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Yritysten on kyettdva jatkuvasti kehittymaan vastatakseen ympaériston haasteisiin. Kasvava kil-
pailu ja teknologian jatkuva kehitys vaativat yrityksilta ketteryytta ja dynaamisuutta. Kettera toi-
mintamalli on ohjelmistoalalta l1dhtdisin oleva kehitystiimien tyoskentelymalli, jonka paapiirteita
ovat itseohjautuvat tiimit, yhteistyd, vahainen dokumentaatio, muutoksien hyvaksyminen ja
asiakasyhteistyo. Loikkaus perinteisestd organisaatiomallista ketteryyteen ja matalaan organi-
saatioon on yksildille iso asia. Kyse ei ole vain tydskentelytapojen muutoksesta, vaan muutokset
ulottuvat syvalle kulttuuriin ja yksildiden identiteettiin.

Tassa tutkielmassa selvitetdan, miten yksilot sopeutuvat organisaatiomuutokseen. Aihetta on
kirjallisuudessa tutkittu paljon eri ndkokulmista, koska muutos lahtee yksildista. Muutokseen
sopeutuminen on yksiléllinen prosessi, jossa aluksi irtaannutaan ja poisopitaan vanhoista tyos-
kentelytavoista, jonka jalkeen tehdaan tarvittavat muutokset ja lopulta vakiinnutetaan uudet
tyoskentelytavat. Jotta prosessi voi alkaa yksilon on ymmarrettava muutostarve ja sitd kautta
motivoiduttava tekemaan muutoksia. Yleisesti yksilo voi olla muutosmyonteinen, muutosvastai-
nen tai muutostekijan mukaan silta valiltd. Muutosvastaisuuden takana on usein epavarmuus ja
pelko tulevasta. My6s poisoppimisen haasteet selittyvat epavarmuudella ja uusien asioiden pel-
kdaamisella. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti ja fenomenologisella tutkimusotteella. Aineisto
koostui yrityksen toimihenkildiden haastatteluista, jotka kerattiin kevaalla 2020 yritysprojektin
yhteydessa. Yritysprojektissa selvitettiin, miten ketterdn oppimisen kulttuuria on onnistuttu ke-
hittdmaan. Suurin osa haastateltavista oli toimihenkil6itad ja muutama esihenkildita. Haastattelu
oli puolistrukturoitu ja analyysi suoritettiin aineistopainotteisena sisdlldnanalyysina. Analyysin
tuloksena voitiin nostaa nelja keskeistd teemaa: muutosmydnteisyys, muutosvastaisuus, pois-
oppimisen haasteet seka turhautuminen jatkuviin muutoksiin.

Tutkimuksen perusteella yksilot sopeutuivat muutokseen hyvin ja kokevat uusien toimintatapo-
jen olevan edeltdjidaan parempia. Yhteistyo oli lisdantynyt ja tavoitteet selkedmpia. Muutoksen
alkuvaiheessa muutosvastaisuutta oli enemman johtuen liian teoreettisesta Iahestymistavasta.
Tama nakyi turhautumisena ja muutoksen onnistumisen epdilemisend, mikda muokkausten jal-
keen vaheni. Taman jalkeen muutosvastaisuutta oli huomattavissa viela vahan, mika ilmeni ne-
gatiivisena asenteena ja vanhojen tapojen haikailuna. My6s vanhoista tavoista poisoppimisessa
koettiin haasteita rutiinien ollessa juurtuneet monien tyévuosien aikana. Pilottiryhman ulkopuo-
lella koettiin muutosvasymysta jatkuvien muutoksien tuloksena. Tama tutkimus vahvistaa, etta
yksildiden sopeutuminen muutokseen on hyvin yksildllinen kokemus. Toisia huolettaa muutok-
sien mahdolliset uhkakuvat ja toiset ndkevat mahdollisuuksia. Yksilon on kyettdva ymmarta-
maan, miksi muutosta tarvitaan ja nakemaan muutoksen positiiviset tulokset. Yksilolta vaadi-
taan sopeutumiskykya ja muutosvalmiutta tarvittavien muutosten tekemiseen.

AVAINSANAT: organisaatiomuutos, sopeutuminen, poisoppiminen
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1 Johdanto

Muutos on jatkuva trendi, joka vie yhteiskuntaa eteenpain. Yksilon elamassa, yhteisoissa
ja ryhmissa, organisaatioissa seka yhteiskunnassa jatkuva kehitys perustuu muutoksille
ja ymparistoon mukautumiseen. Paikalleen jaaminen on nykypdivana miltei mahdotonta
ja tarkoittaa esimerkiksi yrityksille usein suuria haasteita tai jopa tuhoa. Tama tarkea aihe

on kiinnostanut tiede- ja yritysmaailmaa vuosikymmenia.

Organisaatiomuutos on ollut yritysmaailmassa trendikas aihe vuosikymmenten ajan. Kil-
pailulliset markkinat ja entistd vaativammat toimintaymparistot vaativat yrityksilta luo-
vuutta ja dynaamisuutta suosion seka tulosten saavuttamiseksi. Asiakkaille ei enaa riita
tuote, vaan tuotteen ymparille on luotava palvelukokonaisuus. Samaan aikaan tyonteki-
joiden hyvinvoinnin edistaminen ja pehmeat arvot ovat nousseet yritysmaailman tren-
diksi. On tunnistettu hyvinvoivien tyontekijoiden parempi tehokkuus ja jaksaminen. Hy-
vinvoiva tyontekija kokee olevansa arvostettu ja kuultu organisaation jasen, jolla on mah-

dollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa.

Jotta edelld mainittuihin asioihin voidaan vaikuttaa, tarvitaan kykya uudistua ja nahda
tulevaisuuden tarpeita. Dynaamisuuden ja joustavuuden merkitys on lisddantynyt viime
vuosina muun muassa vuonna 2020 puhjenneen koronapandemian myétad. Organisaa-
tioiden on taytynyt nopealla aikataululla lisdta etdtydmahdollisuuksia ja vastata kasva-
vaan epdvarmuuteen, unohtamatta tyontekijoiden jaksamista. Jo ennen pandemiaa kas-
vava kilpailu on kannustanut yrityksia muutoksiin, syyna vahentyneet resurssit (Plyohart
& Bliese, 2006, s. 5). Resurssien vahentymisen taustalla on muuan muassa globalisaatio

ja kehittynyt teknologia.

Muun muassa edelld mainittujen syiden takia organisaatiomuutos on aiheena edelleen
jatkuvasti pinnalla. Kirjallisuus on pullollaan erilaisia |ahestymistapoja ja nakdkulmia
muutoksen implementointiin ja l[apiviemiseen. Myds yksildiden rooli ja kokemukset ovat
kiinnostaneet tutkijoita. Nakdkulma onkin viimeisen kymmenen vuoden aikana nostanut

enemman paataan (Choin & Ruona, 2011). Tahan vaikuttaa muun muassa Georgen ja



Jonesin (2001) pateva huomautus siita, etta organisaatiot kykenevdt muutoksiin vain yk-
silbidensd kautta ja muutokset ovat mahdollisia onnistumaan vain, jos yksilot ovat kyen-
neet muuttamaan kayttaytymistdan ja tuntemuksiaan tarvittavalla tavalla. Vaikka muu-
tosten onnistuminen on ylla esitetyn nakemyksen mukaisesti paljon kiinni yksil6ista, ei

muutoksissa aina huomioida tata nakokulmaa ollenkaan (George & Jones, 2001).

Nykypaivana yritykset odottavat, etta tyontekijat ovat kokeilunhaluisia ja jatkuvasti avoi-
mia uusille toimintatavoille. Kaikilla yksil6illa ei kuitenkaan luonnostaan ole naitd omi-
naisuuksia. Siita huolimatta muutoksen onnistumiseksi ja vakiinnuttamiseksi yksildiden
on kyettava sopeutumaan siihen. Sopeutuminen vaatii, etta yksilé on motivoitunut teke-
maan muutoksia ja ymmartdad muutoksen tarpeen eli on avoin muutoksille (Hobfoll,
2001). Sopeutuminen muutokseen vaikuttaa yksilo6n monin eri tavoin. Monissa tutki-
muksissa on todettu, ettd organisaatiomuutokseen sopeutuminen vaikutti yksilon ty6-
tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen (Judge ja muut, 1999; Wanberg & Banas, 2000; Maki-

kangas ja muut, 2021). Se onkin siis tarkeaa tunnistaa.

Yksiloiden nakdkulman huomiotta jattdminen ja vahattely ovat muutoksen kannalta vaa-
rallisia. Vuosikymmenia muutokseen yhdistetty muutosvastarinta on usein muutoksen
onnistumisen esteena (Oreg, 2006) tai ainakin hidastamassa muutosprosessia (Ansoff,
1990, s. 472—-473). Hankalasta maineestaan johtuen johto ja esihenkil6t perinteisesti na-
kevat muutosvastaiset yksilot hankalina tai epamiellyttdvina ja kohtelevat heita negatii-
visesti (Piderit, 2000). Tosiasiassa muutosvastaisuudessa on usein kyse pelosta ja epavar-
muudesta uutta kohtaan, jota muutoksien mukana vaistamatta tulee (Oreg, 2006). On
sanomattakin selvda ettd, negatiivisuuteen vastaaminen negatiivisuudella ei tuota toi-
vottua lopputulosta (Piderit, 2000). On siis mahdollista, ettd muutosta eteenpdin vieva
johto ja esihenkil6t sabotoivat muutosprosessia omalla ymmartamattomyydellaan. Tasta
syysta yksilon ndakokulman ymmarrys on organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta

oleellinen asia ja vaatii lisdd huomiota.



Taman tutkimuksen taustalla on ketterien menetelmien (agile ways of working) trendi,
joka on lahtdisin ohjelmistoalalta. Kyseessa on ajattelutapa, joissa arvoja ovat esimer-
kiksi yksilot ja tiimi seka asiakasyhteistyo (Beck ja muut, 2001). Ketterdat menetelmat vas-
taavat organisaatioiden tarpeeseen muuntautua ja sopeutua jatkuvasti, silla ne ovat
joustavia ja dynaamisia (Dings@yr ja muut, 2012). Tama nakyy esimerkiksi tiimien kykyna
itseorganisoitua seka muuttaa projektin tavoitteita mydhaisessakin vaiheessa. Taustalla
on tarve parantaa tyon tehokkuutta ja tehda asiakkaan kokemuksesta mielekkaampi.
Ketterien toimintatapojen hyotyja ovat muun muassa itseohjautuvuus ja paatéksenteko
sielld missa tyokin tehddan (Dingsgyr ja muut, 2012). Tiimit tekevat omaan tyohonsa liit-

tyvat paatokset ja ovat vastuussa omasta oppimisestaan seka toiminnastaan.

Taman tutkimuksen pohjalla on yritysprojekti, jossa tutkittiin ketterdn toimintamallin im-
plementoimista suuren organisaation kaytantdon. Projektissa selvitettiin, millaiset val-
miudet tiimeilla ja organisaatiolla oli [dahted muuttamaan toimintamalliaan ja miten muu-
tos oli otettu vastaan. Haastatteluaineisto, joka projektista jai jaljelle, piti sisdlladan monia
mahdollisia tutkimusteemoja. Tassa tutkimuksessa valittiin yksilon nakdkulma aineiston
laadun ja oman mielenkiinnon kohteiden mukaan. Usein kirjallisuudessa keskitytaan or-
ganisaatiotason muutokseen ja johdon vaikutusmahdollisuuksiin, eikd niinkaan siihen,
mitd asenteita, tunteita tai ajatuksia muutos yksilossd herattaa. Muutoshan alkaa yksi-

|6istd (George & Jones, 2001).

Taustalla on tarve ymmartaa yksittdisen organisaation yksildiden muutoskyvykkyytta.
Kohdeorganisaatiossa pilottitiimit paasivat kokeilemaan ketteria toimintatapoja ja toimi-
maan itseohjautuvasti. Muutos hierarkkisesta organisaatiorakenteesta matalaan ja ket-
terdan on suuri muutos jo itsessaan. Sen lisaksi tiimeiltd odotetaan enemman yhteis-
tyotd, kommunikaatiota ja vastuuta. Tavoitteena on, etta jokainen yksil6 pystyy vaikutta-
maan omaan tyohonsa paremmin. Toisille tdma on hyva asia, mutta toisille sopii parem-

min hierarkkisempi jarjestelma. Toisia taas pelottaa uusi ja tuntematon. Haastateltavat



ovat ympadri organisaatiota, joten kaikki mukana olleet eivat osallistuneet ketterien me-
netelmien pilottihankkeeseen. Kaikki vastaajat ovat kuitenkin jonkin tasoisen muutoksen

keskelld, silla organisaatiossa on samanaikaisesti kdaynnissa useita muutoksia.

1.1 Tutkimusongelma ja -kysymys

Organisaatio on keskelld suurta muutosta ja yksilot suurten odotusten kohteena. Kai-
kessa laajuudessaan aineisto selvitti yksiléiden mielipiteita tavoitteista, yhteystyon laa-
dusta ja johtamiskulttuurista. Aineistosta tehty analyysi keskittyi kuitenkin yksildiden
mielipiteiden selvittamiseen ja yksildiden kokema muutos jai huomioimatta. Organisaa-
tiomuutoksen onnistumisen kannalta onkin tarkea selvittdaa, miten yksilot kokevat muu-
toksen. Ylla esitettyjen sopeutumisen oleellisuuden ja aineiston asettamien vaatimusten

perusteella tassa tutkimuksessa halutaan selvittaa:

Miten organisaation jdsenet sopeutuvat organisaatiomuutokseen?

Tutkimuskysymykseen vastataan laadullisen tutkimuksen menetelmilla ja analyysi perus-
tuu haastatteluaineistoon. Aineisto on Idhtdisin yrityksen organisaatiomuutokseen liitty-
vasta selvityksesta. Siinad haluttiin selvittaa, miten tyontekijat kokivat muutokset ja uuden
tyoyhteison toiminnan. Koska aineistoon jai tutkimattomia teemoja, oli sitd mahdollista

kayttaa uudestaan.

1.2 Keskeiset kasitteet

Organisaatiomuutos on Helms-Millsin ja muiden (2009, s. 4) mukaan organisaation toi-
mintojen tekijoiden muovaamista ja muuttamista. Toimintojen tekijoiksi he listaavat ra-

kenteet, teknologian, kulttuurin, johtamisen, tavoitteen ja henkiloston. N&in ollen muu-
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tos voi vaikuttaa yhdesta osastosta koko organisaation tasolle. Pienia muutoksia tapah-
tuu jatkuvasti ja huomaamatta, mutta organisaatiomuutos on aina huomattava muutos,

joka muuttaa organisaation jasenten tapaa ajatella ja kayttaytya.

Yksilén sopeutuminen tarkoittaa yksilon kykya, taitoa, halua ja motivaatiota muuntautua
erilaisiin tehtaviin tai sosiaalisiin seka ympariston luomiin tilanteisiin (Plyohart & Bliese,
2006, s. 13). Muutoksessa tarvitaan kykya sopeutua ja sen puute aiheuttaa pahimmillaan
ongelmia, kuten muutosvastarintaa. Lewin-Scheinin muutosteorian mukaan yksilo kay
sopeutumisprosessissa sulattamisen, muuttamisen ja uudelleen jaadyttamisen vaiheet,
joiden avulla aiemmista tavoista paastetaan irti ja uudet vakiinnutetaan kayttoon (Schein,
1996). Tyontekija, jolla on enemman resursseja ja sopeutumiskykya todenndkdisemmin
kasvattaa naitd ominaisuuksia. Painvastoin tyontekija, jolla on vihemman resursseja ja
sopeutumiskykya todenndkdéisemmin menettaa naitd ominaisuuksia (Hobfoll & Shirom,

2001).

Poisoppiminen on yksilon tai organisaation lapikdyma prosessi, jossa vanhentunutta tie-
toa ja aiemmin opittua asiaa puretaan, jotta uutta tietoa, toimintamalleja ja taitoja voi-
daan ottaa kayttoon (Becker, 2005). Poisoppiminen eroaa unohtamisesta, silla siihen tar-
vitaan tiedostettua asioiden ja kdyttaytymisen siirtamista, kun taas unohtaminen on tie-
dostamatonta (Hislop ja muut, 2014). Poisoppiminen ei myoskdan tarkoita tiedon tay-
dellistd pyyhkimista, vaan siirtamista sivuun (Becker, 2005). Poisoppiminen saa muutok-
sen kontekstissa alkunsa uusien tydtapojen tullessa voimaan. Tsangin ja Zahran (2008)
mukaan poisoppiminen toimii fasilitaattorina muutoksessa ja on muutostilanteissa oleel-

linen tekija.

1.3 Tutkimuksen kulku

Tutkimus rakentuu kahdesta teorialuvusta, menetelmistd, tuloksista seka johtopaatok-

sistd. Rakenne on esitettyna alla kuviossa 1. Aloitamme tutkimuksen esittelyn teoreetti-
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sen viitekehyksen rajaamisella. Ensimmainen teorialuku kasittelee yksiloa ja hdanen ko-
kemiaan tunteita muutoksen pyodrteissa. Tutustumme yksilon erilaisiin muutokseen suh-
tautumistapoihin, sopeutumisen prosessiin ja niihin eroihin, jotka tekevat sopeutumi-
sesta yksil6llisen. Toisessa teorialuvussa tutustutaan vanhoista tavoista poisoppimiseen,
jonka yksilo tekee muutoksen yhteydessa. Ensin poisoppiminen maaritellaan, jonka jal-
keen selvitetdan sen ja oppimisen suhde seka sen eri tasot. Lopuksi maaritellaan tutki-

muksen teoreettinen viitekehys.

Neljannessa luvussa avataan tutkimuksessa kaytettyja menetelmia ja niiden toteutta-
mista. Luvussa tutustutaan muun muassa tutkimuksessa kaytettyyn metodologiaan, itse
aineistoon, sen keruutapaan seka sen analysointitapaan. Kattavan kuvauksen saavutta-
miseksi esitellddan myos yritys, joka oli yritysprojektin kohteena. Lopuksi arvioidaan tut-

kimuksen luotettavuutta ja reliabiliteettia.

Viidennessa kappaleessa esitellaan aineiston analyysin perusteella saatuja tuloksia. Tu-
loksissa esiin nousivat nelja paateemaa, jotka esitelldadan omissa alaluvuissaan. Teemoja
ovat muutosvastaisuus, muutosmyodnteisyys, turhautuminen jatkuvaan muutokseen

seka poisoppimisen haasteet.

Kuudennessa eli viimeisessa kappaleessa sidotaan tutkimuksen tulokset teoriaan johto-
paatoksien muodossa. Tuloksien nelja teemaa ja sopeutumisen yleinen prosessi sidotaan
aikaisempiin tutkimuksiin ja esitetdaan, miten tutkimus sopii tutkimuksen kenttaan. Tut-
kimus osoittaa, miten haastateltavat ovat pystyneet sopeutumaan muutokseen, ja mita

he ovat matkalla tunteneet. Lopuksi tehdaan jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Yksilo muutoksessa

Muutos on vanhoista taidoista, tavoista ja prosesseista luopumista seka uusien oppi-
mista (Hislop ja muut, 2014). N&in ollen yksilot kdyvat jokaisen muutoksen kohdalla hen-
kisesti raskaan myllerryksen muutoksen onnistumisen takaamiseksi. Tutkimuksen tavoit-
teena on selvittaa, miten yksilot sopeutuvat muutokseen. Taman tavoitteen tueksi seu-
raavissa luvuissa rakennetaan tutkimuksen viitekehys. Yksilon nakokulmaa kirjallisuu-
dessa on tutkittu rajoitetusti, silla tutkijat ovat olleet enemman kiinnostuneita organi-
saation ja johdon nakoékulmista. Samaan aikaan yksiléiden negatiiviset reaktiot ovat ta-
vallisin syy muutosprosessien epdonnistumiselle (Oreg, 2006). Kiinnostus yksilén nako-
kulmasta on noussut vasta viime vuosikymmenten aikana kukoistukseen. Jokainen yksilo
sopeutuu muutokseen omalla tavallaan, sillda muutoskokemus ja siihen suhtautuminen

ovat yksilollisia (Jones ja muut, 2005).

Muutosjohtaminen on kirjallisuudessa suosittu aihe organisaatiomuutoksen tarkaste-
luun. Kiinnostusta selittdd muutosjohtajuuden tarkeys muutoksen aloittamisessa ja on-
nistumisessa, silla muutosjohtaja vaikuttaa omilla toimillaan muutoksen implementoin-
tiin ja muutosprosessiin (Carnall, 2007, s. 47). Muutoksesta on tehtava kiinnostava ja sen
tarve on kyettava selittamaan tyontekijoille. Lisaksi muutosprosessin aikana tyonteki-
jOita on tuettava ja muutosta on hiottava, jos se syysta tai toisesta ei toimi (Carnall, 2007,
s. 47). Carnallin (2007, s. 63) mukaan johtajuus maaritelladn muutoksen johtamisen kir-
jallisuudessa muutoksen mahdollistavana tekijana. Carnall (2007, s. 63—66) kuitenkin ky-
seenalaistaa tdman ndkemyksen ja argumentoi, ettd johtajuus pikemminkin vahvistaa

muutosta kuin tyontaa sita eteenpain.

Samalla kun muutosjohtaminen ja prosessinhallinta ovat oleellisia osia muutoksen on-
nistumisessa, on tunnistettava muutoksen moottori ja alkuvoima. Kuten Armenakis ja
Fredenberger (1997) toteavat, onnistuneen muutoksen takana ovat yksilot, jotka ovat
kulkeneet omien henkil6kohtaisten muutosprosessiensa lapi organisaatiomuutoksen yh-

teydessa. Heidan mukaansa onnistunut muutos alkaa muutosvalmiista ihmisista, jotka
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kokevat muutoksen positiivisena asiana. Muutos jatkuu yksildéiden sopeutumiseen eli

hetkelliseen tyotapojen muutokseen ja paattyy ndiden uusien tapojen vakiintumiseen.

Seuraavaksi esiteltdava teoreettinen katsaus syventyy yksilén muutossopeutumiseen ja
vanhoista tavoista poisoppimiseen. Ymmartadksemme muutossopeutumista tarpeeksi
laajasti on oleellista avata myos organisaatiomuutoksen ja muutokseen suhtautumisen
kasitteita. Yksilo suhtautuu muutokseen sen alussa omalla tavallaan, jonka jalkeen so-
peutuu tai on sopeutumatta siihen (Stenvall ja muut, 2007, s. 50). Kirjallisuus on pullol-
laan organisaatiomuutoksen tutkimuksia ja julkaisuja eri ndakékulmista, joista talle tutki-

mukselle oleellinen on yksilon nakdkulma.

2.1 Organisaatiomuutos

Jotta ymmarramme, mihin yksilon tulisi sopeutua, on tarpeen avata lyhyesti myoés orga-
nisaatiomuutoksen kasitettd. Kirjallisuudessa organisaatiomuutoksen maaritelma on
laaja ja se vaihtelee usein tutkijoiden valitseman nakékulman mukaan. Tama johtuu en-
sinnakin erilaisten organisaatiomuutosten suuresta maarasta seka siita, ettd tutkimus-
kentdn juuret juontavat kauas. Esimerkiksi Helms-Mills ja muut (2009, s. 4) maarittelevat
organisaatiomuutoksen organisaation toimintojen paatekijoiden muutoksina. Paateki-
joiksi he listaavat rakenteet, teknologian, kulttuurin, johtamisen, tavoitteen seka henki-
[6ston. Nain ollen muutos voi vaikuttaa yhdesta osastosta koko organisaation tasolle.
Pienida muutoksia tapahtuu jatkuvasti ja huomaamatta, mutta organisaatiomuutos on
huomattava muutos, joka muuttaa organisaation jasenten tapaa ajatella (Helms-Mills ja

muut, 2009, s. 4).

Stenvall ja Virtanen (2007, s. 18) lisddvat maarittelyyn mukaan organisaatiomuutoksen
erilaiset tyypit, jotka ovat eri tekijoiden lopputulemia. Organisaatiomuutoksen tyyppi
maaraytyy siis tekijan mukaan, joita ovat esimerkiksi ajankohtaiset trendit. Nykypaivan
trendeja ovat globalisaatio, digitalisaatio seka hierarkkisten organisaatioiden paine

muuttua dynaamisemmiksi ja ketterimmiksi. Nama tekijat pakottavat organisaatioita
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tahtomattaan tekemaan erilaisia ja eritasoisia muutoksia. Esimerkiksi kilpailun kiristy-
essa yritysten on oltava ketteria ja joustavia, jotta ympariston muutoksiin voidaan vas-
tata nopeasti. Muutoksien tekematta jattaminen on nain ollen organisaatiolle ennen pit-

kaa kohtalokas (Stenvall ja Virtanen, 2007, s. 18—-19).

Organisaatiomuutos tapahtuu prosessina, mutta prosessi ei valttamatta nayttaydy aina
lineaarisena tai selkedna tapahtumien sarjana. Stenvall ja Virtanen (2007, s. 20) muistut-
tavat, ettd muutoksessa usein kaaos on hyvaksyttya eika taydellistakdaan suunnitelmaa
pystyta seuraamaan pilkuntarkasti. Organisaatiomuutos ei valttamatta ole edes suunni-
teltu (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 20). Talléin on kyse muutoksesta, joka saa alkunsa
muualta kuin muutosjohtajista. Esimerkiksi tyontekijat voivat tunnistaa ongelman, jota

he lahtevat yhteiselld sopimuksella muuttamaan.

Helms-Millsin ja muiden (2009, s. 32) mukaan, muutos voi olla suunniteltu (planned),
suunnittelematon (unplanned), pikkuhiljaa kehkeytyva (emergent), paallekkdin kasau-
tuva (incremental) tai koko organisaation laajuinen iso muutos (quantum). Suunnittele-
maton ja kehkeytyva muutos ovat organisaation ja johdon kontrollin ulottumattomissa,
kun taas kasautuvassa muutoksessa pyritdan muuttamaan esimerkiksi tiettya osaa orga-
nisaatiosta, joka on vaikuttanut muihin osiin negatiivisesti tai joka ei palvele yrityksen
tavoitteita. Esimerkiksi suunniteltu muutos on usein kasautuva tai koko organisaation
laajuinen ja suunnittelematon taas on todenndkodisemmin kehkeytyva (Helms-Mills ja
muut, 2009, s. 32—33.) Muutos voi tapahtua myos tiedostamatta, esimerkiksi organi-
saatiokulttuurin muutokset ovat usein pikkuhiljaa kehkeytyvia ja suunnittelemattomia

(Stenvall & Virtanen, 2007, s. 20—21).

Weick ja Quinn (1999) taas jakavat organisaatiomuutoksen jatkuvaan (continuous) ja epi-
sodiseen (episodic) tyyppeihin. Jatkuva muutos on Weickin ja Quinnin (1999) mukaan
loppumatonta toimimattomien asioiden kehitystyotd, jossa muutokset seuraavat toisi-
aan. Muutosten aiheuttajana on epatasapaino organisaatiossa, joka huomataan paivit-

taisen tyon lomassa. Kyse on paikallisista mikrotason muutoksista, joten muutokset ovat
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pienid. Organisaatiolta jatkuviin muutoksiin vaaditaan jatkuvaa kykya sopeutua. Tarkoi-
tuksena ei ole l6ytaa lopullista oikeaa organisaation muotoa, vaan muutos on ennem-
minkin pysyvaa. Weick ja Quinn (1999) vertaavat jatkuvaa muutosta episodiseen muu-
tokseen. Toisin kuin jatkuva muutos se on silloin tall6in tapahtuvaa epatasapainoon vas-
taamista, kun epatasapaino on paassyt jo tapahtumaan pidemman ajan. Episodinen
muutos on ulkopuolisen paattama ja usein jatkuvaa muutosta dramaattisempi. Kyseessa
voi olla esimerkiksi johdon tunnistama muutostarve, jonka he kdynnistavat organisaa-
tiossa. Muutostarpeen tullessa muualta kuin yksiloiden ja organisaation aloitteesta muu-

tos saa usein monenkirjavan vastaanoton.

Tassa tutkielmassa keskitymme suunniteltuun transformaatioon ja toinen toistaan seu-
raaviin episodisiin muutoksiin, jotka on pannut alulle ympariston paine muuttua kette-

rammaksi ja dynaamisemmaksi.

2.2 Suhtautuminen muutokseen

Kun tuleva muutos ensimmaisen kerran esitelldan organisaatiossa, yksilot arvioivat muu-
toksen ja reagoivat siihen kukin omalla tavallaan. Stoutenin ja muiden (2018) mukaan
yksilén tapaan suhtautua muutokseen voi vaikuttaa monia tekijéita. He listaavat muun
muassa tiimien ja organisaation mahdollisuudet muuttua, yksilon motivaation seka tar-
peet. Yleisesti suhtautuminen muuttuu alun shokin ja ajatukseen tottumisen jalkeen tai
yksild on alusta asti muutoksista innoissaan (Stenvall ja muut, 2007, s. 50). Kirjallisuu-
dessa hallitseva nakokulma organisaatiomuutokseen on organisaation tuki- ja johdon
nakokulma, eli muutoksien lapiviemiseen auttavat ndkdkulmat. Yksiloiden lapikdymista

tuntemuksista ja prosesseista on ollut kiinnostuttu jokseenkin vahemman.

Yksiloiden suhtautumisella organisaatiomuutosta kohtaan on suuri vaikutus muutoksen
onnistumiseen. Jones ja muut (2005) I0ysivat tutkiessaan yksiléiden muutosvalmiuden

vaikutusta uuden jarjestelman kayttéonotossa. Toteutusvaiheessa muutosvalmiutta ja
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positiivisia tunteita kokevat olivat tyytyvaisempia muutokseen sen jalkeen. Kyseiset yk-
silot raportoivat uuden jarjestelman olevan helppokayttdinen ja ldhes virheeton. Ebyn ja
muiden (2000) tekeman tutkimuksen mukaan taas yksiléiden suhtautuminen tiimityos-
kentelyn muotoon vaikutti organisaatiomuutokseen suhtautumiseen. Esimerkiksi yksilon
ollessa yhteistydsuuntautunut han varmemmin tukee organisaatiomuutosta, jossa yh-
teistyota lisataan. Yksiloiden tavat suhtautua ovat siis tarkedssa asemassa muutoksen

onnistumisen kannalta.

Yksildiden suhtautumista muutokseen on tutkittu paljon. On hyva tassa vaiheessa huo-
mauttaa, ettad suhtautuminen vaihtelee riippuen muutoksen vaiheesta. Ensimmainen va-
littu tapa reagoida ei useimmiten pida pintaansa koko muutoksen ajan. Stensaker ja
Meyer (2011) tiivistavat tutkimuksessaan alan tutkimusléydokset kahdeksi kategoriaksi,
joiden sisalla yksilon suhtautuminen vaihtelee kahden aaripaan valilla. Ensimmainen ka-
tegoria on yksilon suhtautuminen aktiivisen ja passiivisen reagoinnin valilla. Aktiivinen
reagointi voi sisaltda muutosmyonteisyytta tai tyytymattomyytta. Pdinvastoin yksil6 voi
kokea muutoksen oikeinkin tervetulleena tai huonona, mutta ei ilmaise sitd milldan ta-
valla. Kyse ei siis ole yksilon tunteista tai asenteesta muutosta kohtaan, vaan tavasta

tuoda ne esille.

Toisena kategoriana Stensaker ja Meyer (2011) esittdvat yksilon suhtautuvan muutok-
seen joko rakentavasti tai torjuvasti. Rakentavasti suhtautuva tyontekija on muutoksen
takana ja saattaa jopa johtaa muutoksen kayttéonottoa. Yksilo nakee muutoksessa po-
tentiaalia ja sitd kautta paremman tulevaisuuden. Torjuvasti muutokseen suhtautuva
taas ei ota roolia muutoksen implementoinnissa, vaan jattaytyy taka-alalle. Stensaker ja
Meyer (2011) huomauttavat, ettd ndma kategoriat jattavat tarkastelun ulkopuolelle ris-
tiriitaiset asenteet. Ne eivat huomioi tilannetta, jossa yksilon kayttdytyminen ja tunteet

muutosta kohtaan eroavat. Ristiriitaisista tunteista keskustellaan lisad myohemmin.

Yksilon suhtautumistavan valinta tapahtuu yksilon oman arvioinnin tuloksena. Selfin

(2007) mukaan muutoksen alussa yksil6t arvioivat muutoksen ja sen vaikutuksen heihin
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itseensa. Tama voi tapahtua tietoisesti tai tiedostamatta. Eaglyn ja Chaikenin (1998, s.
271-272) mukaan arviointi tapahtuu tunnepitoisesti, kognitiivisesti seka yksilon kayttay-
tymisen tasolla (ks. Piderit, 2000). Eaglyn ja Chaikenin (1998, s. 271-272) mukaan tun-
nepitoiset tekijat selittavat mita yksilé tuntee muutoksesta. Ne sisaltavat muun muassa
tunteet ja mielialan, joita muutos aiheuttaa yksilossa. Tuntemukset voivat olla niin posi-
tiivisia kuin negatiivisia kaikessa kirjossaan. Kayttaytymisen elementit sisaltavat taas ne
teot, joita yksilo suorittaa muutosta kohtaan. Niihin kuuluvat myos aikeet, joita ei suori-
teta (Eagly ja Chainken, 1998, s. 271-272). Yksilo saattaa esimerkiksi muutoksen kayt-
toonottovaiheessa toimia passiivis-aggressiivisesti tai pdinvastoin ottaa suurta roolia

muutoksen eteenpdin viemiseksi.

Kognitiiviset elementit taas kertovat mita yksilo ajattelee muutoksesta (Eagly ja Chainken,
1998, s. 271). Eagly ja Chainken (1998, s. 271) jatkavat, etta nadita ajatuksia usein nime-
taan uskomuksiksi. Ne ovat yksilén luomia asiayhteyksia muutoksen ja siihen liittyvien
asioiden valilla. Niiden avulla yksilo pystyy arvioimaan uskomusten kohdetta positiivi-
sesti, negatiivisesti tai neutraalisti. Yksilé on voinut esimerkiksi kuulla, ettd uusi kdyttéon
otettava jarjestelma ei ole toiminut toisessa organisaatiossa, ja siksi uskoo, ettei se tule
menestymadan omassa organisaatiossa. Eagly ja Chainken (1998, s. 271-272) lisdavat,
etta kaikki edelld mainitut ulottuvuudet normalisoituvat yksilon mielessa, kun niiden

kanssa on paljon tekemisissa.

Yksilo reagoi muutokseen tehtyddan oman arvioinnin ndiden osa-alueiden pohjalta (Eagly
ja Chainken, 1998, s. 271-271). Bovey ja Hede (2001) luokittelevat yksilon muutos-
reagoinnin kahteen daripaahan. Han on joko sen puolesta tai vastaan. Ollessaan sita vas-
taan, yksilo ndyttda negatiivisia tunteitaan. Tukiessaan sitd han nayttaa taas positiivisia
tunteitaan. On selvaa, etta edella esitetty luokittelu on todellisuuteen ndahden liilan mus-
tavalkoinen. Tasta syysta Bovey ja Hede (2001) esittavat niin sanottuna valimuotona ris-

tiriitaiset tunteet, jotka tarkoittavat yksilon tukevan joitain osia muutoksesta ja joitain ei.
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My®6s Piderit (2000) huomauttaa tunteiden usein olevan organisaatiomuutoksessa risti-
riitaisia. Yksilot usein nakevat jossain muutoksen osassa potentiaalia, mutta toisesta he
eivat pida lainkaan (Piderit, 2000). On my6s mahdollista, etta yksilé on innoissaan muu-
toksen tuomista uusista mahdollisuuksista, mutta samalla pelkda, ettei pysty vastaa-
maan uusiin tarpeisiin omalla osaamisellaan (Piderit, 2000). Tall6in yksilon kayttaytymi-
nen vaihtuu tilanteen mukaan muutoksen vastustamisen ja puolustamisen valilla. Han
kokee ristiriitaisia tunteita muutosta kohtaan. Piderit (2000) lisaa, etta ristiriitaisista tun-
teista puhutaan, kun yksilo kokee ainakin yhden muutoksen osa-alueen positiiviseksi ja
loput negatiiviseksi. Nadin ollen ristiriitaiset tunteet ovat taytta vastustamista ja tukemista

yleisimpia tapoja reagoida.

Vaikka ristiriitaiset tunteet ovat aaripaita yleisimpia, on niiden avaaminen tarkeda muu-
tokseen suhtautumisen ymmartamiseksi. Kuten aiemmin on esitetty yksilo voi olla muu-
tosmyonteinen tai muutosta vastaan. Kirjallisuudessa puhutaan muutosvastarinnan ja
muutosvalmiuden kasitteista. Toisaalta Self (2007) huomauttaa, ettd nama kasitteet ei-
vat ole toistensa taydellisia aaripaita, vaan ihmisen tai organisaation tapa reagoida muu-
tokseen. Ne kuitenkin selventavat yksilon lapikdymaa tunteiden prosessia. Seuraavissa

alaluvuissa tutustaan niihin kirjallisuuden valossa.

2.2.1 Muutosvalmius

Muutosvalmius on yleisesti maaritelty olevan yksilon positiivinen muutosasenne (Wan-
berg & Banas, 2000). Armenakisin ja muiden (1993) mukaan muutosvalmius on yksil6i-
den tapa arvioida muutosta ja organisaation muutoskyvykkyytta sen kayttéénoton ai-
kana, joka maarittyy yksilon uskomuksien, asenteiden ja aikomuksien mukaan. Niiden
avulla yksilo tekee paatoksen siitd, kuinka tarpeelliseksi han muutoksen kokee. Jos yksilo
esimerkiksi arvostaa yhteistyotd paatoksenteossa, han arvioi yhteistyota lisddvan muu-
toksen erittain tarpeellisena ja on valmis tekem&dan muutoksia. Jos yksil6 ei usko organi-
saation olevan kykeneva tekemaan muutosta, han ei valttamatta ole valmis tekemaan

muutosta.
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Myo6s Wanberg ja Banas (2000) selvittivat pitkittdistutkimuksessaan muutosvalmiuden
syntyd. He valitsivat malliinsa aiempien tutkimuksien perusteella kolme yksil6llista eroa,
jotka vaikuttavat muutosvalmiuden maaraan. Heiddn mukaansa yksil6ita erottaa itse-
luottamus, optimistisyys seka koettu asioiden hallinta. Ne yksil6t, joilla on naita tekijoita
erityisen paljon ovat muutosvalmiimpia kuin he, joilla nama tekijat ovat matalammat.
Tama syy-seuraussuhde on helposti ymmarrettavissa: itsevarma, optimistinen ja omat
rajat ymmartava yksildé on rohkeampi kuin pdinvastoin tunteva yksilo. Jonesin ja muiden
(2005) mukaan myos positiiviset ajatukset muutoksesta vaikuttavat muutosvalmiuden
syntyyn. Mitd positiivisemmin yksild suhtautuu muutokseen, sitad luultavammin han ko-
kee muutosvalmiutta. Wanbergin ja Banasin (2000) mukaan muutosvalmius ennustaa

muun muassa tyotyytyvaisyytta tai haluttomuutta irtisanoutua.

Wanbergin ja Banasin (2000) mukaan myds muutoksessa itsessdan on tekijoita, joilla on
vaikutusta yksiléiden muutosvalmiuden syntyyn. Naitd ovat muutoksesta jaettu tieto, yk-
siléiden osallistaminen, yksilon muutokseen liittyvd mindpystyvyys, sosiaalinen tuki seka
muutoksen vaikutusten maara. Kun muutoksesta tiedotetaan avoimesti ja yksildiden ky-
symyksiin vastataan, epatietoisuuden maara vahenee ja yksildiden on helpompi sitoutua
muutoksiin. Samanlainen tilanne on muutokseen osallistamisen kanssa. Kun yksilot paa-
sevat mukaan suunnittelemaan ja muokkaamaan muutosta, heidan on helpompi sitou-

tua siihen.

Muutoksen liittyvd mindpystyvyys taas mahdollistaa yksilon tydssa suoriutumisen muu-
toksen vaatimuksista ja haasteista huolimatta (Wanberg & Banas, 2000). Sosiaalinen tuki
on muutoksissa yksilolle aina tarkeaa. Muilta saatu tieto, kannustus ja samaistuminen
tilanteeseen lisddvat psyykkista hyvinvointia stressaavissa tilanteissa. Myos muutoksien
vaikutusten maara yksilon tyohon on mahdollinen muutosvalmiuteen vaikuttava tekija.
Jos muutoksella on monia suoria vaikutuksia yksilon jokapaivaiseen tyohon, han toden-
nakoéisemmin kokee tilanteen stressaavaksi. Suuret suorat vaikutukset voivat ndin ollen

vahentda muutosvalmiutta.
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Myo6s Armenakis ja muut (1997) listaavat erilaisia osatekijoita, jotka vaikuttavat muutos-
valmiuden syntyyn. Yksilon on ensinnadkin luotettava, ettd muutosta eteenpdin vievat
henkilot eli muutosagentit ovat patevia viemaan muutoksen loppuun. Hanen on ymmar-
rettdva muutoksen olevan valttamaton organisaation menestymisen kannalta. Samaan
aikaan organisaatiossa on oltava yhteisesti jaettu ymmarrys muutoksen kiireellisyydesta
eli muutoksen aikataulusta. Yksilon on myds uskottava, etta han itse pystyy vaikuttamaan
muutokseen, mika vastaa Wanbergin ja Banaksen (2000) muutokseen osallistamisen
vaatimusta. Vakolan (2013) mukaan yksild, joka on valmis muutokseen ja uskoo sen on-
nistumiseen, on valmis tukemaan sitd ja kokee sen positiivisena. Tuen maara vaihtelee
muutosprosessin tilanteen mukaan. Yksild jatkaa siis muutoksen hyétyjen ja haittojen

arviointia pitkin prosessia.

Armenakis ja muut (1993) vertaavat muutosvalmiuden kasitteen olevan lahelld Lewin-
Scheinin muutosteorian ensimmaista vaihetta (ks. Choi & Ruona, 2011). Teorian mukaan
muutoksen nykyiset tiedot ja tavat sulatetaan (unfreezing), jonka jalkeen paastaan teke-
maan tarvittavat muutokset (change). Kun uudet tiedot ja tavat on otettu kayttéon, ne
uudelleen jaadytetdaan (refreezing) eli vakiinnutetaan (Schein, 1996). Tama prosessi ku-
vaa yksiloiden muutokseen sopeutumisen prosessia. Ensimmaisessa eli sulattamisen vai-
heessa yksild6 motivoituu muutokseen ja tunnistaa sen tarpeellisuuden, eli on valmis
muutokselle. Schein (1999, s. 132—134) painottaa sulattamisvaiheen tarkeytts, silld sen
epdonnistuminen on usein muutoksien epdonnistumisen takana. Lewin-Scheinin muu-

tosteoriaan palataan tarkemmin yksilon muutosprosessi- kappaleessa.

2.2.2 Muutosvastarinta

Ihmiselle ominaista on pelatd tuntematonta ja valtella epdvarmuutta, jota muutokset
usein tuovat tullessaan (Ansoff, 1990, s. 472). Epavarmuuden valttaminen ajaa yksilon
valttelemaan muutoksia ja pysymaan totutuissa tavoissa. Muutosvastarinta on laajasti

tutkittu kasite organisaatiomuutoksen ja muutosjohtamisen kirjallisuudessa monista eri
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syista. Koska sita esiintyy jokaisen muutoksen yhteydessa ja se on usein muutoksen epa-
onnistumisten takana (Oreg, 2006). Muutosvastarinta tuo lisakustannuksia (Ansoff, 1990,
s. 472—473) seka hidastaa muutosprosessia (Pardo del Val & muut, 2003; Ansoff, 1990, s.
472-473). Walderseenin ja Griffithsin (1997) tekemdssa tutkimuksessa selvisi, ettd yli
puolet kyselyyn vastanneista organisaatioista koki vastarinnasta johtuvia ongelmia muu-
tosprosessissaan. Tama teki muutosvastarinnasta yleisimman organisaatiomuutoksen
esteen. Muutoksen onnistumisen takia on siis valttamatonta kiinnittada huomiota muu-

tosta vastaan oleviin yksildihin ja kuunnella heidan huoliaan.

Kirjallisuudessa tutkituin muutosvastarinnan nakokulma on johdon ja esimiesten mah-
dollisuudet vaikuttaa siihen. Nakdkulma on térkea, silld Piderit (2000) huomauttaa esi-
miesten ja johtajien usein nakevan muutosta vastaan olevat tyontekijat esteina ja ongel-
mallisina, jolloin suhtautuminen heihin on negatiivinen. Tama johtaa helposti siihen, etta
tyontekijan mahdolliset pelot tai kehitysehdotukset jaavat kuulematta. Kuulluksi tulemi-
nen on yksi tapa vahentaa yksilon kokemaa muutosvastarintaa. Toisin sanoen esimies ja
johto voivat omilla asenteillaan lisdtd muutosvastarintaa ja sitd kautta lisatda myds muu-
toksen epaonnistumisen mahdollisuutta (Piderit, 2000). Tassa tutkimuksessa emme kiin-
nitd enempaa huomiota muutoksen johtamisen nakdkulmasta, vaan rajaamme kasitte-
lyn yksilon nakdkulmaan ja siihen, mitd kyseinen muutosta hidastava tekija pitaa sisal-

laan.

Oreg (2006) maarittelee muutosvastarinnan yksilon negatiivisena asenteena muutosta
kohtaan. Se saa alkunsa Eaglyn ja Chainkenin (1998, s. 271) mukaan muutokseen suhtau-
tumisen arvioinnin mahdollisena tuloksena. Kun yksilé arvioi muutoksen negatiivisesti,
han kokee muutosvastarintaa. Suhtautumisen arviointi tapahtuu yksilon ajatuksien, tun-
teiden ja kayttaytymisen tasoilla. Yksil6 kokee muutoksen olevan tyonteon hidaste ja
ajanhukkaa seka tuntee muutosta ajatellessaan artymysta. Yksilo pelkda muutoksen joh-
tavan oman aseman heikkenemiseen, palkan huononemiseen tai jopa irtisanomiseen
(Eagly & Chainken, 1998, s. 271). Muutosta kohtaan koettavia negatiivisia tunteita ovat

muun muassa pelko, viha ja epéatoivo. Pelko ja epatietoisuus ovat Oregin (2006) mukaan
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yleisimpida muutosvastarintaa synnyttdvia tunteita, jotka tulisi erityisesti huomioida

muutosprosessin alussa.

Kayttaytymisellaan yksilo taas ndyttaa negatiiviset tunteensa muutosta kohtaan. Han ei
valttdmatta halua osallistua muutosta koskeviin tilaisuuksiin tai osallistuessaan pyoritte-
lee niissa silmiaan. Yksilo ei edes vaivaudu yrittamaan uusien tapojen opettelua. Kayttay-
tymisen tasoon kuuluu myos tekematta jatetyt teot (Eagly ja Chainken, 1998, s. 271).
Naita ovat esimerkiksi yksilon suunnitelmat muutoksen hidastamiseksi tai sabotoi-
miseksi, joita han ei toteutakaan. Eagly ja Chainken (1998, s. 271-272) muistuttavat, etta
kaikki edelld mainitut arvioinnin tasot normalisoituvat yksilon mielessd, kun niiden
kanssa on paljon tekemisissa. Tullessaan arvioinnissaan siihen tulokseen, etta muutos ei

ole hanen kannaltaan hyva asia yksilo kokee muutosvastarintaa.

Muutosvastarinnan kasite on jo pitkdaan kerannyt kritiikkia alan tieteenkentalla. Esimer-
kiksi Davidson (1994) argumentoi, ettd muutosvastarinnaksi voidaan lukea kaikki teot,
joita tyonantajat toivovat tyontekijoiden tekevdan, mutta he eivat tee seka tekoja, joita
tybnantajat eivat toivo tyontekijoiden tekevan, joita he tekevat. Tata nakemysta tukevat
Dent ja Goldberg (1999), jotka huomauttavat, kuinka muutosvastarinnan ensimmaisissa
tutkimuksissa keskusteltiin pelkdstd muutosvastarinnan ylipadsemisesta eika niinkdan
sen juurisyista. Muutosvastarinta nahdaan tyontekijoiden tekemana kiusana eika aitona
pelkotilana. Tata ilmiota kutsutaan muutosvastarinnan demonisoinniksi (Thomas &
Hardy, 2011). Inmiselle luontaista on vastata negatiivisuuteen negatiivisuudella, mika ta-
pahtuu usein muutosvastarinnan kohdalla. Demonisoinnin aiheuttama lisdvastarinta on

osasyyna muutoksien epaonnistumiselle (Oreg, 2006).

Thomasin ja Hardyn (2011) mukaan demonisoinnin vastakohtana on vastarinnan ylista-
minen. Ylistamisellad tarkoitetaan muun muassa muutosvastaisten yksildiden esittaman
kritiikin kayttamistd muutoksen epakohtien kehittdmisessa. Nain yksilot osallistetaan

muutokseen. Tutkijat ndkevat ylistamisen olevan muutoksen onnistumisen kannalta toi-
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mivampi ratkaisu kuin sen demonisointi. Dent ja Goldberg (1999) vievat muutosvastarin-
nan kritiikin viela eteenpain kyseenalaistamalla koko kasitteen. He pitdavat muutosvasta-
rinnan ajatusta vanhanaikaisena ja negatiivisesti latautuneena. Heidan mukaansa yksil®
voi olla vastaan muutoksesta johtuvaa epamukavuutta tai palkan ja aseman laskua,
mutta ei itse muutosta. Edella esitetty kritiikki on vienyt muutosvastarinnan tutkimusta
parempaan suuntaan ja lisannyt yksilon nakékulman ymmarrysta. Nykydan muutosvas-
tarinnan tutkimukset selvittavat hyvin yksilolahtoisesti, miten yksilod voidaan tukea

muutosvastarinnan kokemisessa (Bowey & Hede, 2011; Rehman ja muut, 2021).

Muutosvastarinta nakyy ulospain eri tavoin ja muutoksen nostattamien tunteiden kasit-
tely on yksil6llista. Tasta syysta muutosvastarintaan liittyy vahvasti ihmisen puolustus-
mekanismit, joita yksilo kayttda tiedostamattaan reagoidakseen psyykkiseen vaaraan
(Bowey & Hede, 2011). Puolustusmekanismien kasite on alun perin ldhtdisin Anna Freu-
din 1930-luvulla kirjoittamasta teoksesta “Mindn suojautumiskeinot”, josta puolustus-
mekanismien eli defenssien kasitettd on jalostettu eteenpain. Bowey ja Hede (2001) tut-
kivat ndiden mekanismien ja muutosvastarinnan valista yhteytta. He nostavat esiin luo-
kittelun, jonka mukaan puolustusmekanismit voivat olla kehittymattomia tai kypsia.
Nama pohjautuvat American Psychiatric Associationin vuonna 1994 tekemaan diagnos-
tiilkkaan. Kehittymattomat ovat mekanismeja, jotka eivat niinkdan kannusta stressiteki-
jan lapikdymiseen, vaan siirtavat sitd syrjaan. Kypsat mekanismit taas tukevat stressiteki-

jan kasittelya.

Kehittymattomia puolustusmekanismeja on Boweyn ja Heden (2001) mukaan viisi. Kiel-
tdmdilld (denial) stressitekijan yksilo siirtaa kipeat asiat tai subjektiiviset kokemukset mie-
lessdan syrjaan. Vaikka yksilo kieltaisikin stressitekijan olemassaolon, se on edelleen
muiden nahtavissa. Dissosiaatio (dissociation) eli jakautuminen on tilanne, jossa yksilo
kasittelee stressaavan asian jakamalla tietoisuuden, muistin tai ympariston havainnoin-
nin toisistaan. Ndin stressaavan asian aiheuttamat tunteet tai ajatukset on mahdollista

kytkea pois. Eristdytyminen muutoksen vaikutuksista (isolation of affect) mahdollistaa
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stressaavan tekijan aiheuttamien ajatuksien erottelun kyseisista tunteista. Tall6in stres-
saavan tekijan ajattelu ei enaa saa aikaan tunnereaktiota. Kiukuttelun (acting out) avulla
yksilo puolustautuu kayttaytymiselldan stressaavaa tekijaa vastaan. Nama kayttaytymi-
sen mallit ovat yleensa peilauksia lapsuuden ihmissuhteista. Viimeisena kehittymatto-
mana puolustuskeinona on projektio (projection), jossa yksilo siirtdd vastuuta stressaa-
vasta tekijasta toiselle heijastamalla sita. Esimerkiksi muutosta pelatessaan yksilé omien
tunteidensa kasittelemisen sijaan kohdistaa artymysta ja kiukkua esimieheen tai kolle-

goihin.

Kypsia puolustusmekanismeja Bowey ja Hede (2001) listaavat olevan huumori (humour)
ja ennakointi (anticipation). Huumorin avulla yksilo |6ytaa vaikeistakin tilanteista ja teki-
joista huvittavat ja ironiset puolet. Toisin sanoen yksilo kdyttdd huumoria tapana selvita
hankalista tilanteista. Ennakoidessaan stressaavia tilanteita yksilo arvioi etukdateen mah-
dollisia tapoja reagoida tai toimia. Nain yksilo valmistautuu tuleviin tilanteisiin eika rea-
goi niihin mielivaltaisesti. Bowey ja Hede (2001) selvittivat, etta jos yksilolla on paljon
kypsia puolustusmekanismeja, han koki pienemmalla todenndkoisyydellda muutosvasta-

rintaa.

Muutosvastarinta ei valttamatta johdu pelkdsta muutoksesta. Rehman ja muut (2021)
|oysivat tuoreessa tutkimuksessaan, ettd organisatorinen oikeudenmukaisuus vaikutti
yksilon muutosvastarinnan syntyyn. Organisatorinen oikeudenmukaisuus tarkoittaa yk-
silon arviointia, kokemuksia ja ajatuksia organisaatiossa tapahtuvista asioista ja siita, mi-
ten han voi niihin vaikuttaa. Tallaisia asioita voivat olla esimerkiksi paatoksenteko tai
palkkaus. Kun yksil6 tuntee tulleensa kohdelluksi epdoikeudenmukaisesti han todenna-
koisesti kokee muutoksissa vastarintaa. Ndin ollen yksilon muutosasenteeseen vaikutta-

vat my0s asiat, jotka ovat tapahtuneet ennen organisaatiomuutosta.

Lopuksi on hyva selventda muutosvalmiuden ja muutosvastarinnan yhteytta. Kun tarkas-
tellaan molempien ilmididen maaritelmia, kasitteiden voisi uskoa olevan toistensa line-

aariset vastakohdat. Tama ei kuitenkaan pida paikkaansa. Muutosvalmiutta lisaamalla
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voidaan vdhentda muutosvastarintaa (Rehman ja muut, 2021). Painvastoin muutosvas-
tarintaa vahentamalla ei voida lisdtd muutosvalmiutta (Self, 2007). Kyse on asenteisiin
vaikuttamisesta. Lisdaamalla positiivisia ajatuksia muutosta kohtaa vahennetdan negatii-
visia (Rehman ja muut, 2021). Yksilot ymmartavat muutoksen tarpeen ja kykenevat si-

toutumaan ja sopeutumaan siihen.

2.3 Sopeutuminen muutokseen

Muutosprosessin alkuvaiheessa tapahtuvat muutokset voivat tuntua erityisen vaikeilta
ja vanhoista tavoista irti pddastaminen ylitsepadasemattomalta. Tama johtuu juurtuneista
rutiineista ja epatietoisuuden aiheuttamasta pelosta (Wanberg & Banas, 2000). Muutok-
sen edetessa yksilo alkaa sopeutua siihen omassa tahdissaan, johon vaikuttaa monet eri
tekijat. On kuitenkin selvaa, etta yksilo, jonka sopeutumiskyky on korkeampi, hallitsee
muutoksen tuomat haasteet paremmin kuin sopeutumiskyvyltaan heikompi (Heuvel ja

muut, 2013).

Muutokseen sopeutuminen on kirjallisuudessa laajasti tutkittu kasite, silla se takaa usein
muutoksen onnistumisen (Heuvel ja muut, 2013). Se on myos yhteydessa yksilon psyyk-
kiseen hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen (Judge ja muut, 1999). Plyohart ja Bliese (2006,
s. 5) painottavat, ettd tosiasiassa kaikki organisaatiotason sopeutumistarpeet vaativat
yksildiden taitoa sopeutua uuteen. Nykypaivan alati jatkuvat muutokset vaativat nain ol-
len myds tyontekijoiltd jatkuvaa taitoa sopeutua. Yksilén sopeutumisen Plyohart ja Bliese
(2006, s. 6) maarittelevat yksilon kyvyksi, taidoksi, haluksi ja motivaatioksi muuntautua

sopimaan erilaisiin tehtaviin tai sosiaalisiin ja ympariston luomiin tilanteisiin.

Heuvel ja muut (2013) taas maérittelevat muutokseen sopeutumisen yksilon muutosky-
vyn tasoksi, muutoksen aiheuttaman stressin kasittelykyvyksi seka siirtymien hallintaky-
vyksi. He jatkavat maarittelya Hobfollin 1980-luvun lopulla kehittdman voimavarojen sai-

lyttdmisteorian (conservation of resources theory, COR) voimavara- kdsitteen kautta.
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COR on stressiteoria, joka selittdaa yksiléiden voimavarojen kdyttamista sisdisen motivaa-
tion ajamana. Sen mukaan kaikilla yksil6illa on voimavaroja, kuten persoonallisuuspiir-
teitd, tapoja tai intoa, jotka tukevat hdanen sopeutumiskykyaan (Heuvel ja muut, 2013).
Yksild luontaisesti keraa, sailyttaa ja vahvistaa naita voimavaroja ja niiden avulla han ky-

kenee sopeutumaan muutoksiin helpommin (Hobfoll & Shirom, 2001).

Tyontekija, jolla on enemman resursseja ja sopeutumiskykya, todennakodisemmin kasvat-
taa naditd ominaisuuksia ennen kuin menettaa. Painvastoin tydntekija, jolla on vahem-
man resursseja ja sopeutumiskykya, todennakdisemmin menettdaa naita ominaisuuksia
eika kasvata niita (Hobfoll & Shirom, 2001). Tama johtaa positiiviseen voimavarojen kas-
vun kierteeseen. Tydntekija, jolla on paljon voimavaroja, on kokeilunhaluinen ja avoin
uudelle, jolloin mahdollisuus tuunata omaa tyota ja sitd kautta osallistua organisaa-
tiomuutokseen kasvaa. Tama positiivinen kierre johtaa parhaassa tapauksessa toivottui-

hin tuloksiin kuten tydhyvinvoinnin lisaantymiseen.

Yksiloiden voimavarojen tarkeydestad on tehty tuoretta tutkimusta. Esimerkiksi Makikan-
gas ja muut (2019) selvittivat, ettd yksilon sopeutumiseen vaikuttaa tydperdainen moti-
vaatio ja persoonallisuuden ydintulkinnat. Yksilot, jotka tekevat paljon ydintulkintoja ja
ovat motivoituneita kokevat organisaatiomuutoksen positiivisena ja toimivat proaktiivi-
sesti sen edistamiseksi. Persoonallisuuden ydintulkinnat perustuvat yksiléiden voimava-
rojen kasitteeseen. Makikangas ja muut (2019) 16ysivat myos, ettd muutosprosessin ai-
kana tyytyvaisyytta kokeva yksilo oli kokonaisvaltaisesti tyytyvdainen muutoksen jalkeen.

Yksiléiden sopeutuminen on ndin ollen enemman kuin avain muutoksen onnistumiseen.

2.3.1 Sopeutumisprosessi

Organisaatiomuutoksessa yksilo kady lapi siirtyman vanhasta uuteen. Karkeasti kuvattuna
tyontekijat siirtyvat vanhasta mallista uuteen prosessinomaisesti muutamien eri vaihei-

den lapi. Kuuluisin ja kdytetyin yksilon muutokseen sopeutumisen malli on Lewin-Schei-
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nin muutosteoria (Ahearne ja muut, 2010). Sen on alun perin esitellyt organisaatiopsy-
kologi Kurt Lewin vuonna 1947 ja mydhemmin Edgar Schein on taydentanyt sitd muun
muassa kognitiivisen uudelleenmaarittelyn kasitteelld (Schein, 1999, 142—144). Teorian
tarkoituksena on esittada, miten yksilon ja organisaation muutos tapahtuu lapikaytyjen
psykologisten prosessien nakdkulmasta (Schein, 1996). Vaikka teoria on vanha ja sita kay-
tetdadan enemman muutosjohtamisen teoriana, kuvaa se silti hyvin yksilon lapikdaymaa
muutosprosessia ja poisoppimisen yhteyttd sopeutumiseen. Tastd syysta se on valittu
tahan kirjallisuuskatsaukseen. Teoria sisdltaa paljon osia myds ryhman muutosproses-

sista, mutta tdssa esitelldan vain yksilén omaa prosessia.

Teorian mukaan yksilo kay muutokseen sopeutumisessa lapi kolme vaihetta. Lewin ni-
mesi ndma sulattamisen (unfreezing) eli motivoitumisen vaiheeksi, muutoksen (change)
vaiheeksi ja uudelleen jaadyttamisen (refreezing) eli muutoksen vakiinnuttamisen vai-
heeksi (Schein, 1999, s. 131). Vaiheiden eteneminen ja niiden paapiirteet kuvataan kuvi-
ossa 2. Schein (1996) kuvailee prosessin olevan erityisen haastava poisoppimisen ja uu-
den oppimisen taival. Yksilon on kyettava etenkin kognitiivisella tasolla jarjestamaan aja-

tuksia, odotuksia, tunteita ja asenteita uudelleen.

‘ Muutos ‘

+ Muutokseen " |« Tehtyjen
motivoituminen ja L muutoksien
muutostarpeen ) Tarvltiaw.en vakiintuminen
tunnistaminen muutoksien

’ tekeminen
: Uudelleen
‘ Sulattaminen ‘ e

Kuvio 2. Lewin-Scheinin muutosteoria
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Ensimmainen vaihe on sulattaminen (unfreezing), jossa yksildiden tulisi myllerrysten kes-
kelld tunnistaa muutostarve (Schein, 1996). Tassa vaiheessa yksil6lta vaaditaan muutos-
valmiutta tai hanen on kyettava |6ytamaan motivaatio muutoksen lapikdaymiseen. Schei-
nin (1999, s. 131—144) mukaan tama tapahtuu kolmen alaprosessin avulla. Niista en-
simmainen on yksilon uskomusten ja kayttaytymisen diskonfirmaatio, jolla tarkoitetaan
tilannetta, jossa yksilon kokemukset johtavat usein tyytymattomyyteen ja turhautumi-
seen. Tallaisia kokemuksia ovat esimerkiksi tavoitteiden ja odotusten toteutumattomuus.
Tama tapahtuu usein, kun vanhoja tapoja kaytetaan muutoksen tuomien uusien toimin-
tamallien tavoitteiden saavuttamisessa. Kyseenalaistamalla vallitsevaa tilannetta yksilo
tunnistaa aiempien hyvaksyttyjen ja toimivien asioiden olevan péinvastaiset. Ndin he
ymmartdavat muutostarpeen ja pystyvat asennoitumaan mahdolliseen poisoppimiseen.
Samaan aikaan diskonfirmaatio kdynnistaa yksiloissa eloonjaamisahdistuksen, mika on

sulattamisen toinen alaprosessi.

Eloonjaamisahdistus syntyy, kun yksilé ymmartaa, etta ilman muutoksia haluttuja tavoit-
teita tai tarpeita ei tulla saavuttamaan (Schein, 1996). Eloonjaamisahdistus on yksi pro-
sessin osa, johon edetdkseen yksilon pystyttava kyseenalaistamaan nykytila. Joskus yk-
silo ei siihen kykene ja pyrkii olemaan muutosta vastaan. Taman Schein (1999, s. 138)
kertoo johtuvan oppimisahdistuksesta eli kieltdytymisestd oppia uutta. Oppimisahdis-
tusta syntyy muun muassa aiemmin hetkellisen osaamattomuuden pelosta, siitd rankai-
semisen pelosta, identiteetin kadottamisen pelosta tai oman statuksen menettamisen
pelosta. Oppimisahdistus nakyy diskonformoidun tiedon kieltdmisena, vastuun valtte-
lyna seka taktikoimisena. Toisin sanoen ongelmat ovat usein jossain muussa kuin itsessa.
Oppimisahdistusta poteva yksilo vaatii myds muita enemman ymmarrysta ja arvostusta
tekemalleen muutokselle. Scheinin (1999, s. 141—142) mukaan oppimisahdistuksesta
on mahdollista paasta yli luomalla psykologista turvallisuutta tai vahentamalla oppi-
misahdistusta. Nama keinot ovat muutosjohtamisen apuvélineitad ja taktiikoita, joten

niita ei avata tassa kirjallisuuskatsauksessa enempaa.
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Kun yksilot ymmartavat aiempien olojen toimimattomuuden ja muutoksen tarpeen, he
ovat motivoituneita tekemaan itse muutoksia (change). Scheinin (1999, s. 142—144)
mukaan yksilot ovat talloin valmiita uudelle tiedolle, jonka he jarjestelevat itselleen kog-
nitiivisen uudelleen maarittelyn avulla. Yksilo siis tulkitsee uutta tietoa, selvittdaa ongel-
makohtia ja kehittda tapojaan toimia. Kuten jo todettu, kognitiivisen uudelleenjarjeste-
lyn aikana yksild prosessoi uutta tietoa, jolla saattaa Scheinin (1996) mukaan olla kolme
erilaista vaikutusta. Muun muassa sanat voivat saada uusia merkityksia tai nykyiset
muokkaantuvat, milloin kyse on semanttisesta uudelleen maarittelysta (Schein, 1996).
Myds kokonaiset kasitteet voivat saada uusia tulkintoja uusissa asiayhteyksissa. Talldin
puhutaan kognitiivisesta laajentumisesta (Schein, 1996). Viimeinen mahdollinen vaiku-
tus on Scheinin (1996) mukaan normien uudelleen arviointi, jolloin yksil6t huomaavat,
etteivat aiemmin hyvaksytyt tavat yllapitda normeja ole sitovia, vaan parempaan loppu-

tulokseen voidaan paatya myos erilaisella ajattelutavalla.

Kun tarvittavat muutokset alkavat |0ytaa paikkansa, ne alkavat vakiintua. Tall6in puhu-
taan teorian mukaan viimeisesta vaiheesta eli uudelleen jdddyttimisestd (refreezing)
(Schein, 1996). Schein (1999, s. 145) esittds, ettd tdssa tilanteessa oleellisessa osassa on
ympdriston ja yksilon kdyttdytymisen yhteensopivuus muutosten kanssa. Schein (1996)
huomauttaa, ettd ndiden ollessa epatasapainossa, yksilo siirtyy takaisin diskonfirmaati-
oon ja aloittaa juuri opittujen muutosten poisoppimisen. Muutoksen onnistumisen kan-
nalta on siis tarkeaa, ettd yksilo pystyy kehittdmaan omaa identiteettidan niin, etta se
tukee uusia tapoja ja normeja. Schein (1996) huomauttaa, ettd samalla muutosten on
tapahduttava myos yksildiden valisissa suhteissa. Esimerkiksi ketterdssa tiimissa tyosken-
tely vaatii enemman yhteisty6ta ja joustavuutta kuin perinteisemmat tiimit. Talldin myds

ihmisten vélisen kanssakdymisen on muututtava, jotta muutos pystyy vakiintumaan.

Kirjallisuus on tdynna muutosprosessin kuvauksia, jotka pitkalti seuraavat Lewin-Schei-
nin muutosteoriaa. Esimerkiksi myos Stenvallin ja muiden (2007, s. 50) mukaan muutok-

sen sopeutumisen vaiheita on kolme: lamaantuminen, toivon herddaminen ja sopeutumi-
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nen. Muutoksesta kuullessaan yksilo saattaa menna shokkiin ja lamaantua tulevien muu-
tosten voimasta. lhmiselle on luontaista peldta uutta ja pitaa vanhasta kiinni, jolloin muu-
tosviestintd on ensiarvoisen tarkeaa hoitaa hyvin. Kun yksil6é pystyy ennakoimaan ja ym-
martamaan, mita tulevaisuuden muutokset tuovat tullessaan, han ei pelkaa sita. Muu-
toksen edetessa tyontekijan toivo paremmasta alkaa pikkuhiljaa herata, mutta tunteet
vaihtelevat edelleen positiivisen ja negatiivisen valilla. Han alkaa nahda muutoksen hyvat
puolet ja uusien tyotapojen tuoman helpotuksen, mutta pienetkin vastoinkdaymiset voi-
vat herattaa kaipuun vanhaan. Pikkuhiljaa muutosprosessin loppupuolella tydntekija
pystyy sopeutumaan uuteen muutokseen ja nakee sen ennemmin mahdollisuutena kuin
haasteena. Sopeutuminen vaatii tottumista uusiin tyétapoihin ja entisista irti paastami-
sen (Stenvall ja muut, 2007, s. 50—51). Edellad esitetyt muutokseen sopeutumisen pro-
sessimallit ovat rakenteeltaan ja prosesseiltaan hyvin samankaltaisia. Ne kuitenkin pai-

nottavat eri tekijoita sen mukaan, mita yksiloé kdy lapi mentaalisella tasolla.

Voimavarojen sailyttamisteorian mukaan muutoksessa yksiloé kokee pelkoa ja stressia,
silla han pelkdaa menettavansa saavuttamiaan etuuksia tai aseman (Hobfoll & Shirom,
2001). Naita etuuksien tai aseman kaltaisia asioita voivat olla esimerkiksi palkka, sosiaa-
linen status tai tietyt tyotehtdvat (Hobfoll & Shirom, 2001). My6s tyépaikan menetys voi
pelottaa muutostilanteissa. Wanberg ja Banas (2000) kuitenkin muistuttavat, ettd kaiken
epavarmuuden ympadrilla yksilon teot, asenne ja puheet vaikuttavat organisaatiomuu-
toksen onnistumiseen, silla kokonaisen organisaation muuttaminen vaatii yksildiltd muu-

toskykya.

Olemme tdssa luvussa kuvanneet yksildiden lapikdymaa muutosprosessia, joka ei ota
niinkdan kantaa yksildiden eroihin muutokseen sopeutumisessa. On kuitenkin monia eri
tutkittuja teorioita, jotka selittavat tarkemmin yksildiden eroja muutosprosessissa (Nies-
sen ja muut, 2010). Sopeutuminen on niin henkilokohtainen kokemus, ettd on syyta sel-

vittaa yksilollisia eroja ja niiden syita tarkemmin.



32

2.3.2 Yksilolliset erot sopeutumisessa

Sopeutumisen subjektiivista ulottuvuutta on tutkittu kirjallisuudessa muutamista eri na-
kokulmista (Niessen ja muut, 2010). Na&itd ovat yksilolliset eroavaisuudet, kayttaytymi-
nen ja yksilon lapikdyma prosessi. Jokainen nakdkulma pyrkii selittamaan, miten sopeu-
tuminen eroaa yksildiden valilla ja mitka yksilon ominaisuudet vaikuttavat siihen. Selkean

kuvan saavuttamiseksi tutustutaan lyhyesti naihin nakékulmiin ja niiden eroihin.

Plyohart ja Bliese (2006, s. 13—18) tutkivat sopeutumista yksiléllisten eroavaisuuksien
ndkékulmasta yksilon sopeutumisen (I-ADAPT) teoriallaan. Teoria pyrkii selittamaan yk-
siléiden eroja muutoksiin sopeutumisessa ja sita kautta tukemaan heidan suoriutumis-
taan. Yksildiden erot nakyvat persoonallisuuden piirteina, kognitiivisina kykyina, arvoina
ja kiinnostuksen kohteina, fyysisena kyvykkyytena ja stressin sietokykyna. Nama kaikki

vaikuttavat yksilén sopeutumiseen ja suoriutumiseen tyotehtadvissaan.

Muutos voi tapahtua tyotehtavan, sosiaalisen tai ympariston ulottuvuuksilla, joissa yksild
kayttaa eri keinoja sopeutuakseen. Esimerkiksi muutoksen tapahtuessa sosiaalisella ta-
solla, yksil6 tarvitsee enemman stressinsietokykya, kognitiivisia kykyja seka persoonalli-
suuden piirteitdan. Teorian mukaan sopeutumiskykyinen yksilé pystyy todennakdisem-
min valitsemaan tilanteen vaatiman oikean selviytymisstrategian ja saatelemaan kayt-
taytymistaan asianmukaisesti muutostilanteessa. Teoriaan perustuvaa I-ADAPT menetel-
maa on kuitenkin kritisoitu sen massiivisuuden ja luotettavuuden takia (Van Dam &

Meulders, 2021). Menetelmalla ei ole saatu johdonmukaisia tuloksia.

Kdyttdytymisen nékékulma painottaa taas sopeutuvan suoriutumisen kasitetta. Se sisal-
tad keinot, joita kdayttamalla tyontekija pystyy sopeutumaan uuteen tilanteeseen tai uu-
siin vaatimuksiin (Pulakos ja muut, 2000). Pulakos ja muut (2000) selvittivdt sopeutuvan
suorituskyvyn sisdltdvan kahdeksan ulottuvuutta. N&itd ovat kriisinhallinta, tyostressin

hallinta, luova ongelmanratkaisukyky, epavarmojen tyotilanteiden hallinta, uusien tyo-
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tehtdvien, teknologian tai toimintamallien oppiminen ja kyky olla sopeutuvainen ihmis-

suhteiden, kulttuurillisten seka fyysisten tekijoiden suhteen. Taulukossa 1 esitetdaan ulot-

tuvuuksien maaritelmat tarkemmin.

Taulukko 1

Sopeutuva suorituskyky (Pulakos ja muut, 2000).

Ulottuvuus

Maaritelma

Kriisien ja hatatapausten hallinta

Aitoihin vaaroihin ja uhkaaviin tilanteisiin rea-
gointi nopeasti, samalla ylldpitden tunnesadtelyn
ja ajatuksenjuoksun. Kyky toimia rationaalisesti

vaaran tai uhan poistamiseksi.

Tyostressin hallinta

Toimintakyvyn sdilyttaminen hankalina aikoina,
kuten suuren tydmaaran tai epdvarman tilanteen
yhteydessa. Kyky saddelld turhautumista niin, etta
tyossd suoriutuminen sdilyy ammattimaisena ja

rauhallisena joka tilanteessa

Luova ongelmanratkaisu

Uusien ratkaisujen ja ideoiden tuottaminen. Eril-
|dan olevan tiedon yhdisteleminen niin, etta lop-

putuloksena on innovatiivinen ratkaisu.

Epdvarmojen tyotilanteiden sietaminen

Joustava toimeen tarttuminen mygs epatietoisuu-
den vallitessa. Kyky ennakoida ja sopeutua uusiin
muutoksiin jouhevasti myos tapahtumien akilli-

sessa muutoksessa.

Tyotehtdvien, teknologian ja prosessien oppimi-

nen

Innokkuus oppia uusia nakokulmia, jarjestelmien
kayttoa ja halu jatkuvasti paivittaa osaamista. Op-
piminen on sujuvaa ja sen tarvetta kykenee enna-

koimaan.

Henkilésuhdetaitojen osoittaminen

Avoin ja joustava sosiaalisissa suhteissa, kyky ym-
martada muiden nakokulmat ja muokata omaansa
tarpeen tullen. Kyky vastaanottaa positiivista ja

negatiivista palautetta ja oppia siita.

Kulttuurillisen sopeutumisen osoittaminen

Halu ymmartaa muidenkin kuin oman ryhman, or-
ganisaation tai kulttuurin ilmapiiria, tarpeita ja ar-
voja. Kyky saddelld omaa kdyttdytymistd muiden

arvojen ja tapojen mukaan.
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Fyysisen sopeutumisen osoittaminen Hankaliin olosuhteisiin kuten kuumuuteen, kos-
teuteen tai kylmyyteen sopeutuminen. Kyky haas-
taa fyysisesti itsensa suorittamaan tehtavia ja ke-
hittda itsedan vahvemmaksi yltddkseen tyon vaati-

muksiin.

Yksild kayttaytyy uusissa tilanteissa hanelle ominaisten ulottuvuuksien mukaan. Samalla
ne madrittelevat yksilon muutoksiin sopeutumisen tahdin. Lahestymistavan mukaan jo-
kaisessa tyotehtdvassa vaaditaan eri maara nadita ulottuvuuksia ja jokaisella yksil6lla on
niitd omanlainen sekoitus. Pulakoksen ja muiden (2000) mukaan onnistuneen muutok-
sen tukemiseksi tulisi selvittdd jokaisen tyotehtdavan omat sopeutuvan suoriutumisen
vaatimukset. Vaatimuksien kartoittamista tulisi hydédyntaa myds oikeiden yksildiden va-
linnassa sopivaan tyotehtavaan. Kayttaytymisen lahestymistapa eroaa yksiléllisten ero-

jen lahestymistavasta sen tyotehtavasidonnaisuudella ja suoriutumiskeskeisyydella.

Viimeisena yksiléon muutossopeutuvuutta selittdava lahestymistapa on prosessimalli.
Georgen ja Jonesin (2001) mukaan muutosprosessissa tunnistetaan liian harvoin psyko-
logiset tekijat, joihin muutosvastarinta usein pohjautuu. George ja Jones (2001) esittavat,
etta tyontekija kdy lapi oman muutosprosessin, jossa han tunteiden ja skeemojen avulla
kasittelee uutta tietoa. Prosessin jokaisessa vaiheessa on mahdollista kokea muutosvas-
tarintaa. Teoria eroaa Lewin-Scheinin muutosteoriasta, vaikka molemmat ovatkin pro-
sessimalleja. Georgen ja Jonesin (2001) malli pohjautuu taysin yksilon kokemuksiin ja
psykologiaan, kun taas Lewin-Scheinin muutosteoria ottaa mukaan organisaation eri as-
pekteja ja painottaa muutosjohtamista. Molemmat kuitenkin ottavat huomioon yksilon

psykologisen prosessin ja pitavat yksiloa tarkeana muutoksen onnistumisen kannalta.

George ja Jones (2001) rakentavat prosessimalliaan skeemojen ymparille. Skeema on
psykologian késite, joka tarkoittaa ihmisen mielensisdisia kognitiivisia tieto- ja ajatusjar-

jestelmia. Ne auttavat ihmista jarjestelemdan valtavaa maaraa tietoa ja tekemaan johto-
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paatoksia. Skeema muodostuu, kun asia tai konsepti tulee esille tarpeeksi usein. Tyonte-
kijalla on nadin ollen skeemoja, joiden avulla han kasittelee organisaation tapahtumia.
Muutoksen alkuvaiheessa skeemat kokevat kolauksen, jolloin vallitsevaan epavarmuu-
teen reagoidaan tunteilla. Tunteiden avulla muutosta pyritaan kasittelemaan ja uutta tie-
toa prosessoidaan. Onnistuneessa muutoksessa edelld kuvattu muutosprosessi paattyy,
kun organisaatioiden jasenten organisaatiota kasittelevat skeemat ovat muokkaantu-

neet ja yksilot ovat rakentaneet niihin tunnetason mielleyhtymia (George & Jones, 2001).

Myo6s Heuvel ja muut (2013) pyrkivat tutkimuksessaan |6ytamaan tekijoita, jotka vaikut-
tavat tyontekijan sopeutumiskyvykkyyteen muutostilanteissa. Taman pohjalta he loivat
muutosresurssien sopeutumismallin. Mallin mukaan sopeutuminen sisaltaa kaksi tekijaa:
muutosviestinnan (change information) ja merkityksen selittdmisen (meaning-making).
Merkityksen selittaminen on yksilon psykologinen prosessi, jossa han pyrkii selittamaan
muutoksen tarkoitusta itselleen ja sita kautta sopeutua muutokseen. Taman avulla tilan-
teen ymmartaminen paranee ja sen parantuessa yksilé suuremmalla todennakdisyydella
huomaa muutoksen tarpeen (Van den Heuvel ja muut, 2013). Malli on kohdistettu enem-
man muutoksentekijoille, kuten johdolle ja esihenkildille, mutta se selittdaa hyvin kuinka
tarkeaa muutostarpeen ymmartaminen yksildtasolla on. Muutoksen merkityksen selit-
taminen mahdollistaa yksildiden epdvarmuuden ja epatietoisuuden vahentamisen (Van

den Heuvel ja muut, 2013).

Niessen ja muut (2010) nostavat taas esiin tyontekijan idn ja muutokseen sopeutumisky-
vyn keskindisen suhteen. He |6ysivat tutkimuksessaan, ettd ika vaikutti negatiivisesti yk-
silon kokemaan omaan sopivuuteensa ja tyosta suoriutumiseen vield kolme kuukautta
muutoksen jadlkeen. Samoin ika vaikutti negatiivisesti tyon vaatimuksiin sopeutumiseen
muutoksen jalkeen. Naita selittdvat muun muassa se, etta vanhempi tyontekija tarvitsee
enemman aikaa sopeutuakseen uuteen kuin nuorempi tyontekija. Vanhemman tyonte-
kijan on myos hankalampi oppia uutta kuin nuoremman. Takana oleva pitka tyoura seka
vuosia toistetut samat rutiinit ovat juurtuneet niin syvalle yksilon toimintaan, etta niita

on hankala karistaa pois.
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Niessen ja muut (2010) jatkavat, etta ian tuoma tydkokemus ja tiettyihin toimintatapoi-
hin tottuminen haastavat uusien ty6tapojen omaksumista ja vanhoista taidoista seka tie-
doista poisoppimista. Tama johtuu siitd, etta yksilélla on enemman tietoa ja ymmarrysta
vanhoista tavoista kuin uudesta, jolloin rutiineista irti padastaminen voi tuntua erityisen
hankalalta. Tall6in yksilo saattaa tukeutua vanhoihin hiukan toimimattomiin tyotapoihin

tai ilmaista ahdistuksen muutosvastarintana.
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3 Vanhasta poisoppiminen

Muutokset tuovat mukanaan uusia tyotapoja, tilaratkaisuja tai tyon tekemisen keinoja.
Naihin muutoksiin sopeutuakseen yksildiden on pystyttava oppimaan uusia tapoja ja luo-
pumaan vanhoista totutuista tavoista (Hislop ja muut, 2014). Tassa haasteen asettavat
rutiinit ja totutut tavat, jotka helpottavat arkeamme. Rutiinit voidaan nahda yksilon ja
organisaation tasojen valisena tarkedana yhteytena (Fiol & O’Conner, 2017a), silla yksilon
rutiinit vaikuttavat vahvasti yksilon kayttaytymiseen sosiaalisessa ymparistossa (Lazaric,
2011). Rutiinien ollessa erittdin vakiintuneet niistda on hankalampi oppia pois (Becker,
2005). Muun muassa ndista syista poisoppiminen on muutoksen implementoinnin ai-

kana tarkea tunnistaa.

Kirjallisuudessa on tehty jakoa yksilo- ja organisaatiotason poisoppimisen valille. Organi-
satorisella poisoppimisella tarkoitetaan koko organisaation uskomusten ja toimintatapo-
jen muutosta, kun taas yksilon poisoppimisessa puhutaan luonnollisesti yksil6tason pro-
sesseista (Akgun ja muut, 2003). Toisaalta organisatorinen poisoppiminen perustuu or-
ganisaation jasenten kyseiselle toiminnolle, mutta sisaltda organisaatiotason tekijoita,
joita ovat muun muassa tiedon poisoppiminen tyontekijoiden poistumisen mukana tai
tiimien muutoksien yhteydessa (Tsang & Zahra, 2008). Tasta huolimatta tassa tutkimuk-

sessa painotetaan yksilon poisoppimista, sen prosessia seka siihen vaikuttavia tekijoita.

Organisaatiomuutoksissa rutiinit jarkkyvat ja totuttujen tapojen tilalle luodaan uusia.
Esimerkiksi yksilopainotteisesta tyoskentelysta siirtyminen tiimityoskentelyyn vaatii tay-
sin uuden toimintatavan omaksumista tai uuden jarjestelman kayttoonotto edellyttaa
aiemman jarjestelman kayttdosaamisesta luopumista. Naissa tilanteissa yksilon on osat-
tava paastda vanhasta irti. Tsangin ja Zahran (2008) mukaan poisoppiminen toimii fasili-
taattorina muutoksessa. Yksilon on pystyttdva eliminoimaan vanhat tiedot ja tavat, jotta
uudet prosessit paasevat vakiintumaan. Na&in ollen poisoppimisen oleellista asemaa
muutosprosessissa ei voida kiistaa. Silti se on jaanyt kirjallisuudessa vahemmalle huomi-

olle ja etenkin oppimisen kasitteen varjoon (Hislop ja muut, 2014).
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Vaikka poisoppimista kasitellddn organisaatiomuutosten ja yksilon ndakokulmasta vahan-
laisesti eika sita ole niinkdaan tutkittu empiirisesti, sen maaritelmia on enemman kuin
tarpeeksi. Muun muassa Tsang ja Zahra (2008) listaavat kymmenia erilaisia kirjallisuu-
desta loytyvia poisoppimisen maaritelmia. Brook ja muut (2016) kuitenkin huomauttavat,
ettd suurin osa naistd maaritelmista perustuvat Bo Hedbergin vuonna 1981 tekemaan
maaritelmaan poisoppimisesta. Sen mukaan poisoppiminen on osa laajempaa prosessia,
jossa yksilon tietomaara tarvittaessa lisdantyy ja vahenee sen vanhentuessa, josta jal-

kimmainen kuvaa poisoppimista (Brook ja muut, 2016).

Becker (2005) maarittelee poisoppimisen yksilon tai organisaation lapikdymaksi proses-
siksi, jossa vanhentunutta tietoa ja aiemmin opittua asiaa puretaan, jotta uutta tietoa,
toimintamalleja ja taitoja voidaan ottaa kayttéon. Han kuitenkin huomauttaa, etta aiem-
min opittu tulisi nahda enemmin pohjana uudelle kuin esteena. Poisoppimisen kohteena
voi yksilotasolla olla esimerkiksi arvot, olettamukset, tieto tai kdyttaytymismallit (Hislop
ja muut, 2014). Tsang ja Zahra (2008) painottavat taas omassa maaritelmassaan, etta
yksilo ymmartaa tietyn tietonsa olevan kayttokelvotonta tai vanhaa ja pyrkii siirtdmaan

sen syrjaan.

Hislop ja muut (2014) huomauttavat, ettd poisoppiminen ei tarkoita tiedon taydellista
katoamista tai tuhoamista, vaan pikemminkin sen jaamista taka-alalle. Tall6in ne muut-
tuvat asioiksi, joita ennen on tehty. Yksilo siis vain paattaa tiedostetusti olla kdyttamatta
tata tietoa. Beckerin (2005) mukaan vanhoista tavoista poisoppiminen usein vaikeuttaa
muutokseen sopeutumisen prosessia varsinkin, jos poisopittava tieto on ollut kaytossa
vuosikymmenien ajan. Tiedot ja tavat ovat talléin juurtuneet niin syvalle, etta niista irti
paastaminen vie huomattavasti yksilon energiaa ja aikaa. Saman toteaa Schein (1996),
jonka mukaan muutokseen sopeutumisen ensimmaisen vaiheen, eli sulattamisen suurin

este on poisoppimisen kipuilu.

Fiol ja O’Connor (2017a, 2017b) esittelevat kaksiosaisessa tutkimuspaperissaan pois-

oppimisen prosessimallin, joka selittda tapahtumien kulkua tilanteessa, jossa rutiineja
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tarkoituksenmukaisesti poistetaan. Tdssdkin maaritelmdssa poisoppimiseen liitetadn
vahvasti tarkoituksenmukaisuus. Malli painottaa organisaatiotason poisoppimista, mutta
ottaa yksilon ndakokulman ja hanen lapikdymansa prosessin myos huomioon. Fiolin ja
O’Connorin (2017a, 2017b) mukaan poisoppiminen tapahtuu kolmen alaprosessin
kautta, jotka seuraavat limittdin toisiaan. Niitd ovat epdtasapainottaminen, hylkdaminen
seka uusien asioiden vakiintuminen. Vaikka malli keskittyy nimenomaan rutiineihin, sita

voidaan soveltaa myds muiden asioiden ja tiedon poisoppimiseen (Becker, 2005).

Prosessin kdynnistdjana on arsyke, joka ajaa vanhat rutiinit epdtasapainoon. Arsyke voi
olla esimerkiksi organisaatiossa tapahtuva muutos, remontti toimistossa tai organisaa-
tion ulkopuolinen muutos. Kun vanhat rutiinit ovat epatasapainossa, yksilé kyseenalais-
taa niiden toimivuutta suhteessa arsykkeeseen (Fiol & O’Connor, 2017a, 2017b). Arsyk-
keen laajuus maarittda myos poisoppimisen laajuuden. Fiol ja O’Conner (2017a, 2017b)
lisddvat laajuuden maarittelijaksi myds rutiinien vakiintuneisuuden tason. Kun rutiinit
ovat olleet kaytossa kauan ja ne ovat ehtineet juurtua syvalle yksilén tyotapoihin, niista
poisoppiminen on huomattavasti haastavampaa. Rutiinien epatasapainon tunnistamisen
ja niiden kyseenalaistamisen jalkeen Fiolin ja O’Connerin (2017a, 2017b) mukaan on tar-
keda, etta yksilot aloittavat pohtimaan ja kokeilemaan uusia tapoja, jotta arsykkeeseen
pystytdan vastaamaan oikein. Ndin alkaa myos vanhojen rutiinien hylkddminen. Alapro-
sessit tapahtuvat yksildiden valisen vuorovaikutuksen avulla. Yksilot vaihtavat tietoa ja

nakemyksia seka tekevat yhdessa kokeiluja mahdollisista uusista tavoista.

Prosessin viimeisena alaprosessina on vakiintuminen, jonka kohteena oleva uusi tieto on
yleisesti hyvaksytty organisaation jasenten kesken (Fiol & O’Conner, 2017a, 2017b). Van-
hoista rutiineista on paastetty irti ja poisoppimisen prosessi paatdkseen. Fiol ja O’'Conner
(2017a, 2017b) kuitenkin muistuttavat, etteivat vanhat rutiinit valttamatta ikina taysin
katoa, mutta jaavat uusien varjoon. Kuten voimme huomata, poisoppimisen prosessissa
on paljon samoja elementteja kuin sopeutumisen prosessissa. Verrattaessa Fiolin ja
O’Connerin (2017a, 2017b) poisoppimisen prosessimallia esimerkiksi aiemmin esiteltyyn

Lewin-Scheinin muutosteoriaan molemmat pitavat sisalladn samankaltaisia elementteja.
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Esimerkiksi molempien alaprosessit seuraavat samanlaista kaavaa siirryttdessa vanhasta
uuteen. Schein (1996) yhdisti poisoppimisen osaksi sulattamisen eli sopeutumisen pro-
sessin ensimmaista osaa. Voidaankin todeta, ettd poisoppiminen on tietynlaista sopeu-

tumista, jossa yksilon on osattava paastaa irti vanhasta.

Poisoppimisen ei nahda olevan sama asia kuin unohtaminen (Becker, 2005). Hislopin ja
muiden (2014) mukaan yksil6 voi hylata tietoa, arvoja tai kdytdsmalleja tietoisesti tai tie-
dostamatta. Tiedostamaton tiedon hylkdadminen on tunnetummin unohtamista, mika
eroaa poisoppimisesta nimenomaan tietoisuuden puuttumisella. Unohtamisessa on
kyse tiedosta, jota ei tarvita, toisin kuin poisoppimisessa (Becker, 2005). Hislop ja muut
(2014) ovat samaa mielta ja lisdavat, ettd unohtamisessa on usein kyse tarpeettomasta
tiedosta, jota ei kdytetd. Naita ovat esimerkiksi entisten kollegoiden puhelinnumerot tai
vanhentuneen jarjestelman kaytto. Poisoppimisessa on kyse tiedon raivaamisesta uuden
tiedon tielta. On totta, ettd myds unohtamalla raivataan tilaa uuden tiedon edesta (Smith,
2008), mutta unohtamisen ollessa aivojen puhdistusprosessi, vanhan tiedon tilalle tuleva
uusi tieto ei valttamatta ole samaa kategoriaa kuin unohdettu. Unohtamista ja poisoppi-

mista arvioidaan lisdaa poisoppimisen tasojen alaluvussa.

Poisoppiminen saa muutoksen kontekstissa alkunsa uusien tyotapojen tullessa voimaan.
Beckerin (2010) tekeman tutkimuksen mukaan yksilon poisoppimiseen vaikuttaa muuta-
mia tekijoitda. Ensimmainen niistd on positiivinen ndakemys tulevaisuudesta ennen muu-
tosta eli yksilon toivo paremmasta on korkealla. Toinen tekija on tunteet ja odotukset
muutokselta. Yksilon on koettava enemman positiivisia kuin negatiivisia tunteita ja odo-
tettava muutoksien tuovan mukanaan parannuksia ennemmin kuin heikennyksia. Kol-
mas tekija on positiivinen kokemus muutoksista ja viestinnan tuki. Prosessin ollessa
kdynnissa poisoppimista tukee toimiva viestinta ja positiiviset kokemukset jo tehdyista
muutoksista. Epdvarmuus ja epatietoisuus heikentavat poisoppimista, joita viestinta ja
positiiviset kokemukset vahentadvat. Neljas tekija on muutostarpeen ymmartaminen. Kun
yksilo ymmartdda muutoksen syyt ja uusien toimintatapojen tarpeellisuuden, hdanen on

helpompi oppia pois vanhoista tavoista ja ottaa uudet kayttoon. Viides ja vimeinen tekija
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on oma arvio uusista toimintatavoista. Jos yksildé kokee muutoksen kohteet paremmiksi

kuin vanhat, han motivoituu poisoppimaan vanhoista tavoista nopeammin.

3.1 Poisoppiminen, oppiminen ja uudelleen oppiminen

Oppimisesta ja uudelleen oppimisesta puhutaan usein poisoppimisen yhteydessa. Ne
esiintyvat usein limittdin, vaikka ovat omia kasitteitaan (Sharma & Lenka, 2019; Tsang &
Zahra, 2008). Kirjallisuudessa ei kuitenkaan olla yhtd mieltd niiden yhteyksistd, mista
syysta niiden suhdetta on hyva selventda ja avata mahdollisia epaselvyyksia. Tahan epa-
yhtendisyyteen osasyynd ovat vahdinen tutkimus uudelleenoppimisesta (Sharma &
Lenka, 2019) ja poisoppimisen empiirisen tutkimuksen alhainen maara (Brook ja muut,
2016). Oppiminen sen sijaan on paljon tutkittu aihe ja kirjallisuudessa onkin onnistuttu

vakiinnuttamaan se niin, etta kritiikin I6ytaminen on hankalaa (Brook ja muut, 2016).

Aikaisemmin kirjallisuudessa oltiin vahvasti sitd mieltd, ettd vanhan tiedon poistaminen
mahdollistaisi uuden tiedon oppimisen (Fiol & O’Conner, 2017a). Esimerkiksi Akgunin ja
muiden (2003) mukaan poisoppiminen on tiivis osa oppimisen prosessia, jonka avulla
pyyhitdan muistista tarpeettomaksi jadneet osat. Poisoppimista tapahtuisi siis vain oppi-
misen yhteydessa. Vasta 2000-luvun loppupuolella muutamat tutkijat totesivat, etta
tdma ei ole valttdmaton syy-seuraussuhde. Esimerkiksi Tsangin ja Zahran (2008) mukaan
poisoppiminen saattaa edeltdd oppimista, tapahtua samaan aikaan tai olla taysin erilldan
siitd. Poisoppimiseen ei siis valttamatta tarvita oppimista ja se on taysin itsendinen pro-
sessi. Myos Becker (2005) pitda mahdollisena prosessien erillddnolon. Hinen mukaansa
prosessit saattavat tapahtua samaan aikaan, mutta eroavat toisistaan laajalti. Poisoppi-
misen tavoitteena on tehda tilaa uudelle oppimiselle ja tiedolle eli tukea oppimista, in-
novointia sekd muutosta (Becker, 2005). Oppiminen on siis vain yksi mahdollinen pois-

oppimisen tavoite eikd poisopitun tiedon jattamaa aukkoa valttamatta aina tayteta.
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Poisoppimisen uusien ulottuvuuksien l6ytamista selittda valittu nakdkulma ja tietysti ai-
heen tutkimuksien kasvanut maara. Organisaation oppimisen kirjallisuudessa poisoppi-
mista kasitellddn osana oppimisen prosessia (Akgun ja muut, 2003) toisin kun poisoppi-
misen kirjallisuudessa, jossa hyvaksytdaan kasitteen laajempi kdytto (Becker, 2005). Kirjal-
lisuudessa onkin enemman painotettu uuden tiedon ja taitojen oppimisen ja omaksumi-
sen nakokulmaa kuin vakiintuneen tiedon ja taidon hylkaamista (Tsang & Zahra, 2008).
On kuitenkin tarkedaa huomata, etta kasitteiden yhteytta on tutkittu empiirisesti hyvin
vahan, joten tutkijoiden nakemykset perustuvat pitkalti teoreettisille pohdinnoille

(Brook ja muut, 2016).

3.2 Poisoppimisen tasot

Poisoppimisen erilaisia taso- ja tekijamaaritelmia esitetdaan kirjallisuudessa paljon (His-
lop ja muut, 2014). Poisoppimisen luokittelua tapahtuu niin yksil6llisen ja organisatori-
sen poisoppimisen kuin poisoppimisen osa-alueiden eli uskomuksien, tiedon, arvojen,
toimintamallien ja taitojen mukaan. Selkein tapa luokitella poisoppimista on sen mah-
dolliset tasot. Rushmer ja Davies (2004) jakavat sen kolmeen eri tasoon, joka on kaytet-
tavissa kaikilla aloilla ja kaikilla poisoppimisen osa-alueilla. Jako perustuu poisoppimisen
luonteeseen seka syvyyteen ja on yksilotasoinen. Tasoja ovat rutiininomainen poisoppi-
minen, ohjattu poisoppiminen seka syva poisoppiminen. Rushmer ja Davies (2004) erot-
tavat ne toisistaan aktivoivan tekijan, vaikuttavuuden, nopeuden seka tarkoituksenmu-

kaisuuden mukaan.

Rutiininomainen poisoppiminen on Rushmerin ja Daviesin (2004) mukaan tarpeettoman
tiedon haalistumista ajan myota. Koska prosessi tapahtuu hiljalleen se ei ole yksilolle
haasteellista tai merkittavaa. Yksilo ei valttamattd edes huomaa tiedon siirtymista sivuun.
Hislop ja muut (2013) kyseenalaistavatkin rutiininomaisen poisoppimisen roolin pois-
oppimisen tyypping, silld poisoppiminen sisaltda tietoisuuden vaatimuksen. Tiedon jaa-
dessa pikkuhiljaa taka-alalle yksil® ei tietoisesti siirra tietoa syrjdan. He pitavatkin rutiinia

enemman yksilétason unohtamisena kuin poisoppimisena.
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Ohjattu poisoppiminen on Rushmerin ja Daviesin (2004) mukaan taas tarkoituksenmu-
kaista ja tietoisesti tehtya tiedon syrjaan siirtamista. Ohjattu poisoppiminen on muutok-
sen yhteydessa esiintyva poisoppimisen muoto. Ohjattu poisoppiminen saa siis alkunsa
organisaatiomuutoksesta, mika vaatii tyontekijaa siirtymaan entisista tavoista uusiin.
Nain ollen kipina poisoppimiseen tulee ulkopuolelta, jolloin tyontekija ohjautuu oppi-
maan pois entisista tavoista. Ohjautuminen voi tapahtua pakottamalla tai todistamalla
sen tarpeellisuus todisteiden avulla. Prosessin nopeus ja laajuus riippuvat muutoksesta.
Transformatiivisessa muutoksessa poisoppimista tapahtuu nopeasti ja mahdollisesti
jopa tyontekijan kaikilla tyonalueilla, mutta usein muutokset ovat pienempia ja vaikutta-
vat vain pieneen maardan yksilon tyotehtavia (Hislop ja muut, 2013). Tyontekija kdy lapi
tietoisen poisoppimisen prosessin, jossa han pyyhkii vanhat toimintatavat uusien tielta.

Nain ollen ohjattu poisoppiminen on yksil6lle jonkin verran merkitsevaa.

Kolmantena tasona Rushmer ja Davies (2004) esittelevat syvin poisoppimisen, joka on
luonteeltaan shokeeraavaa ja rutiinin rikkovaa. Se kaynnistyy yllattavasta yksilollisesta
kokemuksesta, kuten toisen kommentista, kdaytoksesta tai tietystd tapahtumasta. Koke-
mus eroaa yksilon siihenastisesta maailmanuskomuksesta ja arvoista. Esimerkiksi oman
suuren virheen huomaaminen tai jarkyttava tapahtuma tyopaikalla saattavat kdynnistaa
syvan poisoppimisen prosessin. Prosessi on yhtakkinen ja yksilolle erittdin merkittava,
silla se saattaa vaikuttaa aina arvoihin ja olettamuksiin asti. Ndin ollen prosessi voi olla

emotionaalisesti hyvin raskas.

3.3 Haasteet poisoppimisessa

Vaikka poisoppiminen on jo itsessdan haastava prosessi, muutamat tekijat voivat jarrut-
taa sitd entisestdan. Prosessin haastavuuteen vaikuttaa muun muassa jatettdavan tiedon
laatu (Becker, 2005). Karkeasti jaettuna tietoa on eksplisiittisessa seka hiljaisessa muo-

dossa. Becker (2005) kuvailee eksplisiittisen tiedon olevan helposti jaettavaa ja arkistoi-
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tavaa tietoa. Sitd voidaan saattaa tekstimuotoon ja tallentaa. Hiljainen tieto on taas haas-
tava kuvailla eika sitd ole mahdollista dokumentoida. Se on esimerkiksi kokemuksen tuo-

maa ymmarrystd, jota on haastava jakaa muille.

Eksplisiittista tietoa on helpompi oppia pois sen luonteen vuoksi, toisin kuin hiljaista.
Koska hiljainen tieto perustuu omaan kokemukseen, siitda poisoppiminen voi olla haasta-
vaa. Becker (2005) kertoo esimerkin asiantuntijoiden poisoppimisesta omassa tyossaan.
He ovat hankkineet suuren tietomaaransa ja osaamisensa pitkan tyduran aikana, johon
on kaytetty paljon aikaa ja resursseja. Usein tama tieto on hiljaista ja hankala siirtaa
muille. Koska tiedon hankkimiseen on kaytetty niin paljon aikaa, voi siitd irti pddastaminen

tuntua haastavalta.

Myo6s Rushmer ja Davies (2004) ottavat kantaa poisoppimisen mahdolliseen hankaluu-
teen. He listaavat nelja tekijaa, jotka vaikeuttavat yksilon poisoppimista. Ensimmainen
tekija on totutut tavat ja turvallisuus. Toistuvat tehtavat muuttuvat rutiineiksi ja luotet-
taviksi eika niiden tekemiseen tarvita tietoista huomiota. Toinen tekija on tuntematto-
man pelko, jota poisoppimisen ja muutoksen aikana usein ilmenee. Uusi ja tuntematon
ei ole tydntekijan kontrollissa ja han ei tunne tietavansa tulevasta tarpeeksi. Samalla vir-
heiden pelko voi voimistua. Kolmas tekija ovat stereotyypit, ajatusmallit ja ajattelutavat,
joita tyontekija luo kokemuksensa myota. Stereotyypit esimerkiksi muita ihmisia tai asi-
oita kohtaan, ajatusmallit maailmassa olevista rajoitteista seka ajattelutavat siita, miten
tiettyihin asioihin tulee suhtautua ovat oikopolkuja, joita luomme toimiaksemme nope-
ammin. Koska ne ovat juurtuneet syvalle mieleemme, niiden poisoppiminen on hankalaa.
Viimeinen tekija on poisoppimisen tarpeen ymmartamattomyys. Totumme nykyisiin toi-

mintamalleihin, jolloin tarvetta muutokselle on hankala ndhda.

Visser (2017) on samaa mieltd muiden tutkijoiden kanssa poisoppimisen haasteista. Ha-
nen mukaansa poisoppiminen, joka vaikuttaa yksilon henkil6kohtaiseen tai tyokohtai-
seen identiteettiin, normeihin tai arvoihin, on yksil6lle aina haasteellista. Muutos sisaltaa

suuria tunteita, epdvarmuutta ja jopa vastarintaa. Suurissa muutoksissa poisoppiminen
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vie paljon aikaa ja yksilon resursseja. Visser (2017) ehdottaakin, etta kyseisissa tilanteissa
tulisi kiinnittaa huomiota psykologiseen turvallisuuteen ja ympariston tukeen, jolla mah-
dollisestaan yksilon sujuva poisoppimisen prosessi. llman ympariston tukea ja psykolo-
gista turvallisuutta, yksilolla on suuri riski sairastua henkisesti tai kadantya muutosta vas-
taan. Pahimmassa tapauksessa myos seuraavassa muutoksessa yksilo kokee vastarintaa,

silla muistot edellisesta traumaattisesta muutoksesta painavat viela mielta (Visser, 2017).

3.4 Tutkimuksen viitekehys

Edellisissa luvuissa on esitetty kirjallisuuden ndakemyksia ja tutkimustuloksia yksilon so-
peutumisesta ja poisoppimisesta organisaatiomuutoksen nakékulmasta. Tassa tutkimuk-
sessa halutaan selvittda, miten tyontekijat sopeutuvat organisaatiomuutokseen. Kirjalli-
suuden perusteella yksilon sopeutumisessa organisaatiomuutokseen on tarked tunnis-

taa seuraavat asiat:

Sopeutuminen on jatkuva ja yksilollinen prosessi, silla nykypdivana muutosta seuraa
muutos. On oleellista ymmartaa sopeutumisenprosessin yksilollisyys ja, mita yksilo ko-
kee muutoksen aikana. Tutkimuksen viitekehys on esiteltyna alla kuviossa 3. Kuvio kar-
jistaa yksilon kokemaa sopeutumista, silla tosiasiassa vaiheet ovat paallekkaisia. Muu-
toksen tullessa tietoon yksilo kokee alkureaktion. Han voi innostua muutoksista tai jou-
tua shokkiin. Taman jalkeen han tekee suhtautumisen arvioinnin (Eagly ja Chaiken, 1998,
s. 271-272), jonka tuloksena on muutosvastaisuus, muutosvalmius tai ristiriitaiset tun-

teet (Piderit, 2000).

Organisaatiomuutoksessa yksilé ohjataan poisoppimaan vanhoista tavoista perustele-
malla muutostarve. Muutostarpeen ymmartaminen on tarkeda niin sopeutumisen etta
poisoppimisen kannalta (Schein, 1996). Muutosvalmis yksil6 ymmartda muutostarpeen
ja motivoituu tekemaan muutoksia (Wanberg & Banas, 2000). Pdinvastoin muutosvastai-
nen yksilo ei kykene ymmartdmaan muutostarvetta (Oreg, 2006). Nain ollen yksildita on

tuettava ja kuunneltava, jotta mahdolliset pelot ja epdavarmuudet vahenevat (Schein
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1999, s. 141—142). Poisoppiminen on osa sopeutumisen prosessia, joka mahdollistaa
uusien toimintamallien oppimisen (Schein, 1996; Fiol & O’Conner, 2017a). Se mahdollis-

taa myos yksilon motivoitumisen tulevissa muutoksissa.

Psykologinen turvallisuus,
ymimarretyksi tulemisen
funne

D
=

Kuvio 3. Tutkimuksen viitekehys yksilon sopeutumisesta
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4 Tutkimuksen menetelmat

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen metodologiaa, tutkimusprosessin vaiheita ja siihen
liittyviad valintoja. Tarkoituksena on selventaa, miksi tutkimuksesta on muodostunut sel-
lainen kuin se viime kddessa on. Puusa ja muut (2020) maarittelevat metodologian ole-
van tieteen menetelmien selittava tekija, jonka perusteella tutkija tekee valintansa tut-
kimusprosessin raameista. Se sisdltaa niiden metodien kayton, joiden avulla uutta tietoa

hankitaan tutkimuksen tarpeisiin.

Tama tutkimus on toteutettu laadullisen tutkimuksen keinoin, mika oli luonnollinen va-
linta, koska haastatteluaineisto oli jo ennestdaan olemassa. Puusan ja muiden (2020) mu-
kaan kvalitatiivisen tutkimusotteen tavoitteena on tutkia subjektiivista nakokulmaa to-
dellisuudesta. Se sopii hyvin taman tutkimuksen Iahtokohdaksi, koska tavoitteena on tut-

kia haastateltavien omia kasityksiad ja nakemyksia tutkittavasta aiheesta.

Organisaationmuutosta voi tutkia esimerkiksi prosessin, johdon ja henkildstdéjohtamisen
nakoékulmista. Tassa tutkimuksessa organisaatiomuutosta lahestytaan tyontekijdiden eli
sen kokijoiden kertomuksien ja ndakemyksien avulla. Tutkimus on nadin ollen fenomeno-
loginen, jonka perustarkoituksena on tutkia haluttua ilmiota tutkittavien kokemuksien ja
nakemyksien kautta ilman aiempia oletuksia tai kasityksia (Puusa ja muut, 2020). Puusa
ja muut (2020) kuitenkin huomauttavat, etta vain harvoin tutkijalla ei ole mitdan aiempia
oletuksia tai kasityksia asiasta. Tama on yleinen fenomenologisen tutkimusotteen haaste,

jota tutkijan tulee aina itse arvioida.

4.1 Aineisto

Tutkimusprosessi eteni aineistopainotteisesti eli aiheen valinta ja muutamat teoreettiset
rajaukset tehtiin aineiston perusteella. Haastatteluaineisto on peraisin kevaalla 2020 to-
teutetusta opiskelijaprojektista, jossa seitseman hengen opiskelijaryhma tutki yhteis-

tyoyrityksen pilotoimaa suurta organisaatiomuutosta. Projektissa haastateltiin kyseisen
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yrityksen toimihenkildita ketteradn toimintatapaan (agile ways of working) liittyen, jonka
he olivat ottaneet noin vuosi aikaisemmin kayttéon. Tutkimme heidan kokemuksiaan or-
ganisaation nykytilasta, ketteristd toimintatavoista ja pyysimme kehitysehdotuksia.
Haastattelukysymykset kasittelivat tavoitteiden selkeytta, yhteistyon tasoa ja johtamis-
kulttuuria. Koska aineisto oli kysymyksien laajuuden ansioista hyvin suuri, aineistossa oli

jaljella monia tutkittavia teemoja, joita yritysprojektissa ei kasitelty.

Haastattelut suoritettiin maaliskuussa 2020 I3dhi- ja etdtapaamisina. Etatapaamiset ta-
pahtuivat Microsoft Teamsin valitykselld. Haastattelu toteutettiin puolistrukturoidusti eli
kysymykset oli laadittu valmiiksi, mutta haastateltava vastasi niihin vapaasti omin sanoin
(Puusa ja muut, 2020). Talléin haastateltavat kertoivat itselleen tarkeita asioita ja omia
nakemyksidaan. Kysymyksia oli yhteensa 20 ja ne kasittelivat yhteistyon toteutusta ja laa-
tua, johtamiskulttuuria sekda mahdollisia kehityskohteita. Haastatteluihin varattiin 60 mi-
nuuttia aikaa, jonka raameissa ne pitkalti pysyivat. Haastattelimme 20 toimihenkil6a eri
tyotehtavista, jotka yhteistyoyrityksen yhteyshenkildmme valitsivat mukaan. Haastatel-

tavien valintapaatosten lahtokohdat ovat ndin ollen tuntemattomia.

Haastatteluista kaksi oli englanninkielisid ja loput 18 suomenkielisia. Haastateltavista
nelja raportoi toimivansa esimiestehtdvissa ja loput toimihenkiléind. On oleellista huo-
mauttaa, ettd kaikki vastaajista eivat itse ole mukana ketteran toimintamallin pilottiryh-
massa vaan vastaajia oli ympari organisaatiota. He, jotka eivat ole testiryhmdssa, puhu-
vat muutoskokemuksistaan muiden muutosten tiimoilta. Yrityksen ollessa suuri eri tasoi-
sia muutoksia tapahtuu jatkuvasti ja organisaatiorakenteita muovataan haluttuun suun-
taan. Yritysprojektin paatteeksi esittelimme tuloksemme ja ehdotuksemme organisaa-

tion edustajille ja haastattelussa mukana olleille.

Aineisto siis kerattiin ja litteroitiin yritysprojektin tiimoilta, joka toimii pohjana talle tut-
kimukselle. Tutkimusprosessi alkoikin aiheenvalinnalla puhtaasti aineiston pohjalta.
Tama tapahtui aineistoa selaamalla ja yhteneviisia teemoja etsimalla. Puhe organisaa-

tiomuutoksesta nousi esille monien haastattelussa, mista syysta se valikoitui aiheeksi.
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Tapa, jolla yksilot siitd puhuvat oli kiehtova ja sisalsi suuria tunteita, mista syysta se tuntui
tarvitsevan huomiota. Organisaatiomuutos aiheena on myos jatkuvasti esilla yritysmaa-
ilmassa, joten siihen syventyminen vaikutti mielenkiintoiselta mahdollisuudelta. Aiheen
tarkan valinnan jalkeen Iahdin muovaamaan tutkimusasetelmaa ja tutkimuksen |aht6-
kohtia. Nakokulmaksi valikoitui yksilon omat ndkemykset ja kokemukset, silld haastatte-
luiden tavoitteena oli tuoda ilmi vastaajien omia ajatuksia. Fenomenologinen tutkimus-

ote oli ndin ollen luonnollinen valinta.

4.2 Aineiston analysointi

Aineiston analyysi suoritettiin aineistopainotteisena sisadllénanalyysina. Tuomen ja Sara-
jarven (2018) mukaan sisalldnanalyysi mahdollistaa tutkittavan aineiston systemaattisen
analysoinnin ja aiheesta pyritdan saamaan yleistettavissa oleva kuvaus. Sisallonanalyy-
silla ei siis etsita absoluuttista totuutta, vaan aineiston perusteella yleistettavaa selitysta
tutkittavasta ilmiosta tai aiheesta. Toisin sanoen halutaan selvittaa, mita merkityksia tut-

kitun ilmién ymparilla tunnistetaan.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan sisallénanalyysin yleistettavyys saavutetaan par-
haiten teemoittamalla aineisto. Ensin rajataan aineistoa vastaamaan tutkimuskysymyk-
seen. Aineistossa oli yhteensa 20 haastattelua, joista 13:ssa esiintyi puhetta organisaa-
tiomuutoksesta. Nama 13 litteroitua haastattelua otettiin mukaan analyysiin, mika ta-
pahtui luokittelemalla tekstissa noussutta puhetta teemoihin varikoodeja apuna kayt-
tden. Tietynlaisen teeman noustessa ensimmaista kertaa esiin, se nimettiin ja koodattiin
omalla varilla. Tama menetelma sisalsi riskin siita, ettd analyysin lopputuloksena olisi 20
erilaista pientd teemaa, jotka eivat sopisi yhteen. Loppujen lopuksi, haastattelut sisalsi-

vat paljon yhtenevaisyyksia ja teemat muovautuivat melkein jo itsestaan.

Kaytetyllda menetelmilld saatiin yhdeksan alustavaa teemaa. Naistd nelja poissuljettiin

tutkimukselle epasuotuisan nakékulman vuoksi, silla ne edustavat yksilon nakékulman
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sijaan organisaation ja johdon nakdkulmia. Poissuljettuja teemoja ovat johdon tuki, muu-
tosviestinta, osallistaminen muutokseen ja muutoksen kehitysehdotukset. Jaljelle jai viisi
teemaa, jotka vastasivat tutkimuksen tavoitteeseen. Naista kaksi kertoi vastaajien epai-
lyista muutoksen onnistumista kohtaan, toinen muutoksen alussa ja toinen vield haas-
tattelun aikana, jolloin ne oli helppo yhdistda yhdeksi muutosvastaisuuden teemaksi.
Analyysin lopputuloksena oli ndin ollen nelja keskeista teemaa: muutosvastaisuus, muu-
tosmyonteisyys, turhautuminen jatkuvaan muutokseen sekd poisoppimisen haasteet.
Teemat kuvaavat, mita haastateltavat ajattelevat, tuntevat ja kokevat muutoksesta ja sen

aikana. Keskeiset teemat myds toistuivat poissuljettuja enemman aineiston analyysissa.

4.3 Kohdeyrityksen kuvaus

Jotta tutkimuksen Iahtokohdista saadaan mahdollisimman tarkka kuva, on syyta avata
kohdeyrityksen lapikdymaa organisaatiomuutosta. Yritys on monikansallinen suomalais-
pohjainen porssiyritys, jossa tyoskentelee noin 18 000 ihmista. Tallad hetkella yrityksessa
on meneilldan organisaatiomuutos, jossa tarkoituksena on muuttaa tyotapoja ja tyokult-
tuuria dynaamisemmaksi ja ketterammaksi vastaamaan paremmin ympariston vaati-
muksiin. Ketterdada muutosta pilotoitiin pienelle ryhmalle ja muualla organisaatiossa on
muutettu rakenteita vastaamaan tarpeisiin paremmin. Pilottikokeilu aloitettiin noin

vuosi ennen haastatteluja.

Dingsgyrin ja muiden (2012) mukaan kettera toimintamalli on 2000-luvun alussa kehi-
tetty uusi ohjelmistokehityksen tydskentelytapa, jolla kehitystyota kyetaan tekemaan
nopeasti ja suoraviivaisesti. He jatkavat, etta ketterassa toimintamallissa on pyritty pois-
tamaan kaikki mahdolliset tyoskentelya ja paatoksentekoa hidastavat tekijat, kuten turha
dokumentointi sekd paatoksenteon hierarkia. Tyoskentely on siis ihmiskeskeistd, jossa
tiimin jasenet yhdessa tekevat paatoksia ja ratkaisuja, jota tyokalut ja dokumentointi tu-
kevat tarpeen mukaan. Samalla asiakkaiden merkitys korostuu ja heidan kanssaan pyri-

taan tekemaan aktiivista yhteisty6ta parhaimman lopputuloksen saavuttamiseksi.
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”-- Kokemuksemme perusteella arvostamme:

Yksilitd ja kanssakdymistd enemmdén kuin menetelmid ja tyokaluja
Toimivaa ohjelmistoa enemmdin kuin kattavaa dokumentaatiota
Asiakasyhteistyétd enemmdn kuin sopimusneuvotteluja

Vastaamista muutokseen enemmdin kuin pitéytymistd suunnitelmassa. --”

(Beck ja muut, 2001)

Ketteran toimintamallin haasteet tulevat ilmi sen kayttdonotossa. Siirryttaessa perintei-
sesta tyoskentelymuodosta ketteraan muutoksien on tapahduttava organisaatiokulttuu-
rissa asti. Nerur ja muut (2005) huomauttavat, etta tydskentelytavat eroavat muun mu-
assa fundamentaalisesti, johtamistyyliltd, kommunikaation tavalta, asiakkaan roolilta
seka organisaatiorakenteelta. Tama tekee muutoksesta lapiporaavan ja nain ollen haas-
tavan. Kettera toimintamalli on levinnyt ohjelmistokehityksesta muillekin aloille sen te-
hokkuuden takia. Haasteita kuitenkin nousee esiin jo siina, ettei se sellaisenaan sovi kaik-

kiin ymparistoihin ja tuotekehityksiin.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen tulee olla eettisesti, luotettavasti sekd uskottavasti laadittu,
jonka tulisi nakya tutkimusraportin jokaisessa osuudessa (Puusa ja muut, 2020). Koska
laadullinen tutkimus perustuu aineistojen tulkintaan Puusa ja muut (2020) varoittavat,

etta tutkimuksen tekijan subjektiivinen nakemys nakyy vadistamatta tuloksissa.

Myo6s Tuomi & Sarajarvi (2018) huomauttavat, ettd aineistolahtoisessa tutkimuksessa
tutkijan oma subjektiivinen ndakemys tutkittavasta aiheesta saattaa vaikuttaa tuloksiin.
Vaaranpaikoiksi he nimeavat esimerkiksi tutkijan valinnat tutkimusasetelmasta ja kayte-

tyistd menetelmista. Toisaalta Puusa ja muut (2020) eivat nade tata ongelmana, vaan pi-
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kemminkin laadullisen tutkimuksen erityispiirteena. He korostavat, etta kyseisessa tilan-
teessa tutkimuksen tekija voi luoda luotettavuutta nimenomaisesti arvioimalla omaa

subjektiivista nakemystaan.

Kuten laadullisissa tutkimuksissa yleensd, myos tassa tutkimuksessa on tekijoitd, joita
luotettavuuden kannalta tulisi arvioida. Ensimmainen on tutkijan subjektiivinen nakemys,
joka korostuu etenkin aineiston analyysissd. Taman tutkimuksen aineiston haastattelu-
kysymykset eivat suoranaisesti kysy, mita mieltd haastateltava on organisaatiomuutok-
sesta, jolloin tutkimuksen tulokset perustuvat haastateltavien valitsemiin sanoihin, pu-
heen savyyn seka heidadn ja haastattelijan valiseen keskusteluun. Tulkittaessa litteroitua
haastatteluaineistoa etenkin puheen sdavya on hankala arvioida, jolloin tutkijan subjek-
tiivinen ndakemys padsee helposti vaikuttamaan. Toisaalta haastateltavat aloittavat itse
kysymykseen vastaamisen eli valitsevat itse aiheeksi ajatukset organisaatiomuutoksesta,

mika kertoo siitd, ettd heidan mainitsemansa asiat merkitsevat heille paljon.

Toinen luotettavuuden arvioinnin kannalta oleellinen tekija on haastateltavien valinta.
Projektissa mukana olleet organisaation tydntekijat valittiin yrityksen yhteyshenkiléiden
toimesta, jolloin valintakriteereista ei ole tarkkaa varmuutta. Haastateltavat ovat kuiten-
kin toimihenkil6ita eri puolilta valmistuksen ja kehityksen osastoja, joista kaikki eivat ole
mukana ketteran toimintamallin pilotissa. Koska valinnat eivat ole tiedossa, on valinta-
kriteereja turha spekuloida. Tutkimuksen tulosten kannalta valinnat ovat kuitenkin mie-
luisia, silla haastateltavat edustivat erilaisia sopeutumisen tasoja ja kokivat muutoksen

eri tavoin.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kdydaan lapi aineiston analyysin tulokset. Analyysin tuloksena voitiin nos-
taa nelja keskeista teemaa, joita ovat muutosmyodnteisyys, muutosvastaisuus, poisoppi-
misen haasteet seka turhautuminen jatkuvaan muutokseen. Ndma teemat painottuivat
analyysissa eri tavoin. Talla tarkoitetaan sita, kuinka monta kertaa ne nousivat aineiston
analyysissa esiin. Painotukseltaan suurin on muutosmyonteisyys, toiseksi suurin on muu-
tosvastaisuus, kolmanneksi poisoppimisen haasteet, sekad pienimpana teemana on tur-

hautuminen jatkuviin muutoksiin (ks. kuvio 3).

Muutosmyd&nteisyys Muutosvastaisuus

Turhautuminen
Jjatkuviin
muutoksiin

Poisoppimisen
haasteet

Kuvio 4. Aineiston nelja keskeista teemaa painotuksineen

Yleisesti ottaen haastateltavat nakivat muutoksen lahtokohdat ja tarkoitusperdn positii-

visena ja tata kautta olivat muutoksessa mukana. Turhautumista ja vastarintaa oli jonkin
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verran huomattavissa, mikd nakyi puheen savyssa ja negatiivisissa ndakemyksissa. Pois-
oppimisen haasteet esiintyivat esimerkiksi haluttomuutena oppia uusia tapoja ja omien
aiempien tyotapojen ylistamisena. Kaikki haastateltavat ovat olleet osana jonkin tasoista
muutosta organisaatiorakenteiden muutoksista transformaatioon. Haastateltavat, jotka
eivat olleet mukana ketteryyspilotissa, kokivat olevansa turhautuneita jatkuviin muutok-

siin. Kaydaan seuraavaksi kaikki nelja teemaa tarkemmin lapi.

5.1 Muutosmyonteisyys

Painotukseltaan suurimpana teemana nousi muutosmyonteisyys ja yksildiden lapikdayma
muutoksen hyvaksyminen ajan myo6ta. Osa naki muutoksen hyvat puolet alusta lahtien,
toiset taas alun haasteiden jalkeen, jolloin haastateltavat pystyivat nakemaan positiiviset
muutokset, joita organisaatiomuutos oli tuonut mukanaan. Kaiken kaikkiaan muutos
nahtiin hyvana ja tervetulleena asiana. Monet haastateltavat nostavat haastattelussaan
esiin kokevansa muutoksen myonteisena asiana varsinkin, kun aikaa muutoksen aloitta-
misesta on kulunut ja muutoksia on hienosaadetty organisaatiolle ja tiimeille sopiviksi.
Ketteran toimintamallin uudet toimintatavat on todettu edeltdjadnsa paremmiksi ja toi-
mivimmiksi, kun organisaatioita on onnistuttu madalluttamaan eika turha hierarkia hi-

dasta tyontekoa.

"Agile on positiivinen asia esimerkiksi juuri ketterien tiimien osalta”
(Haastateltava 8)

“Mutta et niin kun nyt rupee nékemddn et tdd vois olla aika hyvd tyétapa, se on
varmasti ja ainakin se ndkyvyys on parantunut meilld ja yhteistyété tehdddn pal-
jon laajemmin meiddn osastolla ja kyllé mé ndkisin et se on hyvé suunta”
(Haastateltava 13)

Muutoksen alussa haasteita toi kirjallisuudesta otetut muutokset, joka johti monen haas-
tateltavan kohdalla lievaan tai kohtalaiseen muutosvastaisuuteen. Palautteen ansiosta
toimintatapoja muutettiin tiimille sopiviksi, minka jalkeen haastateltavat kokivat muu-

toksen tuomien uusien tapojen olevan vanhoja parempia. Haastateltava 1 on kdynyt
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haastateltavista suurimman hypyn muutosvastaisuudesta myonteisyyteen. Han piti
muutosta aluksi erittdin huonona, mutta haastattelussa han painottaa kuinka hienosaa-

don jalkeen tilanne on parantunut ja han kokee ketteryyden erittdin tervetulleeksi.

“Mutta nyt kun asioita on kehitetty, niin nyt en vaihtaisi vanhaan tyyliin endd ta-
kaisin. Enemmdin tdssd on positiivista mun mielestd.” (Haastateltava 1)

Muutoksen hyvina puolina mainitaan muun muassa yhteistyon lisdantyminen, tiimien
toiminnan parantuminen, parantunut kommunikaatio seka lapinakyvyyden lisaantymi-
nen. Ketteran toimintamallin mukaisesti tiimit tekevat paatoksia vapaammin ja vastaavat
enemman oman tyon etenemisesta. Positiivisena nahdaan myés mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyéhon paremmin kuin ennen. Kommunikaatio on lisddntynyt niin tiimien sisalla,
kuin eritahojen valilla. Nyt tuotteen ymparilla tydskentelevat pystyvat kommunikoimaan
keskenddn ja palautteenantoa on avattu laajemmalle. Tama on koettu erittdin positiivi-

sena ja tyota helpottavana tekijana.

”Se ettd mitd téd Agile on tuonut on mun mielestd enemmdn, on ndkyvyys ja tél-
lanen, ettd yritetddn vielé kannustaa, ettd tiimit toimis vieldkin paremmin. ="
(Haastateltava 2)

Yhteistyon lisadminen koettiin kommunikaation parantumisen rinnalla erittdin positii-
viseksi asiaksi. Tietoa jaetaan ja oppimisesta on haastateltavien mukaan tullut kollektii-
visempaa tiedon jaon myo6ta. Osaamista halutaan laajentaa eika tietoa pyrita pitamaan

itselldan.

“Et me ollaan niin kun, et se ei oo vaan niin, etté sé keskityt vaan siihen yhteen
juttuun ja sé et osaa mitddn muuta, vaan sd jaat tietoa ja yritetédn oppia ja niin
kun laajemmin osata niitd juttuja. Se on ainakin niin kun auttanut meitd siind, ettd
pystytty ottamaan erilaisia tyétehtdvid joustavammin.” (Haastateltava 13)

Positiivista on huomata, etta haastateltavat, jotka eivat vield olleet pdasseet mukaan ket-
teran toimintamalliin, olivat siita kiinnostuneita ja toivoivat, ettd myos heidan osastonsa

ottaisi sitd kayttoon. He odottivat etenkin itseohjautuvuutta, tehokkaampia tiimeja ja
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matalampaa organisaatiorakennetta. Muutoksen hyvat puolet ndin ollen kiirivat organi-
saation muille osastoille, joka helpottaa etukdateen muutosprosessia heille, joilla se on

vield edessa.

5.2 Muutosvastaisuus

Organisaatiomuutoksen ollessa viela suhteellisen tuore ei ole yllatys, ettd muutosvastai-
suutta esiintyy. Haastattelut suoritettiin, kun uusia toimintatapoja oli keretty kayttaa jo
hetken aikaa. Kulunut aika loi odotukset siitd, etta muutosvastaisuus olisi kerennyt jo
laskea ja haastateltavat olisivat alkaneet tunnistaa muutoksen tuomia hyvia puolia. Ole-

tuksena oli my6s, ettd muutosvastarinta olisi ollut muutoksen alussa syvaa.

“Esimerkiksi joku ajattelee: Vain mind olen tehnyt tdtd tyétd ja nyt joku muukin
tulee tekemddn sité samaa. Enké olekaan endid niin hyvd tdssé ja mua ei endd
pidetd erityisend? Sellainen ihminen on.” (Haastateltava 6)

Nama oletukset osuivat oikeaan, mutta myds vaaraan. Muutosvastaisuutta oli muutos-
myodnteisyyttd vahemman. Paallimmaisena muutosvastaisuuden tekijana oli tunnistetta-
vissa pelko oman statuksen ja tydn menettamisesta, pelko uudesta, epatietoisuus seka
skeptisyys muutoksen onnistumisesta. Kuten haastateltava 6 toteaa ylla tydyhteisOstdaan
tekemasta huomiosta, pelko oman tyon ja sosiaalisen aseman menettamisesta on orga-
nisaatiomuutoksessa normaalia. Tama pelko ruokkii kuitenkin muutoksen vastustamista.
Adrimmaista kieltdmista tai vastustelua ei tullut esille, vaan nimenomaan yll3 selitettya
epdvarmuuden ja pelon aiheuttamaa negatiivisuutta. Uudet tavat toimia ovat niin erilai-

set verraten entiseen, ettd muutokseen sopeutuminen voi olla pitka prosessi.

Muutoksen aluksi muutamien haastateltavien ensireaktio oli pitkalti negatiivinen. Muu-
tos tuntui muutosvastaisten mukaan turhalta ja liian teoreettisesti toteutetulta. Haasta-
teltavien mukaan uusia toimintatapoja ei raataloity organisaation ja tiimien tarpeiden
mukaisiksi, mista syysta ne tuntuivat monista toimimattomilta eivatka ne sopineet hei-

dan tiimiensa tyotapaan. Kokonaiskuva tavoitteista jai uupumaan, mika hidasti entistaan
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tiimien tyota. Kettera toimintamalli vastaa sellaisenaan ohjelmistoja kehittavien tiimien
tarpeisiin, jolloin hienosaatéa tulee tehda alan ja tiimin tarpeiden mukaan. Uusien toi-
mintatapojen toimimattomuus aiheutti monissa epavarmuutta ja hammennysta. Kukaan

ei tuntunut tietavan tulevasta ja uusi toimintamalli vaikutti tuhoon tuomituilta.

“Tunnustan, ettd itsellékin oli sellaisia asenteita, ettd Mikéhdn tdmd ny on? ja Ei-
hdén tad ny sovellu laisinkaan. Monet huomasivat jo heti aluksi, etté ei téimd ndin
tule oikeasti toimimaan, kun asioita toteutetaan liian “by the book”, joka puoles-
taan aiheutti asenteet: Voi ei, téstd ei tuu yhtdédn mitéédn.” (Haastateltava 6)

Kuten haastateltava 6 toteaa, epdavarmuus sai epailemaan koko muutosta ja toimimaan
sitd vastaan. Toimimaton muutos lisasi tyontekijoiden epavarmuutta tulevasta ja ruokki
muutosvastaisuutta. Epatoivo uuden toimintamallin toimivuudesta kasvoi ja negatiiviset
asenteet sen mukana. Erddn haastateltavan mukaan asenteet olivat olleet muutoksen
haastavin osa etenkin alussa. Tiimeissa oli ndhtavissa aitoja ongelmia negatiivisuuden ja

epailyksien muodossa. Vastarintaa han nakee organisaatiossa edelleen.

Alkukankeuden jalkeen asiat kuitenkin paranivat. Tyontekijoiden palautteen myota toi-
mintatapoja muutettiin tiimien kdyttotarkoituksiin sopiviksi ja haastateltavat raportoivat
muutoksen kdyvan enemman jarkeen, jolloin he kykenivat ndkemaan myds sen positiivi-
set puolet. Haastateltava 11 toteaakin, ettd uusien toimintatapojen pakottaminen ei ole
oikea ratkaisu asenteiden muuttamisessa, vaan hyotyjen ja muutoksen tarpeiden selit-

taminen.

Mielenkiintoinen seikka on, ettd vain muutama haastateltava toi esille omaa muutosvas-
taisuuttaan, kun taas useimmat raportoivat ymparilla nakemastaan negatiivisuudesta.
Muutosvastaisuutta oli haastatteluhetkelld vahan, mutta on silti mahdollista, etta kaikkia
negatiivisia asenteita ei haluta tuoda esille. Tahan voi vaikuttaa esimerkiksi uskallus tai
halu puhua haastattelussa mielipiteestaan. Sen takana voi olla myos pelko tulla tunnis-
tetuksi haastatteluista. My0s haastateltavien valinnat voivat vaikuttaa tassa tilanteessa

tuloksiin.
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Yksi haastateltava osoitti selkedsti omaa muutosvastaisuutta, mika tuli ilmi hanen nake-
myksistaan muutoksesta ja tunteistaan, jotka valittyivat hanen puheessaan. Kettera ajat-
telutapa kokonaisuudessaan aiheutti hanelle epamukavuutta. Han koki ketterien toimin-
tatapojen olevan toimimattomia ja hidastavan hanen seka tiiminsa tyoskentelya. Muu-
toksen suunta ei ylipaansa ollut hanen mielestdaan hyvastd. Haastateltava ndkee kette-
ryyden toimivan vain tiettyyn rajaan asti, jonka jalkeen siita tulee hidaste. Turhautunei-
suus tilanteeseen ja epadvarmuus tulevasta paistavat haastattelusta lapi. Niiden aiheut-
taja tuntuu olevan jo aiemmin mainitut haasteet muutoksen alussa ja vaikeus paastaa

rutiineista irti.

Muutos vaikuttaa tyontekijoiden tydohon radikaalisti, silla kettera toimintamalli eroaa pe-
rinteisista tydskentelytavoista huomattavasti. Itseohjautuvat tiimit ovat monille uusi asia,
eika esimies tee kaikkia paatoksia tiimin tekemisista. Haastateltava 7 alla toteaakin tilan-
teen olevan haastava etenkin ihmisille, jotka ovat olleet tyossdaan pidempaan ja tehneet

asiat tietylla tavalla koko monen kymmenen vuoden uransa ajan.

”Se vaihtelee hyvin paljon ihmisisté, et pddsddntdisesti ne jotka on ollu pidempddn
-- toissd, ni monet on urautuneet ja tottunu téllaseen hiearkkiseen hyvin jaykdsti
suunniteltuun toimintatapaan, ja he eivdt niin helposti adaptoidu téllaseen kette-
rédn tyéhén.” (Haastateltava 7)

Haastateltava 7 jatkaa alla, ettd organisaatiossa on tapahtunut irtisanoutumisia muutok-
sen myota. Yksilot, joille muutos on ollut erityisen hankala ja epamieluisa ovat jopa ha-
keutuneet muihin tyotehtaviin. Muutos hierarkkisesta organisaatiorakenteesta kette-
rampdan on niin suuri muutos, ettd urautuneimmat yksilot eivat valttamatta kykene si-

toutumaan siihen ollenkaan. Talléin hakeutuminen muualle on luonnollinen valinta.

”Sit on myds ihan ihmistyypeittdin, et ndkee et on sellasia ihmistyyppejd, jotka ei
sovi téhdn muutokseen niin helposti. Ja on sellasia, jotka hakeutuu muualle téihin,
koska ne ei sovellu téhdn muutokseen.” (Haastateltava 7)
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Kaikki eivat kokeneet muutoksen tuoneen sita, mita luvattiin. Erds haastateltava totesi,
ettd hanen osastonsa kokemat muutokset eivat ole selkeyttaneet organisaatioraken-
netta, paatoksentekoa ja ovat paikoittain jopa lisdnneet epatietoisuutta. Tama selkeasti
lisasi epailyja muutoksesta ja sen onnistumisesta. On oleellista huomauttaa, etta kysei-
nen osasto ei ole mukana ketterdssa muutoksessa, vaan muutoksia on tehty muilla osa-
alueilla. Toimimaton muutos turhauttaa ja aiheuttaa artymysta. Myds muutoksen tule-

vaisuus epailyttaa kyseista haastateltavaa.

"”-- ettd halutaan tuoda sité pddtdksentekovaltaa tekijéitasolle, mutta aika néyttéd
tuleeko se toimimaan. Ainakaan nykysessd organisaatiossa se ei mun mielestd ole
ollut niin, vaan on tarvittu aika paljon portaita ja erilaisia instansseja pddtéksen-
tekoa varten —” (Haastateltava 4)

Muutosvastaisuuden juurisyyna piilee huoli. Haastateltavat puhuvat pelosta uusia tapoja
kohtaan, uhatuksi tulemisesta, skeptisyydestda muutoksen onnistumisesta ja huolesta
muutoksen mittakaavasta. Uusien tapojen jannittaminen ja uhatuksi tulemisen tunne
syntyvat epavarmuudesta, joka aiheuttaa sen, etta muutosta halutaan valttaa kokonaan.
Skeptisyytta aiheutti esimerkiksi paatdksentekovallan siirtyminen aidosti tekijatasolle.
Nain ollen muutoksen onnistuminen epailyttad haastateltavia. Paatoksentekovallan siir-
tadminen vaatii syvaa kulttuurillista muutosta, jolloin muutoksen onnistumisen epailemi-
nen on luonnollista. Huolta aiheutti myds osaamisen mahdollinen karkaaminen, joka uu-
sien tyotapojen kautta saattaisi olla mahdollista. Kaikki huolet muutosta kohtaan aiheut-

tavat helposti muutosvastaisuutta.

5.3 Poisoppimisen haasteet

Kuusi haastateltavaa viidestatoista nosti poisoppimisen haasteet esiin haastattelussaan
joko omana kokemuksenaan tai havaintona ymparistostaan. Odotuksena olikin, ettd
poisoppimisen haasteita esiintyisi ja yksilot haikailisivat vanhaan toimintamalliin takaisin.
Haastatteluvaiheessa uusien tapojen omaksuminen oli jo alkanut, ja monien mielesta

uusi toimintamalli on ollut hyvaa kehitysta vanhasta.
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Haastateltavien puhe poisoppimisesta kuvastaa hyvin sen haasteellisuutta seka sen
esiintymista organisaatiomuutoksen aikana. Muutos aiheuttaa pelkoa ja ahdistusta muu-
toksen alussa, silla toiden teko ei suju yhta sulavasti kuin aiemmin. Sulavan tyénteon
mahdollistajat, vanhat totutut tavat, ovat edelleen haastateltavien muistissa jonne mie-
lellaan palataan, kun esimerkiksi vastoinkdyminen tai haastava tilanne aityy liilan hanka-

laksi.

”-- kun halutaan hypdtd véhdn erilaiseen toimintamalliin niin ei sais juurtua sinne
vanhaan, et pitds osata unohtaa se vanha mut sit pitds sieltdé osata tuoda hyvdt
puolet mitenkd on aina toimittu. Mut pitéds mindsetti pystyd muuttamaan.”
(Haastateltava 11)

Yksi suurista muutoksista on palautteen antaminen. Se on tarkea osa ketteraa toiminta-
mallia, jota varten yksiléiden on poisopittava kdytésmallista, jossa palautteenanto nah-
daan kiusallisena ja epamiellyttavana. Palautteenannon puuttuminen on kytkoksissa or-
ganisaatiokulttuuriin, jolloin siitd poisoppiminen on enemman kuin muutaman viikon
prosessi. Uuden toimintamallin sisdistiminen vie aikaa prosessoida varsinkin, kun muu-
tokset ovat ndin mittavia. Organisaatiossa on ndin ollen nahtavissa poisoppimisen kipui-

lua.

”"Me ollaan keskelld téllasta ketterdd muutosta. Téid organisaatio on ollu aikasem-
min aika jdykkd, et ihmiset ei oo tottunu antaa tai saamaan palautetta -- Mé us-
kon, et se vaatii vield aikaa et ihmiset tottuu siihen, et annetaan palautetta ja sa-
notaan suoraan.” (Haastateltava 7)

Haastateltavien keskuudessa nousi esiin vaikeus pdastaa irti vanhoista rutiineista. Totut-
tuihin rutiineihin halutaan helposti turvautua, kun uudet tavat eivat suju yhta sulavasti.
Monet organisaation tyontekijat ovat olleet tydssdan monia kymmenia vuosia, jolloin
ty6hon on muodostunut omat selkedt raamit. Muutoksen myo6ta on haluttu muuttaa
koko ajattelutapaa, jolla tyota tehddaan, mika pakottaa tyontekijat poisoppimaan van-
hoista tavoistaan. Pitkdn tyouran tuomat haasteet olivat esilld useamman vastaajan

haastattelussa ja he perustelivat tyytymattomyyttaan silla.
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Haastateltavat puhuvat poisoppimisesta enemman muiden haasteena kuin omanaan. He
ovat ndhneet vanhasta irti pddastamisen hankaluudet ymparilla olevissa tydkavereissa,
mutta eivat puhu omista ajatuksistaan. Tama ei valttamatta tarkoita, etteiko heilla olisi
poisoppimisen ongelmia, vaan kyse voi olla myds omien ajatusten esittdmisenda muiden
ihmisten kautta. Poikkeuksena on yksi haastateltava, joka mainitsee tydskennelleensa yli
20 vuotta, mina aikana han on kerennyt muokata omat tapansa toimia. Haastateltava

kokee pelkoa ja turhautumista, eika han nae poisoppimiselle tai muutoksille tarvetta.

Kyseinen haastateltava nousi esiin myds muutosvastaisuuden teemassa. Uudet tavat toi-
mia eivat tuntuneet luonnollisilta ja han koki, ettd heidat on tydnnetty uuteen toiminta-
malliin. Tama luonnehtii haasteita omien vanhojen rutiinien poisoppimisessa ja uusien
tapojen hyvaksymisessa. Muutosvastaisuuden ja poisoppimisen haasteiden erottaa pu-
huttavan asian konteksti. Kyse on muutosvastaisuudesta, kun haastateltava puhuu muu-
toksesta itsestdan ja siihen liittyvista epakohdista, kun taas poisoppimisessa on kyse uu-

sien toimintamallien epdilemisesta ja vanhojen ylistamisesta.

Monet vastaajista tunnistavat poisoppimisen haasteet ja tiedostavat siirtyman olevan
pitka. He pystyvat keskustelemaan tilanteen haastavuudesta ja ymmartavan sen jatku-
van vield hetken ennen asioiden tasaantumista. Samaan aikaan parempi tulevaisuus mo-
tivoi jaksamaan hankalien aikojen lapi. Monet haastateltavat kuitenkin kokivat muutok-
sen hyvana asiana, joka nakyy myos motivaatiossa ja halussa poisoppia vanhasta. Kuten
haastateltava 6 alla toteaa, ensimmaiset vuodet tulevat olemaan haastavia ja kaipaus
vanhaan monilla takaraivossa. Poisoppiminen on haaste, vaikka tuntisikin muutoksen

olevan tarpeellinen.

“Mut nyt ihmiset on alkanut vdhdn tottumaan siihen (muutokseen), ja vie paljon
aikaa ja se tdytyy huomioida et ei olla niin tehokkaita alkuun et, koska kaikki on
uutta ja niin kun uudet toimintatavat ja kaikki muuttuu, niin se tdytyy huomioida
et se tulos voi olla mité on se ensimmdiset pari vuotta ainakin, kun Iéhetéédn muut-
tamaan nditd juttuja. Niin siihen tdyttyy varautua ja antaa sille aikaa sille muu-
tokselle.” (Haastateltava 13)
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“Ensimmdiset vuodet tulee olemaan sellaista: Kylld helvetti vanhassa oli hyvd olla.”
(Haastateltava 6)

5.4 Turhautuminen jatkuviin muutoksiin

Turhautuminen jatkuviin muutoksiin nousi esiin pilottiryhman ulkopuolella tyéskentele-
vien haastateltavien keskuudessa. Organisaatiomuutos tapahtuu kyseisessa yrityksessa
pikkuhiljaa pienten muutosten avulla leviten pitkin organisaatiota. Organisaatiorakenne
hakee muotoaan ja suurissa yrityksissa jatkuvat muutokset ovat usein arkipaivaa. Muu-
toksien jakaminen pieniin osiin helpottaa niiden lapiviemista. Jatkuvat muutokset kui-
tenkin nakyvat tyontekijoiden turhautumisena. Esimerkiksi jatkuvat pienet organisaa-
tiorakenteiden muutokset hankaloittivat tyérauhaa ja luovat epaselvyytta. Kuten haas-
tateltava 4 alla toteaa, muutos seuraa muutosta eika niiden valissa ehdi valttamatta hen-

gahtaa.

“Tuntuu, ettd juuri kun on saatu edellinen organisaatiomuutos vietyd Iépi ja on ne
prosessit ja vastuualueet saatu vihdoin rullaamaan niin tuntuu, ettd sitten on tul-
lutkin jo se seuraava muutos.” (Haastateltava 4)

Vaikka jatkuvien muutosten syyt ymmarretdan, turhautumista, huolta ja epavarmuutta
esiintyy silti. Muutos pysayttaa organisaation normaalin rytmin ja saa ihmiset varpailleen.
Tyontekijat vaistamatta keskittdvat energiaansa muutokseen, jolloin omat tyotehtavat
karsivat. On selvaa, etta turhautumista voi olla vaikea hallita varsinkin, kun tilanne on
jatkunut pitkdan. Toisinaan my6s muutosten lahtokohdat ovat olleet haastateltavien
mielesta pimennossa, jolloin he eivat ole pystyneet sitoutumaan muutokseen ja koke-
neet sen enemman pakollisena pahana kuin asioita parantavana tekijana. Tunne ”heit-

topussina” olemisesta kuvaa hyvin heidan tunteitaan.

”Kukaan ei ehdi asettua paikalle ja miettié, miten téé uus jérjestelmd pitdis toimia
ja kuka on vastuussa mitd ja miten pitdis toimia. Ja ennen ku muutetaan. Se on se
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haaste, ettd ihmisilld ei oo tarpeeks aikaa ymmdirtdd, mitd nyt on tarkoitettu.”
(Haastateltava 9)

Turhautuminen sisaltaa huolta jatkuvien muutoksien vaikutuksista. Huolta voi muodos-
tua esimerkiksi oman tyopaikan tai aseman sailyvyydesta ja organisaation tulevaisuu-
desta. Haastateltava 5 pohti, etta ehtiikd kukaan muutoksien hyokyaalloissa katsoa ko-
konaiskuvaa. Uuden muutoksen alussa kaikki on epdvarmaa ja auki. Tama aiheuttaa
tyontekijoille ylimaaraista jannitysta ja tulevaisuuden pohdintojen laittamista jadhylle.
Kaikenlaiset oman tyon kehittamisprojektit siirretdan epavarmuuden tullen syrjaan, silla

kukaan ei tieda millainen organisaatio tai tyoyhteiso tulee muutoksen jalkeen olemaan.

”“Muutos on niin nopeata, ettd emmd tiedd ehtiiké ne ihmiset edes tutustumaan
ty6hénsd siind vuodessa tai puolessatoista vuodessa. Meilld on vdhdn pdinvastoin,
emmdi tiedd onko sekddn hyvéd, mutta asiantutijapuolella pysyvyys on erikoisen
korkealla.” (Haastateltava 5)

Jatkuvat muutokset vaikuttavat myos tyorauhaan ja luottamukseen. Samaan aikaan esi-
merkiksi tydilmapiiri karsii, kun tyérauha ja luottamus vahenevat. Haastateltava 9 toteaa
alla, etta tyontekijoille tulisi antaa luottamusta ja tyorauhaa. Luottamuksen antamisella
han voi tarkoittaa tyontekijoiden luottamuksen kasvattamista tyénantajaa kohtaan. Toi-
saalta silla voidaan tarkoittaa myds luottamusta tyontekijoita kohtaan, jolloin organisaa-
tiossa tulisi vahentdaa muutoksia ja luottaa tyontekijoiden osaamiseen. Kyseisessa kon-
tekstissa haastateltava luultavasti tarkoittaa ensimmaista, silld jatkuva muutos syé ennen

kaikkea sen kokijoiden energiaa.

“Annetaan ihmisille luottamusta ja tyérauhaa — ei jatkuvaa muutosta ja hatikéin-
tid, vaan et on sellanen hyvd ilmapiiri. Se on kans yks tdrkee juttu.”
(Haastateltava 9)

Ilmapiiri kiristyy herkasti, kun tydyhteison jasenet ovat vasyneitd, epavarmoja ja turhau-
tuneita. Tama aiheuttaa mahdollisia lisdhaasteita pyorivan muutoksen péalle, jolloin yh-

teisollisyys ja yhteen hiileen tyoskentely ovat erittdin tarkeita voimavaroja. llmapiiri ja
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jatkuvat muutokset vaikuttavat tydrauhaan negatiivisesti. Kun tyérauhaa hairitdaan jatku-

vasti, pitkalla aikajanteella tyontekijat vasyvat, mika vaikuttaa tyon tuloksiin.

Jatkuvien muutoksien tulvassa on tarkeda tunnistaa huomattava muutosvastaisuuden
mahdollisuuden kasvu. Kun muutokset tuovat tydyhteison jasenille enemman haittaa
kuin hyotya, he eivat kykene sitoutumaan siihen. Tama johtaa herkasti tilanteeseen,
jossa seuraavan muutoksen lanseeraamisessa koetaan enemman vastarintaa. Muutama
haastateltava esitti merkkeja kyvyttomyydesta sitoutua muutoksiin niiden jatkuvuuden

takia. Tama on merkki, joka indikoi haasteista ymmartaa muutoksen lahtékohtia.
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6 Johtopaatokset

Olemme tahdan mennessa selvittaneet, mita kirjallisuudessa kerrotaan tyontekijéiden so-
peutumisesta ja miten taman tutkimuksen valossa tydntekijat ovat sopeutuneet. Tassa
kappaleessa sidotaan tutkimuksen tulokset aiempaan tutkimukseen ja annetaan jatko-
tutkimusehdotuksia. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, miten organisaatiomuutoksen
keskellé olevat tydntekijéit ovat sopeutuneet muutokseen. Kyseinen organisaatio on kes-
kella suurta organisaatiomuutosta, jonka tavoitteena on muuttaa yrityskulttuuria ja ta-

poja toimia ketterimmiksi.

Haasteena oli muun muassa muutoksen laajuus, silla perinteisen ja ketteran organisaa-
tiorakenteen valissa on suuri kuilu ja muutoksien on tapahduttava syvalla. Ndin suuri
muutos vaatii sopeutumista monilla eri tasoilla, esimerkiksi tyontekijan on muutettava
niin toimintamallejaan, ajatustapaansa kuin kayttaytymistaan. Myos organisaatiokult-
tuurin taytyy kehittya ketterammaksi ja avoimemmaksi, kun aiempi hierarkkinen ra-

kenne siirtyy matalamman ja dynaamisemman edesta (Nerur ja muut, 2005).

Tutkimuksen tuloksissa selvisi, ettd tyontekijat ovat ajan myo6ta sopeutuneet muutok-
seen ja pitdvat muutoksen tuomia mahdollisuuksia yleisesti positiivisena asiana. Sopeu-
tumisen tasoon ei taman tutkimuksen valossa voida ottaa kantaa, mutta voidaan todeta,
etta sitd on. Muutokseen sopeutuminen on ollut yksil6llista ja jokainen on kokenut sita
eri tavoin pitkin muutosprosessia (Heuvel ja muut, 2013). Haastatteluaineiston sisal-
I6nanalyysin perusteella oli mahdollista nostaa esiin nelja yksildiden sopeutumiseen yh-
teydessa olevaa teemaa. Naita olivat muutosvastaisuus, muutosmyonteisyys, poisoppi-
misen haasteet seka turhautuminen jatkuviin muutoksiin. Teemat luonnehtivat miten

tyontekijoiden sopeutuminen on ldhtenyt kayntiin ja mita he ajattelevat muutoksesta.

Tyontekijat olivat tyytyvaisia lisdantyneesta vastuusta, yhteistyostd seka vaikutusmah-
dollisuuksista, jotka lisasivat sopeutumishalua. Kuten Burke ja muut (2006, s. 13) totea-

vat, yksilot ovat tunnistaneet tarpeet muutokselle ja motivoituneet tekemaan siihen vaa-
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dittavia toimia. Positiiviset lopputulokset, kuten lisddantynyt vastuu ja yhteistyd, kannus-
tivat yksiloita muutosmyonteisiksi. Useimmat haastateltavat kokivat muutoksen tdysin
positiivisena asiana ja sitoutuivat siihen helposti. Vanhaan toimintamalliin ei haluta
palata takasin. Kuten Vakola (2013) huomauttaa, muutosvalmis yksilé uskoo muutoksen
onnistumiseen, kokee muutokset positiivisena ja tukee muutoksia. Nain ollen voidaan
todeta, etta muutosmyonteisyyttd osoittaneet haastateltavat osoittivat jonkin tasoista

omaa muutosvalmiuttaan.

Vaikka muutos on sisadltanyt paljon positiivisia asioita ja tyontekijat ovat ottaneet ne mie-
lellaan vastaan, alussa haasteita loi tyontekijoiden mielesta liian teoreettinen lahesty-
mistapa ketteryyteen. Tama aiheutti aluksi epavarmuutta ja pelkoa, silla uudet tavat toi-
mia eivat olleet tyontekijoiden mielestd parannus vaan painvastoin. Prosessit eivat |ah-
teneet halutulla tavalla kayntiin ja yksiloita valtasi epatietoisuuden aiheuttama pelko
(Wanberg & Banas, 2000). Vastarinnalta ei tassdakdaan muutoksessa siis valtytty. Suurin
muutosvastaisuus tapahtui muutoksen alussa, jolloin koettiin edella esitettyja haasteita.
Palautteen ansiosta uusia toimintatapoja muokattiin enemman tydyhteison tarpeisiin,
jonka jdlkeen tyontekijat nakivat muutoksen tuomat positiiviset mahdollisuudet ja
kykenivat sopeutumaan uuteen toimintamalliin. Muutokseen osallistaminen mahdollisti

ndin ollen muutosvastaisuuteen vaikuttamisen (Oreg, 2006).

Muutosvastaisuutta kuitenkin esiintyi myos alun haasteiden jalkeen. Se nakyi muun mu-
assa skeptisyytena ja epdilyind muutoksen onnistumisesta, kuten myds Eagly ja Chaiken
(1998, s. 271) totesivat omassa tutkimuksessaan. Huolta aiheutti muutosten suuri maara
(Bernerth ja muut, 2011), epétietoisuus sekd muutoksen haastavuus. Muutoksen ollessa
suuri ja ulottuvan syvélle organisaation kulttuurillisiin ominaisuuksiin asti, se voi tuntua

tyontekijoista ylitsepddasemattomalta ja pelottavalta (Ansoff, 1990, s. 472).

Tassa tutkimuksessa esiintyi ohjattua poisoppimista. Poisoppiminen sai alkunsa organi-
saatiomuutoksesta, joka vaatii yksiloita poisoppimaan entisista tavoista uusien tielta. Yk-

silét ovat ndin ollen ohjautuneet poisoppimaan ja ensisysdys on ulkopuolinen motiivi
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(Rushmer & Davies, 2004). Oleellisena tekijana esiin nousi yksilon muutostarpeen ym-
martdaminen, joka on yksilon motivaation perusta. Hislopin ja muiden (2014) mukaan oh-
jattu poisoppiminen on usein keskittynyt kapealle alalle yksilon tapoja tai kdyttaytymista,
jota yksilo tietoisesti yrittada muuttaa. Tassa tutkimuksessa poisoppimista kuitenkin esiin-
tyy yksilon monella osa-alueella, kuten tiimityoskentelyn tavoissa, palautteen annossa ja
tyonteon prosessissa. Voidaankin todeta, ettd tdaman tutkimuksen ohjattu poisoppimi-

nen on kirjallisuudessa tunnistettua laajempaa.

Poisoppimisen haasteet nousivat esiin enemman huomiona organisaation muissa jase-
nissad kuin omassa itsessaan. Omia poisoppimisen haasteita esittivat samat ihmiset, jotka
kokivat myds vastarintaa. Muutoksen laajuus koettiin uhkana, jonka takana piilee pelko
oman tyon muutoksista (Dent & Goldberg, 1999). Poisoppimisen haasteet ilmenivat
muun muassa arsyyntymisena siita, etta ei saa tehda niin kuin on hyvaksi todennut itsel-
leen, uhattuna olemisena ja muutostarpeen kyseenalaistamisena (Hislop ja muut, 2014).
Tyontekijoiden kokemusvuodet omassa tyotehtdvassdaan vaikuttivat poisoppimiseen,
silld haasteita kokeneet raportoivat myos olleensa tyossaan pitkaan (Becker, 2005). Loy-

dokset ovat linjassa kirjallisuustutkimusten kanssa.

Rushmerin ja Daviesin (2004) listaamista poisoppimista hankaloittavasta tekijasta kolme
esiintyi tdman tutkimuksen tuloksissa. Ensimmainen oli totutut tavat ja turvallisuus,
jotka juurtuessaan vaikeuttavat poisoppimista. Kun omia tyétapoja on harjoittanut mo-
nia kymmenia vuosia, niistd poisoppiminen ei ole yksinkertainen prosessi. Toinen tekija
on tuntemattoman pelko, mika vaikuttaa myds muutosvastaisuuden taustalla (Ansoff,
1990, s. 472). Kontrollin tarve on ihmiselle ominaista, mista syysta uudet toimintatavat
eivat aina helppoja. Etenkin haastavina hetkina vanhoihin tapoihin halutaan palata, silla
niitd oli mahdollista kontrolloida ja ne olivat turvallisia (Rushmer & Davies, 2004). Kolmas
Rushmerin ja Daviesin (2004) esittamad tekijda on poisoppimisen tarpeen
ymmartamattomyys. Entiset toimintamallit ovat niin juurtuneet, ettd uusille ei ndhda
tarvetta. Oma tapa on hyvaksi koettu, jolloin uuden toimintatavan hyotyja ei ndhda tai

edes haluta nahda.
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Viimeisena teemana oli yksildéiden turhautuminen jatkuvien muutoksien virtaan. Organi-
saatiossa on viime vuosina tehty jatkuvasti pienempia muutoksia kuten organisaatiora-
kenteiden muovausta. Ndama muutokset eivat ole osa ketterdn toimintamallin kehitta-
mistd, vaan muiden osastojen lapikdymida muutoksia. Haastateltavien mukaan muutos
on viimeisten vuosien aikana ollut jatkuvaa, mika on turhauttanut ja vaikuttanut omaan
tyontekoon. Kun muutokset seuraavat toinen toistaan, niita ei valttamatta ehdi tarpeeksi
sisdistamaan, jolloin sitoutuminen karsii (Bernerth ja muut, 2011). Hobfollin ja Shiromin
(2001) COR-teorian mukaan yksil6lla on tietty maara resursseja kdytettavanaan muutok-
sessa. Resurssien kuluessa loppuun yksilo kokee uupumusta tai vasymysta (Hobfoll & Shi-
rom, 2001). On siis mahdollista, ettad jatkuvat muutokset ovat kuluttaneet haastatelta-

vien resursseja niin, etta ne alkavat organisaatiomuutoksia kohtaan olla ehtymassa.

Jokainen muutos vaatii yksiloltd energiaa ja huomiota. Kun muutos on jatkuvaa eika
energiaa paadse lataamaan, yksild vasyy muutokseen (Bernerth ja muut, 2011). Turhau-
tuminen on seurausta jatkuvasta stressista ja epavarmuudesta. Tassa tutkimuksessa esiin
tulleet turhautumisen merkit olivat yhtenevaiset Bernerthin ja muiden (2011) tekeméan
tutkimuksen kanssa, jossa tutkittiin muutosvasymyksen merkkeja. Taman tutkimuksen
turhautumisen kasite on siis verrannollinen muutosvdasymykseen. Turhautuminen eli
muutosvasymys nakyi yksildiden mielesta organisaatiossa esimerkiksi luottamuksen ja

tyorauhan vahentymisend, mika vaikutti myos tyoilmapiiriin.

Ika tai tyovuodet eivat vaikuttaneet tassa tutkimuksessa tutkittavien poisoppimiseen tai
sopeutumiseen, toisin kuin Niessenin ja muiden (2010) tutkimuksessa. On kuitenkin hyva
huomauttaa, etta tutkittavien ikd ei suoranaisesti ollut tiedossa, vaan tyovuodet. Tyo-
vuosien maarastd on kuitenkin mahdollista tehda karkeita paatelmia. Niiden maara haas-

tateltavien keskuudessa oli 8—34 vuotta.
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Tutkimuksen tulokset ovat peilattavissa Lewin-Scheinin muutosteoriaan. Haastateltavien,
jotka olivat ketterien toimintamallien piirissa, sopeutuminen on yksil6sta riippuen sulat-
tamisen ja muutoksen valimaastossa, mutta enemman muutoksen puolella, kuten kuvi-
ossa 4. on esitetty. Yksilot ovat 16ytaneet motivaation muuttaakseen toimintatapojaan
ja ymmartdneet, ettd uudella toimintamallilla pdastdaan entisida paremmin tavoitteisiin
(Schein, 1996). Lewin-Scheinin muutosteorian ensimmainen vaihe eli sulattaminen pitaa
sisdlladn diskonfirmaation eli tilanteen, jossa yksilon kokemukset johtavat usein
tyytymattomyyteen ja turhautumiseen (Schein, 1999, s. 133). Tutkimukseen vastanneet
olivat kyeneet tunnistamaan muutostarpeen ja poisoppimaan vanhoista tavoista, mika
kielii diskonfirmaation onnistumisesta. Useimmat vastaajista ovat ndin ollen jo
tekemassa tarvittavia muutoksia eli jarjestelemassa tietoa ja arvioimassa sita (Schein

1964, s. 133).

Tasta poikkeuksena voidaan pitda yhta vastaajista, joka ilmaisi omaa tyytymattomyyt-
tdan muutosta kohtaan. Han ei kyennyt kyseenalaistamaan vallitsevaa tilaa, eikda nae
muutosta tarpeellisena (Schein, 1996). Toisin sanoen yksilo ei ole motivoitunut teke-
maan tarvittavia muutoksia, koska ei nae siina tarvetta. Samaan aikaan yksilo ilmaisi
myods omaa haluttomuuttaan poisoppia vanhoista tavoista. Tama kielii oppimisahdistuk-
sesta eli pelosta poisoppia tai oppia uutta (Schein, 1996). Yksilon pitkd tyoura ja syvalle

vakiintuneet rutiinit haastavat poisoppimista entisestdan (Fiol & O’Conner, 2017a).
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Kuvio 5. Yksiloiden sopeutumisprosessin tilanne Lewin-Scheinin muutosmallia mukaillen

Verrattaessa nykytilannetta haastateltavien kuvailemaan tilanteeseen muutoksen alussa,
jossa muutosta impelemtoitiin liikaa ketteryyden kirjallisuutta noudattaen, muutoksessa
on paasty pitkadlle. Peilatessa muutoksen alkuhaasteita Lewin-Schein muutosprosessiin
huomataan, etta yksildiden diskonfirmaatio oli epdsuhdassa eika uusi toimintamalli ollut
tavoitteiden saavuttamisessa parempi verrattuna vanhaan (Schein, 1999, s. 134). Jos
uutta toimintamallia ei olisi muokattu organisaation tarpeisiin, yksilot olisivat
mahdollisesti jaaneet diskonfirmaatio—muutos -kierteeseen, jolloin muutos ei olisi
pdassyt vakiintumaan lainkaan (Schein, 1996). Talloin myo6s oppimisahdistus olisi
kasvanut ja muutosvastaisuus noussut. Yksilot olisivat epailleet muutoksen kaatuvan ja

nahneet tulevaisuuden harmaana.

Koska haastateltavat olivat haastattelun aikaan muutosmyoénteisia, muutoksien uudel-
leen jaddyttdaminen pdasee alkamaan. Schein (1996) kuitenkin muistuttaa, etta
muutoksien uudelleen jaddyttamisessa on tarkedd, ettd muutosta tapahtuu myods
yksildiden valisissa suhteissa. Toisin sanoen yksildiden viélisen kayttdaytymisen on

muututtava muutoksen tarpeiden mukaan. Haastateltavat raportoivatkin yhteistyon
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lisddntyneen ja olevansa siihen tyytyvaisia. Tasta voimme paatelld, etta yksil6illa on hyvat
mahdollisuudet uudelleenjaadyttda muutokset ja vakiinnuttaa ne. Muutokseen
sopeutuminen on pitkalti onnistunut ja se nakyy yksildiden tyytyvaisyydessa uusia

toimintamalleja kohtaan.

Tama tutkimus todentaa, ettd yksiléon sopeutuminen muutokseen on kivikkoinen ja
yksilollinen kokemus, joka sisdltdd useita haasteenpaikkoja. Yksilon on kyettava
ymmartamaan, miksi muutosta tarvitaan ja nakemaan muutoksen positiiviset tulokset.
Yksilolta siis vaaditaan sopeutumiskykyda ja muutosvalmiutta, jotta han kykenee
kasittelemaan ja tekemdan tarvittavat muutokset. Tutkimus lisdsi poisoppimisen
empiirista tutkimusta, jota aiemmin on tehty vahan. Tasta syysta tutkimus vahvistaa
yksilon sopeutumisen kirjallisuutta tukemalla prosessiajatusta ja yksilon kokemia
asenteita ja tunteita. Lisaksi tutkimus vahvistaa poisoppimisen kirjallisuutta

tunnistamalla sen haasteita ja paikantamalla sen sopeutumisprosessissa.

6.1 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusaiheita aineiston valossa on paljon. Ensinnakin olisi mielenkiintoista tutkia,
miten organisaatiomuutos on edennyt haastattelutilanteesta nykypaivaan. Muutosta on
ehditty jatkojalostaa ja sopeutumisprosessi on ehtinyt olla kdynnissa pidempaan. Muu-
tosprosessin pitkittdistutkimuksella saisi paremman kokonaiskuvan sopeutumisesta ja
saataisiin esille yksiloiden tunteiden ja asenteiden muutokset prosessin aikana. Olisi
my0Os hienoa paasta tutkimaan sopeutumista tiimien ryhmadynamiikan nakékulmasta.
Aineistossa nousi esiin suuret muutokset tiimien sisalld ja niiden toiminnassa, joita ei
tutkimukseen voitu sisallyttdaa. Ketteran toimintamallin ollessa hyvin yhteistyokeskeinen

kaipaisi rynmadynamiikka ja -tyoskentely lisdd huomiota.

Vaikka organisaatiomuutoksen kirjallisuus on laajasti tutkittu, ohitti tdma tutkimus
kirjallisuudessa esiintyvia aiheita, joissa lisatutkimusta tarvittaisiin. Ne perustuvat

enemman  kasitteiden  yhteyksiin  kuin  itse  sopeutumiseen.  Esimerkiksi
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muutosvastarinnan ja poisoppimisen haasteiden vyhteyttda olisi mielenkiintoista
jatkoselvittad. Tassa tutkimuksessa muutosvastaisesti puhuvat yksilot ilmaisivat myos
poisoppimisen haasteista, mutta kirjallisuudesta tasta yhteydesta ei |0ydy viitteita. Koska
kasitteissa on paljon samaa ja ne esiintyvat usein samaan aikaan, olisi niiden yhteytta
hyva tutkia tarkemmin. Yleisesti poisoppiminen vaatisi lisdd empiirista tutkimusta, silla
kirjallisuudesta sita puuttuu paljon. Aiheena se on kiinnostava, mutta jaanyt oppimisen
jalkoihin. Esimerkiksi hiljaisen tiedon poisoppimista olisi mielenkiintoista tutkia, silla

tieto on vaikeasti kuvailtavissa ja sita on kerrytetty pitkaan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

TAUSTA
Kuinka kauan olet tyoskennellyt (yrityksessa)

Millaisessa tyOtehtavassa olet talla hetkella?

YHTEISTYON TOTEUTUSTAPA JA LAATU

1. Kuinka selvia ja jaettuja (kaikilla tiedossa) tavoitteet ovat sinun organisaatiossasi/osas-
tollasi/yksikossasi?

2. Kuinka hyvin saman tavoitteen eteen tydskentelevat ihmiset ovat tietoisia toistensa
tekemisista?

3. Miten tehokkaasti saat itse tarpeeksi tietoa muilta, jotka vaikuttavat sinun ty6hosi ja
sen lopputuloksen onnistumiseen?

4. Mika ratkaisee sen, miten sina priorisoit omia tyotehtaviasi?

5. Onko organisaatiossasi/osastollasi/ tiimissasi visualisoitu tyoprosessin etenemista ja
jos, niin miten? Kuka pdasee ndkemaan sen?

6. Minkalaista systemaattista yhteistyota (suunniteltua, aikataulutettua) organisaatios-
sasi/osastollasi/tiimissasi tehddan?

7. Miten yhteistyd tapahtuu tyosi kannalta tarkeiden sidosryhmien kanssa (esim. muut
tiimit?)

8. Miten tehokkaasti tavoitteen saavuttamisen kannalta tarkedan osaamisen jakaminen ja
saaminen onnistuu eri tiimien/osastojen kesken talla hetkella?

9. Oletko itse ollut tukemassa osaamisellasi muita tiimeja? Miten se on sujunut kaytan-
nossa?

10. Kuinka koet palautteenantamisen toimivan organisaatiossasi?

JOHTAMISKULTTUURI
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11. Milla tavoin (yrityksen) johtamiskulttuuri edistda tai estda toimintaa yha nopeammin
muuttuvassa ymparistossa?

12. Miten nykyinen organisaatiorakenne edistda tai estdd osaamisen joustavaa hyodyn-
tamista sielld, missa tarve on kullakin hetkella?

13. Tehddanko suurin osa tyohosi vaikuttavista tarkeista paatoksista sielld, missa on ky-
seisista asioista paras tietotaito?

14. Miten nykyinen tavoitteenasetanta tukee tiimin/organisaation yhteisten paamaarien
saavuttamista?

15. Miten hyvin henkiléston osaaminen (tiedot, taidot ja asenteet) tukevat ketteraa toi-
mintaa?

16. Onko tiimissasi mahdollista ottaa vastuuta oma-aloitteisesti, vai jaetaanko/sanel-
laanko esimiehen toimesta?

17. Onko yrityksen viestinta lapinakyvaa?

KEHITYSKOHTEET

18. Mita innovatiivisuus sinulle tarkoittaa ja miten innovatiivisuutta tulisi (yrityksessd)
kehittaa?

19. Milla tavalla (yrityksen) sisdistd yhteistyota voitaisiin kehittda?

20. Mitka olisivat kolme tarkeinta asiaa, joita (yrityksessd) pitdisi tehda, jotta paastaisiin

yhteisiin tavoitteisiin nopeasti muuttuvassa maailmassa?
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BACKGROUND
How long have you been working in (company)?

What kind of work are you currently doing?

METHODS AND QUALITY OF COOPERATION

1. How clear and shared (familiar to all) are the goals in your organization/depart-
ment/unit?

2. How well do people who work towards the same goal become aware of each other’s
tasks?

3. How effectively can you get enough information that influences your work and its suc-
cess from others?

4. What determines how you prioritize your own tasks?

5. Has your organization/department/team visualized the progress of the work process
and if so, how? Who can see it?

6. What kind of systematic cooperation (planned, scheduled) does your organization/de-
partment/team have?

7. How does collaboration happen with key stakeholders that are important to your work
(e.g., other teams?)

8. How effective is the sharing and acquisition of critical knowledge between teams/de-
partments at this point in time?

9. Have you yourself been supporting other teams with your expertise? How has it
worked in practice?

10. How do you feel that feedback works in your organization?

MANAGEMENT CULTURE

11. How does (company’s) leadership culture promote or hinder operations in an ever-
changing environment?

12. How does the current organizational structure promote or hinder the flexible use of

knowledge where needed at any given time?
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13. Are most of the important decisions affecting your job where the best know-how on
the subject is?

14. How does current goal setting support the achievement of team/organization com-
mon goals?

15. How well the staff's competence (knowledge, skills and attitudes) supports agile op-
eration?

16. Is it possible for your team to take responsibility on its own initiative or is it distrib-
uted/dictated by the supervisor?

17. Is the company's communication transparent?

DEVELOPMENT AREAS

18. What does innovation mean to you and how should innovativeness be developed at
(company)?

19. How could internal cooperation be developed in (company)?

20. What would be the three most important things (company) should do to achieve our

common goals in a rapidly changing world?



