta ja siihen liittyvia ilmidita on tutkittu paljon sekd Suomessa ettd maailmalla. On havaittu,
ettd kaikkein kriittisin tekija erilaisissa muutosprosesseissa on ihmiset. Yleensa muutoksessa ja sen
johtamisessa ei ymmarreta tai osata riittdvasti ottaa huomioon ihmisten motivoitumisen ja tunteiden
merkitystd. Muutos voidaan maaritelld kokonaisvaltaiseksi ilmidksi, jossa ihmisten (esim.
tyontekijoiden tai asiakkaiden) toimintatapa muuttuu pysyvasti. Muutos on onnistunut vasta, kun
toiminta tai kayttaytyminen on muuttunut halutulla ja suunnitellulla tavalla. Tunteet ohjaavat
kayttaytymista ja ne vaikuttavat siihen, miten ihminen lahtee (tai ei lahde) mukaan muutokseen.
Ihminen yleensa tekee

sitd, mika hanesta kulloinkin tuntuu hyvalta. Muutos on viime kadessa aina tahdon asia.

Yleensa ihmisilla on luontainen tarve hallita erilaisia tilanteita. Hallinnan tunne voi koskea mita
tahansa yksittaista elamanaluetta (esim. tyd). Omassa tydyhteisdssamme haluamme vaikuttaa
meitd koskeviin asioihin ja vakuuttua esimerkiksi siita, etta tydpaikan pysyvyydesta on jonkinlainen
varmuus.

Ihmisten itsemaaraamispyrkimys on vahvasti I1asna myds muutostilanteissa. Jos muutos yrityksessa
tulee ylhaalta annettuna ilman, etta tydntekijat ovat voineet vaikuttaa siihen, herattaa se heissa
tavallisesti vastustusta. He reagoivat nain, koska heidan luottamustaan on haastettu ja
turvallisuudentunnettaan vahingoitettu.

Ihmisen/tyéntekijan turvallisuuden tunnetta muutostilanteissa lisdavat ainakin seuraavat tekijat:
o keskindinen luottamus,
e asioiden ja ihmisten pysyvyys,
o tyOyhteistssa kollegoilta ja esihenkil6iltd saatava tuki,
e Kkollegiaalisuus ja laheisyyden tunne,
e avoin viestinta siitd, mita yrityksessa/organisaatiossa tapahtuu,
e ymmarrys oman tydnsa merkityksesta suhteessa kokonaisuuteen
e seka asioiden selkeys ja tieto tydyhteisdn sovituista pelisdanndista, odotuksista, vastuista
seka valtasuhteista rehellisyys tydyhteisdssa tarkoittaa sanojen ja tekojen vastaavuutta.

Muutostilanteet yrityksissd/organisaatioissa edellyttavat sita, etta tyontekijoiden luontaiset tarpeet
otetaan tarkasti huomioon. Mita suuremmasta muutoksesta on kyse, sitd enemman tyéntekijdiden
ja koko yrityksen/organisaation turvallisuuden tunnetta yleensa horjutetaan.

Seuraavaksi voit halutessasi kuunnella GoForen (2022a) Ylin johto & jatkuva muutos -podcastin
(kesto 28:29 min), jossa SOK:n muutosjohtaja Sebastian Nystréom kertoo ylimman johdon
nakdkulmasta muutosprosessien lapiviemiseen liittyvista asioista. Podcast I60ytyy Soundcloudista,
https://soundcloud.com/gofore/jakso-2-mita-ylimman-johdon-tulee-osata-jatkuvassa-muutoksessa.
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Muutoksen kokemus

Yrityksen/organisaation johdon tehtavana on tukea koko henkiléstda ja yksittaista tyontekijaa
muutosprosesseissa. Jos johto kykenee tunnistamaan, missa vaiheessa tyontekijat kulloinkin ovat,
se voi kuuntelevalla vuorovaikutuksella ja valmentavalla tydotteella edistdd muutoksesta lapi
paasemista.

Kubler-Ross (2014) on mallintanut yksilon muutoskokemusta kayrana, jolla voidaan kuvata
ihmisten/tyontekijdiden tunnereaktiot muutosprosessin aikana seka sen, milla keinoilla niihin
voidaan vaikuttaa rakentavasti. Tassa muutoskayramallissa voidaan tunnistaa nelja paaasiallista
tunnepohjaista vaihetta: kieltaminen — turhautuminen — kokeileminen — sitoutuminen.

Kieltamisvaiheessa (1) johdon tehtavana on keskittya perustelemaan muutoksen syita ja
taustatekijoitd mahdollisimman perusteellisesti seka viestimaan tosiasioista. Mikali olisi asioita, joita
ei pakottavista ja/tai luottamuksellisista syista voida avoimesti kasitella, pitaa se kertoa.
Muutokseen mahdollisesti liittyvat kielteiset vaikutukset tuodaan avoimesti esiin ja niista
keskustellaan. Tydntekijat ja toiminnot, joihin muutos kohdistuu, pitda osallistaa neuvonpitoon.

Turhautumisvaiheessa (2) johto tarjoaa tukeaan ja on aidosti lasna muutosprosessissa.
Tyontekijoita tulee rohkaista ilmaisemaan tunteensa ja ndkemyksensa. Aikaa on varattava ja
tilanteita jarjestettava, jotta tunteita ja reaktioita voidaan kasitelld kollektiivisesti ja
henkildkohtaisesti. Esihenkildiden rooli kuuntelevana ja empaattisena toimijana korostuu samalla,
kun edetdan kohti muutosprosessin paamaaraa. Tarvittaessa paamaara on palasteltava pieniin,
kutakin tyontekijaa koskeviin osatavoitteisiin.

Kokeiluvaiheessa (3) edelleen korostetaan muutosprosessin tavoitetta. Erilaisilla henkildstoa
osallistavilla toimenpiteilld varmistetaan se, etteivat muutoksen kytkeytyvat kokeilut lahde
sivupoluille. Tydntekijoita rohkaistaan ideointiin ja uudenlaiseen ajatteluun. Muutosprosessia
vahvistavia uudenlaisia ideoita ja ehdotuksia voidaan nostaa esille ja vieda kaytantoon. Fokus
pidetdan vahvasti tulevassa seka tulevissa hyodyissa.

Sitoutumisvaiheessa (4) tydntekijat tarvitsevat tunnustusta, jotta he mahdollisimman hyvin toimisivat
asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Johdon kannattaa pitaa ylla jatkuvaa vuoropuhelua, kehittda
organisaation sisaista palautteenantoa seka vahvistaa henkildston kokemusta siita, etta heille on
muutosprosessin jalkeenkin johdon ja esihenkildiden tukea tarjolla.

Yritysten/organisaatioiden muutosprosesseissa vuorovaikutteisuus (henkiléston osallistaminen),
tunneilmaston tunnistaminen (ilmapiiriin vaikuttaminen) sek& arvopohjainen johtaminen (stragegian
ohjaava vaikutus) luovat onnistumisen edellytykset muutoksen johtamiselle.
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2 Pohdintatehtiivi: Viestinti tukee muutosprosessia

Lue Sanna Axin kirjoittama LinkedIn-postaus (Ax 2020), jossa han kasittelee johtamista,
viestintaa ja tunteita muutoksessa. Postauksen osana on englanninkielinen video (kesto noin 6
min.), jolla Mark Mueller-Eberstein kasittelee samoja teemoja. Voit halutessasi katsoa myds
videon. Linkki LinkedIn-postaukseen: https://www.linkedin.com/pulse/johtaminen-
viestint%C3%A4-ja-tunteet-muutoksessa-sanna-ax.
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I muutosta, joka on vaikuttanut jollain tavalla sinuun ja kollegoihisi (esim. lahitiimi tai yksikko). !
! e Miten hyvin tunnistat oman muutosprosessisi vaiheet Kubler-Rossin muutoskayrasta? H
| Jos muutosprosessi on edelleen kdynnissa, missa vaiheessa muutoskayralla olet talla H
H hetkella? i
H o Enta milta kollegoidesi/lahitiimisi/yksikkolaistesi muutosprosessi sinusta naytti tai i
i nayttaa? i
i o Miten johto/esihenkil6t ovat tyopaikallasi viestineet ja tiedottaneet muutoksesta ja sen i
i tavoitteista? Millaista viestinta ja tiedotus on sinusta ollut? Mika siina on ollut hyvaa, mita !
! olisi pitanyt parantaa? !
: :
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
I 1

Jos olet esihenkilo tai johtavassa asemassa oleva, tarkastele tydyhteiséssanne paraikaa
kaynnissa olevaa tai aiemmin lapivietya muutosta ja omaa rooliasi siina.

e Missa maarin Kibler-Rossin muutoskayramalli kuvaa sita, miten henkildékuntanne
suhtautuu/suhtautui muutokseen ja menee/meni siita 1api?

o Mitd omassa roolissasi/asemassasi teet/teit sen eteen, etta tydntekijat saavat/saivat
riittavasti tukea muutosprosessin aikana? Mita voisit tai olisit voinut tehda toisin tai
paremmin?

o Miten teilla viestitdan ja tiedotetaan muutoksista tyontekijodille ennen muutosprosessia,
sen aikana ja sen jalkeen?

Kuva: Kelly Sikkema, Unplash
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Muutoksen pysyvyys

Monissa yrityksissa/organisaatioissa on vaarana, etta pidetdan ’kynsin hampain’ kiinni vanhoista ja
tutuista toimintamalleista ja kaytannoista silloinkin, kun muutosprosessia viedaan tai on jo viety lapi.
Monelle meista uudet toimintatavat tarkoittavat luopumista ja poisoppimista asioista, jotka ovat
luoneet turvaa ja selkeyttd. Mikali tahan seikkaan ei muutoksessa kiinniteta riittdvasti huomiota,
voivat vanhat toimintatavat jaada elamaan virallisten uusien toimintamallien rinnalle.

Miten voidaan varmistaa, etta tehty kehitys- ja muutostyd jaa luonteeltaan pysyvaksi ja tulee aidosti
osaksi yrityksen/organisaation jokapaivaista toimintaa? Johto voi edistdd muutoksen pysyvyytta
auttamalla tyontekijoita paastamaan irti vanhoista tavoista seuraavilla toimenpiteilla:

Ihmiset laitetaan muutoksen keskioon

Johdon ja esihenkildiden rooli muutoksessa on keskeinen. Se edellyttaa heilta itseltdankin valmiutta
muuttaa omia ajattelu- ja toimintatapojaan. Johtajan tulisi toimia kehitysvalmentajana ja
suunnannayttajana. Mikali johto ei itse sitoudu muutokseen, on muutakaan henkilbkuntaa vaikea
saada siihen sitoutumaan. Sitoutuminen nakyy ajankaytdssa ja toiminnassa seka kuuluu puheessa.
Muutoksen pysyvyys varmistetaan silld, etta kaikki osallistuvat sen toteuttamiseen. Osallistuminen
sitouttaa ihmiset muutokseen.

Muutoksen tarkeytta ja valttamattdmyytta on hyva perustella tydntekijdiden nakdkohdista ja heille
korostaa ja konkretisoida muutoksen hyotyja. Toisinaan johto maalaa uhkakuvia siitd, mika kaikki
menee pieleen, jos muutokseen ei ryhdyta. Se ei valttdamatta ole tehokas keino motivoida ketdan
muutokseen. Pikemminkin kannattaa argumentoida tosiasioilla, jotta muutostarve on helpompi
ymmartaa. Tyontekijat ovat avoimempia hyvaksymaan muutoksen, mikali he samastuvat siihen ja
se tuntuu arvoiltaan, tavoitteiltaan ja strategialtaan heista mielekkaalta.

Muutokseen sitoutuneet ihmiset kootaan yhteen

Muutos kaynnistyy yleensa todellisesta tarpeesta. Muutos voi koskea koko yritystd/organisaatiota.
Silloin sen valmistelu ja toimeenpano yleensa lahtee johdosta liikkeelle. Toisaalta muutos voi
koskea rajatumpaa asiaa tai toimintaa, jolloin muutaman hengen voimin asia lahdetaan viemaan
eteenpain. Aina, kun on kyse muutoksesta — suuremmasta tai pienemmasta — on turha kuvitella,
ettd alkuvaiheesta asti siihen saadaan koko henkilostd tai koko yksikké/osasto mukaan. Siksi onkin
tarkeaa tunnistaa tyontekijat/esihenkildt, jotka ovat muutosmyodnteisia ja innokkaita lahtemaan
siihen mukaan. He nayttavat esimerkkia muille siita, ettd muutos kannattaa.

Muutosta seurataan ja arvioidaan

Muutosprosessille asetetut tavoitteet on syytd muotoilla niin, ettd ne ovat mitattavissa. Muutoksen
edistymista ja onnistumista on vaikea todentaa ilman luotettavaa arviointitietoa. Saatujen tulosten
avulla voimme nahda, mitka asiat ovat linjassa tavoitteiden kanssa ja mitka eivat. Se auttaa meita
tunnistamaan osa-alueet ja riskitekijat, jotka vaativat huomiota ja toimenpiteita. Jatkuva palautteen
keraaminen tydntekijoilta ja sen pohjalta tehdyt kohdennetut toimet ovat viesti siita, etta johto
arvostaa heidan ndkemyksiaan. Saavutetuista tuloksista sekd muutosprosessin varrella opitusta
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kannattaa viestia koko henkildstolle. Johto voi myods palkita henkildstéa siita, ettd yhteisvoimin on
paasty tavoitteisiin.

Tiedotetaan ja kuunnellaan

Johdon pitda varata riittavasti aikaa muutoksesta henkiléstolle tiedottamiseen sen eri vaiheissa.
Viestinnan on oltava avointa ja rehellistd seka tosiasioihin perustuvaa. Kaikkien tyéntekijdéiden tulee
olla tietoisia prosessin etenemisesta ja tuloksista. Pelkka yksisuuntainen tiedottaminen johdolta
henkilostolle (esim. yrityksen/organisaation intrassa) ei riitd, vaan on tarkeaa jarjestdd myos
erilaisia tilaisuuksia keskustelulle ja asioiden yhteiselle kasittelylle. Henkilostolla on lupa ja oikeus
kyseenalaistaa johtoa ja sen muutosjohtamista. Parhaimmillaan kyseenalaistamisella voidaan
saada uusia ideoita, joista voi kehittya toteuttamiskelpoisia ajatuksia ja jopa lapimurtoja.

@

¥ Pohdintatehtivi: Tehtdvinanto: Jatkuva muutos tyopaikalla

Kuuntele GOforen Miten onnistua jatkuvassa muutoksessa -podcast (kesto 28:22 min.), jossa
keskustellaan siitd, miten menestyt jatkuvan muutoksen aikakaudella (GoFore 2022a). Mista
kaikesta onnistunut muutos koostuu? Mita organisaation eri ryhmien - kuten johdon,
esihenkildiden ja ihan jokaisen meista - tulee osata, kun muutos on jatkuvaa? Linkki podcastiin:
https://soundcloud.com/gofore/jakso-1-mita-onnistuminen-jatkuvassa-muutoksessa-vaatii.

Podcast-jaksossa keskustelevat Auli Packalén ja Heikki Lehtola. Auli on kokenut muutoksen
asiantuntija, joka on tukenut Suomen suurimpia organisaatioita kymmenissa muutoksissa
yrityskaupoista toimintatapojen digitalisointiin. Heikki toimii konsulttina CCEA:n palveluksessa.

Jos olet tyontekija, mieti, miten omassa tyoéroolissasi/asemassasi voit tukea
muutoksen/muutosprosessien onnistumista tydpaikallasi esim. yhdessa kollegoidesi kanssa tai
tiimissasi.

Jos olet esihenkil6 tai johtavassa asemassa oleva, mieti, miten voit aiempaa tehokkaammin
osallistaa alaisiasi/koko henkildstda siihen, etta he paremmin sitoutuvat kdynnissa oleviin tai
tuleviin muutosprosesseihin yrityksessanne/organisaatiossanne.
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Yrityskulttuurin vaikutus muutosprosessiin

llman muutosta yritykset/organisaatiot eivat voi kehittyd, eika ilman kehitystd saavuteta menestysta.
Muutokset eivat kuitenkaan tapahdu itsestdan, vaan niihin liittyy monia haasteita. Jotta muutos
voidaan polkaista kayntiin, on johdon otettava kantaa seuraaviin asioihin:

o yrityksen/organisaation kayttaytymis- ja toimintamallit,

o tyontekijoiden toimintatavat ja

o tavat kannustaa tyontekijoita toivottuun kayttaytymiseen.

Yritys/organisaatiokulttuuria kuvaavien monimutkaisten mallien asemesta muutoksessa on
olennaista keskittya ihmisten kayttaytymiseen. Nain siksi, etta kayttaytymiseen voidaan yleensa
kohtuullisen hyvin jarkiperusteilla ja tosiasioilla vaikuttaa. Kuten tdman mikrokurssin muissa
osioissa jo on todettu, yrityksen/organisaation muutos on mahdollista vain ihmisten avulla ja heidan
motivoimisellaan siihen.

Nykyinen yritys/organisaatiokulttuuri

Aluksi johdon pitaa ymmartaa, mika on yrityksen/organisaation nykytila ja kuinka suosiollinen
vallitseva yritys/organisaatiokulttuuri on muutokselle. Tata varten pitaa tarkastella koko henkiléstén
kayttaytymista ja vallalla olevia toimintatapoja. Sen pohjalta voidaan arvioida ja maaritella, miten
nykyista kulttuuria tulisi muuttaa ja miten se tapahtuu kaytanndssa.

Lapinakyvyys

Jos tyontekijoille on epaselvaa, mita heiltd odotetaan, muutosta on vaikea toteuttaa. Johdon
pitdakin varmistua siita, etta silla on tarvittavat voimavarat muutoksen Iapiviemiseen ja henkildston
tukemiseen muutosprosessin aikana. Muutoksessa onnistumiseen keskeisesti liittyy asioiden
kaikkinainen lapinakyvyys. Salailu, peittely tai vaaristely eivat tue lapinakyvyytta, eikd auta johtoa
voittamaan henkiléstdn luottamusta puolelleen.

Lapileikkaavuus

Muutoksen johtaminen kuuluu ensisijaisesti yrityksen/organisaation johdolle, mutta muutos
itsessdan yleensa koskee koko yritysta/organisaatiota ja sen kaikkia tasoja. Koko henkildkunnalle
pitaa viestia tieto muutoksen lapileikkaavuudesta yrityksessa/organisaatiossa, silla se on keino
sitouttaa tyontekijat mukaan muutosprosessiin.

Muutos vaatii aikaa
Muutos on pitkajanteisyytta vaativa prosessi. Sen vuoksi vaarana on, ettd seka johdolle etta
henkilostolle syntyy muutosvasymys. Erityisesti johdon ja esihenkiliden pitaa huolehtia siita, etta

tyontekijoilla on riittavat resurssit ja motivaatio koko muutosprosessin kestolle, ja etta
yritys/organisaatiokulttuuri (mm. avoin viestintd) tukee heidan sitoutumistaan muutokseen.
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@ Pohdintatehtava: Millainen yritys / organisaatiokulttuuri tyopaikallasi on?
Oletpa tyontekija, esihenkilo tai johtavassa asemassa oleva, mieti, millainen
yritys/organisaatiokulttuuri tydpaikallasi on.
¢ Miten suosiollinen vallitseva kulttuuri on muutosta kohtaan?
¢ Miten hyvin yrityksen/organisaation toimintatavoissa keskella muutosta otetaan henkiléstd
mukaan ja pidetaan sita informoituna siita, mita tapahtuu ja mita on tulossa?
e Onko jotain sellaista, milla vallitsevaa yritys/organisaatiokulttuuria voisi kehittda? Mita se
sinun mielestasi voisi olla?

Lahteet:

Ax, S. (2020). Johtaminen, viestinta ja tunteet muutoksessa. (LinkedIn-postaus 10.10.2020).
https://www.linkedin.com/pulse/johtaminen-viestint%C3%A4-ja-tunteet-muutoksessa-sanna-ax.
Luettu 15.8.2023.

GoFore (2022a). Jakso 1: Miten onnistua jatkuvassa muutoksessa? (Podcast-jakso).
https://soundcloud.com/gofore/jakso-1-mita-onnistuminen-jatkuvassa-muutoksessa-vaatii.
Kuunneltu 15.8.2023.

GoFore (2022b). Jakso 2: Ylin johto & jatkuva muutos. (Podcast-jakso).
https://soundcloud.com/gofore/jakso-2-mita-ylimman-johdon-tulee-osata-jatkuvassa-muutoksessa.
Kuunneltu 15.8.2023.

Klbler-Ross, E. (2014). On Death and Dying: What the Dying Have to Teach Doctors, Nurses,
Clergy and Their Own Families. New York, NY: Simon and Schuster.
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Kurssi lll: Psykologinen turvallisuus ja
muutosjohtaminen

Tama mikrokurssi tutustuttaa sinut psykologisen turvallisuuden kasitteeseen. Psykologisesti
turvallinen tydyhteiso lisda tyohyvinvointia ja tyon tuloksellisuutta. Yrityksen/organisaation johdolla
ja esihenkil6illa on keskeinen rooli psykologisen turvallisuuden luomisessa ja yllapitamisessa. Se ei
kuitenkaan ole yksin johdon asia, vaan jokainen meista vaikuttaa omalla kaytoksellaan,
asenteellaan ja toiminnallaan tydpaikan ilmapiiriin.

Tyo6paikalla psykologinen turvallisuus tarkoittaa tilaa, jossa tunnet yhteenkuuluvuutta seka
turvallisuutta oppia, osallistua ja haastaa vallitsevaa tilannetta. Voit yhteisesti sovittujen
pelisdantdjen ja kayttaytymisetiketin mukaan toimia ja reagoida tyopaikallasi ilman, etta sinut
nolataan, sinua syrjitdan tai rangaistaan suoraan tai epasuoraan jollain tavalla. Psykologinen
turvallisuus ei luonnollisestikaan tarkoita sita, ettd esim. hairitsevaa kayttaytymista (kiusaaminen,
ahdistelu) tai tyétehtavien laiminlyontia suvaitaan tai hyvaksytaan.

Psykologinen turvallisuus auttaa tydyhteison jasenia yhdessa ratkomaan vaikeita tilanteita ja
haastavia ongelmia, esim. organisaatiomuutosprosessin synnyttdma turbulenssi. Samoin
psykologinen turvallisuus helpottaa asioihin tai sosiaalisiin suhteisiin liittyvien jannitteiden esiin
tuomista ja niiden kasittelemista. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa konfliktit ja ohjaa
ratkomaan ne yhdessa.

Psykologinen turvallisuus ei tarkoita jatkuvaa harmoniaa tai sita, etta kollegat ovat laheisid ystavia
keskenaan. Se ei mydskaan tarkoita paineetonta ja stressivapaata tydymparistda eika poissulje
sitd, etteikd tydyhteisdssa voisi ja saisi olla ongelmia. Kun psykologinen turvallisuus vallitse,
kohtaavat tyontekijat toisensa tasa-arvoisesti arvo- tai mielipide-eroista huolimatta.

Kuva: Hannah Busing, Unsplash
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Kuvassa 1 on kuvattu sita, mitd seuraa korkeasta psykologisesta turvallisuudesta ja mita
kaanteisessa tilanteessa. Psykologinen turvallisuus ei tarkoita jatkuvaa mukavuusalueella oloa tai
sita, ettd tydbomme ja tydolomme olisivat jatkuvasti kitkattomia ja riidattomia. Turvallisuus ja
mukavuus eivat ole synonyymeja. Psykologinen turvallisuus ei mydskaan tarkoita sita, etta
vaatimuksista ja tavoitteista tingittaisiin tai niita madallettaisiin tai sita, ettemme vaatisi itseltamme ja
toisiltamme asioihin huolellisesti paneutumista ja kurinalaisuutta ponnisteluissa. Psykologinen
turvallisuus yhdistettyna korkeisiin tekemisen standardeihin on yksi tuottavimpien tydyhteisdjen
onnistumista selittava tekija.

Matalat standardit Korkeat standardit

Korkea psy_kologmen Mukavuusalue Oppimisen ja korkean
turvallisuus tuottavuuden alue

Matala psykologinen

. Apatian alue Ahdistuksen alue
turvallisuus

Kuva 1. Peloton organisaatio (Edmondson, A. 2018).

Psykologisen turvallisuuden tunne maarittaa keskeisesti ihmisen suhdetta itseen ja toisiin. Riittava
turvallisuuden tunne on edellytys sille, ettd ihmiset voivat tehda tyotaan parhaalla mahdollisella
tavalla sekd muutostilanteissa tukeutua ja turvata toisiinsa.
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Psykologinen turvallisuus suomalaisessa tyoelamassa

Vasta viime vuosina Suomessa on alettu kiinnittdd huomiota psykologiseen turvallisuuteen, vaikka
ilmié on ollut esilla jo pidempaan muualla maailmassa. Suomessa on edelleen paljon perinteisia
aloja, joissa tietynlaisten tyétapojen muuttaminen on hidasta ja vaatii tiettyjen muurien rikkomista.

Toki muutosta parempaan tapahtuu koko ajan. Keskustelu yrityskulttuurista, tyontekijéiden
hyvinvoinnista ja tyossa jaksamisesta on kiihtynyt viime vuosina. Yha useammat perinteisten alojen
organisaatiot ovat sitoutuneet tyéntekijakokemuksen kehittdmiseen ja tekevat systemaattisesti t6ita
sen eteen. Tyopaikoilla johto edistaa tyontekijdiden yhteisdllisyyden kokemusta seka osallisuutta
tyoyhteisossa. Taman tavoitteena on vahvistaa henkiloston psykologista turvallisuutta seka
valmiutta kohdata muutokset ja menna niista Iapi yhdessa.

Great Place to Work’n tekeman selvityksen (2022) mukaan Suomen parhaissa tyopaikoissa
tydntekijoista 89 % koki tydskentelevansa henkisesti terveessa tydpaikassa vuonna 2021. Sama 89
%:n tyytyvaisyystuloslukema saatiin myds vuoden 2016 parhaita tyOpaikkoja koskeneessa
selvityksessa. Kaikissa suomalaisissa tyOpaikoissa tilanne ei kuitenkaan ole yhta hyva. Esimerkiksi
suomalaisen ty6eldman tila -tutkimuksen (2016) mukaan vain 54 % suomalaisista tyontekijoista piti
tydyhteis6adan henkisesti terveena. Naiden em. lukemien valossa keskimaaraisen suomalaisen
tydpaikan ja yrityskulttuuriaan systemaattisesti kehittavan tyopaikan valilld on huomattava ero.

Jos johdon ja tyontekijéiden valilla ei ole luottamusta, yksittaisen tydntekijan on mahdotonta kokea
turvallisuutta milldan tasolla. Tallaisessa tilanteessa tydnantajaosapuoli saattaa kuvitella, etta se
rahanarvoisia etuuksia tyontekijoilleen tarjoamalla voi paikata huonosta johtamisesta tai tydyhteison
turvattomuudesta aiheutuvia ongelmia. Tyontekijoille annetut etuudet (esim. Suomessa laajasti
kaytossa olevat liilkunta- ja kulttuurisetelit) ovat helposti turhia ja arvottomia, jos niilla
ongelmatilanteissa yritetdan ’ostaa’ tydntekijdiden tyytyvaisyytta ja luottamusta. Luottamuksen
puute tuhoaa tydntekijdiden innovatiivisuuden ja heikentaa yrityksen liiketoiminnan tuloksellisuutta
ja kilpailukykya markkinoilla.

Suomessa on paraikaa kaynnissa TY02030-ohjelmaan kuuluva MEADOW-tutkimushanke, jolla
kartoitetaan ty6elaman tilaa ja muutoksia. Tavoitteena on tunnistaa, mita kehittdmistarpeita johto ja
henkil6std nakevat tydorganisaatioissaan ja tydyhteisdissaan. Tutkimus toteutetaan vuosina 2021 ja
2022 johdolle ja henkilostdlle erikseen suunnattavalla verkkokyselylla. Tutkimus kattaa kaikki
sektorit. Tutkimuksen tulokset julkaistaan vuosina 2022 ja 2023. Tuloksia kaytetdan suomalaisen
tyéelaman kehittamiseen, ml. tydyhteisdjen psykologinen turvallisuus.

Europen on EOH_-}OE% @ /7 Metropolia



17

Psykologista turvallisuutta voi vahvistaa

Psykologista turvallisuutta voidaan tydpaikalla edistdd monin eri tavoin. Tydpaikoille kannattaa
luoda tilaa ja paikkoja, joissa voidaan kohdata ja tulla kuulluksi. Myénteinen, avoin ja toisia
arvostava vuorovaikutus on tarkea osa psykologista turvallisuutta. Tydpaikalla pitda huolehtia siita,
etta kaikkia kuunnellaan, jokaisen mielipide on arvokas eika kenenkaan nakemyksia vaheksyta.
Psykologinen turvallisuus on koko tydyhteisdn yhteinen asia. Sita voidaan vahvistaa mm.
seuraavilla toimenpiteilla.

¢ Johto ja esimiehet vaikuttavat merkittavasti turvallisen ilmapiirin luomisessa, mutta myoés
jokainen tydntekija voi itse edistdd psykologista turvallisuutta kayttaytymalld muita kohtaan
kunnioittavasti ja huomaavaisesti.

e Valmentava ja osallistava johtaminen tarkoittaa sitd, etta esimies tukee ja osallistaa
tydntekijoita tydn suunnittelusta sen arviointiin.

e Yksikdn/ryhman/tiimin jasenten tuttuus vahvistaa keskinaista luottamusta ja sen varaan on
helpompi rakentaa uusia asioita.

o Tydyhteisdn vuorovaikutuksessa epamuodollisuus/epavirallisuus joustavoittaa ja sujuvoittaa
asioiden kasittelya, mutta ei se ei kuitenkaan korvaa 'virallisissa’ kanavissa tapahtuvaa
asiointia.

e Tyodyhteisdn keskinaisriippuvuus on parhaimmillaan voimavara esim. yhteiskehittely ja
jakaminen yli osasto/yksikkdrajojen johtaa parempiin tuloksiin ja vahvistaa yhteiséllisyytta.
lloitaan virheista, uskotaan uteliaisuuteen, rohkaistutaan kokeilemaan ja uskalletaan
kyseenalaistaa vallitsevia toimintatapoja.

Mikali havaitaan epakohtia, jotka vaarantavat tai heikentavat tydpaikan psykologista turvallisuutta,
tulee niihin viipymatta tarttua ja puuttua, esimerkiksi:

e Tyodyhteisdssa valtetdan arkoja aiheita ja niistd keskustelemista.

¢ Kokouksissa ei esiteta juurikaan kysymyksia, asiat otetaan annettuna vastaan.

e Johto/esimies hallitsee kokousten keskustelua tai estaa sen alkuunsa.

e Selittelyn kulttuuri: virhetilanteissa selitelldan tai syytellaan.

e Tyodntekijat eivat pyyda apua tai toimi spontaanissa yhteistydssa.

e Palautetta annetaan harvoin, eika se aina ole rakentavaa tai sita ei saanndllisesti pyydeta.

e Tyontekijat tuntevat toisensa vain ammatillisesti, elaman kokonaisuus ei nay tyossa.

o Erimielisyyksia, ndkemyseroja, kehittdmisideoita ei nouse sdanndllisesti esiin.

e Toimitaan paaosin reaktiivisesti, ei asioita ja tilanteita ennakoiden.

Psykologisen turvallisuuden kehittdminen on sidoksissa organisaation toimintaan kokonaisuutena.
Turvallisuuden tunne kasvaa yritys/organisaatiokulttuurin pohjalta, ihmisten valisten suhteiden ja
ryhmadynamiikan kautta. Yhteisen ajan merkitys korostuu. Kun ihmiset ovat toisilleen lasna, myos
erilaiset ndkdkulmat ja ideat saavat mahdollisuuden tulla esiin. Luonteva ja luonnollinen yhteistyd
vie painopistetta itseohjautuvuudesta kohti yhdessaohjautuvuutta. Vapaus on meille kaikille
tarkeda. Psykologiselle turvallisuudelle on tilaa, kun hierarkia vahentyy ja vapausasteet lisaantyvat
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Etatyo ja psykologinen turvallisuus

Vuonna 2020 etatydskentelysta tuli Suomessa todellisuutta 'yhdessa yossa’ noin miljoonalle
tydntekijalle koronaepidemian seurauksena. Nyt asiantuntijat arvioivatkin, etta tulevaisuuden tyd on
yha enemman monipaikkaista hybridity6ta. Muualla kuin tydpaikalla ty0skentely lisaantyy
tulevaisuudessa ja se on ilmeisesti tullut meille jaadakseen.

Digitaalisilla alustoilla tapahtuvissa kohtaamisissa vuorovaikutus ei ole samanlaista kuin
kasvokkaisissa tilanteissa. Kuitenkin myds etatydolosuhteissa psykologinen turvallisuus on aivan
yhta keskeista tyon tuloksellisuudelle, toiminnan tehokkuudelle ja tydhyvinvoinnille kuin muutoinkin.

Tyoterveyslaitoksen verkkosivuilta 16ytyvalla videolla pohditaan sita, miksi ja miten etatyo ja
virtuaalinen vuorovaikutus haastavat psykologisen turvallisuuden. Videolla haetaan vastauksia
siihen, mita psykologisen turvallisuuden eteen on mahdollista etatydolosuhteissa tehda sekad minka
tyyppinen vuorovaikutus synnyttda psykologista turvallisuutta virtuaalisissa kokoontumisissa.
Loéydat videon Tyoterveyslaitoksen verkkosivuilta, https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/pelotta-toissa-
psykologinen-turvallisuus-tyoyhteisossa/miten-luoda-turvaa-etatoissa.

Kuva: Christin Hume, Unsplash
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@ Pohdintatehtava: Hyvat teot ja psykologisen turvallisuuden vahvistaminen
Pohdi, miten ja milla toimenpiteilla tydpaikallasi olisi mahdollista Iahtea vahvistamaan tyéyhteisén
psykologista turvallisuutta. Mieti myds, missa asioissa itse voit olla aloitteellinen ja miten
toimimalla saat kehittamista kaipaavia asioita vietya eteenpain.

1

1

1

1

1

1

1

1

|

i Miten voisit itse edistaa tyopaikkasi / oppilaitoksesi / muun jonkun yhteisén hyvinvointia ja
' luottamusta? Alla listattuna muutamia hyvia tekoja, joita voi paivittain tehda. Valitse itselle sopivat
i vaihtoehdot. Enta keksitko jotain muita keinoja?
i o Kehun kollegaani.

i e Kysyn kollegani kuulumisia.
1

' e Jaan uutta tai ajantasaista tietoa kollegoilleni.

i e Tarjoan apuani kollegalleni.

. e Kutsun kollegani kahville tai lounaalle kanssani.

i ¢ Rohkaisen ja kannustan kollegaani.

. ¢ llahdutan kollegoitani pienella yllatyksella.

i e Kuuntelen kollegani huolia.

] e Hauskuutan kollegoitani edellispaivan tapahtumilla.

i e Opastan kollegaani uuteen ty6tehtavaan perehtymisessa.

Lahteet, joista on inspiroiduttu timan mikrokurssin kirjoittamisessa:

Bergmann & Schaeppi. 2016. A Data-Driven Approach to Group Creativity. Harvard Business
Review Digital Article. (https://www.hbsp.harvard.edu/product/H0301J-PDF-ENG)

Boedker, C. et al. (2011). Leadership, culture and management practices of high performing
workplaces in Australia: The high performance workplace index.

Edmondson, A. (2018). The Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace
for Learning, Innovation, and Growth.

Frazier, Fainshimdt, Klinger, Pezeshkan & Veselina. (2016). Psychological Safety: A Meta-Analytic
Review and Extension. Personnel Psycjology, vol 70, Issue 1.
(https://rework.withgoogle.com/guides/understanding-team-effectiveness/steps/foster-
psycholog%20ical-safety/).

Great Place to Work (2022). Psykologinen turvallisuus tyépaikalla. Opas psykologisesti turvallisen
tyépaikan rakentamiseen. (https://greatplacetowork.fi/wp-content/uploads/2021/05/Psykologinen-
turvallisuus-tyopaikalla-GPTW.pdf) Luettu 17.8.2023

Jarvinen, P. (2008). Menestyvan tydyhteison pelisdannét. Juva. WSOY.
Tyobterveyslaitos. Miten luoda turvaa etatdissa? (Oppimateriaali)

https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/pelotta-toissa-psykologinen-turvallisuus-tyoyhteisossa/miten-luoda-
turvaa-etatoissa. Luettu 17.8.2023.
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Kurssi IV: Muutosprosessin johtaminen - Kotterin 8-
vaiheinen malli

Talla mikrokurssilla tutustut Kotterin kahdeksanvaiheiseen muutosprosessin johtamisen malliin.
Kaikki kahdeksan vaihetta esitellaan lyhyesti seuraavissa osioissa. Kussakin osiossa on aina kaksi
vaihetta kuvattuina ja selitettyina. Mallin vaiheet on nimetty Kotterin kirjan mukaisesti. (Kotter 1996,
18).

Yhdysvaltalaisen taloustieteilijan John Kotterin muutosjohtamisen malli taustalla on hanen
tekemansa tutkimus organisaatioiden tekemista virheistd, jotka aiheuttavat muutoshankkeiden
epaonnistumisen. Kotter tunnisti kahdeksan paaasiallista virhetta tai puutetta organisaatioiden
muutoshankkeissa. Han myos oivalsi, ettd niiden vaikutuksia on mahdollista lieventaa, jos vain
niihin varaudutaan riittavan ajoissa. (Kotter 1996, 14). Tutkimuksensa pohjalta Kotter kehtti
kahdeksanvaiheisen mallin, jossa han esittelee keinoja, joilla saada aikaan pysyvia ja toimivia
muutoksia organisaatioissa. Mallin tavoitteena on tukea muutoshankkeiden kanssa kamppailevia
yrityksia. (Kotter 1996, 18). Muutosvaiheiden maaraa Kotter perustelee silla, ettd muutosten
l&pivieminen onnistuneesti vaatii erittain paljon aikaa, sitoutumista ja tavoitteellista johtamista
(Kotter 1996, 138).

Laajoissa muutoshankkeissa kaydaan lapi kaikki Kotterin mallin vaiheet ja yleensa siina
jarjestyksessa kuin Kotter on ne alun perin suunnitellut (Kotter 1996, 20). Ensimmaiset nelja ovat
ns. 'lammittelyvaiheita’, joilla luodaan perusta muutokselle. Mikali edes osa naista vaiheista
sivuutetaan tai ne viedaan lapi liian nopeasti, voi se aiheuttaa mittavia ongelmia muutosprosessin
onnistumiselle. Myds mallin viimeiseen vaiheeseen on tarkeaa kiinnittdd huomiota ja varata aikaa,
sillda ilman kunnollista tulosten seurantaa ja arviointia ei saavuteta pysyvaa muutosta. (Kotter 1996,
20-21).
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Kotterin muutosprosessin vaiheet 1 ja 2

VAIHE 1. Muutosten kiireellisyyden ja valttimattomyyden tahdentaminen

Jotta yritykset/organisaatiot onnistuisivat halussaan ja tarpeessaan toteuttaa merkittavia
muutoshankkeita, taytyy johdon ja esimiesten saada henkilostdo uskomaan muutoksen tarkeyteen ja
tydskentelemaan yhdessa sen eteen. Mikali muutoksen valttamattomyytta ja tarkeytta ei
henkilstolle painoteta ja konkretisoida tarpeeksi, on risking, etta tydntekijat eivat sitoudu
kaynnistettyyn muutosprosessiin, vaan se alkaa hiljalleen hiipua tai muutoin vesittya. (Kotter 1996,
31-32).

Henkildston on usein helpompaa jatkaa ty6taan ja toimintaansa vallitsevassa tilanteessa kuin lahted
mukaan muutokseen. Muutoshan tarkoittaa yleensa epavarmuutta ja epatietoisuutta niin itse
muutosprosessista kuin sen lopputulemasta kaikkine vaikutuksineen. Tydntekijoiden nykytilaan
liittyvaa tyytyvaisyyden voimaa ja turvallisuuden tunnetta ei pitaisi koskaan aliarvioida silloin, kun
muutosprosessia suunnitellaan ja aloitetaan (Kotter 1996, 37). Taman vuoksi muutostarve tulee
perustella tosiasioilla ja prosessin toteutuksesta seuraavalla lisdarvolla seka hyddyilla.

Muutoksen valttamattdémyyden korostaminen on yleensa johdon ja esimiesten tehtava. Toki
alkusysays ja tarve muutokselle voi nousta myos henkildstdon suunnalta. Muutosprosessiin
l&hteminen edellyttaa koko organisaatiolta suunnitelmallisuutta ja nakemysta siitd, mika prosessin
lisdkuormitus on koko organisaatiolle seka miten prosessi tydajallisesti resurssoidaan (Kotter 1996,
32). Kun jokainen tyontekija ymmartad, mitd muutos juuri haneltd vaatii, on siihen helpompi lahtea
mukaan.

VAIHE 2. Ohjaavan tiimin perustaminen

Mikali muutosvastarinta yrityksessa olisi huomattavaa ja tyéntekijéiden muutosvalmius heikkoa, on
johdon ja esimiesten vaikea laannuttaa kymmenien tai jopa satojen tydntekijoiden haluttomuutta ja
vastaan panemista. Tallaisessa tilanteessa voi ratkaisuna olla muutoksesta vastaava tiimin
perustaminen.

Kun kaikki tiimin jasenet ovat taysimaaraisesti sitoutuneita muutosprosessiin ja ymmartavat sen
tarkeyden, voivat he alkaa vaikuttaa tiedolla, tiedottamisella ja lapinakyvalla toiminnalla
'vastahankaisten’ tyontekijoiden asenteisiin ja ajatteluun. Parhaassa tapauksessa muutosvastarinta
vahenee ja itse muutosprosessi paasee lahtemaan kunnolla kayntiin.

Kotterin mukaan muutosprosessin menestyksekas lapivieminen ani harvoin, jos koskaan, on yhden
henkilon, esim. paajohtajan, ansiota. Tuloksekasta muutosprosessia johtamaan tarvitaan
kaytanndssa aina toimiva tiimi, jonka jasenet uskovat asiaansa ja luottavat toisiinsa. Tiimin jasenilla
taytyy olla myds yhteinen tavoite, selkea kasitys jokaisen omasta roolista osana kokonaisuutta ja
yhteista tekemista seka riittavasti uskottavuutta henkildstdon silmissa, jotta muutosta on mahdollista
johtaa tehokkaasti, hallitusti ja tavoitteellisesti. (Kotter 1996, 46—48.)

Europen on EOH_-}OE% @ /7 Metropolia



22

Kotterin muutosprosessin vaiheet 3 ja 4

VAIHE 3. Vision ja strategian laatiminen

Joukkueurheilu sopii hyvin esimerkiksi siitd, miten koko organisaation tulisi toimia yhteisen
tavoitteen eteen, jotta muutosprosessilla saavutetaan toivotut tulokset. Vaikka yhdella
urheilujoukkueella olisi kuinka tasokkaat yksilt tahansa, niin silti etukateen altavastaajaksi arvioitu
heikompi joukkue saattaa voittaa sen vuoksi, ettd sen pelaajilla on parempi keskindinen taktiikka ja
yhteispeli kuin toisella joukkueella. Tama ’pelitapa’ patee myds onnistuneisiin muutosprosesseihin.
Pelkka visio 'otteluvoitosta tai kultamitalista’ ei riitd, vaan lisaksi tarvitaan vahva strategia ja sen
toimeenpanolle hyva suunnitelma. Jos keskitytaan liiaksi yrityksen tai organisaation tavoiteltuun
tulevaisuuden tilaan mutta liian vahan siihen, miten se tila saavutetaan, on vaarana se, etta
muutosprosessi hidastuu tai vaikeutuu jopa siind maarin, etta siitd on yritykselle tai organisaatiolle
jopa haittaa. (Kotter 1996, 57-58.)

Kotterin mukaan strategia ei synny itsestaan, vaan se vaatii myds tarpeeksi vahvan vision.
Kaytanndssa kysymys on siita, miten mahdollisuudet muokkaavat visiota, miten visio ohjaa
strategiaa ja siitd, miten strategia saadaan toteutumaan. Hyva visio on sellainen, jolla tyontekijat
saadaan toimimaan jopa heidan omien henkilokohtaisten etujensa vastaisesti, jotta yritys voisi
saavuttaa visionsa mukaisen paamaaran (Kotter 1996, 61).

VAIHE 4. Muutosvisiosta viestiminen

Muutosprosessin lapiviemisessa tiedotus ja viestinta ovat kriittisia tekijoitd. Ne ovat avainasemassa
koko muutosprosessin keston ajan. Yritys- tai organisaatiojohdon tulee kyeta viestimaan visionsa
niin, etta koko henkildéstd ymmartaa, mista on kyse ja miksi muutosta tarvitaan. Selkean, avoimen ja
l&pinakyvan viestinnan avulla tydntekijat paremmin sisaistavat ja hyvaksyvat ajatuksen muutoksen
valttdmattdmyydesta, ja helpommin sitoutuvat sen toteuttamiseen. Mitd suurempi yritys ja
organisaatio on kyseessa, sita haasteellisempaa johdon on onnistua saamaan viesti l1api koko
henkiléstolle. Samojen asioiden toistoa, kertausta ja esilla pitamista tarvitaan jatkuvasti henkildston
suuntaan (Kotter 1996, 74.)

Muutosviestinnassa on taysin samoja lainalaisuuksia kuin kaikessa muussakin viestinnassa.
Haasteena on erityisesti se, miten viestia mahdollisimman monella ja siten, etta kaikki ymmartavat
sen sisalldén. Kotterin mielestd muutosvisiota viestittdessa on tarkeaa, etta viestintd on avointa,
rakentavaa ja molemminpuolista johdon ja alaisten valilla. Henkilostolle on tarjottava
mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin. Lisaksi johtajien puheiden ja toiminnan on vastattava toisiaan.
Jos teot ja sanat eivat kohtaa tai ovat jatkuvasti ristiriidassa, saattaa sindnsa erinomaiseltakin
muutosviestinnaltd menna teho pois. Tama herkasti lisda henkiloston vastarintaa ja heikentaa
muutosprosessiin sitoutumista (Kotter 1996, 81-85).
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Kotterin muutosprosessi vaiheet 5 ja 6

VAIHE 5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

Kotter havaitsi lukuisten yritysten ja organisaatioiden muutosprosesseja tutkiessaan, etta niissa
usein sorruttiin yhteen kohtalokkaaseen virheeseen: muutosprosessi lopetettiin, kun muutosvisio oli
saatu henkildstolle viestittya. Todellisuudessa muutosprosessi ei silloin viela ole valmis, eika vision
mukaisia tuloksia ole sen vuoksi kyetty kokonaisuudessaan saavuttamaan. Koska muutosprosessi
on jaanyt keskeneraiseksi, eika kehittamistoimenpiteita ole viety loppuun, ei henkildsté mitenkaan
voi onnistua vision taysimaaraisessa toteuttamisessa.

Kotterin mukaan rakenteisiin, taitoihin, jarjestelmiin ja esihenkildtydskentelyyn liittyviin virheisiin ja
puutteisiin pitda puuttua ajoissa, jottei muutosvision mukainen tavoite- ja tahtotila ja sita kautta
saavutettavat tulokset vaarannu. (Kotter 1996, 88-89.)

Rakenteellisia esteita ovat esimerkiksi juuttuminen vaaranlaiseen organisaatiomalliin tai
tydntekijapulasta johtuva ylimaarainen kiire ja stressi. Nama tekijat yleensa merkittavasti laskevat
yrityksen/organisaation tehokkuutta ja tuloksellisuutta (Kotter 1996, 89). Yritykset, joissa
muutoshankkeiden halutaan menestyvan, tulisi riittdvan ajoissa selvittda, mita koulutusta tai
valmennusta henkildsto tarvitsee, jotta muutosprosessin haitalliset vaikutukset voidaan minimoida,
esim. tyontekijat voivat tarvita lisdosaamista tai tydnohjauksellista valmennusta muuttuneiden
tydtehtaviensa hoitamiseen laadukkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. (Kotter 1996, 92).

VAIHE 6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Kotterin mallin tassa vaiheessa on tarkeaa varmistaa se, etta muutosprosessi tuottaa odotettuja
onnistumisia ja toivottuja tuloksia lyhyellad aikavalilla. Kotter korostaa, ettd muutosprosessimallin
vaiheistetulla etenemisjarjestyksella on merkitysta. Han tosin toteaa, etta todellisuudessa
kuudennen vaiheen tuloksia pitaisi nakya jo, vaikka ensimmaisten viiden vaiheen toimenpiteet
olisivatkin vield kesken. (Kotter 1996, 20, 105.)

Lyhyen aikavalin onnistumisilla on moni hyotyja muutosprosessille. Valiton palaute onnistumisista
vahvistaa tyontekijdiden motivaatiota ja tydmoraalia. Onnistumiset voivat vaikuttaa suotuisasti niihin
tyontekijoihin, jotka ovat alun perin olleet muutokselle poikkiteloin. Jos he saavat hyvista
suorituksistaan kehuja ja kannustusta, voi se lisatad heidan muutosmydnteisyyttdan. Samalla heidan
on vaikeampaa perustella sita, miksi muutos ei toimi, jos prosessia tukemaan on osoittaa
esimerkiksi parantuneita myyntilukuja tai muita konkreettisia tuloksia. (Kotter 1996, 101-113.)

Rohkaisevat tulokset muutosprosessin alkuvaiheessa ovat ehdottoman tarkeita signaaleja
prosessia johtaville esimiehille ja yritys/organisaatiojohdolle. Muutosvision toteutumista on helpompi
seurata, kun prosessi tuottaa alusta lahtien dataa siita, ettd kaytantéon viedyt ideat toimivat.
Painvastaisessa tilanteessa on tarkeaa reagoida ja pohtia sita, miksi muutos ei mene haluttuun
suuntaan. Talldin pitdd mahdollisesti tehdd muutoksia strategiaan, jotta muutosprosessi saadaan
menemaan haluttuun suuntaan.
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Muutosprosessit ovat yrityksille ja organisaatioille yleensa kalliita. Siksi alkuvaiheen ja lyhyen
aikavalin onnistumisilla on merkitysta, jotta johto itsekin pitaa kiinni valitusta suunnasta ja sitoutuu
tehtavien uudistusten valttamattomyyteen, eika kesken kaiken peru aloitettua muutosprosessia tai
radikaalisti sita ala muuttaa. (Kotter 1996, 101-113.)

Kotterin muutosprosessin vaiheet 7 ja 8

VAIHE 7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

Tiedamme, ettd muutos on jatkuvaa. Taman vuoksi muutosprosesseissa ei kannata juhlia 'voittoja’
tai 'saavutuksia’ ennenaikaisesti. Muutosprosesseihin liittyvia riskeja voi aktualisoitua, esimerkiksi
mikali joku muutosta ajaneista avainhenkiloista paattaa kesken kaiken odottamatta lahtea
yrityksesta, tai jos lyhyen aikavalin saavutuksista innostunut yritysjohtaja keskeyttaa
muutosprosessin siind uskossa, etta nyt on kaikki kehitetty valmiiksi. Avainhenkilovaihdoksilla ja
yritysjohdon hatikoidyilla paatoksilla voi olla tuhoisia seurauksia. Tall6in aiemmat muutosvastarintaa
aiheuttaneet ongelmat voivat uudelleen nousta pintaan ja alkaa haitata yrityksen/organisaation
menestysta. (Kotter 1996, 116.)

Muutosprosessien paradoksi piilee siind, etta yksi muutos usein johtaa seuraavaan muutokseen.
Kuvitellaan, etta yrityksessa toteutetaan iso organisaatiomuutos. Suuren, pitkakestoisen ja koko
henkil6std6a koskeneen prosessin lapiviemisen jalkeen olisi luonnollista hengahtaa ainakin joksikin
aikaa ja iloita siitd, mitd on saatu aikaiseksi. Yrityksissa/organisaatioissa pitaisi kuitenkin samalla
ymmartaa, etta kun yksi prosessi on viety paatdkseen, toinen jo alkaa. Muutosten maara
pikemminkin lisdantyy, eika vahene. (Kotter 1996, 117). Kun yhdessad muutosprosessissa on saatu
nakyvia onnistumisia, silloin positiivista muutosvoimaa ja muutoskykya kannattaisi
yrityksessa/organisaatiossa kanavoida lisquudistuksiin. Tdma onnistuu Kotterin mukaan siten, etta
henkil6stda kehitetdan ja koulutetaan aktiivisesti, annetaan hierarkian alempien tasojen hoitaa
muutosjohtamista itsenaisesti ja uudistetaan tai karsitaan vanhoja prosesseja. (Kotter 1996.)

VAIHE 8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kotter ei 8-vaiheisessa muutosmallissaan rajoita tarkastelujaksoa pelkastaan joitakin kuukausia tai
muutamia vuosia kestaviin prosesseihin, vaan han jopa tarjoaa nakdkulmia pidempikestoisiinkin
muutoksiin varautumisessa, esimerkiksi sukupolvenvaihdostilanteisiin, kun nykyisen
toimitusjohtajan tai paajohtajan elakoitymiseen on viela monta vuotta aikaa.

Lahes kaikissa yrityksissa ja organisaatioissa tulee ennen pitkaa eteen se, etta vuosien kuluessa
muotoutunut toimintakulttuuri kaipaa uudistamista. Samalla yrityksessa/organisaatiossa pitkdan
vallinneita arvoja ja toimintatapoja pitaa tarkastella kriittisesti, ja pohtia sitd, miten ne heijastelevat
nykyista maailmaa ja yhteiskuntaa. Tallaiset muutokset eivat tapahdu itsestaan, saati
kadenkaanteessa, vaan yritys-/organisaatiokulttuuri onkin yleensa se viimeisena ja hitaimmin
uudistuva asia. (Kotter 1996, 136.)

Kotterin mukaan muutosprosessit alkavat usein toimintatapojen muuttamisella ja parempien
palveluiden/tuotteiden tuottamisella. Sen sijaan yritys-/organiaatiokulttuuriin muutokset juurtuvat
yleensa viiveelld, mahdollisesti vasta vahitellen muutosprosessien lopuksi tai sen jo virallisesti
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loputtua. Uudet toimintatavat voivat juurtua yritys-/organisaatiokulttuuriin vasta, kun ne on todettu
aiemmin vallinneita paremmiksi ja siitd on saatu selvaa nayttéa. On myos tiedostettava se, etta
vanhoista asenteista ja normeista luopuminen saattaa olla joillekin tyontekijdille erittain vaikeaa.
Paras ’laake’ siihen on se, ettad heidan nakemyksiaan kuullaan ja ettd heidan kanssaan
keskustellaan avoimesti, jotta hekin huomaavat uusien toimintatapojen hyodyt. Aina tamakaan ei
valttdmatta riita. Siksi kulttuurin muutos vaati koko yritykseltd/organisaatiolta paljon karsivallisyytta,
pitkdjanteisyytta ja resilienssia. (Kotter 1996, 137.)

Lahde:
Kotter, John P. (1996). Muutos vaatii johtajuutta. Suom. Maarit Tillmann. Rastor, Helsinki.
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< Pohdintatehtivi: Oman yrityksen muutosprosessi suhteessa Kotterin malliin

Valitse jokin tyOpaikallasi/yrityksessasi/organisaatiossasi paraikaa kaynnissa oleva todellinen
muutosprosessi, jolla on vaikutusta siihen, miten asioita tehdaan, palveluita tarjotaan, tuotteita
tuotetaan, asiakkaille viestitdan tai asiakasmarkkinointia tehdaan, vihreaa siirtymaa edistetaan,
tms.

Tarkastele valitsemaasi muutosprosessia suhteessa Kotterin mallin vaiheisiin 1-8, joista edella
luit lyhyet kuvaukset.

o Mita asioita tydpaikallasi/yrityksessasi/organisaatiossasi on otettu valitsemassasi
muutosprosessissa huomioon ja tehty hyvin suhteessa mallin eri vaiheisiin? Mita
mielestasi on jaanyt ottamatta huomioon tai tekematta tai tehty huolimattomasti?

¢ Miten muutosprosessin eri vaiheet vaikuttavat/ovat vaikuttaneett sinun rooliisi ja
tyotehtaviisi? Miten olet suhtautunut ja/tai asennoinunut prosessista aiheutuvaan
muutokseen omalla kohdallasi?

Jos et kykene tunnistamaan mitdan kaynnissa olevaa muutosprosessia
tydpaikallasi/yrityksessasi/organisaatiossasi, yrita tunnistaa jokin asia, joka siella kaipaisi
muutosta. Mieti, mitd Kotterin muutosprosessin vaiheissa 1-8 pitaisi pitaa mielessa, jos
tunnistamaasi kehittdmiskohteeseen oikeasti tartuttaisiin. Voit pohtia asiaa em. kysymysten
valossa.
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