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Muutosjohtaminen — padosassa ihmiset

Usein tormé&a ajatukseen siité, ettd muutos edustaa ideologiaa, jonka jokaisen pitaisi nielld pureksi-
matta. Alunperinkin l&htokohtana pidet&an ajatusta siitd, ettd ihmisten tulisi mieltdd muutokset
pelk&staan positiivisena kehityksend. Toisaalta taas monia muutoksia tehd&an vain siihen pistee-
seen, ettd asiat nayttaisivat vain hyviltd. Nama pinnan kiillotustalkoot voivat erilaisissa organisaa-
tioissa olla pelk&stdén naurun aihe.

On selvéa, ettd kaikki toiminta on tdynnd muutosta, on aina ollut ja tulee olemaan. Muutokseksi
voidaan mieltdd myos kehittyminen ja kasvaminen. Voiko olla mahdollista, ett4, ettd nykypéivana
muutoksesta pidetddn tehdé liian suurta halya? Onko olemassa riski, ettd organisaatioissa pienim-
mistakin uudistuksista perustetaan virallisia projektiryhmid, ylisuunnitellaan ja nahdd&dn muutos-
vastarintaa ja vaikeuksia jopa sielld missé niité ei oikeasti pitdisi olla?

Muutosta ja siihen liittyvid ilmi6it4 on tutkittu paljon. Perinteisesti muutosjohtamisesta kdytetaan
termid "change management’. Management- johtaminen mielletdan asioiden suunnitteluksi. Se si-
sdltaa aikataulutusta, tavoitteiden asettamista, analysointia yms. Kaikkein Kriittisin tekija erilaisissa
muutoshankkeissa ovat kuitenkin ihmiset. Usein muutoksessa ei tunnisteta eikd tunnusteta ihmisten
motivoitumisen ja tunteiden merkitystd. Muutosta voidaan kuvata kokonaisvaltaisella ilmi6ll&, jossa
ihmisten toimintatapa muuttuu pysyvélla tavalla. Muutos on onnistunut vasta, kun toiminta tai kéyt-
tdytyminen on muuttunut. Kayttaytymiseen liittyvat aidot muutokset perustuvat tunteeseen. Ihmiset
tekevat sitd mika tuntuu hyvaltd. Muutos on aina tahdon asia.

1. Ihmiset ja turvallisuuden tunne

Turvallisuus ja turvallisuuden tunne kuuluvat ihmisten perustarpeisiin. Turvallisuus voidaan jakaa
useiksi konkreettisiksi peruselementeiksi:

Luottamus: Luottamus on luottamista ja luotettavana olemista. Piddmme mahdol-
lisuuksien mukaan lupauksemme ja odotamme, ettd muutkin pitévat lupauksensa. Kun
luottamus on molemminpuolista, se liséa turvallisuuden tunnetta.

Pysyvyys: Jokaisessa muutoksessa on jotain joka sailyy. Nadiden asioiden lapikaynti
lisd4 ihmisen kokemaa turvallisuutta.

Tuki: Kun ihminen tietd, ettd tyoyhteisdssé ollaan valmiita tukemaan, se liséa turval-
lisuuden tunnetta. Tuki ja sen antamisen térkeys korostuu esimiestyossa.

L&heisyys: Ehk& yksi syy, mink& vuoksi etaty6 ei oikeasti ole yleistynyt on se, etta se
lisdd ihmisten turvattomuuden tunnetta. Jos tyoyhteisossa fyysiset valimatkat ovat pit-
kig, pitdd ihmisten et&élla olemisen tunnetta tietoisesti poistaa. Laheisyyden tunnetta
voi lisata jatkuvalla yhteydenpidolla ja kommunikoinnilla seka rakentavalla palaute-
kulttuurilla.

Kommunikaatio: Tieto ja sen ymmartaminen lisd4vat ihmisten turvallisuudentunnetta.
Organisaatioissa on paljon sellaista tietoa, josta ei yksittéiselle tyontekijalle valttamat-
t& ole merkitystd, mutta se kuitenkin kasvattaa yksilon turvallisuuden tunnetta. Ihmiset
ovat luontaisesti uteliaita, he haluavat tietd4d mita muualla organisaatiossa tapahtuu.

Toisaalta nykypéivan pirstaleinen tiedontulva on ihmisen turvallisuuden tunteen uhka.



Johtamisessa on tdrke&a tiedostaa tiedon kulun ongelma ja sen yhteys ihmisten turval-
lisuuden tunteeseen.

Ymmarrys kokonaisuudesta: Yksittdisen tyontekijat turvallisuuden tunnetta lisaa se,
etta han ymmartda oman tyonsa merkityksen suhteessa kokonaisuuteen. Organisaa-

tioissa esimiesten vastuulla on vélitta kaikille tyontekijoille kokonaiskuva: visiot ja
strategiat yms.

Asioiden selkeys ja tieto: Vaikka kaikki tieto ei olisi pelk&staéan positiivista, silla on
merkitys ihmisen turvallisuuden tunteeseen. Ty0yhteisossa selkedsti sovitut pelisdan-
not, odotukset ja vastuut sekd valtasuhteet lisadvat ihmisten turvallisuuden tunnetta.

Rehellisyys: epérehellisyys ruokkii turvattomuutta ja arvaamattomuutta. Rehellisyy-
della tydyhteisossa tarkoitetaan sanojen ja tekojen vastaavuutta. Rehellisyys tarkoittaa
myo0s sitg, ettei tyontekijoille maalata todellisuuteen perustamattomia haavekuvia tule-
vaisuudesta.

Ihmiselld on luontainen taipumus pyrkia erilaisten tilanteiden hallintaan. Oli sitten kysymys mista
elaménalueesta tahansa, haluamme olla vaikuttamassa meitd koskeviin asioihin ja kokea, ettd on
olemassa jonkinlainen varmuus esim. tyopaikan pysyvyydesté. Ihmisten luontainen itsemaaraamis-
pyrkimys vaikuttaa my6s muutostilanteissa. Jos ihmiset kokevat muutoksen ylh&élta — alas — sane-
luksi, se herattaa heti heissé vastustusta, koska heille ei anneta mahdollisuutta hallita tilannetta, joka
liittyy heidan omaan tyohonsa.

Tasapaino on myos tekija, joka liittyy olennaisesti turvallisuuteen. Oman elamén ja tybeldman jous-
tava yhteensovittaminen on jokaiselle inmiselle tarkedd. llman tasapainoa ei kukaan jaksa loputto-
miin. Erityisesti muutostilanteissa tasapaino joutuu helposti uhatuksi. Jokainen on ensisijaisesti itse
vastuussa omasta jaksamisestaan, omasta tasapainostaan. Varsinkin isoissa muutostilanteissa, joissa
tyontekijoilta vaaditaan ylimaaraisia venymisté tyonantajan hyvaksi, on tarkeaa, ett4d myos johto pi-
ta4 huolen tyotekijoidensa tasapainosta.

Toisaalta turvallisuuden tunteen maksimointi on ihmiselle uhka. Maksimoimalla turvallisuuttaan
ihminen kaventaa omaa turvallisuuden tunnettaan. Jos pyrimme vélttelemaan kaikkea, jonka koem-
me uhkana, alamme pelé&td enemman ja varoa liikaa. T&ssékin asiassa ihmisen tulisi tietoisesti pyr-
ki& tasapainoon.

Turvallisuuden tarve, tilanteiden hallinta sek& tasapaino ovat jokaiselle ihmiselle yksilollisia asioita.
Samanlaisessa tilanteessa toiset ihmiset tuntevat turvattomuutta, kun taas toiset nauttivat sen tuo-
masta jannityksen tunteesta.

Organisaatiot ovat ihmisten muodostamia kokonaisuuksia ja tasté syysta voidaan ajatella, ett4 orga-
nisaatioilla on samanlaisia tarpeita kuin yksiloill4&. Muutostilanteet organisaatioissa ovat tilanteita,
joissa erityisesti pitdisi ottaa ihmisten ja organisaation luontaiset tarpeet, tarkasti huomioon. Mité
suurempi muutos on kyseessd, sen enemman ihmisten ja koko organisaation turvallisuuden tunnetta
horjutetaan.

2. Muuttumiskyky

T. Erdmetsd vaittaa kirjassaan Myonteinen muutos, ettd paras turvallisuuden tunteen lisadja on
muuttumiskyky. Muuttumiskyvyssa on kyse siitd, miten helposti ihminen kykenee sopeutumaan



muutoksiin ja erilaisiin haasteisiin. Muuttumiskyky on ajattelutapa. Muuttumiskykyisilla ihmisill&
on taito toipua dkillisen ympériston muuttumisen aiheuttamista pettymyksisté. He nédkevat ongelmat
mahdollisuuksina ja etsivét jatkuvasti uusia haasteita. Muuttumiskykyyn liittyy myos virheisté ja
epéonnistumisista oppiminen. Muuttumiskykyinen ihminen ei hdpea tai masennu epdonnistumi-
sistaan. Han pystyy sailyttdmaan realistisen optimistisuuden ja huumorintajun paineen alla.

Muuttumiskykyé voi tietoisesti kehittda esim. seuraavilla osa-alueilla:

Kekselidisyyden puute saa ihmiset pysyttelem&én vanhoissa tavoissa. Ongelmat ja nii-
den ratkominen tarjoavat tavan oppia ja kasvaa. Kekselids ongelmanratkaisija osaa
hyodyntédd mité erilaisimpia tilanteita ja on halukas tekemaan yhteistyotad muiden
kanssa.

Pessimistisen ajattelutavan voi suunnata optimistisempaan suuntaan esim. suuntaamal-
la huomion muualle, kun masentavat ajatukset valtaavat mielen. Toinen tapa on vait-
t&4 itselleen vastaan ja todistaa omat kasityksensa vaariksi. Opitun optimismin teho
perustuu ajattelun voimaan.

Itseensd luottavaiset ihmiset arvostavat itsedan ja heilld positiivinen kuva itsestaan. He
nékevat maailman monimutkaisena ja haastavana, mutta kuitenkin mahdollisuuksia
tdynna olevana paikkana.

Oikea tavoitteen asettelu on tehokas keino rakentaa itseluottamusta. Valitavoitteiden
asettaminen voi auttaa.

Epdvarmuutta inhoavat ihmiset haluavat vastauksia nyt ja heti, Heidan tekemét paa-
tOkset voivat olla vakindisié ja hatailtyja. Epavarmuuden sietokykya voi opetella kes-
kittymalla niihin asioihin, joista voi itse p&4ttaa ja toteuttaa. Omalle epdmukavuus-
alueella meneminen opettaa.

3. Muutoksen kokeminen

J. & L. Russelin mukaan muutos on luonnollinen ja véistamaton emotionaalinen matka, jonka kaik-
ki organisaation jasenet kayvat lapi muutoksen kohdatessaan. Muutosmatkan aikana kaydaan nelja
vaihetta lapi.

mukavuus ja hallinta tai tyytyméattomyys ja odotus
pelko, viha ja vastustus

kysely, kokeilu ja l6ytdminen

oppiminen, hyvaksynta ja sitoutuminen

Muutosmatkan ensimmaisessa vaiheessa organisaation jasenet kokevat olonsa turvalliseksi ja muka-
vaksi, koska he kokevat hallitsevansa tyonsa ja tydympariston. Ympéristo on jarjestyksessa ja ihmi-
set tietdvat paikkansa osana kokonaisuutta ja tuntevat heihin kohdistuvat odotukset. Osalla ihmisisté
voivat olla tyytyméattomia vallitsevaan olotilaan ja he kaipaavat muutosta. Naill& henkil6illa on aja-
tuksia ja ideoida siitd miten asioiden tulisi olla. Namé ihmiset ovat muutoksen kdynnistdmisessa
peruspilareita. Osalla tyytyméattomyys voi olla kuitenkin liian suurta eika heita valttamatta ole apua
muutoksen onnistumisessa. Riippumatta millainen henkildiden alkutila on, he kaikki kayvét lapi
jonkinasteisen muutosmatkan. Toiset kokevat sen lievempané kuin toiset.

Toisessa vaiheessa ihmiset kokevat pelkoa ja vihaa ja he vastustavat muutosta voimakkaasti. Hei-an
olotilansa on hermostunut ja epdvarma. Vanhat toimintatavat ja nykyiset kdytannot eivat endé vas-
aa tulevaisuuden haasteita. Muutosmatkan toisessa vaiheessa kaivataan menneita aikoja ja tulevai-
uus mielletddn kaaoksena.



Jos ihmisten kokemat tunteet huomioidaan ja heit4 kuunnellaan muutosprosessin aikana, he alkavat
vahitellen osallistua muutoksen eteenpdin viemiseen. Kolmannessa vaiheessa katse suunnataan jo
tulevaisuuteen. Ihmisissa heréa uteliaisuus uutta kohtaan, Heill& on mahdollisuus vaikuttaa muu-
tokseen ja he ovat motivoituneita ja pyrkivat vaikuttamaan positiiviseen muutokseen.

Mikali kolmas vaihe onnistuu, ihmiset p&&sevat muutosmatkallaan eteenpain kohti oppimista, hy-
vaksyntéa ja sitoutumista. Muutos ja sen tuottamat tulokset konkretisoituu. Muutoksen aikana opitut
asiat muodostuvat uusiksi toiminta- ja kayttadytymismalleiksi ja organisaatiossa tyoskentelevat ihmi-
set tuntevat olevansa valmiita vastaamaan niithin muutosvoimiin, jotka alun perin aiheuttivat muu-
tosprosessin.

4. Organisaatiokulttuuri ja muuttumiskyky

Organisaatiokulttuurilla on merkittavé vaikutus organisaation muuttumiskykyyn. Kéytanngssa se
tarkoittaa sit4, ettd muutoksen suunnitteluvaiheessa organisaatiokulttuuri ja sen erityispiirteet on
otettava huomioon. Jos kulttuurin liittyvat tekijat jatetd&dn huomioimatta riski muutosvastarintaan
organisaatiossa voi olla valtava ja muutoksen pysyvyys kyseenalainen. Erityyppisilla menetelmilld
esim. tyotyytyvaisyystutkimuksilla voidaan tutkia organisaation toiminnan perusteita. Ne eivat kui-
tenkaan pelk&staan yksin anna riittavaa kuvaa yrityksen vallitsevasta kulttuurista.

Kulttuuri voidaan ajatella tiedostamattomaksi ilmioksi. Kaytdnndssa voi olla hankalaa kuvailla
omaa kulttuuriaan toiselle ihmiselle, joka ei kuulu saman kulttuurin piiriin. Kulttuurin kasitetta
voidaan verrata taiteeseen. Esimerkiksi, kun kuvailemme jotain taideteosta, osa havainnoistamme
perustuu mitattaviin asioihin ja osa havainnoista taas perustuu pelkastaan kuvailijan omaan
nékemykseen teoksesta.

E. Schein on jakanut organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon. Nakyvét signaalit kertovat tavan, jolla
ihmiset tuovat itsensa esille ja ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Nakyvaa tasoa kuvastavat or-
ganisaatiokaaviot, rakennukset tekniikka yms. Valittdmésti pinnan alla ovat organisaation arvot,
yhteisén yhtendisyys, epavirallinen organisaatio yms. Pohjimmaisina ovat erilaiset perusoletukset
mm. ihmissuhteiden luonne ja yrityksen suhde ymparistoon. Yksilon tiedostetun ja tiedostamatto-
man tason eroja voidaan kuvata jaddvuoren rakenteella. Ihmisen psyykesta noin 90 % on pinnan alla,
nakymattomissa. Tatd mallia soveltaen voidaan ajatella, ettd organisaation nakyvéa tason huomioimi-
nen muutostilanteissa kattaa vain 10 % kaikista huomioitavista tekijoista.

Organisaatiokulttuuri on organisaation toiminnan viitekehys ja sitd voidaan kayttdd my6s muutok-
sen viitekehyksend. Organisaatiokulttuuriin kuuluu my6s ennustettavuus, se pyrkii toistamaan it-
sedén. T4sta syystd ei voida olettaa, ettd mink&laiset tahansa organisaatioissa tehtavat muutokset
onnistuisivat. Organisaation historia ja perinteet vaikuttavat merkittavasti kykyyn omaksua tulevia
muutoksia. Muutostilanteissa organisaation toimintaa tulisi tarkastella jatkumona eika vain tdman
hetkisend todellisuutena. Historiaa ymmartadmalla voi ennakoida muutosten suuntaa. Mitd enemman
organisaation johto on kiinnostunut ja paremmin se tuntee organisaation kulttuurin, sen paremmat
mahdollisuudet silld on onnistua muutoksissa.

Nykypaivana muutokset ovat joka tapauksessa jatkuvia ja tastd syysta organisaatiokulttuuria muut-
tumiskykya pitéisi kehittdd koko ajan ja pitkajanteisesti. Tekijoitd, jotka edistavat muutosmyonteista
kulttuuria organisaatioissa:



¢ Organisaatiossa on omaksuttu ajattelutapa, jossa tulevaisuus rakennetaan taman paivan
teoilla.

e Organisaatiot, joissa tietoa johdetaan tehokkaasti, ovat hyvia oppimaan. Jokapéaivaisen oppi-
misen arvostaminen on oleellista. My0s epéviralliset keskustelut ja tapaamiset ovat hyddyl-
lisid.

e Kaytanndssa monet parannukset tapahtuvat huomaamattomasti ja paikallisella tasolla, yksit-
taisissa prosesseissa. Esimiehilld vastuu kannustaa néitd muutoksia ja huomioida suoritusten
parantuminen.

e Monipuolisesti rakentuvat tiimit saavat aikaan enemman parannuksia kuin lilan homogeeni-
set ryhmat.

e |hmisille annetaan mahdollisuus yrittda. Virheisiin ja erehdyksiin suhtaudutaan tilaisuuksina
oppimiseen.

e Tilan antaminen myos toisinajattelijoille, koska he huomaavat mahdollisuuksia, joita muut
eivat huomaa.

e Teknologian hyddyntdminen vélinena eikd sen pitdminen padmaarana.

e Luottamuksen ilmapiiri on tarkedd. Muutoksen johtajalla on oltava uskottavuutta ja rehelli-
syyttd. Luottamus rakennetaan ajan kanssa ja se voidaan menettad hetkessa.

5. Muutoksen tasot

Organisaatioissa tapahtuvia muutoksia voidaan luokitella usealla eri tavalla. Erés tapa jakaa
organisaation kokemat muutoksen kolmeen eri luokkaan niiden syvyyden mukaisesti.

Pieni muutos, parannus on toiminnan kehittdmista ilman merkittavia organisatorisia muutoksia
esim. ongelmallisen toimintatavan parantaminen. Jatkuva parantamisen ajatus voidaan mieltaa
myos laatukasitteend. Jatkuvassa parantamisessa muutoskipu on pieni, koska riskit ja epdvarmuus
ovat vahdisempid. Jatkuvan parantamisen yllapito on haaste. Uhkana voi olla parannusten jadminen
rutiinien varjoon. Jatkuvassa parantamisessa on kaksi perusolettamusta: ihmiset pystyvat parempaan
ja he pystyvét parempaan, mikali he saavat perusteluja, resursseja, tukea ja lisdd osaamista. Jatku-
van parantamisen edellytys on projektiosaaminen, koska muutokset kohdistuvat yksittaiseen toimin-
tatapaan ja muutos on viety loppuun, kun toimintatapa on saatu muutetuksi.

Keskisuuri muutos, uudistus on keino reagoida liiketoimintaympéristossa tai asiakaskentéssa ta-
pahtuviin merkittaviin muutoksiin tai organisaation siséisen tehokkuuden kasvattaminen. Uudistuk-
sessa vanhat toimintamallit korvataan uudistetuilla malleilla. Esimerkkeja uudistuksista ovat orga-
nisaatiomuutokset fuusioiden yhteydessa, ydinprosessin uudistaminen, uudet tuotteet, tiedonhal-
lintajarjestelma muutos. Uudistusta varten on madriteltava tavoitetila. Siirtyminen tavoitteeseen ta-
pahtuu uudistuksen kautta. Henkilosto6n kohdistuvia haasteita uudistuksessa voi olla esim. osaami-
sen puute, uhka, etta tietoa pantataan, muutoksen tarkoitusta eikéd hyotya ei ymmarretd. Uudistuksen
vaikutukset on kuitenkin otettava huomioon suunnittelussa tarkasti. Syyt uudistukseen viestittava
perusteellisesti ja sen edistymisestd on tiedotettava jatkuvasti. Keskeista uudistuksessa on viestittaa
erot nykytilan ja tulevan tavoitetilan valill4 ja tehd& oikeat johtopéétokset eroista. Uudistuksen joh-
taminen voidaan jakaa kahteen osaan: johtaminen on olemassa olevan toiminnan tehokkaasta jatku-
misesta huolehtimista ja uudistuksen ohjaamiseen liittyvaan johtamista.

Suuri muutos, muodonmuutos on organisaation radikaali muutos, jossa siirrytaén taysin uuteen lii-
ketoimintastrategiaan, taysin uuteen ajattelumalliin. Muodonmuutoksessa organisaatiokulttuuri
muuttuu. Rajussa muodonmuutoksessa lopputulos voi alussa olla epéselva. Lopputulos saavutetaan
muodonmuutosprosessin aikana ja sen seurauksena. Muodonmuutoksen tarpeellisuutta on kyseen-
alaistettava, koska silla pyritddn muuttamaan organisaation peruselementtejé, organisaatiokulttuuria



ja siind tyoskentelevien ihmisten ajattelumalleja. Organisaation muodonmuutos tulee eteen kun or-
ganisaatio ja sen toimintaympéristo eivat endé ole yhteensopivia. Jatkuvassa parantamisessa ja uu-
distuksessa organisaatiota voidaan ohjata, sit4 voidaan johtaa projektina. Muodonmuutosta voi ku-
vata aavalla merelld purjehtimiseksi. Pitad kuunnella tuulia, muuttaa suunnitelmia tuulien kéantyes-
sé ja huomioida aallokon vaikutus veneeseen ja sen nopeuteen. Pitdd hyvéksyé se, ettd ongelmia tu-
lee matkan varrella ja ett& lyhin reitti satamaan ei ole se paras vaihtoehto. Muodonmuutos on jarjes-
tyksen syntymisté kaaoksesta.

Tyypillisesti muodonmuutoksen kulku on ennustettava. Kun vanhat toimintatavat eivat endé tuo
menestystd, yritetddn uudistaa toimintaan vanhoilla tutuilla keinoilla. Kun todetaan, ettd vanhat kei-
not eivat enadé toimi, todetaan, ettd muodonmuutos on ainoa mahdollinen vaihtoehto sailymisen kan-
nalta. Johtajat ovat téssa tilanteessa avainasemassa. Heidan ajattelutavassaan on ensin tapahduttava
suuri muutos. Muodonmuutoksessa on tarkedd seurata signaaleja, jotka kertovat mahdollisesta tar-
peesta muuttaa muutoksen suuntaa, vauhtia tai maalia. Térkeitd asioita on markkinoiden ja henki-
I0ston palautteet ja suunnan muuttaminen niiden perusteella. Muodonmuutoksen riskeja on henki-
nen kypsymattomyys, keskindinen syyttely, pelko, itsekkyys. Muodonmuutoksessa ihmisten joh-
taminen on erityisen tarkedd. Onnistuneessa muodonmuutoksessa organisaation perushenki ja ole-
massa olon perustarkoitus sailyvat. Arvot voivat muuttua uuden vision myotd, mutta keskeiset ja
perustavaa laatua olevat arvot séilyvat.

Kaiken organisatorisen muutoksen ydin on yksilon muutos. IIman yksiléiden muutosta ei voi tapah-
tua yhteisollistd muutosta. Tastd syysta muutoksen onnistumisen ydin on ihmisten huomioon otta-
minen ja ihmisiin keskittyvan muutosjohtamisen osaaminen.

6. Muutoksen askeleet

Muutoksen johtamisesta on tehty useita erilaisia malleja. Ehk& kuuluisin malli, muutoksen portaat
on P. Kotterin kasialaa. Monet muut mallit ovat mukaelmia tast4d mallista. Muutos on jokaisessa
organisaatiossa yksilollinen ja muutokseen liittyvat ongelmat ovat yhteydessa mm. muutoksen ta-
soon ja yrityksessa vallitsevan kulttuuriin. Muutoksen askeleet tai mitkddn muutkaan mallit eivat
ole taikakaluja, joilla johto voi taata muutoksen onnistuminen, mutta ne toimivat apuna muutoksen
erilaisten vaiheiden hahmottamisessa. Mallien avulla voi olla mahdollista hahmottaa muutoksiin
liittyvia sudenkuoppia.

Seuraava malli perustuu A. Hellstromin tekemé&&n muutostutkimukseen suomalaisissa yrityksissa
2007.

Tiedostaminen

Tiedostaminen on vaihe, jossa organisaatiossa havahdutaan muutoksen tarpeeseen.
Toimintaympériston muutos tai uusien mahdollisuuksien havaitseminen voi herattaa
muutostarpeen. Tiedostamis-vaiheen tavoitteena on varmistaa, ettd henkil6t, joilla on
vaikutusvaltaa organisaatiossa, ovat samaa mieltd muutoksen toteuttamisen hyo-
dyllisyydesta ja valttaméattomyydesta.

Visiointi

Muutoshankkeeseen osallistuvat luovat visiointivaiheessa yhteisen kasityksen halu-
tusta tilasta. Tdman vaiheen tarkoituksena on tunnistaa keskeiset muutokseen vaikut-
tavat tekijat ja luoda uskottava strategia muutoksen toteuttamiseksi. Tutkimuksen mu-
kaan parhaat tulokset saavutetaan, kun visiointi vaihe toteutetaan tavalla tai toisella
yhdessé henkildston kanssa. Toimivan muutosvision ja -strategian tulisi rakentua



olemassa olevan ja kestavan todellisuuden pohjalle. Parhaimmillaan muutokseen
liittyvat suunnitelmat ovat selkeitd, innostavia, realistisia, rehellisia ja aidosti suuntaa
antavia. Suunnitelmissa on tarkedd huomioida olemassa oleva organisaatiokulttuuri.

Energisointi

Tassa vaiheessa muutokseen osallistuvia ihmisié autetaan ymmartdméaan muutoksen
valttamattomyys ja sen tuomat mahdollisuudet. Energisointi vaiheessa jokainen, joka
on osallisena muutoksessa, pystyy arvioimaan muutoksen vaikutukset itseensé. T&ssé
vaiheessa tarkedaksi tulee ihmisten erilaisuus. Johtajien rooli on térked, koska néaky-
valla tavalla kayttaytyvat johtajat viestivat asian tarkeydestd. Avainhenkildiden osaa-
minen sekd asenne ja arvojen siséistaminen tulee olla yhdensuuntaisia. Avainhenkil6i-
den pit&4 osata myyda muutokset. Ihmisille on luontaista halu ymmart&a ja muutos-
johtajan tarked tehtédva on auttaa ihmisia ymmartdmaan. Vaikeutena tassa on kom-
munikaatioon liittyvat moninaiset haasteet. K&ytanndn ongelmia voi olla esim. viestin
vastaanottaminen, kuunteleminen, ihmisten erilainen ké&sitys termeista. Ihmisten eri-
tasoinen koulutus ja taustat voivat aiheuttaa ongelmia. Ndiden liséksi ongelman voi
muodostaa tahalliset vaarinymmarrykset.

Testaus

Muutoksen toimivuutta voidaan testata esimerkiksi pilotoimalla se pienemmassa mit-
takaavassa organisaatioon. Testauksen tuloksena muutosmallia voidaan tarvittaessa
korjata ja parhaimmillaan testauksen tulokset luovat lisad uskoa muutoksen tarpeel-
lisuuteen. Kaytdnnossa muutosmallien testaamien ei liene joka tilanteessa edes mah-
dollista.

Maastouttaminen

Maastouttaminen on yksi haastavimmista osista muutoksessa. Silloin suunnitelmat
kohtaavat todellisuuden. Téassa vaiheessa oikeasti testataan muutoshankkeiden onnis-
tuminen. T&ssé vaiheessa organisaation johdon pit&dé huolehtia henkiloston osaamisen
kehittdmisesta. Ilman oikeita tietoja ja taitoja ihmiset helposti kokevat turvattomuutta.
Tarke&da on myos korostaa opitun jakamista muille. Aito oppiminen tapahtuu vasta sil-
loin, kun opiskeltu, tiedostettu, muistettu ja ymmarretty muuttuvat kdytannon teoiksi.

Juurruttaminen

On tarkeaa, ettd muutoksen onnistumista mitataan ja sen tuloksia seurataan. Henkilos-
t04 pitaé palkita hyvista suorituksista. Avainhenkildiden pitéda huolehtia siitg, ettei or-
ganisaatiossa lipsuta takaisin vanhoihin toimintamalleihin. Muutos vaatii sitkeytta.
Hyvin suunnitellun ja aloitetunkin muutoksen alkuinnostus voi hiipua jossain vaihees-
sa. Juurruttamisvaiheessa on tarkedd, ettd johtajat jaksavat aina vain uudelleen syttya
ja motivoida henkilostod. Muutoksen pitdd olla myds luopumista, pitd4 jonkun asian
loppuminen. Muussa tapauksessa on vaarana, ettd tehd&én vain uusia asioita vanhojen
paalle.

Uudistaminen
Muutoshankkeet ovat oppimisprosesseja. Niiden l&pivientid pitd4 analysoida
rehellisesti ja ottaa opiksi seuraavia muutoshankkeita varten.



7. Muutosvastarinta

Muutosvastarinta koetaan usein negatiiviseksi asiaksi. Terve muutosvastarinta on kuitenkin hyva ja
hyddyllinen. Muutosvastarintaa voi luonnehtia ihmisten luonnolliseksi k&yttaytymismalliksi. Thmi-
set kokevat muutosvastarintaa, koska he pelkadvat menettdvansa muutoksessa jotain arvostamaansa.
Mit& suurempi on ihmisten ennakoima menetys, sitd voimakkaampaa on vastustus. Muutostilan-
teisiin liittyvié tyypillisia konkreettisia uhkakuvia on esim. pelko tyon ja taloudellisen toimeentulon
menettdmisestd, luottamus heikkeneminen omaan osaamiseen, tydssa hankittujen sosiaalisten suh-
teiden katoaminen, sosiaalisen statuksen laskeminen, luottamuksen pieneneminen suhteessa organi-
saation muihin jaseniin seké itsendisen tyoskentelykyvyn vaheneminen. Jossain tapauksissa muu-
tosvastarinta voi olla jyrkén asenteellista. Muutoksia vastustetaan vain periaatteesta. Negatiivinen
muutosvastarinta voi lamaannuttaa koko yrityksen toiminnan ja pahimmillaan organisaation hyvat
muutospyrkimykset k&éntyvat itseddn vastaan.

Muutostilanteissa ihmisten terveestd kriittisyydesta ja kyseenalaistamisesta on hydtya. Muutokset ja
johdon ajattelu tulevat testatuiksi moneen kertaan. Asioiden tarkastelu monelta suunnalta vahvistaa
ja parantaa muutossuunnitelmaa entisestaan. Jossain tapauksessa vastustajat voivat toimillaan hidas-
taa muutoksen nopeutta ja talla tavalla antaa aikaa muille organisaatiossa sopeutua tuleviin muutok-
siin. Terve muutosvastarinta on luonteelta positiivista, koska silloin muutokseen ei suhtauduta eh-
dottoman Kieltavasti. Se on vapauttavaa, koska asioiden késittelyn jalkeen voidaan keskittyd muu-
toksen toteuttamiseen.

Muutoksen suunnittelu vaiheessa on tarkeda tunnistaa ja hyvaksya muutosvastarinnan olemassaolo.
Usein kuitenkin muutosvastarinnan voimakkuus yllattaa yritysjohdon ja muutoksen l&piviejat. Vas-
tarinnan syyné voi olla tietdmattomyys tai ymmarryksen puute. Ehk& koko asia on kasitetty vaarin.
Tasta syystd muutoksen perusteluihin tulisi Kiinnittaa erityisesti huomioita. On tarkeaa katkaista hu-
huilta siivet.

8. Lopuksi

Muutoksen johtaminen on haasteellista. Muutostilanteet ovat mit4d moninaisempia ja niihin liittyy
paljon ylim&araista tyotd. Muutokset ovat harvoin selkeitd ja rajattuja prosesseja. Kéytannossa
organisaatioissa erilaiset muutokset lomittuvat toistensa kanssa. Muutokset voivat paallekkéisia, ne
voivat olla ristiriidassa toistensa kanssa ja ne viel4pé usein voivat muuttua matkan varrella. Jo
pelkastédan pakollisten asioiden (managementin) hoitamien vie johtavassa asemassa olevien
henkildiden kallisarvoista aikaa. Muutosten johtamisessa pddosassa pitaa olla kuitenkin ihmiset.
Muutos on my6s joukkuelaji, jossa yhteistyon ja yhteisyyden merkitys korostuu. Muutoksen viisaus
I0ytyy enemman nenien vélista kuin korvien vélistd. Muutostilanteissa on tarkedd muistaa
viestinnan merkitys. Hyvaan muutosviestintddn kuuluu toisto, viestinnén selkeys ja rehellisyys.

Johtamiseen kuuluu vastuunottaminen muista ihmisista ja heidén tydstdédn. Muutoksen johtamiseen
liittyy myos paljon itsensé johtamista, koska jokainen, joka osallistuu muutoksen l&piviemiseen,
joutuu kdyméan muutokseen liittyvia vaiheita Iapi. Mitd paremmin johtaja onnistuu itsensé kanssa,
sen paremmat mahdollisuudet on koko organisaatiolla onnistua muutoksessa.

Yksi muutoksen onnistumisen avain lienee jokaisen terve suhtautuminen muutoksiin, positiivinen,
rakentava muutosvastarinta.
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