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TIIVISTELMA:

Muutosjohtaminen on esihenkildiden arkea nykypaivana, mutta yllattavat muutokset organisaa-
tioiden toimintaymparistdissa ja yhteiskunnassa voivat pakottaa organisaation muutokseen. Tal-
laisilla hetkilla, kuten Covid-19-pandemian aikana johtohenkildiden tulee 16ytaa valmiudet muu-
toksen lapivientiin ilman tarkkaan mietittyja suunnitelmia. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan
organisaatiomuutosta ja muutosjohtamista yllattavissa muutoksissa, seka sitd, mita esihenkildi-
den tulee ottaa huomioon tallaisissa tilanteissa. Pandemian aiheuttamia muutoksia tutkitaan
organisaatioiden johtohenkil6iden nakokulmasta.

Yllattavien muutosten johtaminen haastaa esihenkil6ita eri tavalla kuin suunnitelluissa muutok-
sissa. Suunnitelluissa muutoksissa muutokselle on laadittu selkea prosessi, jonka avulla muu-
tosta tuodaan organisaation arkeen askelittain. Yllattavdassa muutoksessa tdma ei ole yleensa
mahdollista, vaan organisaatioiden tydskentely voi muuttua hetkessa, ilman sen suurempaa
suunnitelmaa. Yllattdvien muutosten kautta organisaatiot voivat myds saada toimintaansa ta-
poja, jotka jadvat pysyvasti kayttoon.

Tama Pro gradu -tutkielma on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, ja tutkimusaineisto on
keratty puolistrukturoituna lomakekyselyna. Tutkimuksen kohderyhma koostuu kuntien johto-
henkiloinad tyoskentelevistd asiantuntijoista. Tutkielman tarkoituksena on tuoda esille, miten
muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa organisaatiomuutokseen yllattavissa tilanteissa, ja miten
pandemia jatti pysyvat vaikutteet organisaatioiden toimintaan.

Tutkimustulosten mukaan yllattavien muutosten lapiviennissd organisaation henkiléiden vali-
nen luottamus on tarkedssa roolissa, jotta muutoksessa onnistutaan. Muutosjohtamisen kan-
nalta yllattavat muutokset antavat mahdollisuuden nopeaan muutokseen ja talléin organisaa-
tioiden ketteryys korostuu, mikali henkildston ja esihenkildiden valinen luottamus on kunnossa.
Muutosjohtajien tulee pitda huoli aktiivisesti viestinnadsta henkildstélle, ja taman avulla saadaan
henkildsté mukaan toteuttamaan muutosta. Joustavuus molemmin puolin organisaatiossa nou-
see suureen rooliin, ja se myds haastaa aiemmat tydskentelytavat. Tutkimustulosten mukaan
pandemian takia organisaatiot ovat muuttaneet tyoskentelykdytant6jaan, ja samalla ne ovat jaa-
neet pysyvasti monipuolistamaan organisaatioiden tydskentelya. Etatyon jadminen mahdolli-
suudeksi tyoskennelld haastaa samalla esihenkil6itda muokkaamaan toimintaansa kohti yksil6-
keskeisempaa johtamista.
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1 Johdanto

Taman Pro Gradu -tutkielman aiheena on organisaatioiden yllattavien muutosten johta-
minen. Organisaatioiden toimintaymparistét muuttuvat jatkuvasti, joko suunnitellusti tai
yllattavien tapahtumien takia. Covid-19 pandemia on tuorein esimerkki yllattavasta
muutoksesta, jonka organisaatiot joutuivat kokemaan. Pandemian seuraukset kosketti-

vat organisaatioita niin julkisella kuin yksityiselldakin puolella.

Nykyaikana maailma muuttuu jatkuvasti ja tdman my6ta myos organisaatiot ovat jatku-
van muutospaineen alla. Organisaatioiden toimintaymparistot muuttuvat jatkuvasti ja
tdman myota organisaatioiden tulee pystya vastamaan toimintaympariston muutoksiin.
Laurilan (2017, s. 1) mukaan organisaatiot ovat jatkuvasti eri puolilta tulevien muutosten
keskella. Han tuo esille, kuinka organisaatioiden tulee jatkuvasti pystya muuttumaan py-
sydkseen toimintakykyisend, samalla toimintaympariston ollessa kompleksinen ja epava-
kaa. Muutokset eivat ole aina pelkkaa juhlaa, vaan niilla on Laurilan (2017, s. 1) mukaan
my0Os omat ongelmansa, jotka pahimmillaan voivat vieda organisaation kuilun partaalle.
Organisaatioiden muutokset voivat olla suunniteltuja tai suunnittelemattomia (Burke,
2018, s. 1). Smithin (2005, s. 411) mukaan organisaation ihmisilla on suuri vastuu muu-
toksen onnistumisessa, silld heitd voidaan pitdd muutoksen vetureina tai kompastuski-
vina. Ihmisten suhtautumisesta ovat vastuussa organisaation johtajat, joiden toiminnalla

pyritdan motivoimaan henkildstd kohti muutosta.

Covid-19 pandemia on vaikuttanut lahes kaikkeen tyoelamassa alkaen vuoden 2020 ke-
vaasta. Anttila (2022) kuvaa kuinka Covid-19 virus alkoi Kiinan Wuhanissa joulukuussa
2019, ja 11.3.2022 maailman terveysjarjestd6 WHO julisti sen maailmanlaajuiseksi pan-
demiaksi. Han kuvailee Covid-19 muuttaneen muotoaan pandemian aikana useaan ot-

teeseen ja siitd johtuvat oireet voivat vaihdella maittain (Anttila, 2022).

Kovalainen ja muut (2021, s. 13—-14) tuovat esille, miten poikkeusolojen myota tydela-
maa kohtaan tuli suuret muutospaineet, joiden takia esimerkiksi jouduttiin siirtymaan

etatoihin. He nostavat myos esille, kuinka maaliskuussa 2020 kayttédnotetun valmiuslain



myoOtad organisaatioiden tuli kehittda toimintatapoja, joilla etatyo oli mahdollista. Edus-
kunta (2020, s. 22) tuo julkaisussaan esille, etta Covid-19 pandemia vaikuttaa kaikkiin
organisaatioihin ja sen takia kaikkialla on jouduttu tekemdan muutoksia. Heidan mu-
kaansa koronakriisin ongelmana oli se, ettei sellaista ollut modernissa yhteiskunnassa
koettu aikaisemmin, joten tdman takia organisaatioiden tuli luoda uusia strategioita toi-
mintaansa varten. He tuovat myos esille, ettei takaisin normaaliin palaamisesta kannata
puhua, vaan koronakriisi on mahdollistanut myds uusien toimintatapojen kdyttéénoton,
joista hyvana esimerkkina on hybriditydn lisaantyminen. Eduskunnan (2020, s. 25) mu-
kaan etatyoskentelyyn siirtymista voidaan pitdaa hyvana asiana, silla jos tyontekija pystyy
tekemaan tehtavansa myos etdna, saastyy tama esimerkiksi tydmatkoista kodin ja tyo-

paikan valilla.

Covid-19 pandemian myota etatydn maara on kasvanut ja organisaatiot ovatkin siirty-
neet ainoastaan toimistolla tydskentelemisesta enemman hybridimalliin, jossa tydnteki-
joilla on mahdollisuus tydskennella seka tyopaikalla, ettd etdna tydpaikan ulkopuolella.
Lunden ja muiden (2022, s. 2) mukaan etatyota tekevien tyontekijoiden maara kasvoi
pandemian aikana ja pohjoismaissa jopa 50-60 % tydntekijoista tydskenteli etana. Eta-
tyontekijoiden suuren kasvun takia on tarkeda selvittad, miten johtamisen avulla saatiin
ndin suuri muutos toteutettua. Kovalaisen ja muiden (2021, s. 15) mukaan tyontekijat
kokivat etatoihin siirtymisen helpoksi, ja helppouteen vaikuttivat poikkeuslain tuoma pa-
kottava luonne, tydantajan ja tyontekijan valinen luottamus seka digitalisaatio, joka hel-
potti etatydskentelyd. Pyoridn (2011, s. 388) mukaan organisaatioiden on muutettava
omaa toimintaansa, silla ymparisto heidan ymparilladn muuttuu koko ajan. Hanen mu-
kaansa etatydskentelyn hyvana puolena voidaan pitda juuri sitd, etta sen avulla tyonte-
kijat voivat tehda tyotaan lahes missa tahansa, ja tdma voidaan myos kokea luottamuk-

sen osoituksena tyontekijaa kohtaan.



Muutoksen johtaminen on laaja-alainen tutkimuskohde ja sita on tutkittu paljon. Lauri-
lan (2017, s. 22-23) tutkimuksen mukaan muutoksen johtamisessa tulee erotella muu-
tosjohtajuus ja muutosjohtaminen. Tutkimuksessaan han esittaa, kuinka johtajuus voi-
daan maaritella ihmisten johtamiseksi ja johtaminen taas luokitellaan asioiden johta-
miseksi. Usein naitd pidetaan toistensa vastakohtina ja toisistaan erillisind johtamistyyp-
peind, mutta ne voivat myos olla toisiaan tukevia toimintoja. Laurilan (2017, s. 22-23)
mukaan sama henkil6 voi osoittaa johtajuutta, kun han kiinnittda huomiotaan ihmisten
ajatteluun ja siihen, miten henkilot ovat yhteydessa tydhonsa. Johtamista han puoles-
taan toteuttaa silloin, kun hdanen toimintansa keskittyy tyén suunnitteluun ja organisoin-
tiin. Tassa tutkielmassa muutosjohtajuutta ja muutosjohtamista pidetdaan toisiaan tay-

dentdvina toimintoina.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkia, miten organisaatiot pystyivat vas-
taamaan Covid-19 mukanaan tuomiin yllattaviin muutoksiin. Muutoksia Covid-19-pan-
demian takia on tapahtunut paljon organisaatioissa riippumatta niiden toimialoista.
Tassa tutkimuksessa keskitytaan kuntaorganisaatioihin ja niiden toimintaan, kun organi-
saation ulkopuolelta tuli yllattava muutos, joka pakotti organisaation vastaamaan muu-
tokseen hyvinkin nopealla aikataululla. Tarkasteluun otetaan erityisesti se, miten organi-
saatioissa pystyttiin muutosjohtamisella vastamaan &akilliseen muutokseen erityisesti
etatyoskentelyn kannalta ja lisdksi selvittaa, oliko akillisilla muutoksilla myos pitkaaikaisia

vaikutuksia tyoskentelyyn.

Muutosjohtajuusmalleista tunnetuimpia ovat Kurt Lewinin ja John P. Kotterin mallit, joita
avataan tdssa tutkielmassa enemman tulevissa kappaleissa. Lewinin malli on toiminut
muutosjohtamisen esikuvana ja useat uudemmat mallit ovatkin ottaneet siitd piirteita
(Laurila, 2017, s. 52). Laurilan (2017, s. 52-53) mukaan Lewinin malli perustuu hyvaan
suunnitteluun ja siihen, ettd uudet toimintatavat pystytdan ottamaan kayttéon vasta,

kun vanhoista on paastetty irti. Laurilan (2017, s. 59) tutkimuksessa esitetdan Kotterin



mallin olevan vield nykyaankin yksi siteeratuimmista muutosjohtamisen malleista. Kot-
terin malli perustuu kahdeksaan vaiheeseen, mita Laurila (2017, s. 59) kritisoi, silla hanen
mukaansa kaikkia kahdeksaa vaihetta olisi mahdotonta toteuttaa kdytannossa. Kotter on
kuitenkin Laurilan (2017, s. 60) mukaan tuonut myéhemmissa tutkimuksissaan esille,
kuinka muutosjohtajuudessa suurimpana haasteena voidaan pitaa sitd, miten ihmisten
kayttaytymiseen voitaisiin vaikuttaa tunteiden kautta. Tahan tutkimukseen otettiin mu-
kaan myos Laurilan (2017, s. 200) luoma muutosjohtajuuden kompassimalli, jossa erityi-
sesti kommunikaatio henkil6ston kesken nousee suureen asemaan. Laurilan kompassi-
malli ei itsessdaan anna ratkaisuja muutoksen johtamiseen, mutta esihenkilot voivat hyo-

dyntaa siind ilmenevia keinoja muutostilanteissa.

Muutosjohtamisen klassiset teoriat pohjautuvat usein suunniteltuun muutokseen, joten
tassa tutkielmassa pyritdaan selvittdmaan yllattavien muutosten vaikutukset muutosjoh-
tamiseen. Yllattaville muutoksille ei ole omaa muutosjohtamisen teoriaa, joten tutki-
muksessa pyritdan tuomaan esille, onko yllattavien muutosten johtamisessa yhdistelty

perinteisia muutosjohtamisen teorioita ja niiden kdytantoja.

Tutkimuskysymykseni ovat:

- Miten muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa yllattavien muutosten hallintaan?

- Miten Covid-19-pandemia on vaikuttanut organisaatioiden toimintaan?

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa muutosjohtamisen vaikutuksia yllattavien muutok-
sien hallintaan. Yllattavana muutoksena tutkimuksessa pidetaan Covid-19 pandemiaa ja
kyselytutkimuksen kautta pyritdan I6ytamaan vastauksia tutkimuskysymykseen otta-

malla etatydskentelyyn siirtyminen tarkasteluun yllattavan muutoksen seurauksena.
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1.2 Tutkielman rakenne

Taman tutkielman teoreettinen viitekehys laaditaan kayttden olemassa olevaa kirjalli-
suutta kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjallisuuskatsauksessa kdytetdaan laajasti kotimai-
sia ja kansainvalisia tieteellisia tutkimuksia ja artikkeleita. Salmisen (2023, s. 3) mukaan
kirjallisuuskatsauksen avulla pystytaan luomaan tutkittavasta aiheesta kattava kuva ja
sen kautta pystytdaan luomaan aiheesta nakemys myds pitkalla aikavalilla. Kirjallisuuskat-

sauksen avulla pystytdaan luomaan empiiriselle tutkimukselle teoreettinen tausta.

Muutosjohtaminen on paljon tutkittu aihe, silla organisaatiot ovat kokeneet muutoksia
aina. Taman takia on tarkeaa luoda lukijalle kdsitys muutosjohtamisen taustoista, jonka
jalkeen yllattavien muutosten johtamisen kasitteleminen on luontevaa. Yllattavaksi muu-
tokseksi on valittu Covid-19-pandemia, silld se on suhteellisen tuore yllattava muutos,

jonka monet organisaatiot ovat joutuneet kokemaan.

Tutkielma etenee organisaation kasittelyn kautta kohti muutosjohtamista. Toisessa paa-
luvussa keskitytdaan organisaation kasittelyyn, jossa ensin avataan organisaatiota kasit-
teend, ja tdman jalkeen siirrytdan kasittelemadian organisaatiomuutosta. Organisaa-
tiomuutoksen kasittely on tarkeaa, silla se luo pohjan muutosjohtamisen tutkimiselle.
Kolmannessa paaluvussa siirrytdan tutkimaan muutosjohtamisen eri malleja. Mallien
avulla luodaan muutosjohtamisesta laaja nakemys eri teorioiden avulla. Taman jalkeen
neljannessa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen toteutusta ja viidennessa luvussa kasitel-

[aan kyselytutkimusten pohjalta saadut tutkimustulokset.
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2 Lahtokohtana organisaatio

Johtaminen on muutostilanteissa tarkedssa asemassa, jotta muutos pystytdan toteutta-
maan. Taman kappaleen tarkoituksena on avata organisaatiomuutosta ja muutoksen il-
miota.

2.1 Organisaatio kasitteena

Muutosta kuvaillaan usein organisaation nakokulmasta. Jotta organisaation muutosta
voidaan ymmartaa, tulee aluksi maaritelld, mikd on organisaatio. Laurila (2017, s. 84)
kuvaa organisaation olevan yksinkertaisesti selitettyna joukko ihmisia, joiden toiminta
pohjautuu tiettyjen tulosten tavoittelemiseen. Taljan (2006, s. 40) mukaan organisaatiot
ovat avoimia jarjestelmia, jotka ovat vuorovaikutuksessa ymparisténsa kanssa. Hanen
mukaansa organisaatiot ovat dynaamisia ja vahvasti linkittyneitd ymparist6onsa. (Talja,

2006, s. 53.)

2.2 Organisaatiomuutos

Muutos liittyy organisaatioihin ja tdman takia on tarkeaa avata organisaatiomuutoksen
syita. Juuti ja Virtanen (2009, s. 13—-14) kuvailevat muutosta kahdella sanalla, jotka ovat
absoluuttisuus ja suhteellisuus. Absoluuttisella muutoksella tarkoitetaan muutoksen ole-
van luonnollinen osa maailmaa. Muutos on heiddan mukaansa usein hyvin huomaama-
tonta, mutta silti organisaatiot muuttuvat. Suhteellisuudella Juuti ja Virtanen (2009, s.
14) tarkoittavat ihmisten erilaisia reaktioita muutokseen. Siind missa joku voi kokea muu-
toksen mitattdmana, voi se toiselle olla isokin asia. Suhteellisuuteen lukeutuu myos ih-
misten muutoshalukkuus. Jollekin muutos tuo mielikuvan riskeista, jolloin muutoksen
karttaminen on tyypillista, kun taas joku toinen pitdd muutosta hyvana asiana. (Juuti &

Virtanen, 2009, s. 14.)

Organisaatiomuutos on laaja kasite, ja sen takia on tarkeda avata kasite monipuolisesti.

Juuti ja Virtanen (2009, s. 16) tuovat hyvin esille, ettd organisaatiomuutoksia on erilaisia,



12

ja tdman takia organisaatiomuutosta on vaikea maaritelld. Muutokset voivat olla hyvin-
kin nopeita tai vaihtoehtoisesti hitaita. Ne voivat myos olla isoja tai pienia (Juuti ja Virta-
nen, 2009, s. 16). Burken (2018, s. 1) mukaan organisaatiot muuttuvat jatkuvasti ja muu-
tokset voivat olla suunniteltuja tai suunnittelemattomia. Hanen mukaansa suurin osa
muutoksista on kuitenkin suunnittelemattomia ja ne tapahtuvat pienina muutoksina. Ny-
holm (2008, s. 56) tuo esille, etta julkisissa organisaatioissa tapahtuvat muutokset ovat

usein suunniteltuja tai emergentteja muutoksia, joiden kontrolloiminen on vaikeaa.

Pontevan (2010, s. 9-10) mukaan organisaatiomuutokset voivat tapahtua eri tavoilla.
Han kuvailee ihmisten kokevan muutokset hyvin eri tavoin riippumatta siitd, onko muu-
tos suuri vai pieni. Ponteva (2010, s. 10-11) kuvaa muutoksia mikro- ja makronakokul-
masta. Makrondkdkulmasta katsottuna muutos kuvataan koko organisaation tasolla,
jossa muutoksen on usein laittanut liikkeelle organisaation johtoryhma ja sen tavoit-
teena on saavuttaa muutos ja vakiinnuttaa se organisaation toimintaan. Mikrotasolla
muutosta taas Pontevan (2010, s. 10—11) mukaan tarkastellaan yksildiden nakokulmasta.
Hanen mukaansa mikrotasolla muutokset ovat pienid ja tapahtuvat tietyssa osassa orga-
nisaatiota. Vaikka mikrotason muutokset ovat pienid, niiden merkityksellisyytta ei voi
kuitenkaan aliarvioida. Mikrotason muutokset ovat usein luonteva tapa kehittaa organi-
saatioiden toimintaa. Makrotason muutokset vaikuttavat myos mikrotasolla, mutta ne
saattavat nayttaytya erilaisina riippuen siitd, kummalta tasolta muutosta tarkastelee. Or-
ganisaatiomuutos on prosessi, johon vaikuttavat monet erilaiset asiat. Vaikka muutos
olisi kuinka hyvin suunniteltu, tulee siina aina tapahtumaan yllattavia asioita. Niihin on
muutosjohtamisella reagoitava, jotta muutosprosessi onnistuu (Ponteva, 2010, s. 10-11).
Weich ja Quinn (1999, s. 362) esittdvat, ettd organisaatiomuutos nadyttaytyy usein orga-
nisaation ulkopuolelta katsottuna makrotasolla ja talléin muutos ndyttaa luontevalta ta-
pahtumalta. Organisaation sisalta katsottuna se taas nayttaytyy mikronakokulmasta, jol-

loin muutos ndhdaan jatkuvana sopeuttamisena.

Nyholmin (2008, s. 55-56) mukaan muutokset voidaan luokitella ennakoiviin, reagoiviin

ja kriisimuutoksiin. Hinen mukaansa muutoksen kohde ja laajuus riippuvat siita, mita
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organisaatiossa halutaan muuttaa. Han tuo tutkimuksessaan kuitenkin esille, ettd vaikka
muutos vaikuttaisi pieneltd, on se kuitenkin lahes aina kokonaisvaltainen. Vaikka muutos
tapahtuisi vain tietyssa osassa organisaatiota ja sen koettaisiin olevan mikrotason muu-
tos, sen vaikutukset pidemmalla aikavalilla nakyvat kuitenkin koko organisaatiotasolla.
Ndin ollen sitd voidaan pitdd makrotason muutoksena. Nyholm (2008, s. 56) kuvailee
muutosta ketjureaktiona, jonka takia yksinkertainenkin muutos voi saada aikaan myds

odottamattomia muutoksia organisaatiossa.

Pahkin ja Vesannon (2013, s. 4) mukaan organisaatiomuutosta voidaan kuvailla raken-
teelliseksi muutokseksi, joka koskettaa koko organisaation toimintaa. Heiddan mukaansa
muutosta pidetdan prosessina, joka sisdltda erilaisia vaiheita ja vaikuttaa useampaan
henkil6on. Ponteva (2012) kuvaa muutoksen olevan uusi tapa tydskentelyyn ja organi-
sointiin. Organisaatiomuutoksen prosessi on pitka ja se sisaltda monia asioita, jotka vai-

kuttavat sen onnistumiseen (Ponteva, 2012).

Organisaatiomuutokset voivat vaikuttaa tyontekijoiden elamaan suuresti. Taman takia
Ponteva (2012) kuvailee organisaatiomuutosta kddnnekohdaksi, jossa tyontekijat koke-
vat tyonsa uudella tavalla. Lindell (2011, s. 57) kuvaa muutoksen toteuttamistavan ole-
van yhteydessa siihen, miten organisaatio ymmarretaan. Hinen mukaansa organisaatiot
kuvataan yleisesti systeeminag, jolloin muutos tapahtuu ylhaalta alaspéin (Lindell, 2011,
s. 57). Burnesin (2004, s. 890) organisaatiomuutos ei ole yksinkertainen toteuttaa teo-
rian ja kdytannon tasolla, ja sen merkitysta ei voida ylikorostaa organisaation toimintaan

liittyen.

Laurilan (2017, s. 33) mukaan organisaatiomuutos voidaan jakaa ulkoisiin ja sisaisiin vai-
kutuksiin. Ulkoisia vaikutuksia ovat organisaation ulkopuolelta tulevat asiat, jotka vaikut-
tavat organisaation toimintaan. Sisdisia vaikutuksia ovat organisaation sisaltd kumpuavat
tekijat (Laurila, 2017, s. 33). Kuipers ja muut (2014, s. 2) kuvaavat ulkoisiksi vaikuttajiksi
esimerkiksi poliittisen ympariston muutosta. Nama muutokset koskettavat erityisesti jul-

kishallinnon toimialaa. Burnes (2004, s. 890) kuvailee maailmaa nopeasti muuttuvaksi,
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ja tdman takia organisaatioiden sopeutuminen ympariston vaatimuksiin on tarkedssa
asemassa, jotta organisaatio pystyy jatkamaan toimintaansa. Van De Ven ja Poolen (1995,
s. 526) kuvaavat myos ulkoisia ja sisdisia tekijoita muutoksen syyna, ja samalla esittavat,
ettd samat tekijat voivat tuottaa erilaisen lopputuloksen riippuen siitd, milla organisaa-

tion osastolla muutos tapahtuu.

Millsin ja muiden (2009, s. 32) mukaan organisaatiomuutokset voidaan karkeasti jakaa
suunniteltuihin, suunnittelemattomiin, emergenttiin ja maaralliseen muutokseen. Lau-
rila (2017, s. 34-35) jakaa organisaatiomuutoksen suunniteltuun ja suunnittelematto-
maan eli emergenttiin muutokseen. Suunnitellussa muutoksessa organisaatio siirtyy en-
nalta suunnitelluin menetelmin yhdesta olotilasta toiseen (Burnes, 2004, s. 887). Lauri-
lan (2017, s. 34) mukaan suunniteltu muutos on rationaalista toimintaa, ja usein sen
avulla pyritaan parantamaan organisaation tehokkuutta. Suunniteltu muutos voi johtua
ulkoisista tai sisdisista tekijoista, ja siihen on voitu varautua etukateen (Laurila, 2017, s.

34).

Kaikilla organisaatiomuutoksen maaritelmillda on omat piirteensa, mutta suunniteltuja
muutoksia yhdistda kuitenkin se, etta niissa kaikissa on jonkinlainen prosessi, jolla muu-
tokseen paastdan. Burke (2018, s. 1) tuo esille, ettd suuret ja suunnitellut muutokset ovat
melko harvinaisia. Organisaatiomuutokset ovat hanen mukaansa useimmiten suunnitte-
lemattomia ja osana luonnollista kehitystd. Taman syyksi hdan nostaa ympariston alttiu-
den nopeille muutoksille. (Bruke, 2018, s. 1.) Mikali organisaatiot alkavat suunnittele-
maan suuria muutoksia, joilla he pysyvat toimintaymparistdssa mukana, voi lopputulok-
sena olla se, ettd muutos tapahtuu liian hitaasti, jolloin toimintaymparistd on ehtinyt

muuttumaan jo uudelleen.

2.3 Organisaatiomuutos prosessina

Moranin ja Brightmanin (2000, s. 1) mukaan organisaatiomuutos on prosessi, jonka

avulla organisaatioita uudistetaan jatkuvasti vastaamaan niiden muuttuvia ulkoisia ja si-
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saisia tarpeita. Heidan mukaansa organisaatiomuutoksia joudutaan tekemaan yha use-
ammin, silla toimintaymparistot muuttuvat jatkuvasti, minka myota myds muutoksia
epdonnistuu yha enemman. Nykyaan organisaatiomuutoksen mallit kuvataan usein pro-
sesseina, joissa otetaan huomioon suunniteltujen mallien olennaiset rajoitteet, jotka liit-

tyvat niiden etenemiseen rationaalisesti ja lineaarisesti (Nyholm, 2008, s. 58).

Nyholmin (2008, s. 58—59) mukaan klassisten muutosmallien lineaarisuus on todettu toi-
mimattomaksi, silla muutos ei etene suoraan tasolta tasolle, koska organisaatiomuutosta
ei voida kuvata tasoilla, joiden valilla liikuttaisiin. Lineaarisen muutoksen etenemisen es-
tdd monimutkainen toimintaymparisto ja epaselvat tekijat, joita muutoksen suunnittelu-
vaiheessa ei voida tunnistaa. Esimerkiksi julkisilla organisaatioilla lineaarisen muutoksen
estda organisaatioiden poliittinen luonne, joka vaikuttaa suuresti myds muutosprosessiin.
Lineaariset mallit on suunniteltu ylhaalta alaspain ja talloin yksildiden roolit muutoksissa
jaavat huomioimatta, minka takia muutosta ei pystytad toteuttamaan lineaarisesti. (Ny-

holm, 2008, s. 58-59.)

Stenvallin ja muiden (2007, s. 28-30) mukaan ennen organisaatiomuutoksen tapahtu-
mista tulisi selvittaa, miksi muutos tehdaan ja mika sen perustarkoitus on. Jos perustar-
koitusta ei ole selvitetty ennen muutoksen toteuttamista, johtaa se usein tarpeettomiin
ongelmiin muutoksen toteuttamisessa. Nyholmin (2008, s. 60—-61) mukaan jokaiseen
muutosprosessiin kuuluu tietyt johtamis- ja muutostyokalut, jonka avulla organisaatiot
pyrkivat toimeenpanemaan muutoksen. Muutosprosessissa tulee ottaa myds huomioon,
millainen muutos on kyseessa ja miksi se tehddan. Kun organisaatioissa tapahtuu muu-
toksia, koskettavat ne vaistamattakin myos organisaation ihmisia. Nyholm (2008, s. 61—
62) esittaa, ettd vaikka muutos koskisi koko organisaatiota, tulee prosessissa kuitenkin
ottaa myos yksilot huomioon ja pyrkia vaikuttamaan heidan kayttaytymisensa uudistu-

miseen.

Jupon (2011, s. 52-53) mukaan ideaali muutosprosessi on hallittu kokonaisuus, joka ete-

nee prosessinomaisesti ja jossa pystytdan tunnistamaa johtamisen eri vaiheet. Vaiheiden
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kautta pystytddn Jupon (2011, s. 52-53) mukaan luomaan muutoksesta lineaarinen ku-
vaus. Muutokset eivat kuitenkaan etene lineaarisesti, vaan ne kohtaavat vaiheissaan
odottamattomia tilanteita, jotka luovat prosessista kompleksisen. Muutosprosessin joh-
taminen noudattelee usein samoja paapiirteitd, jotka ovat valmistelu, toteuttaminen ja
vakiinnuttaminen. Nyholmin (2008, s. 62) mukaan muutosprosessin vaiheina ovat tarve,
tavoite, toteutus ja vakiinnutus. Tarve ja tavoite voidaan liittda muutosprosessissa val-

mistelun alle.

Muutoksen valmistelu: | Muutoksen toteutus: Muutoksen vakiinnuttaminen:
“ Muutoksen arviointi | % Valittujen < Tavoitellun tilan
. “+ Strategiatja toimintatapojen vakiinnuttaminen
Muutosprosessin | glat) olmintatapo) o -
vaiheet suunnitelmat kayttoonotto organisaation toimintaan

muutokseen

¢ Resurssien ja tiimien
luominen

v" Aktiivinen viestinta
Johtamisen Henkiloston sitouttaminen ja motivointi

kitoi v" Palautteen antaminen ja arviointi
tukitoimet v" Palkitseminen

¥v" Muutoksen valvonta ja seuranta

Kuvio 1. Muutosprosessin johtaminen ja tukitoimet (mukaillen Juppo, 2011, s. 54).

Jupon (2011, s. 54-56) mukaan muutosprosessin johtamiselle ei ole yhta selkeda kaavaa,
vaan siind tulee huomioida monia eri asioita. Kuviossa 1 on esitetty yleisluonteinen kaava
siitd, miten muutosprosessin tulisi edetd ideaalitilanteessa ja miten sitd voidaan tukea
johtamisella. Hanen mukaansa muutosprosessi ei todellisuudessa etene ndin suorasti,
vaan lahes aina vaiheet menevat paallekkdin. Ndiden vaiheiden pidetadn olevan tarkeim-
pia hallintakeinoja muutosprosessissa. Suunniteltu muutosprosessi on johdonmukainen,
siind valmistellaan muutosta, toteutetaan se ja pyritdan vakiinnuttamaan kaytannot jo-
kapaivaiseen toimintaan. Prosessissa tulee ottaa myds huomioon organisaationkulttuuri,
jolla on suuri merkitys siind, miten prosessi etenee. Organisaation ulkopuoliselle muu-

tosprosessi voi taman takia nayttaytya hyvinkin erikoiselta. (Juppo, 2011, s. 54-56.)
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2.4 Organisaatiomuutokseen vaikuttavat tekijat/tyypit

Juuti ja Virtanen (2009, s. 25-26) kuvailevat kirjassaan organisaatiomuutokseen liittyvia
syitd strategisen suunnan selkeyden ja organisaation uudistushalukkuuden kautta. He
ovat madritelleet kirjassaan nelja organisaatiomuutoksen tyyppia, jotka ovat pysdhtynei-

syys, kiehuntatila, lepokitkatila ja flow (Juuti & Virtanen, 2009, s. 25-26).

Pysahtyneisyystilassa Juutin ja Virtasen (2009, s. 25-26) mukaan organisaatio on tipah-
tanut pois tasapainosta, minka takia organisaatiossa esiintyy riitoja ja epaluottamusta.
Taman vuoksi organisaation jasenten energiat menevat lahinna oman asemansa puolus-
tamiseen. Pysahtyneisyystilassa organisaatio ei pysty muodostamaan organisaatiomuu-
toksia, silla Juutin ja Virtasen (2009, s. 25) mukaan energiaa ei riitd muuhun, kuin oman
aseman puolustamiseen. Taman takia organisaation tilaa voidaan kuvailla selviytymis-

taisteluna (Juuti & Virtanen, 2009, s. 25).

Kiehumistilassa oleva organisaatio on Juutin ja Virtasen (2009, s. 25) mukaan ymmarta-
nyt muutoksen tarpeen ja heillda on uudistumiseen liittyvaa halua, mutta organisaatiossa
ei paasta sopuun muutoksen suunnasta ja menetelmista. Kiehuntatilan ongelmana voi-
daan pitda yhteisen ndkokulman luomista ja siihen liittyvia erimielisyyksia (Juuti & Virta-

nen, 2009, s. 25).

Organisaatio, joka on lepokitkatilassa ymmartaa Juutin ja Virtasen (2009, s. 26) mukaan
sen, millaiseksi organisaatiota halutaan uudistaa, mutta uudistamishalukkuutta ei orga-
nisaatiosta 16ydy. Yhtena suurimmista haasteista kuvataan muutosten aloittamista. Juu-
tin ja Virtasen (2009, s. 26) mukaan esimerkiksi menestyvien yritysten suurena riskina
on joutua lepokitkaan, koska he pitdavdat menestymistddan luonnollisena ajatuksena,
mutta samalla unohtavat jatkuvan kehittamisen tarpeen. Organisaation menestys vaatii

Laurilan (2017, s. 1) mukaan jatkuvaa muutosta, jotta se pysyy kilpailukykyisena.

Flow-tilaan Juutin ja Virtasen (2009, s. 27) mukaan padsevat organisaatiot, jotka ovat

tehneet huippusuorituksia. Heiddan mukaansa naissa organisaatioissa voidaan selkedna
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teemana tunnistaa voimakas muutoshalukkuus sekda yhtendinen nakemys muutoksen
suunnasta. Flow-tilassa organisaatio voi itseohjautuvasti ja automaattisesti luoda muu-

tosta. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 27.)

Mills ja muut (2009, s. 32) korostavat, kuinka paljon organisaatiomuutoksesta puhutaan
nykyaikana. He myds tuovat esille, etta organisaatiomuutokset ovat erilaisia, minka takia
ihmiset usein ajattelevat muutoksen olevan samanlaista, kuin mita he ovat itse kokeneet,
vaikka todellisuudessa nain ei olisi. Mills ja muut (2009, s. 33) kuvaavat monien organi-
saatioiden tarvitsevan muutosta, vaikkei se kuuluisikaan heidan strategiaansa tai vaikka
he ajattelevat, ettei toimivaa jarjestelmaa kannata muuttaa. Tallaiset organisaatiot ovat
pysahtyneisyystilassa, ja heidan on vaikea selviytya, silla pelkdstdan jo ymparisto luo

heille muutospaineita. (Mills ja muut, 2009, s. 33.)

2.5 Strateginen organisaatiomuutos

Tassa tutkimuksessa tarkedana asiana pidetadan muutosjohtamisen teorioiden lisaksi myos
muutoksen ilmi6ta, johon strateginen muutos lukeutuu. Gioian ja muiden (1994, s. 364)
mukaan strategisella muutoksella voidaan tarkoittaa organisaation tehtavien uudelleen-
maarittelya tai sitd voidaan kayttaa tyokaluna, kun halutaan muuttaa organisaation ta-
voitteita ja niiden suuntaa. Heiddn mukaansa strategiseen muutokseen liittyy suuria
muutoksia organisaation toiminnassa ja rakenteissa, jotta organisaatio pystyy vastaa-
maan siihen kohdistuviin muutostarpeisiin. Esimerkiksi organisaation toimintaymparis-
tosta tulevat muutospaineet voivat vaatia strategista muutosta. Gioian ja muiden (1994,
s. 364) mukaan strateginen muutos voi kohdistua esimerkiksi organisaation tuottamien
palveluiden muutoksiin tai organisaation kulttuurin ja toimintatapojen muutoksiin. Tassa

tutkimuksessa strateginen muutos kasitellaan kulttuurin ja toimintatapojen muutoksena.

Gioia ja muut (1994, s. 364) kuvaavat, kuinka strategisella muutoksella organisaatiot pyr-

kivat muokkautumaan toimintaymparistonsa vaatimusten mukaisesti samalla, kun orga-



19

nisaation sisalla tapahtuu muutoksia, joilla pyritdan padasemaan toimintaympariston vaa-
timuksiin. Armstrongin (2009, s. 168—169) mukaan strateginen muutos on pitkan aikava-
lin muutosta, jolla organisaatio pyrkii katsomaan myos tulevaisuuteen. Hinen mukaansa
strategisella muutoksella organisaatio muokkaa omaa toimintaansa niin, ettd se vastaa
my0s pitkalla aikavalillda toimintaymparistonsd vaatimuksia. Strateginen muutos Arm-
strongin (2009, s. 168—169) mukaan koskettaa organisaatiossa monia osa-alueita, kuten
henkilostoa ja kaytettavia teknologioita. Hinen mukaansa strategisella muutoksella py-
ritdan vastaamaan toimintaympariston vaatimuksiin, jotta organisaatio padsee tavoitte-
lemaansa tulokseen. Strategisen muutoksen kautta organisaatiot pyrkivat Armstrongin
(2009, s. 169) mukaan saavuttamaan etua kilpailijoihin verrattuna, mutta strategisessa
muutoksessa on tarkeda ottaa huomioon myos ulkoiset tekijat, kuten yleinen taloudelli-
nen tilanne, sosiaalinen ymparisto, sisdiset resurssit ja toimintaympariston kulttuuri.
Strateginen muutos vaatii hanen mukaansa huolellista suunnittelua, jotta siina voidaan

onnistua (Armstrong, 2009, s. 169).

Nadlerin ja Tushmanin (1990, s. 80) mukaan strategiset organisaatiomuutokset ovat valt-
tamattomia, ja ne johtuvat usein toimintaymparistén vaatimuksista. He nostavat esiin,
etteivat kaikki strategiset muutokset onnistu. Organisaatiot, jotka eivat onnistu luomaan
strategisia muutoksia, eivat usein selviydy pitkalla aikavalilla. Selvasti tarkeimmaksi stra-
tegisen muutoksen syyksi on noussut toimintaympariston luomat vaatimukset, ja jos or-
ganisaatiot eivat siihen pysty vastaamaan, on heiddn menestymisensa vaakalaudalla.
Edellad olleessa kappaleessa esitin, ettd Armstrongin (2009, s. 169) mukaan strateginen
muutos vaatii huolellista suunnittelua, mutta tama ei aina ole mahdollista. Hyva esi-
merkki tallaisesta on Covid-19-pandemia, jossa organisaatiot joutuivat muokkaamaan
toimintaansa dkillisesti toimintaymparistdssa tapahtuneen muutoksen vuoksi. Seuraa-

vassa kappaleessa keskitytdaan yllattaviin muutoksiin ja niiden ominaisuuksiin.
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2.6 Yllattavat muutokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia yllattavia muutoksia. Covid-19-pandemia
vaikutti organisaatioiden toimintaan akillisesti, ja taman myo6ta yllattavat tekijat ovat teh-
neet muutoksista omalaatuisia. Covid-19-pandemian takia organisaatiot ovat kohdan-

neet yllattavia muutostarpeita, jotka ovat olleet akillisia ja ennustamattomia.

Emergentti ja hallitsematon muutos ovat taman tutkimuksen kannalta tarkedssa osassa,
silla tutkimuksella pyritadn selvittamaan Covid-19-pandemian tuomia muutoksia. Lieb-
hartin ja Lorenzon (2010, s. 214) mukaan organisaatioiden tulee ottaa perinteisten muu-
toskeinojen lisaksi huomioon myos yllattavat muutokset, jotka ovat luonteeltaan hyvin
erilaisia perinteisiin muutoksiin verrattuna. He tuovat esille my6s, etta organisaatiot ovat
yha useammin epavakaassa tilanteessa ja jatkuvassa muutoksessa (Liebhart & Lorenzo,

2010, s. 214).

Burnes (2004, s. 889) selittda emergentin muutoksen johtuvan jatkuvista muutoksista,
joita ei ole suunniteltu. Nama muutokset ovat Burnesin (2004, s. 889) mukaan yksittai-
sind niin pienid, ettei niitd huomata, mutta joiden kasaantuessa yhteen ne muodostavat
huomattavan kokonaisuuden. Burnes (1996, s. 13) tuo esille emergentin muutosmallin
suunniteltujen mallien rinnalle. Hinen mukaansa emergentissd mallissa muutosta aje-
taan alhaalta yl6spain, kun suunnitelluissa malleissa yleisesti muutosta ajetaan ylhaalta
alaspéin. Burnesin (1996, s. 13) mukaan emergentissd mallissa muutos ndhddaan myos
enemman oppimisprosessina, eikd vain keinona muuttaa organisaation rakenteita ja
tyoskentelytapoja. Suunnitellut muutosmallit pohjautuvat vahvasti aikataulutukseen ja
johtajien ymmarrykseen muutoksesta. Emergentti malli pyrkii ymmartamaan ymparis-
ton vaikutukset muutokseen. Burnes (1996, s. 13) kuvailee emergentin mallin ottavan
huomioon erilaiset tekijat, jotka ovat vaikutuksessa organisaatioon. Hinen mukaansa
emergentin mallin etenemista ei voida ndhda lineaarisina tapahtumina tietylla aikavalilla,

vaan se ndhdaan jatkuvana prosessina (Burnes, 1996, s. 13).
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Liebhart ja Lorenzo (2010, s. 216) kritisoivat perinteisid muutosjohtamisen malleja ja
huomauttavat, etta nykyaan muutokset tapahtuvat niin kovaa vauhtia toimintaymparis-
ton vaikutuksesta, ettei uusia toimintatapoja ehdita juurruttamaan toimintaan ennen,
kuin muutokset ovat jo tapahtuneet. Heidan mukaansa emergentit muutokset ovat ar-
vaamattomia, minkd myota toimintatapoja tulee muokata nopeasti vastaamaan muutok-
siin. Artikkelissaan Liebhart ja Lorenzo (2010, s. 216—-217) tuovat esille, kuinka monet
organisaatiot eivat pysty reagoimaan emergentteihin muutoksiin, jos ne ovat pitkdan toi-
mineet vakaassa tilassa ilman ymparistén tuomia muutoksia. He nakevat vakaan ja kont-
rolloidun tilan vaikeuttavan organisaation kykya reagoida toimintaymparistoon (Liebhart

& Lorenzo, 2010, s. 216-217).

Postin (2023, s. 12-13) tutkimuksessa tuodaan esille, miten organisaatioiden toimin-
taymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa, minkd my6ta myos organisaatiot kokevat
muutoksia. Hinen mukaansa toimintaymparistdjen muutosnopeus on ollut kovaa, ja ta-
man myota organisaatioille on tullut epavarmuutta toiminnastaan. Samalla toimintaym-
paristdon nopeat muutokset ovat aukaisseet organisaatioille mahdollisuuksia, joita ei en-
nen olisi osattu edes ajatella. Postin (2023, s. 12—13) mukaan organisaatioilta vaaditaan
kykya kasitella yllattavia tapahtumia toimintaymparistéssdaan. Han pitaa tarkeana, etta
organisaatiot ymmartavat, ettei heilld voi olla taytta kontrollia tulevaisuuden etenemi-
sestd, ja taman takia epavarmuuteen kannattaa valmistautua. Toisaalta kontrollin puute
voi luoda myds mahdollisuuksia organisaation toiminnan kehittamiseen. (Post, 2023, s.

12-13.)

Postin (2023, s. 13) mukaan organisaatiot kohtaavat yllattavia vaikutuksia, jotka voivat
syntya organisaation ulkopuolelta tai sisaltd, ja niiden voimakkuutta organisaation toi-
mintaan ei pystyta arvioimaan. Organisaatio voi hyodyntda nopeasti muuttuvaa toimin-
taymparistoa kilpailuetuna muihin nahden, mikali se pystyy reagoimaan muutokseen no-
peasti. Organisaation tietoisuus omasta toimintaymparistdéstaan ja toiminnastaan tassa
ymparistossa vaikuttaa myos suuresti siihen, miten se pystyy reagoimaan yllattavaan ti-

lanteeseen, silld yllattavat tilanteet tulevat usein organisaation ulkopuolelta. Tallaisessa
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tilanteessa organisaatio, joka tuntee hyvin, toimintaymparistonsa pystyy paremmin rea-
goimaan muuttuvaan toimintaymparistdon, ja ndin se pystyy sailyttamaan toimintaky-

kynsa pitkalla aikavalilla (Post, 2023, s. 13-14).

Yllattavissa tilanteissa esiintyy epavarmuutta ja sen voidaan kokea olevan vaikeaa orga-
nisaatiolle. Bennetin ja Lemoinen (2014, s. 312—315) tuovat esille VUCA-kehikon, jonka
avulla organisaatiot pystyvat tulkitsemaan muuttuvaa toimintaymparistéaan. Sen avulla
organisaatiot pystyvat luomaan strategioita siihen, miten vastata yllattaviin ja nopeasti
muuttuviin olosuhteisiin. VUCA-kehikolla organisaatiot pystyvat kuvamaan esimerkiksi
yllattavien tilanteiden mukana tullutta epdvakautta (Kuvio 2). Postin (2023, s. 13) mu-
kaan VUCA on lyhenne sanoista volatility eli epavakaisuus, uncertainty eli epavarmuus,

complexity eli monimutkaisuus ja ambiquity eli epaselvyys.

Monimutkaisuus Epavakaisuus
o Tilanteessaon monia o Muutos on odottamaton
verkostomaisesti toisiinsa tai epavakaa ja sen kestoa
liittyvid muuttujia ei voida arvioida.
o Tietoaon saatavilla, mutta o Muutosta ei ole vaikea
muutoksen laajuudesta ei ymmartaa ja siitd on
ole tietoa tietoa saatavilla
Epaselvyys Epdvarmuus

o Tilanteestaeiole
aikaisempaa tietoa, eika
syitd ja seurauksia tiedeta

o Eivoidatehda ennusteita

mita tapahtuu

o Tapahtuman perussyyt ja
seuraukset ovat tiedossa.

o Muutos on mahdollinen,
mutta ei valttdmaton

- Kuinka hyvin pystyt ennustamaan toiminnan tuloksia+

- Kuinka paljon tiedat tilanteesta +

Kuvio 2. VUCA-kehikko (mukaillen Bennet & Lemoine, 2014, s. 313).
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Postin (2023, s. 13) mukaan VUCA-kehikon avulla organisaatiot pystyvat ennakoimaan
epdvarmaa tulevaisuutta. Kehikkoa kayttamalla organisaatiot pystyvat ymmartamaan
paremmin toimintaymparistédan ja sen mukana tulevia epavarmuuksia ja jatkuvaa muu-

tostarvetta (Posti, 2023, s. 13).

2.7 Etatyo organisaatiomuutoksena

Tassa kappaleessa kaydaan lapi organisaatiomuutosta etatyon nakdkulmasta. Kahkénen
(2023, s. 472—-473) tuo artikkelissaan esille, kuinka organisaatiomuutokset kohti etatyon
tekemista ovat kasvaneet viime vuosina suuresti. Tahan ovat hanen mukaansa vaikutta-
neet tyontekijoiden halu joustavampaan tyoskentelyyn sekd ympariston tuomat muu-
tokset, kuten Covid-19-pandemia. Harpaz (2002, s. 79) tuo artikkelissaan esille, etta
muutokset tarvitseva usein enemman toimintaan panostamista kuin normaalissa ty0s-
kentelyssa. Hinen mukaansa etaty0ssa johtajilta vaaditaan erilaisia johtamistapoja, jotka

voivat vaatia kouluttautumista (Harpaz, 2002, s. 79).

Pandemian takia etatyén maara kasvoi voimakkaasti. Sen my6ta organisaatiot joutuivat
muuttamaan toimintaansa, jotta kaikille pystyttiin tarjoamaan mahdollisuus etatyosken-
telyyn, mikali se vain oli mahdollista tyonkuva huomioon ottaen. Organisaatiomuutok-
sissa esiintyy usein myds muutosvastarintaa. Silloin tyontekijan ja organisaation ajatuk-
set muutoksesta eivat kohtaa, mika tama vahentaa luottamusta osapuolten valilla. Eta-
toihin siirryttdessa organisaatioiden tuli huolehtia myos tietoturvallisuuden vaikutuk-
sista tyoskentelyyn. Organisaatioiden tietoturvallisuuteen kohdistuu paljon juridisia seik-
koja, jotka saatelevat, kuinka tarkasti tietoturvallisuudesta tulee huolehtia. Tietoturvalli-
suus ei toimistolla tydskennellessa ole niin suuresti nakyvilla, silla toimistolla kdytetaan
pdadasiassa organisaation tarjoamia tyoskentelyvalineita. Etatyoskentelyssa tietoturvalli-
suuden merkitys kasvaa, ja organisaatiot joutuvat miettimaan tarkemmin, miten tieto-

turvallisuudesta voidaan huolehtia. (Kdhkoénen, 2023, s. 473-475.)
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Vilkmanin (2016, s. 184) mukaan nykyaikana organisaatiolla on suuri vastuu etatyon
mahdollistamisessa. Han nostaa kirjassaan esille, miten organisaation tulee pystya tar-
joamaan tyontekijoilleen sujuvat mahdollisuudet etatyoskentelya varten. Haapakosken
ja muiden (2020, s. 152—-160) kirjassa tuodaan esille, miten tarkeda luottamus organisaa-
tion ja henkiloston valilla on silloin, kun on siirrytty etatydskentelyyn. He tuovat esille,
ettd vaikka organisaatio olisi aiemminkin tehnyt etatoita, kokoaikaiseen etatyohon siirty-
essa tulee huomioida yhteisollisyyden merkitys ja se, ettei kukaan tyontekija kokisi yksi-

naisyytta (Haapakoski ja muut, 2020, s. 152-160).
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3 Muutoksen johtaminen

Edellisessa kappaleessa avattiin organisaatiota kasitteena seka organisaation muutosta.
Taman pohjalta tutkimus siirtyy kasittelemaan johtamista muutoksessa. Lammassaari
(2014, s. 46) madrittelee, ettd johtamisen avulla pyritdan saavuttamaan tavoitteellista
toimintaa ihmisten ja resurssien avulla. Laurilan (2017, s. 22) mukaan ihmisten johtami-
nen, eli johtajuus ja asioiden johtaminen on hyva erottaa toisistaan, mutta samalla myds
huomioida, etta ne ovat toisiaan tukevia toimintoja. Yksi henkil voi toteuttaa seka ih-

misten, ettad asioiden johtamista.

Laurila (2017, s. 1) kuvaa muutoksen olevan tarkea tutkimusaihe johtamisen ja organi-
saatioiden tutkimuksessa. Muutos on Syvadjarven ja muiden (2007, s. 5) mukaan komp-
leksinen kokonaisuus, jossa siirrytaan tilanteesta tai tilasta toiseen, mika muuttaa orga-
nisaation toimintaa. Muutosta tapahtuu jatkuvasti ja sen takia muutosjohtaminen nou-

see vahvasti esille. Seuraavassa kappaleessa kdydaan lapi muutosjohtamisen teorioita.

3.1 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on yleisesti kaytetty kadsite organisaatioiden tutkimuksessa. Muutos-
johtaminen on Lammassaaren (2014, s. 55) mukaan prosessi, jonka kautta muutetaan
yksiloita ja heidan tyoskentelydan. Hanen mukaansa muutosjohtamiselle on tyypillista
korostaa alaisten arvoja ja tarpeita. Taman avulla tyontekijoita pyritddan motivoimaan toi-
mimaan oman organisaation eduksi. (Lammassaari, 2014, s. 55.) Kotter ja Schlesinger
(2008) muotoilevat, ettei mikdan ole niin vaikeaa toteuttaa ja hallita, kuin uusien toimin-
tatapojen saattaminen toimintaan. He myos painottavat, etteivat muutokset aina on-
nistu (Kotter & Schlesinger, 2008). Sirkin ja muut (2005, s. 99) kuvaavat muutoksen joh-

tamista vaikeaksi, silla ei ole selkeitd tekijoita, joilla muutoksen johtaminen onnistuisi.

Muutosten johtaminen vaatii esihenkil6ltd useita eri taitoja. Johtaminen voidaan jaotella

muutosjohtamiseen ja muutosjohtajuuteen. Laurilan (2017, s. 23) mukaan muutoksessa
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muutosjohtaminen liitetddan toimeenpanoprosessin organisointiin. Muutosjohtajuus lii-
tetaan alaisiin kohdistuvalla tuella, jonka avulla pyritadan saamaan heidan tukensa muu-
tokselle. Laurila (2017, s. 25) painottaa, ettd muutosjohtaminen ja muutosjohtajuus ovat
toisiaan tukevia malleja, joita kumpaakin tarvitaan organisaatiomuutoksessa. Nyholm
(2008, s. 57-58) kuvaile organisaatiomuutoksen olevan organisaatioiden kehittymista, ja
sen juuret ovat suunnitellun muutoksen malleissa. Hdnen mukaansa suunniteltua muu-
tosta pyritdan hallitsemaan organisaatiossa, ja se pyritddn toteuttamaan lineaarisesti,
minka lopputuloksena on organisaation tehokkuuden parantaminen. Nyholm (2008) pai-
nottaa, ettd vaikka suunniteltuja muutosjohtamisen malleja kaytetdaan vieldkin, niihin
kohdistuu myds paljon kritiikkia. Hdnen mukaansa jo 1980-luvulla havaittiin, ettei muu-
toksia voi suunnitella kokonaan, silla ulkoisen toimintaympariston mukanaan tuomat

olosuhteet estavat taysin suunnitellun muutoksen toteuttamisen (Nyholm, 2008, s. 58).

3.2 J.P. Kotterin kahdeksanportainen muutosjohtamisen malli

John. P. Kotter on yksi tunnetuimmista organisaatiomuutoksen tutkijoista ja hanen
luoma kahdeksanportainen muutosjohtamisen malli on yksi kuuluisimmista. Tienarin ja
Merildisen (2012, s. 166) mukaan Kotterin kahdeksan askeleen mallia on kaytetty yrityk-
sissd, joissa muutostarve on tunnistettu. Kotter (1995, s. 61) kuvaa muutosjohtamisen
malliaan kahdeksan vaiheen kautta (Kuvio 3). Kohdat 1-4 auttavat padstamaan irti ny-
kyisista toimintamalleista, kohdat 5—-7 tuovat esille uusien mallien tavat ja mahdollisuu-

det ja viimeinen, 8. vaihe pyrkii saamaan uuden mallin jadmista organisaation toimintaan.

7. Onnistumisten
vakiinnuttaminen ja
uusien muutosten

5. Henkiloston
voimaannuttaminen
vision i
toimintaan

2. Ohjaavan
tiimin
muodostamine
n

6. Lyhyen
1...Muuvtoksen aikavalin
kiireellisyyden . .

tunnistaminen

3. Vision ja
strategian
luominen

8. Uusien toimintatapojen
juurruttaminen
organisaatiokulttuuriin.

4. Muutosvision
viestintd

Kuvio 3. J.P. Kotterin kahdeksanportainen muutosjohtamisen malli (mukaillen Kotter, 1995, s. 61).
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Appelbaum ja muut (2012, s. 765-766) kuvaavat Kotterin muutosmallin ensimmaisen
kohdan tarkoittavan, etteivat ihmiset tee muutosta, jos he eivat nae siihen syyta. Pollack
ja Pollack (2015, s. 55-56) tuovat myos esille, ettd ensimmaisessa kohdassa voidaan jo
usein epdonnistua, silla ihmiset eivat usein ole halukkaita toimimaan muutoksen parissa.
Jos muutoksen kiireellisyytta ei ymmarretd, muutosprosessia on vaikeaa saada liikkeelle

(Pollack & Pollack, 2015, s. 55-56).

Toisessa vaiheessa Appelbaumin ja muiden (2012, s. 766) mukaan on tarkeaa koota oh-
jaava tiimi, jolla on organisaatiossa vaikutusvaltaa myds muihin ihmisiin. He painottavat,
ettei yksi ihminen pysty johtamaan muutosta. Appelbaum ja muut (2012, s. 766-767)
painottavat, etta tiimiin tulisi koota henkil6ita, joilta |I0ytyy seuraavia ominaisuuksia: vai-
kutusvaltaa organisaatiossa, ammattitaitoa, uskottavuutta ja johtajuutta. Kaikilla henki-
16illa ei tietenkdan voi olla jokaista edellda mainituista ominaisuuksista, mutta yhdessa
tyoskennellessdaan heillda on mahdollisuus hyvdaan muutosjohtamiseen. Appelbaum ja
muut (2012, s. 767) korostavat, ettad ohjaavaan tiimiin tulee valita hyvia ihmisten johtajia
asioiden johtajien sijaan, silla ihmisten johtajat saavat luotua tydntekijoille vision muu-

toksen etenemisesta ja tarpeesta.

Kolmannessa vaiheessa luodaan visiota ja strategiaa muutokselle. Appelbaumin ja mui-
den (2012, s. 769) mukaan kohdassa kaksi muodostettu tiimi padsee luomaan selkedn
vision muutosprosessista. Heidan mukaansa huonosti laadittu visio saattaa vaikuttaa rat-
kaisevasti muutoksen onnistumiseen. He painottavat, kuinka hyvin laaditun vision ja stra-
tegian kautta tyontekijat ymmartavat miten toimia muutosprosessissa ja miksi se teh-

daan.

Neljds vaihe on muutosvision viestinta. Pollackin ja Pollackin (2015, s. 57) mukaan tassa
vaiheessa muutoksen visio viestitddn organisaatiolle. He my0ds nostavat esille, miten mo-
net johtajat vahattelevat viestinnan merkitystad, eivatka aivan ymmarra, kuinka paljon
sitd tarvitaan. Appelbaumin ja muiden (2012, s. 770) mukaan viestinnadn avulla pystytdaan

vahentdamaan epavarmuutta muutokseen liittyen.
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Viides vaihe liittyy henkiléston mukaan saamiseen vision mukaiseen toimintaan. Pol-
lackin ja Pollackin (2015, s. 58) mukaan tdssa vaiheessa pyritdan poistamaan muutoksen
tielld olevia asioita, ja muutetaan toimintatapoja kohti tavoitetta. Viidennessa vaiheessa
Appelbaumin ja muiden (2012, s. 771-772) mukaan tyontekijoita tulee rohkaista uusien
asioiden kokeiluun. Tassa vaiheessa hyvalla kommunikoinnilla on suuri merkitys, jotta
kaikki ymmartavat yhteisen vision. Tydntekijat voivat kokea luottamuksen osoituksena,
mikali heille annetaan mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Tata kautta tyontekijat kokevat

muutosprosessin mielekkdampana. (Appelbaum ja muut, 2012, s. 771-772.)

Kuudennen vaiheen tarkoituksena on varmistaa lyhyen aikavadlin onnistumiset. Koska
muutosprosessi voi olla hyvin pitkd ja sen myotd myds haastava, Pollackin ja Pollackin
(2015, s. 59) mukaan on tarkeda saavuttaa myods lyhyemman aikavalin onnistumisia,
koska niiden avulla pystytdaan osoittamaan muutoksen tarpeellisuus. Heidan mukaansa
onnistumisten kautta organisaatiossa huomataan muutoksen tarve, mutta samalla myds
muutoksen haastavuus voidaan kokea pienemmaksi, kun onnistumisia on saatu. (Pollack
& Pollack, 2015, s. 59.) Appelbaum ja muut (2012, s. 773) nakevat kuudennen vaiheen
kriittisena, kun taas Pollackin ja Pollackin (2015, s. 59) mukaan monissa muutosproses-

seissa ylikorostetaan kuudennen vaiheen merkitysta, silla jokainen muutos on erilainen.

Seitsemads vaihe liittyy onnistumisten vakiinnuttamiseen ja muutoksen toteuttamiseen.
Appelbaumin ja muiden (2012, s. 773) mukaan seitsemadnnessa vaiheessa usein toiste-
taan virhe, jossa ajatellaan muutoksen olevan jo valmis. Heidan mukaansa on tarkeaa,
ettd seitsemannessa vaiheessa pyritaan vakiinnuttamaan onnistumiset ja niiden kautta
pyritdan myos korjaamaan mahdolliset ongelmatilanteet. Appelbaum ja muut (2012, s.
773) tuovat myos esille, ettd pienten onnistumisten kautta pyritddan paasemaan tilaan,

jossa lopullinen muutos alkaa nakya organisaatiossa.
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Kahdeksannen ja viimeisen vaiheen tarkoituksena on juurruttaa uudet toimintatavat or-
ganisaatiokulttuuriin. Appelbaumin ja muiden (2012, s. 774) mukaan uudet toimintata-
vat eivat voi jaada toimintaan, jos niita ei ole yleisesti hyvaksytty ja omaksuttu organi-
saatiossa. Heiddan mukaansa tassa vaiheessa on tarkeda tehda tydntekijoille nakyvaksi se,
miten uudet toimintatavat ovat auttaneet organisaation toiminnassa seka varmistaa,
ettd myos tulevat paatdksentekijat ymmartavat uudet toimintatavat. Appelbaum ja muut
(2012, s. 775) nostavat viela esille, ettd muutoksen toteuttajien tuki muille organisaation
jasenille on tarkeassa asemassa, jotta uudet toimintatavat juurrutetaan organisaatiokult-
tuuriin. Tama vaatii hyvdaa kommunikaatiota ja jatkuvan oppimisen mahdollistamista.

(Appelbaum ja muut, 2012, s. 775.)

Laurila (2017, s. 59—-60) nostaa esille kritiikin mallia kohtaan siitd, ettei kaikkia kahdeksaa
kohtaa tarvita tietyissa muutoksissa, ja jokaista kohtaa ei kdytanndssa voida valttamatta
edes toteuttaa. Myos Appelbaum ja muut (2012, s. 775) esittavat, etteivat kaikki kohdat
ole relevantteja jokaisessa muutosprosessissa. He toteavat, etta Kotterin muutosmallissa
ei aina tarvitse noudattaa samaa jarjestysta onnistuakseen. Pollack ja Pollack (2015, s.
64) tuovat tutkimuksensa johtopdatoksessa esille, ettd Kotterin mallia voidaan kayttaa
muutosprosessissa, mutta se ei oikeasti ole yhta suoraviivainen, kuin miten se on teori-
assa esitetty. Oikeassa muutosprosessissa eri vaiheet kulkevat limittdin keskenaan. Voi
my0s olla jarkevaa tehda erilaisia muutoksia malliin, jotta se saadaan sopivammaksi
omaan organisaatioon. (Pollack & Pollack, 2015, s. 64.) Tienarin ja Merildisen (2012, s.
166—167) mukaan useat mallit noudattavat samaa ylhaalta alaspdin suuntautuvaa kaa-
vaa. Vaikka malli perustuukin ylhaalta alaspain tapahtuvaan vaikutukseen, nostaa se kui-
tenkin myos tyontekijoiden tarkeyden esille, jotta muutosprosessi onnistuisi (Tienari &

Merildinen, 2012, s. 166—-167).

3.3 Kurt Lewinin muutoksenhallintamalli

Kurt Lewinin luoma muutoksenhallintamalli on yksi tunnetuimmista muutosjohtamisen

malleista. Lindellin (2017, s. 1) mukaan Kurt Lewinia voidaan pitda organisaatiomuutok-
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sen oppi-isana, silla han loi ensimmaisen tieteellisen muutosjohtamismallin. Lewinin ke-
hittama kolmivaiheinen muutosjohtamismallin vaikutteita voidaan 16ytada myos uudem-
missa muutosteorioissa (Lindell, 2017, s. 1). Styhren (2002, s. 343) mukaan Lewinin teo-

ria pohjautuu lineaariseen prosessiin.

Lewinin onnistunut muutoksenhallintamalli koostuu kolmesta vaiheesta, jotka ovat su-
lattaminen (unfreezing), muutos (change) ja jaadyttaminen (refreezing) (Kuvio 4). Bur-
nes (20044, s. 887) kuvaa sulattamisen tarkoittavan sitd, etta ihmisten tasapainon tulee
olla epdvakaa, jotta he voivat oppia uusia toimintatapoja. Prachi (2020) pitaa sulattamis-
vaihetta kaikkein tarkeimpana ja kriittisimpana koko muutosprosessissa. Siina tarkoituk-
sena on tuoda muutostarpeet ihmisten tietoisuuteen ja saada heidat pois mukavuusalu-
eeltaan. Ensimmaisessa vaiheessa korostuu tehokas viestinta, jonka avulla pyritaan sel-

keyttamaan muutostarvetta. (Prachi, 2020.)

Toisena vaiheena on muutoksen vaihe, jonka Prachi (2020) kuvaa olevan siirtymavaihe,
jossa muutosta aletaan toteuttamaan. Toisessa vaiheessa hyvaksytddan uudet tavat toi-
mia ja ihmiset muuttavat toimintaansa. Laurilan (2017, s. 50) mukaan toisessa vaiheessa
luodaan uudet normit tyoskentelyyn. Prachi (2020) painottaa tehokasta kommunikaa-
tiota, suunnitelmallisuutta ja yksiloiden kannustamista, jotta muutosvaihe voi onnistua.
Han huomauttaa, etta tassa vaiheessa ihmisten epavarmuudet uusia tapoja kohtaan voi-

vat estdd muutoksen etenemisen (Prachi, 2020).

Kolmantena ja viimeisena vaiheena on jaadyttaminen (refreezing). Burnesin (2004b) mu-
kaan kolmannen vaiheen tarkoituksena on vakauttaa muutoksen tila, jotta uudet kayt-
taytymismallit saadaan lukittua paikoilleen. Prachin (2020) mukaan kolmannessa vai-
heessa organisaatio siirtyy siirtymavaiheesta kohti vakaata tilaa, jossa tarkedana pidetaan
tasapainoa. Tassa kohdassa Prachi (2020) painottaa, etta tyontekijoiden tulee hyvaksya
ja sisdistaa uudet toimintatavat osaksi tyoskentelyddn. Hanen mukaansa tyontekijoiden
palkitseminen ja huomioiminen voi auttaa uusien tydtapojen vahvistamisessa (Prachi,

2020). Burnes (2004a, s. 888) nostaa, etta sosiaalisten ryhmien muodostuminen seka



31

motivaation ymmartadminen ja analysointi on tarkeaa, jotta muutoksenhallintamallia voi-

daan kayttaa.

Sulattaminen Muutos Jaadyttaminen
(Unfreezing) (Change) (Refreezing)

Kuvio 4. Kurt Lewinin muutoksenhallintamalli (mukaillen Prachi, 2020, n.d.).

Lewinin muutoksenhallintamalli on yksi tunnetuimmista muutosmalleista, mutta se on
myds kerannyt paljon kritiikkia. Juppon (2011, s. 32) mukaan Lewinin mallia on kritisoitu
erityisesti sen suoraviivaisuuden ja yksinkertaisuuden takia. Hdnen mukaansa malli ei
huomioi muutoksen dynaamisuutta ja yllattdvia piirteita. Liebhart ja Garcia-Lorenzo
(2010) kuvaavat Lewinin muutoksenhallintamallin perustuvan suunniteltuun muutok-
seen, jossa muutoksen vaiheet ovat puoliksi vakaita. Taman vuoksi se ei ota huomioon
esimerkiksi akillisesti muuttuvaa ymparistd6a. He kuvaavat mallia myos hitaaksi ja staat-
tiseksi, jolloin se toimii vain vakaassa tilassa. (Liebhart & Gracia-Lorenzo, 2010.) Laurila
(2017, s. 52) kuitenkin kuvaa Lewinia muutosjohtamisen oppi-isaksi, jonka mallin kautta

on my6hemmin rakennettu monia muutosjohtamisen malleja.
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3.4 Muutosjohtajuuden kompassimalli

Edellisissa kappaleissa on esitelty muutosjohtamisen klassisia ja kuuluisimpia malleja.
Tyoelama ja toimintaymparistot ovat muuttuneet nopealla tahdilla, joten taman tutkiel-
man kannalta on tarpeellista tuoda esille myds uudempia muutosmalleja. Laurilan (2017,
s. 4) mukaan perinteiset muutosjohtajuuden mallit kohtaavat muutoksen hyvin teoreet-
tisesta lahtokohdasta ja tata kautta niissa jatetddn huomioimatta organisaatiossa tyos-

kentelevat ihmiset lahes kokonaan pois.

Laurila (2017, s. 200-201) kehitti tutkimuksessaan muutosjohtajuuden kompassimallin.
Kompassimalli kuvaa tydntekijoiden ja esihenkildiden kokemuksia siitd, mita asioita he
pitivat ihmisten johtamisessa tarkeina silloin, kun kdynnissa on organisaatiomuutos. Ha-
nen tutkimuksessaan nousi esiin, ettd usein organisaatiomuutoksiin liittyvassa kirjalli-
suudessa ohjaavaa ja osallistavaa johtajuustyylid on pidetty vastakkaisina keinoina. Lau-
rilan (2017, s. 203—204) mukaan osallistava toimintatapa on yleisesti kdytdssa pienissa
muutoksissa, kun taas ohjaavaa toimintatapaa kdytetdan usein suurien ja merkittavien
muutosten ldpiviennissa. Laurilan (2017, s. 200—-204) tutkimuksessa kuitenkin esitetaan,
ettd ohjaavaa ja osallistavaa johtajuustyyppia voitaisiin kdyttaa rinnakkain, toisiaan tay-
dentavalla tavalla. Taman lisdksi Laurilan (2017, s. 200—204) mukaan muutostilanteissa

tarvitaan myos innostavaa ja emansipoivaa johtajuutta.

Laurilan (2017, s. 201-202) kompassimallissa kdytetdan johtamisen havainnoimiseksi
kahta toisiaan leikkaavaa ominaisuutta; vertikaalista ja horisontaalista viestintda seka
toiminta- ja tunnekeskeisyytta. Kun nama ominaisuudet laitetaan ristikkdin, syntyy yh-
teensa nelja muutosjohtajuuden mallia. Laurilan (2017, s. 200-202) tutkimuksessa syn-
tyneet muutosjohtajuuden tyypit ovat ohjaava, osallistava, innostava ja emansipoiva
muutosjohtajuus. Muutosjohtajuuden tyypit havainnollistavat ihmisten kasityksia muu-
tosjohtajuudesta. Kasitykset voivat olla vastakkaisia tai esiintyd yhdessa ollen saman ar-
voisia. Muutosjohtajuuden kompassilla tuodaan esille niita johtajuuden keinoja, jotka
olivat henkiloston ja esihenkildiden mielesta tarkeita organisaatiomuutoksessa. Kompas-

simallissa korostuu kommunikaatio organisaation jasenten valilla.
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Ohjaava muutosjohtajuus pohjaa Laurilan (2017, s. 199) tutkimuksessa kasitykseen,
jossa erityisesti toimintakeskeisyys ja esihenkildiden viestinta kohti alaisia painottuu. Oh-
jaavassa muutosjohtajuudessa alaiset odottavat selkeita ohjeita seka tyétehtavien tark-
kaa organisointia ja valvomista. Laurilan (2017, s. 199) mukaan tdssa muutosjohtajuus-
tyypissa esihenkilot ovat vastuussa aktiivisesta viestinnasta alaspain. Talléin alaisia voi-
daan pitaa hyvinkin passiivisina, jotka voin vastaanottavat viesteja. Tama malli pohjautuu
Laurilan (2017, s. 199) mukaan siihen, etta alaiset haluavat olla selkeasti johdettuina, kun

tilanne on kaaoksessa ja epdjarjestyksessa.

Osallistavan muutosjohtajuuden on Laurilan (2017, s. 199-201) tutkimuksessa kerrottu
korostuvan toimintakeskeisyydestd, jossa vaikuttaa avoin viestintd esihenkildiden ja
alaisten valilla. Osallistavassa muutosjohtajuudessa pidetdan tarkeana, etta henkilosto
on mukana vaikuttamassa muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Taman kasityksen
mukaan esihenkil6t keskustelevat ja kuuntelevat alaistensa mielipiteita ja nakemyksia
muutoksesta ja siihen liittyvista asioista. Laurilan (2017, s. 199-201) mukaan osallista-
vassa muutosjohtajuudessa on kyse siitd, ettd henkil6ston mukana olo muutokseen liit-
tyvissa asioissa lisaa heidan motivaatiotaan ja samalla he kokevat tulevansa arvostetuiksi.
Naiden avulla voidaan myds vdahentdda muutosvastarintaa. Osallistavassa muutosjohta-
juudessa pidetdaan kolmea toimintoa tarkeana, jotka ovat vastuun delegoiminen, konsul-

toiva suunnitteleminen ja jaetun paatoksen tekeminen (Laurila, 2017, s. 199-201).

Innostava muutosjohtajuus on Laurilan (2017, s. 200) mukaan tunnekeskeistd, ja siina
painottuu esihenkilolta alaisille suuntautuva viestinta. Tassa korostuu Laurilan (2017, s.
200) mukaan ajatus siitd, etta esihenkil6illda on mahdollisuus motivoida ja innostaa alai-
siaan kohti muutosta, ensisijaisesti vaikuttamalla alaisten tunteisiin. Talla ei kuitenkaan
tarkoiteta, ettd esihenkilot vetoaisivat pelkastadn alaisten tunteisiin, vaan he myos pyr-
kivdt tuomaan faktaperdista argumentaatiota muutoksen tueksi. Laurilan mukaan innos-
tavalla muutosjohtajuudella pyritddan luomaan muutoksesta myodnteinen kuva ja sen

avulla pyritddn muuttamaan muutokseen liittyvat kielteiset tunteet kohti positiivista
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suuntaa. Tassa tarkedana pidetdan vision merkityksellistamista, esimerkkind olemista ja

rohkaisevaan toimintaan kannustamista (Laurila, 2017, s. 200).

Emansipoiva muutosjohtajuus perustuu Laurilan (2017, s. 200) mukaan tunnekeskeisyy-
teen ja esimiesten ja alaisten valiseen viestintdan. Tama eroaa innostavasta muutosjoh-
tajuuskasityksesta siten, etta emansipoivassa muutosjohtajuudessa painotetaan negatii-
visten tunteiden purkamista ja niiden kasittelemista kuuntelemalla henkildiden tarpeita.
Laurilan (2017, s. 200) mukaan tdssa muutosjohtajuuden tyypissa ajatuksena on, etta
esihenkil6 auttaa alaisten sopeutumista muutokseen, keskustelemalla organisaatiomuu-
toksen mukana tulleista negatiivisista tunteista. Emansipoivassa muutosjohtajuudessa
tarkeana pidetaan tunteiden oikeuttamista, ahdistuneisuuden purkamista ja turvallisuu-

dentunteen luomista. (Laurila, 2017, s. 200.)

Laurilan (2017, s. 204-205) tutkimuksessa tuloksena syntynyt kompassimalli on hyvin
kayttokelpoinen muutosjohtajuuden tyokalu. Muutokset usein vaativat erilaisia nakokul-
mia ja Laurilan mukaan muutosjohtajuus vaatiikin tasapainottelua kompassin vastakkais-
ten elementtien kanssa. Laurilan (2017, s. 208) mukaan muutosjohtajuuden kompassi-
malli ei itsessdan anna ratkaisuja muutosten toteuttamiseen, vaan se kuvaa muutosjoh-
tajuutta. Kompassimallin kautta johtajat voivat ymmartda paremmin alaisiaan ja heidan
nakemyksidan muutostilanteissa ja hyodyntaa naita keinoja, jotta muutoksen lapiviemi-

nen olisi helpompaa (Laurila, 2017, s. 208).

3.5 Yllattavien muutosten johtaminen

Lin ja muiden (2021, s. 4) mukaan organisaatiomuutoksen aikana pidetaan tarkeana, etta
organisaatio tiedottaa muutoksen aikataulusta ja prosessin toteuttamisesta tyonteki-
joille aktiivisesti. Heiddan mukaansa naiden avulla organisaation ja tyontekijoiden valille
syntyy luottamusta, yhtendisyytta, sitoutumista ja tyytyvaisyyttd, jotka ovat tarkeita yl-

lattdvan muutoksen prosessissa. Heidan tutkimuksensa mukaan yllattavassd muutok-
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sessa, kuten Covid-19-pandemiassa avoin tiedottaminen prosessista vaikuttaa tyonteki-
joiden selviytymiseen muutoksesta ja vahentdaa muutoksen luomaa epavarmuutta. (Li ja

muut, 2021.)

Hamouchen (2021, s. 3) tutkimuksessa nostetaan esille, etta organisaatiot tarvitsevat yl-
lattavien muutosten aikana strategista ketteryytta selviytyakseen. Hanen mukaansa yl-
lattavinakin aikoina organisaation tulee pystya kayttdmaan resurssejaan niin, ettei orga-
nisaation tavoitteet karsi siitd (Hamouch, 2021, s. 3). Baertin ja muiden (2020, s. 2) mu-
kaan organisaatiot ovat yleisesti varautuneet toimimaan normaaleissa oloissa ja sen
vuoksi yllattavan, ison muutoksen edessa organisaatio ei pysty ketterasti kohdentamaan
resurssejaan muutoksen lapiviemiseen. Elsaftyn ja Raghebin tutkimuksen (2020, s. 52—
56) mukaan Covid-19-pandemian luoman yllattavan muutoksen takia organisaatiot eivat
kyenneet tuottamaan selkeaa strategiaa muutoksesta tyontekijoilleen ja kommunikaatio
tyontekijoiden ja johtajien valilla koettiin heikoksi, mika loi tyontekijoille epavarman tun-
teen tulevaisuudesta. Heidan tutkimuksensa perusteella Covid-19 kaltaisen, yllattavan
muutoksen johtamisessa koetaan tarkeana, etta organisaatio kommunikoi strategiastaan
selkeasti. Sen avulla ihmiset kokevat tulevansa huomioiduiksi, minka johdosta organisaa-
tio onnistuu sitouttamaan henkilostédan myds muutoksen aikana. (Elsafty & Ragheb,
2020, s. 52-56.) Bushen ja Marshakin (2016, s. 50) mukaan yllattavissa muutoksissa tar-
vitaan my0Os organisaation eri osien valistd oma-aloitteisuutta muutosta kohtaan, silla
johtajilla ei ole yllattavissa tilanteissa selkeita vastauksia siihen, miten muutoksessa tulee
toimia. Tarkedna pidetaan kuitenkin rohkeutta erilaisten keinojen toteuttamiseen, minka
jalkeen niita voidaan arvioida uudelleen ja tarvittaessa muuttaa (Bushe & Marshak, 2016,

s. 50).

Hamouchen tutkimus (2021, s. 9-12) tuo esille, miten yllattdvien muutosten avulla on
mahdollista luoda my6s paljon uutta. Yllattava muutos haastaa organisaation pohtimaan
tulevaisuutta ja sen suunnittelua. Yllattavat muutokset saattavat pakottaa organisaatiot
toimimaan tietylla tavalla, kuten Covid-19 aikana, kun maailmassa jouduttiin siirtymaan

laajasti etdtyoskentelyyn. Sen myo6ta joidenkin tyontekijoiden tehokkuus on saattanut



36

kasvaa. Hamouchen (2021, s. 9-12) mukaan yllattdvien muutosten takia tulleet kaytan-
not eivat valttamatta jaa yleisiksi kaytanndiksi, vaan organisaatioiden tulee itse pohtia,

mita on hyva jattaa ja mista tulisi luopua.

Chofletin ja muiden (2021, s. 5-8) tutkimuksen mukaan yllattdvien muutosten aikana
johtajilta vaaditaan nopeaa, monimutkaisten paatosten tekemista. Tallaisissa tilanteissa
heilld on usein kaytossaan puutteelliset tiedot yllattavasta tapahtumasta, minka pohjalta
muutosta joudutaan ajamaan eteenpadin. He tuovatkin esille, etta perinteiset muutos-
johtamisen mallit nojaavat vahvasti aikaisemmin koettuun tietoon, ja niita johdetaan sen
mukaan, millaista tietoa saatavilla on. Siind luotetaan muutoksen etenevan lineaarisesti
kohti organisaation haluamaa paamaaraa. Tata muutosjohtamisen mallia ei voida yllat-
tavissa tilanteissa heiddan mukaansa kayttaa, silla yllattavassa muutoksessa johtajat eivat
pysty tukeutumaan aikaisemmin kerattyyn tietoon ja sen pohjalta tehda ratkaisuja, vaan
heidan taytyy pyrkia saamaan muutoksesta mahdollisimman paljon tietoa ja kommuni-
koida koko organisaation tasolla I6ytaakseen parhaimmat ratkaisut. (Choflet ja muut,

2021, s. 6-8.)

Chofletin ja muiden (2021, s. 8—10) mukaan yllattdvan muutoksen iskiessa johtajien olisi
hyva miettia muutosta kokonaisvaltaisesta nakokulmasta, ei vain oman organisaation na-
kdkulmasta. Heidan tulisi kerdantya miettimaan vaihtoehtoja yhdessa ja pysya avoimena
erilaisille ehdotuksille, silla niiden pohjalta on mahdollisuus rakentaa organisaatiolle so-
piva tapa johtaa muutosta. He painottavat erityisesti niin johtajien valista, kuin myds or-
ganisaation tyontekijoiden valista kommunikaatiota. Kommunikaation kautta on mah-
dollisuus rakentaa prosessi, jolla organisaatio pystyy siirtymaan itse muutokseen ja sen
lapiviemiseen. Yllattavissda muutoksissa ei voida tukeutua kdyttdmaian samoja keinoja
kuin normaalisti, minka takia kommunikaatio ja useiden ideoiden kuuleminen on erityi-

sesti johtajien asemassa tarkeda. (Choflet ja muut, 2021, s. 8-10.)
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Bamfordin ja Forresterin (2003, s. 559-560) mukaan muutoksia tulee johtaa hahmotta-
malla organisaation ja sen toimintaympariston valiset kokonaisuudet ja vaikutukset toi-
siinsa. He esittavat yllattavien muutosten olevan monimutkaisia ja sen takia on tarkeaa
kohdata muutos prosessinomaisesti ja niin, ettd kommunikaation avulla luodaan vaihto-
ehtoja, joista pyritaan I6ytamaan sopivin omaan organisaatioon. Yllattavissa tilanteissa
muutosta ei voida perustaa yksityiskohtaisiin suunnitelmiin ja ennusteisiin, silla organi-
saatiolla ei ole tarkkaa tietoa siitd, miten muutos tulee kayttaytymaan. (Bamford & For-

rester, 2003, s. 559-560.)

Esimerkiksi Covid-19-pandemiassa, jota voidaan pitda suurena yllattavana muutoksena
Chofletin ja muiden (2021, s. 8-10) mukaan, muutosprosessin suunnitteluun ei ollut yl-
[attaville muutoksille tyypillisesti paljoa aikaa. Pandemian tilanteessa organisaatioiden
johdolla ei ollut aikaa miettia mita tavoitteita muutoksella on, vaan tuli pyrkia sopeutu-
maan muutoksen vaikutuksiin. Tuossa tilanteessa kommunikaation merkitys organisaa-
tiossa korostui ja pohdittiin, miten muutosta tullaan edistamaan. Vaikka varmaa tietoa
muutoksen tuomista vaikutuksista ei vield ollut, tilannekohtainen kommunikaatio nousi
vahvasti esille. Yllattavissa muutoksissa ei yleensa ole kovin paljoa aikaa kommunikoida
muutoksen vaiheista, mutta tata pidettiin silti tarkedna Chofletin ja muiden (2021) tutki-

muksessa.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa kappaleessa kasitelldan taman Pro gradu -tutkielman toteuttamista. Tutkimus to-
teutettiin laadullisena tutkimuksena ja se avataan tdman kappaleen ensimmaisessa ala-

luvussa.

4.1 Laadullinen tutkimus

Tassa Pro gradu -tutkielmassa kaytetdaan tutkimusmenetelmana kvalitatiivista eli laadul-
lista tutkimusmenetelmaa. Puusa ja muut (2020, luku 2) kirjoittavat laadullisen tutkimuk-
sen perustuvan vahvasti ihmisten omakohtaisien kokemuksien ja ndkemyksien tarkaste-
luun. Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 3) mukaan laadullisen tutkimusmenetelman ylei-
simmat aineistonhankintamenetelmat ovat haastattelut, kyselyt, havainnoinnit ja doku-
menteista kootut tiedot. He tuovat esille, etta edella mainittuja aineistonhankintamene-
telmia voidaan kayttaa joko yksinaan tai yhdisteltyina riippuen tutkimuksen kohteesta ja
tutkimusresursseista. Heidan mukaansa kyselyn ja haastattelun ideat ovat yksinkertaisia,
silla kun pyritdan selvittamaan miten ja miksi henkilot toimivat tietylla tavalla, on hel-
pointa kysya sitad heilta itseltdan. Kyselyita ja haastatteluja voidaan kayttdada myos maaral-

lisen tutkimuksen aineistonkeruussa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3.)

Tassa tutkielmassa tutkitaan yllattavien muutosten vaikutusta organisaation toimintaan,
joten laadullisen tutkimusmenetelman avulla pystytdaan syventymaan siihen, miten ky-
selyyn vastanneet henkilot kuvaavat tutkielman aihetta. Tutkimus suoritetaan puo-

listrukturoituna lomakekyselyna.

Laadullisella tutkimuksella saadaan tdman tutkielman kannalta tietoa yllattavien muu-
tosten johtamisesta, silld Covid-19-pandemia oli yllattava ja sen seurauksena jouduttiin
turvautumaan nopeatahtiseen muutosjohtamiseen. Laadullisen tutkimuksen avulla saa-

tiin tuotua muutoksen kokeneiden ihmisten kokemukset esille.
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4.2 Teoriaohjaava sisallonanalyysi

Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 4) tuovat esille, etta sisallonanalyysi on laadullisissa tutki-
muksissa hyvin perinteinen analyysimenetelma. Heidan mukaansa sisallénanalyysia voi-
daan pitda valjana teoreettisena kehyksend, ja sen voi liittdd muihin analyysikokonai-
suuksiin. Laadullisen tutkimuksen useat analyysimenetelmat pohjautuvat sisallén ana-
lyysiin. Sisalldnanalyysin tarkoituksena on nostaa esille aineistossa vahvasti esiintyvia
merkityksid, ja taman jalkeen tarkoituksena on kuvata nama merkitykset selkeina ja tii-

viina kokonaisuuksina. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.)

Alasuutarin (2011, luku 2) mukaan tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa kerataan laa-
jasti aineistoa samasta aiheesta, minka avulla pyritdadn saamaan laaja tutkimusaineisto.
Hanen mukaansa tutkimusaineistosta pyritdan taman jalkeen 16ytamaan keskeiset tee-
mat. Laadulliset analyysit ovat aina erilaisia, ja tdman takia niiden analysointiin on kehi-
tetty erilaisia malleja avuksi. (Alasuutari, 2011, luku 2.) Alasuutari (2011, luku 2) tuo esille,
ettd laadullinen tutkimus kuvataan kaksivaiheiseksi tutkimukseksi. Hinen mukaansa
nama vaiheet ovat havaintojen pelkistaminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen
pelkistamisessa on kyse aineistosta Ioytyvien olennaisten asioiden I6ytamiseen. Olennai-
silla asioilla tarkoitetaan teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten kannalta ole-
via tarkeita asioita. Toisena vaiheena oleva arvoituksen ratkaiseminen tarkoittaa ensim-
maisessa vaiheessa koottujen olennaisten asioiden tulkintaa ja niiden yhteyksien maari-
tyksia, jotta voidaan muodostaa rakennekokonaisuus aiheesta. Vaikka Alasuutari jakaa-
kin laadullisen tutkimuksen kahteen eri osaan teoreettisesti, tulevat ne kuitenkin ldhes

aina liittymaan yhteen. (Alasuutari, 2011, luku 2.)

Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4) kirjassa tuodaan esille laadullisen tutkimuksen ete-
nemisen kuvaamiseksi luotu runko. Runko pitda sisallaan kuusi aineistoanalyysin vai-
hetta. Tutkijan tulee tehda aineistostaan valinta mika on kiinnostavaa ja taman myota
rajata tutkimukseen mukaan vain nama asiat. Aineistosta |6ytyy monia mielenkiintoisia
aiheita, mutta ei ole tarkoituksenmukaista ottaa tutkimukseen mukaan jokaista mielen-

kiintoista aihetta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.)
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Kun tutkija on paattanyt, mika aineistossa on kiinnostavaa, tulee hanen seuraavaksi
kdyda aineistoa lapi ja merkita tutkijaa kiinnostavat asiat. Tata osaa etenemisessa kutsu-
taan aineiston litteroinniksi ja koodaamiseksi. Koodauksella on tarkea tehtéava, silla sen
avulla tutkija saa jasenneltya aineiston itselleen ja sen avulla tutkija pystyy etsimaan ja
tarkastamaan aineiston eri kohtia. Silla ei ole valia, millaisia koodimerkkeja tutkija kayt-
taa, kunhan han itse ymmartaa niita. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.) Tassa tutkimuk-

sessa aineistosta korostettiin merkittavat tiedot eri vareilla.

Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4) kirjassa kolmantena kohtana on aineiston luokittelu,
teemoittaminen ja tyypittely. Tatd kohtaa pidetdan aineistoanalyysissa tarkeimpana,
mutta on tarkea muistaa, ettei kolmannelle tasolle padsta ennen kuin on suorittanut
kaksi ensimmaista. Luokittelulla on tarkoitus yksinkertaisesti jarjestaa aineisto eri ryh-
miin aihepiirien mukaan. Teemoittelu on hyvin lahelld luokittelua, mutta siina painote-
taan sitd, mita eri teemoista on sanottu. Tarkoituksena on |6ytda aineistosta ndakemyksia,
jotka kuvaavat tiettya teemaa. Tyypittelyssa aineisto ryhmitellaan eri tyypeiksi. Tyypitte-
lya on esimerkiksi se, kun teeman sisalta pyritdan Ioytdmaan nakemyksille yhteisia omi-
naisuuksia, ja ndista nakemyksistda muodostetaan yleistys. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku

4.

Laadullisen analyysin etenemiseen luodun rungon viimeisena kohtana on kirjoittaa yh-
teenveto edellisista kohdista (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4). Tassa tutkimuksessa kay-
tettiin teoriaohjaavaa analyysia, jossa pyritdan yhdistamaan tutkimuksen aineisto ja teo-

ria toisiinsa.

4.3 Tutkimuksen aineisto

Tutkimukseen valittiin kuntaorganisaatioissa tyoskentelevia henkilostéalan ammattilai-
sia, jotka ovat olleet mukana muuttamassa organisaationsa toimintaa yllattavan tilan-
teen iskiessa. Kyselytutkimus lahetettiin yhteensa 50 henkildlle, joista 16 henkil6a vastasi

lomakekyselyyn. Lomakekyselyyn valikoidut henkil6t koostuivat kuntien verkkosivuilta
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saaduista tiedoista, ja johtavia henkil6ita lahestyttiin kutsumalla heidat osaksi tutki-
musta. Tutkimukseen osallistuneita henkildita [ahestyttiin sahkdpostin kautta lahetetylla
saatekirjeelld, josta ilmeni tutkimuksen tarkoitus ja toteutustapaan liittyvat tiedot. Saa-

tekirjeessa painotettiin vastaajien anonymiteettia.

Lomakekyselyyn vastanneet numeroitiin aineiston analysointivaiheessa numeroin 1-16,
minka avulla vastausten lapikdaynti muuttui hel[pommaksi. Vastaajien numerot maaritel-
tiin sattumanvaraisesti, ja numeron eteen lisattiin kirjain "H”. Lomakekyselyyn vastan-
neet henkilot numeroitiin, jotta heidan anonymiteettinsa ei vaarantuisi. Edelld mainit-
tuja numeroita esiintyy tutkielmassa, silla tutkielmaan on otettu mukaan vastanneiden
suoria lainauksia, joiden avulla luodaan lukijalle mahdollisimman laaja ja selkea kuva ai-

neistosta, johon tutkimus perustuu.

Ammattinimikkeet

10
8
6
4
2
0 - I N .
M Hallintojohtaja M Hallintopaallikko Henkilostdjohtaja
Henkilostopaallikkod M Hallinto- ja HR asiantuntija ® Hallinto- ja kehitysjohtaja

H Talous- ja hallintojohtaja

Kuvio 5. Vastaajien ammattinimikkeet.

Tutkimuskohteeksi valikoituivat kuntien hallinto- ja henkilostdosastolla tydskentelevia
henkiloita (Kuvio 5). Lomakekyselyyn vastanneiden henkildiden asemat organisaatios-
saan olivat suurimmaksi osaksi johtavia virkoja. Lomakekyselytutkimukseen vastanneet

olivat kaikki vahintaan alemman korkeakoulututkinnon suorittaneita, ja monipuolisesti
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eri koulutustaustoilta (Kuvio 6). Vastaajien joukko koostui ihmisista eri puolelta Suomea,

jotta otos olisi mahdollisimman heterogeeninen sen osalta.
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Kuvio 6. Vastaajien koulutus

Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 3) mukaan tutkimuksen tekemiseen liittyvissa asioissa
yksi kysytyimmista kysymyksista on, kuinka suuri maara aineistoa tulee kerata, jotta tut-
kimusta voitaisiin pitaa tieteellisend, edustavana ja yleistettavana. Tama kysymys on hei-
dan mukaansa relevantti niin laadullisessa kuin maarallisessakin tutkimuksessa. He tuo-
vat esille, ettad tutkimuksen laajuuteen vaikuttaa suuresti kaytettavissa olevat resurssit,
joiden avulla tutkimusta tehddan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3.) Hirsjarven ja Hur-
meen (2022, luku 5.2) mukaan laadullisissa tutkimuksissa haastateltavien m&ara on va-
kiintunut olemaan 15 henkil6a. Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 3) tuovat esille, ettei laa-
dullisessa tutkimuksessa pyrita tuottamaan tilastollisia yleistyksid, minka takia on tar-
keda pyrkia l6ytdmaan ennemmin pienempi maara tutkittavan asian asiantuntijoita, kuin

suuri joukko asiasta tietamattomia.

Lomakekyselyn (liite 1) rakenne jaettiin kolmeen eri aiheeseen, jotka pitivat sisalldan ala-
kysymyksia liittyen aiheeseen. Lomakekyselyn aihepiirit olivat Korona yllattavana muu-

toksena, Etatyohon siirtyminen muutosjohtamisen ndkokulmasta ja Koronasta opittua



43

muutosjohtamisen kannalta. Taman avulla lomakekyselyn rakenne tuli vastaajille sel-
vemmaksi, minka lisaksi sen tulkitseminen oli myds helpompaa. Lomakekysely toteutet-
tiin Google Formsin avulla, jossa lomakekyselyn rakenteen avulla vastaajien oli helppo
tuoda esiin omat kokemuksensa aiheista. Tarkedana lomakekyselyn rakenteessa pidettiin
selkeiden kysymysten asettelua. Selkedt kysymykset olivat tarkeitd, jotta vastaajat ym-

marsivat kysymykset oikein ja jotta heidan vastaukset olivat vertailukelpoisia keskenaan.



44

5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kdydaan lapi lomakekyselyyn vastanneiden henkildiden vastauksia liittyen
Covid-19 aiheuttamaan yllattavdan muutokseen. Tutkimustuloksia esitetdan teemoittain
ja niiden vastauksia analysoidaan ja kdydaan lapi seuraavissa kappaleissa. Ensimmaisessa
alaluvussa kdydaan lapi teemaa Korona yllattavana muutoksena. Toisessa alaluvussa tee-
mana on Etdatydohon siirtyminen muutosjohtamisen ndkodkulmasta. Viimeisessa alalu-
vussa tarkasteluun otetaan tulokset teemasta Koronasta opittua muutosjohtamisen kan-

nalta.

5.1 Yllattavan muutoksen vaikutukset

Lomakekyselyn ensimmaisena teemana oli Korona yllattavana muutoksena. Lomakeky-
selyn tulosten analyysissa nousi esiin, miten organisaatiot olivat pakotettuja siirtymaan
etatyohoén hyvinkin nopealla aikavalilla Covid-19-pandemian takia. Liebhartin ja Loren-
zon (2010, s. 214) mukaan organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksessa ja epavakaassa ti-
lanteessa. Taman organisaatiot kokivat pandemian levitessa ympari maailmaa. Vastaus-
ten perusteella organisaatioiden toiminta muuttui hyvin paljon, silld toimintaan vaikutti-
vat viranomaisten maaradykset, jotka pakottivat toiminnan muutokseen. Pandemia pa-

kotti organisaatiot uudistamaan toimintaansa, jotta tilanteeseen sopeuduttaisiin.

Korona muutti jokaisen toimintaa tyoyksikossa. Tuolloin muuttuivat
mm. sairaslomakaytanteet, etdtyoohjeet, koulutusohjeet, kokouskay-
tanteet seka kaytanteet sekd ulkoisissa ettd sisdisissa sidosryhmata-

paamisissa. (H5)

[--] Poikkeusoloihin siirtymisen johdosta taytyi toimintoja sulkea ja pe-
rustaa uusia toimintoja. Taman lisdksi tuli tehda nopealla aikataululla

suunnitelmia erilaisten skenaarioiden varalle tulevaisuuteen. (H3)
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Vastauksista nousi esille, ettd vaikka toimintaa siirtyi paljon kohti etatydskentelya ja no-
pealla aikataululla jouduttiin mukautumaan pandemian vaikutuksiin, ei toiminta missaan
kohdassa keskeytynyt vaan sen taytyi jatkua eri tavoilla. Kun yleisia tiloja jouduttiin sul-

kemaan, tuli kuntien muuttaa tavoitettavuuttaan.

Kunnantalon ovet sulkeutuivat, asiointi siirtyi verkkoon ja puhelimitse

[--]. (H10)

Organisaatioiden oli koronan takia pakko muuttaa toimintaansa, mikd lomakekyselytut-
kimuksessa kavi hyvin ilmi. Vastauksissa painotettiin ennen kaikkea joustavuuden merki-
tysta niin koko organisaatiolta, kuin yksittaisiltda tyontekijoiltakin. Tyontekijat joutuivat
yllattden siirtymaan etatyoskentelyyn, eika tahan ollut kaikilla suoraan mahdollisuutta,
vaan organisaatiot joutuivat selvittdmaan, miten jokaiselle voitiin turvata mahdollisuus
tehda omaa tyotdan. Sirkin ja muiden (2005, s. 99) mukaan muutoksen johtaminen on
vaikeaa, koska ei ole selkeita tekijoita, joilla se varmasti onnistuisi. Lomakekyselyn vas-
tauksista kay ilmi, etta varsinkin pandemian alkuaikoina, kun epavarmuus oli suurimmil-

laan, jouduttiin paljon miettimaan erilaisia asioita, joihin ei oltu varauduttu aiemmin.

Vaati nopeaa reagointia etatydjarjestelyiden ja toimipisteiden sulun

suhteen [--]. (H15)

Organisaatiot joutuivat tdysin uuteen tilanteeseen, mika vastauksissa kavi ilmi ja se ai-
heutti myds epavarmuutta tyontekijoiden keskuudessa. Uuden tilanteen myo6ta tullut
epdvarmuus myos lisdantyi jatkuvasti vaihtuvien ohjeistusten myo6ta, jolloin viestinnan
tarkeys organisaation sisalla nousi tarkedasi asiaksi. Appelbaumin ja muiden (2012, s. 770)
mukaan viestinnalld voidaan vdahentda epavarmuutta muutosta kohtaan. Kun organisaa-
tion sisalta tuli monia erilaisia ohjeita, menivat tyontekijat epatietoisuuden tilaan, mika
loi turhautuneisuutta jo valmiiksi vaikeassa tilanteessa. Lomakekyselyn mukaan siina
kohtaa esihenkildiden selkedt ohjeet nousivat tarkeiksi, jotta jokainen tyontekija tiesi,
kuinka heidan tulee tydskennella. Esihenkildiden selkeda viestintdd muutoksessa pide-

tadn Laurilan (2017, s. 199) tutkimuksessaan luoman kompassimallin mukaan ohjaavana



46

muutosjohtamisena. Silloin esihenkilot ovat vastuussa siitd, ettd he antavat selkeita oh-
jeita jatkuvasti muuttuvassa tilanteessa. Kaikilla toimialoilla ei mydskaan ole mahdollista
toimia etatyoskentelyssa, jolloin pandemian aikana esihenkildiden tuli ratkaista tilanteita

ja tehda nopeita paatoksia.

Tartuntaviranomaisten linjausten noudattaminen, etatyokaytannot,
poikkeusjarjestelyt asiakasrajapinnassa tydskentelevan henkildston
osalta. Henkilostdjohtajana minulla oli iso rooli ohjeistamisessa ja lin-

jauksien valmistelemisessa naista tiedottamisessa. (H12)

Organisaatioiden toimintatavat arjen toiminnassa kokivat isoja muutoksia korona-aikana.
Kun monet erilaiset rajoitukset tulivat ylimmilta virkaelimilta, joutuivat organisaatioiden
esihenkil6t miettimaan, miten organisaation jokapaivaista tydskentelya pystytaan jatka-
maan mahdollisimman samalla tavalla kuin ennenkin. Suurimpana asiana lomakeky-
selyssa nousi esille se, kuinka IT-laitteistoa ja erilaisia viestintavalineita alettiin kaytta-
maan yha enemman. Vaikka monien lomakekyselyyn vastanneiden mielesta organisaa-
tiot oppivat hyvin kdyttamaan uusia jarjestelmia, oli monilla pandemian alussa haasteita

ymmartda, minka takia asiat tehtiin niin, kuin ne tehtiin.

[--] Organisaatiossa onnistuttiin etaty6jarjestelyissa hyvin, tosin alussa

ei ymmarretty etatyon siirtymisen tarvetta. (H16)

[--] henkil6illda meni oma aikansa, etta pystyivat hyvaksymaan etatyon,
yrittivat jopa estda etatdiden tekemisen. Pienessa tydyhteisOssa asia
hoitui, kuten muutkin paivittaiset tyot. Myds tyokalut ja laitteet saatiin

nopealla aikataululla toimimaan. (H11)

Lomakekyselyyn vastanneiden mukaan joillain organisaatioilla ei ollut juurikaan koke-
musta esimerkiksi etatyoskentelysta, mutta alkukankeuksien jalkeen organisaatiot oppi-

vat etatyoskentelyn saloihin. Tatd voidaan pitdd muutosprosessissa sellaisena askeleena,
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kun saadaan lyhyen aikavalin onnistumisia. Lomakekyselyyn vastanneet esihenkil6t ko-
rostivat erityisesti pienen organisaation ketteryyttd nopeasti muuttuvissa tilanteissa.
Pienissa organisaatioissa oli mahdollisuus panostaa enemman yksittdisten tyontekijoi-

den tukemiseen, eika kaikki aika mennyt vain suurien linjojen ohjeistamiseen.

[--] oli ymmarrys muutosten perusteista. Kaytannon jarjestelyt saatiin

pyorimaan yllattavan hyvin, etuna pieni yksikko. (H8)

Mielestani sopeutuminen tapahtui joustavasti, organisaation pieni koko

auttoi sopeutumista. (H6)

Hyvin, vaikkakin tartuntatilanteet ja muuttuvat viranomaisohjeistukset
edellyttivat HR:Ita paljon reagointikykya. Tiimi toimi hyvin etana ja yhtei-

sollisyydesta pidettiin kiinni muilla keinoin. (H13)

Lomakekyselyyn vastanneiden mukaan joustavuus ja digitalisaation kayttoonotto ja hyo-
dyntaminen olivat suuressa osassa, kun pandemian aikana tilanteet muuttuivat jatku-
vasti. Organisaatioiden eri toimintoja jouduttiin kdymaan lapi ja tekemaan niihin mah-
dollisesti myds muutoksia tilanteen niin vaatiessa. Sen myo6ta henkilokunnan tyotehtavat
saattoivat muuttua, jotta kaikille pystyttiin jarjestamaan turvallinen ty6. Toimintatapoja
jouduttiin muuttamaan olosuhteiden pakosta, myos hyvin nopealla aikavalilla. Nopeasti
muuttuvissa tilanteissa joustavuus nousi esille, ja organisaation toimintaa jouduttiin jat-

kuvasti uudelleensuunnittelemaan.

[--] Poikkeusoloihin siirtymisen johdosta taytyi toimintoja sulkea ja pe-
rustaa uusia toimintoja. Taman lisdksi tuli tehda nopealla aikataululla

suunnitelmia erilaisten skenaarioiden varalle tulevaisuuteen. (H9)
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[--] siirrettiin osaltaan etat6ihin, otettiin isot harppaukset digiaikaan
sahkoisia valineita hyddyntymalla. Palvelu jatkui, keskeytyksia ei tullut.

(H8)

Digitalisaation vaikutuksia organisaatioiden toimintaan kuvataan suurena asiana loma-
kekyselyyn vastanneiden keskuudessa. Monet organisaatiot olivat pakotettuja siirty-
maan kohti jo aikaisemminkin tiedossa ollutta digiloikkaa, mutta nyt se tapahtui pande-
mian pakottamana. Videopalaverit otettiin hyvin kdayttéon niin organisaatioiden sisai-
sissd, kuin ulkoisissakin palavereissa. Digiloikan my6ta monet naista toiminnoista ovat

jdaneet myos pandemian jalkeiseen, jokapaivaiseen toimintaan.

5.2 Etatyosta tuli arkea

Korona-aikana organisaatiot joutuivat muuttamaan toimintaansa paljon. Edellisessa lu-
vussa kaytiin lapi, miten korona vaikutti organisaatioiden toimintaan ja mita siita seurasi.
Tassa luvussa paneudutaan lomakekyselyn vastauksiin, jotka liittyvat erityisesti etatyo-

hon ja siihen siirtymiseen muutosjohtamisen nakékulmasta.

Organisaatiot paatyivat etatyoskentelyyn lomakekyselyn mukaan paasaantoisesti sen ta-
kia, etta siihen oli pakko siirtya. Organisaatioiden johto teki yleiset paatokset etatyohon
siirtymisestd, minka lisdaksi myos valtakunnalliset ohjeet maarittelivat sitd. Lomakeky-
selysta kay ilmi, etteivat kaikki pystyneet tekemaan pelkdstdaan etatoitd, ja sellaisissa ti-
lanteissa esihenkildiden kanssa sovittiin yhteisista pelisdanndista. Organisaatioilla oli
my0s jo aikaisemmin laadittuna etdtydohjeistuksia, mutta etatydskentely nain laajana ei

ollut ennen kaytantona.

Etatydohjeistus oli keretty tehda jo ennen koronaa, vaikka sita ei laa-
jemmin ollut kaytossa. Tyontekijat ovat isolta osin toiselta paikkakun-
nalta ja kunnantalolla tehdaan pitkalti asiantuntijatyota, jota voi tehda

mista vain. [--] (H10)
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Tehtiin kaupungin valmiusjohtoryhmassa paatos uusien etatyoohjei-

den tekemisesta joiden mukaan koko kaupungissa toimittiin. (H2)

Vaikka organisaatioilla oli ollut jo entuudestaan etatydohjeistuksia, olivat ne suunniteltu
muihin kuin yllattaviin tilanteisiin, joissa tyontekijat joutuvat siirtymaan tdysin etatyos-
kentelyyn. Tama tilanne vaikeutti esihenkildiden toimintaa, silla tilanne tapahtui niin no-
peasti. Vaikka organisaatioilla oli laajasti omat valmiusjohtoryhmansa, tuli siirtyminen

etatoihin hyvin akkia.

"Todella nopeasti ja hallitsemattomasti.” (H3)

Etatyoskentelyssa korostuu erityisesti johtaminen ja se, kuinka erilaista se on verrattuna
aikaisempaan tilanteeseen, jolloin tyontekijat olivat fyysisesti samassa paikassa. Loma-
kekyselyyn vastanneilla henkil6illa ei ollut aiemmin paljoa kokemusta etatydn johtami-
sesta, joten sitd pidettiin varsinkin alussa haasteellisena ja esihenkil6ita tyollistavana.
Prosessina dkillista siirtymistd etatyohon pidettiin haastavana, mutta opettavaisena ja

onnistuneena.

Johtamisen merkitys korostuu etdtyon aikana. Johtamisesta tulee

myo&s haastavampaa. (H1)

[--] Teams piti oppia nopeasti. Ohjausta ja neuvontaa ohjelmiston kay-

tOssa tarvittiin. Eniten opittiin kuitenkin tekemalla. (H5)

Etatyohon siirtymisen tarkoituksena oli aluksi turvata tyontekijoiden tyoterveys, jonka
takia siirtyminen etatyohon otettiin padsaantdisesti hyvin vastaan tyontekijoiden kes-
kuudessa. Lomakekyselyn perusteella johtoryhmissa kaytiin tilannetta lapi usein ja siella
laadittiin isot linjat, minka jalkeen esihenkildiden tuli saattaa ndma toimintatavat omien

tiimiensa tyoskentelyyn.
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Johtoryhmien toiminta nousi merkitykselliseksi lomakekyselyn perustella. Vaikka organi-
saatioissa oli aiemminkin ollut saanndllisesti kokoontuneita johtoryhmia, nousi niiden
vastuu suurempaan osaan, kun organisaatiot olivat pakotettuja siirtymaan mahdolli-
suuksien mukaan etatyoskentelyyn. Johtoryhmien toiminta koettiin hyvin hallinnolliseksi,
mutta korona-aikana niiden rooli korostui, silld johtoryhmien keskusteluiden avulla orga-
nisaatioiden johtajat ja esihenkilot joutuivat hahmottamaan kokonaisuuksia ja paatet-
tyja toimenpiteita. Esihenkildiden tuli aluksi sisdistdd muutos itse ja ymmartaa perusteet
sen tekemiselle, jotta he pystyivat jalkauttamaan muutoksen henkiloston keskuuteen, ja

jotta siina voitiin onnistua.

Johtoryhman yhteinen linjaus, joka laitettiin toimeen nopeasti tartun-
tatilanteen muututtua. Henkilosté ymmarsi, etta kyse oli poikkeustilan-
teesta. Kaikki tekivat oman osansa uudessa tilanteessa. Esihenkil6t toi-

mivat esimerkillisesti ja tukivat omia tiimejaan. (H12)

Erityisesti johtoryhmassa asiaa kasiteltiin koronan aikana viikoittain.
Henkilosto piti etdatyohon siirtymista luonnollisena vaikkakin luotta-

mushenkilot vastustivat sita eniten. [--] (H10)

Korona-aikana tehtiin paljon muutoksia ja useiden henkildiden tydskentelytavat muut-
tuivat suuresti organisaatioiden tekemien paatosten takia. Tama nosti esiin luonnollisesti
my0Os muutosvastarintaa, joka on tyypillista |lahes aina muutosten yhteydessa. Vastauk-
sista kdy ilmi, ettda muutoksen edessa esihenkildiden toiminta tydyhteison arjen toimin-
nassa korostui, vaikka toimintaymparisto oli muuttunut. Esihenkildiden toiminnassa tar-
kedna pidettiin heiddn lasndoloaan ja saavutettavuuttaan erilaisissa tilanteissa. Laurilan
(2017, s. 199-201) kompassimallin mukaan innostavalla muutosjohtamisella on moti-
voiva vaikutus alaisiin. Kun esihenkilot toimivat esimerkillisesti ja tukevat tiimiensa toi-
mintaa, on silld myos suora vaikutus tyoyhteison toimintaan. Esihenkil6t toimivat tiedot-
tamisessa valikdatena johtoryhmien ja henkiloston valilla. Etatyoskentelyyn siirryttdessa

pidettiin tarkedna, etta esihenkilot olivat avoimia tiedottaessaan toimintatavoista. Sen
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avulla pystyttiin vaikuttamaan suuresti myos henkildstén toimintaan muuttuneessa ti-
lanteessa. Vastauksissa korostettiin my06s joustavuutta organisaatioissa, minka avulla
henkilosto pystyi mukautumaan etatydskentelyyn, vaikka ldahtokohdat eivat olleet kai-

killa samanlaiset.

[--] Organisaatiosta |6ytyi joustavuutta ja mukautuvaisuutta, ongelmiin
Ioytyi nopsaan ratkaisuja ja tyontekijat olivat tyytyvaisia etatyon tuo-

maan joustavuuteen tydajoissa ja tyon tekemisen paikoissa. (H9)

Toimintakulttuurin muutos tuli toteuttaa nopeasti, piti huolehtia etta
kaikilla riittava osaaminen ja viestia nopeasti ja selkedsti. Uudet tavat
jarjestaa kokouksia ja tehda toita otettiin nopeasti kdyttéon, tama ai-
heutti haastetta niissa yksikoissa, joissa oli totuttu tekamaan toita pai-

kan paalla. Mahdollistanut kuitenkin hybritydmallin laajasti. (H15)

Pandemian takia etatyoskentelysta tuli arkea ja se jai voimakkaasti monien organisaatioi-
den toimintatapoihin. Vilkmanin (2016, s. 184) mukaan monien organisaatioiden vas-
tuulla on nykyaikana mahdollistaa etatydskentely, mika haastaa esihenkil6ita. Johtami-
sen kannalta etatyd on tuonut uusia ulottuvuuksia ja esihenkildiden tulee miettia jat-
kossa myds enemman erityisesti etdtyoskentelyn johtamista. Varsinkin pandemian
alussa organisaatioiden haasteina olivat tietotekniikkaan liittyvat asiat ja se, miten hen-

kiloston tyoskentely onnistuu etana.

Laurilan (2017, s. 199-202) luomassa kompassimallissa tuodaan esille, etteivat muutos-
johtamisen eri tyylit ole toisiltaan pois, vaan ne pystyvat tdydentamaan toisiaan. Siinad
korostuu kommunikaatio koko organisaation jasenten valilla (Laurila, 2017, s. 199-202).
Kommunikaatiota, luottamusta ja joustavuutta pidettiin kyselyn vastausten perusteella
tarkedna etatyon onnistumisen mahdollistajana. Haapakoski ja muut (2020, s. 152—-160)
tuovat kirjassaan esille juuri luottamuksen tarkeyden silloin, kun siirrytdaan etatyosken-

telyyn. He nostavat, ettd kokoaikaiseen etatydskentelyyn siirtymisessa tulisi huomioida
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my0s yhteisollisyyden merkitys, jolloin ketdan ei unohdettaisi ja luottamus organisaation
seka sen henkiloston valilla sailyisi. Varsinkin pandemian alkuaikoina, kun etatyéhon siir-
ryttiin, esihenkilot kokivat haastavana ohjata henkiléston toiminnan jatkumista organi-
saation tavoitteiden mukaisesti. Luottamuksen luominen etatydskentelyssa ei ole sa-
manlaista kuin fyysisesti tyopaikalla tydoskennellessa, jolloin esihenkil6t pystyvat helpom-
min seuraamaan tyoskentelya ja tyon edistymista. Luottamus ja vuorovaikutus ovat eta-

tyoskentelyn sujuvuudessa merkittavassa osassa.

Henkilostolla pitaa olla aivan eri tavalla motivaatiota omaan tyohon

etatyon aikana kun perinteinen malli tehda asioita puuttuu. (H1)

Haasteena kaikkien sitouttaminen keskittymaan etdapalavereihin ja ka-
siteltaviin asioihin. Etdpalaverin aikana voi puuhta kaikenlaista paitsi,
jos sovitaan, ettd pidetdadan kamerat avoinna. Mahdollisuutena pitaa
nahda myos multitaskaaminen. Etapalavereiden myota saastyi tyoai-
kaa matkustelemisesta ja ajelemisesta palavereihin ja jai ndin enem-

man aikaa itse tdiden tekemiseen. (H2)

Suurin ongelma oli osaamisen kehittaminen niin etta kaikki kykenivat

suorittamaan tehtaviddn uudessa toimintaymparistdssa. [--] (H9)

5.3 Muutosjohtaminen yllattavassa tilanteessa

Lomakekyselyn yhtena teemana oli Koronasta opittua muutosjohtamisen kannalta. Lo-
makekyselyyn vastanneiden mukaan korona on vaikuttanut paljon heidan omaan tyos-
kentelyynsa ja se on tuonut organisaatioiden toimintaan suuria muutoksia. Jupon (2011,
s. 48) tekemadn vaitoskirjan mukaan johtaminen on véline, jonka avulla pystytdan toteut-
tamaan muutos menestyksekkaasti. Lammassaaren (2014, s. 55) mukaan muutosjohta-
minen on prosessi, jonka muutetaan organisaation tyontekijoiden tyoskentelyd. Nope-

asti muuttuva tilanne pandemia-aikana pakotti organisaatiot tekemaan nopealla tahdilla



53

muutoksia toimintansa jatkamisen turvaamiseksi, mika vaati johtajilta my6s oman pa-
nostuksensa. Lomakekyselyn vastausten perusteella kavi ilmi, ettda muutokset ovat mah-

dollisia nopealla aikataululla.

Kahkosen (2023, s. 473-475) mukaan muutosvastarinnan esiintyminen henkildston toi-
mesta on organisaatiomuutokselle tyypillistd, ja se on omiaan pienentamaan organisaa-
tion ja henkiloston valista luottamusta. Lomakekyselyn vastausten perusteella yllatta-
vissa muutoksissa muutosvastarinta oli huomattavasti normaalia vahdisempaa, koska
suurin osa henkildston jasenistda ymmarsi muutoksen syyn. Muutosvastarinnan vahaisyys
vaikutti muutosjohtajien toimintaan helpottavasti, koska sen my6ta sen kasittelemiseen
ei tarvinnut kayttda enempaa resursseja. Kun muutoksen syyt ovat taysin organisaatiosta
riippumattomia ja maailmanlaajuisia, on tyontekijoiden myds helpompaa ymmartaa

muutosten syyt. Se lisdsi osaltaan my06s organisaation ketteryytta muuttua.

Kaikki on mahdollista pakon edessa. Organisaatio mukautuu, vaikka ar-

jessa muutos koetaan padosin negatiivisena. (H1)

Nopeat ja yllattavat muutokset tulevat olemaan lasna organisaatioiden arjessa myos tu-
levaisuudessa. Sen myota organisaatioiden esihenkildiden kuormittavuus kasvaa muu-
toksen tapahtuessa. Covid-19-pandemiaa pidettiin organisaatioille hyvana heratyksena
siitd, ettd muutoksia tapahtuu ja myos toimintatapoja tulee pystya mukauttamaan toi-
mintaympadriston vaatimuksiin. Hamouchen (2021, s. 3) tutkimuksessa nostetaan esiin,
ettd organisaatioiden tulee yllattavindkin aikoina pystyd mukautumaan resurssiensa
avulla niin, ettei organisaation tavoitteet siitd karsi. Ennen Covid-19-pandemiaa kaikilla
organisaatioilla ei ollut tarkkaan laadittuja suunnitelmia siihen, miten yllattavan muutok-
sen tapahtuessa tulee toimia. Lomakekyselyn vastausten perusteella organisaatiot ovat
huomanneet tarkeat, muutoksen johtamisessa huomioon otettavat asiat seka pyrkineet
laatimaan ohjeita tulevaisuuden mahdollisia muutoksen ohjaamista vaativia tilanteita

varten.
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Nopeat muutokset ovat mahdollisia, mutta se vaatii paatoksenteon
kannalta ennalta maaratyn prosessin ja toimivallan. Nopean muutok-
sen varalta tulee olla maaritelty johtamisjarjestelma ja prosessikaavio,
jonka perusteella voidaan siirtya toimeenpanoon sujuvasti. Harjoitte-

lun rooli tulee yha suurempaan rooliin. (H9)

Esihenkil6iltad vaaditaan nopeaa muutoskykya seka lasndoloa ja tukea.
Saanndllisia, alkuun jopa paivittaisia tilannekatsauksia. Toimintaohjei-
den nopeita laatimisia. Tyon selkeda delegointia ja vastuista sopimista.

(H13)

[--] Kriisijohtamisen malleja paivitettiin ajantasaiseksi. (H1)

Hamouchen (2021, s. 3) mukaan yllattavien muutosten keskelld organisaatiot tarvitsevat
strategista ketteryytta selviytydkseen muutoksen tuomista vaikutuksista. Vastauksista
kavi ilmi miten ketterdaan toimintaan organisaatiot pystyvat tarvittaessa. Tama vaatii or-
ganisaation joka osa-alueelta panostamista, minka lisaksi esihenkiléiden tulee pyrkia tie-
dottamaan muutoksen syyt ja ottamaan huomioon yksiléiden tarpeet vaikeassa tilan-
teessa. Bushen ja Marshakin (2016, s. 50) mukaan yllattavissa muutoksissa organisaation
eri osien valilla tarvitaan oma-aloitteisuutta, silla johtajilla ei ole tarkkaa tietoa siita, mi-
ten tilanteessa olisi parasta toimia. Muutoksessa korostuu analyysin perusteella selkedsti
itsensa johtaminen ja sen tarkeys silloin, kun tulevaisuuden tilanteesta ei ole varmaa tie-
toa. Muutostilanteessa viestinnan ja keskustelujen tarkeys korostuu, jotta toimintatavat
saadaan yhteiseen kayttéon. Kuuntelemalla henkiloston ajatuksia saadaan muutosjoh-

tamisessa kaikki sitoutettua muutoksen lapiviemiseen.

Nopeasti muuttuvissa tilanteissa viestintd on darimmadisen tarkeda
henkildstolle. Johtoryhma joutuu tydskentelemaan tiiviisti ja sopimaan

yhdessa pelisdaannoista myos henkiloston kanssa seka jalkauttamaan
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ohjeet kdytantoon. Ajanhallinta ja oman itsensa johtaminen korostuu

akillisissa muutostilanteissa. (H10)

Ennakkoluulottomilla muutoksilla toimintaa voidaan jatkaa myds poik-
keusolosuhteissa. Oikean tiedon valittaminen on tarkeda, mutta haas-

teellista. (H11)

Muutosjohtaminen yllattavissa tilanteissa koetaan vastausten perusteella selvasti vai-
keana ja kuormittavana, mutta myds mahdollisena. Bamfordin ja Forresterin (2003, s.
559-560) mukaan yllattavien tilanteiden kohdalla muutosta ei pystyta tarkkaan liitta-
maan yksityiskohtaisiin suunnitelmiin, koska organisaatioilla ei ole tarkkaa tietoa siita,
miten muutos kayttaytyy. Epatietoisuus vaikuttaa muutosjohtamiseen, silla johtajilla-
kaan ei ole tarkkaa tietoa siitd, mihin lopputulokseen halutaan. Suunnitteluun ei ollut
pandemian aikana kaytdssa niin paljon aikaa kuin normaalissa tilanteessa, vaan ratkaisu-
jen piti tapahtua nopealla tahdilla. Yllattavan muutoksen kautta organisaatioon luotiin
uusia tyotapoja, jotka jaivat kdytantoon myos pandemian jalkeen. Suurimpana asiana
kaytantoon jaivat hybridityoskentely ja sen ohella digiloikan ottaminen ja palavereiden
siirtyminen verkon valitykseen. Yllattavaa muutosta pidettiin myos oppimiskokemuksena,

jolloin organisaation eri jasenten roolit selkeytyivat myos yllattavissa tilanteissa.
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitelldan Pro gradu -tutkielman johtopaatdkset, eli kdydaan lapi, mita ha-
vaintoja nousi esille tutkittavista teemoista. Johtopaatdksissa kaydaan myos lapi havain-
tojen perusteella nousseita vinkkeja organisaatioilta siita, kuinka yllattavissa tilanteissa
muutosjohtamista voidaan kayttaa hyodyksi. Tutkimuksen alaluvuissa kaydaan lapi myos

tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Taman tutkielman tavoitteena oli tutkia, miten organisaatiot pystyivat vastaamaan Co-
vid-19 mukanaan tuomiin yllattaviin muutoksiin. Tutkielma toteutettiin, silla organisaa-
tioiden toimintaymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa, ja sen myoéta yllattavat muu-
tokset ovat tulleet osaksi organisaatioiden arkea. Viime vuosina organisaatiot ovat koh-
danneet yllattavia muutoksia, esimerkiksi Covid-19-pandemian ja energiakriisin kautta.
Nama ovat vaikuttaneet organisaatioiden toimintaan suuresti, jonka takia organisaatioi-
den tulee olla valmiita muuttuviin tilanteisiin ja samalla yllapitaa johtohenkildiden am-

mattitaitoa muutoksen lapiviennissa.

Tutkielman tutkimuskysymykset liittyivdat muutosjohtamiseen ja organisaatioiden toi-
mintaan yllattavissa tilanteissa. Tutkielman tutkimuskysymyksina olivat:

- Miten muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa yllattavien muutosten hallintaa?

- Miten Covid-19-pandemia on vaikuttanut organisaatioiden toimintaan?

Naihin tutkimuskysymyksiin selvitettiin vastauksia tutkielmassa.

Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmalla, jossa valituille henkildille Iahe-
tettiin lomakekysely vastattavaksi. Lomakekysely oli jaoteltu eri teemoihin, joiden avulla
selvitettiin Koronaa yllattavand muutoksena, Etaty6hon siirtymistd muutosjohtamisen
nakodkulmasta ja Koronasta opittua muutosjohtamisen kannalta. Lomakekyselytutkimuk-
sen vastausten perusteella tutkija sai selkedamman kasityksen liittyen muutosjohtami-
seen yllattavissa tilanteissa. Lomakekyselyyn vastanneiden henkildiden vastauksia ver-

tailtiin aiemmin kerattyyn teoriaan peilaten.
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Lomakekyselytutkimukseen vastanneet rajattiin kuntaorganisaatioiden henkilosto- ja
hallintojohtajiin tai vastaavalla ammattinimekkeella tyoskenteleviin henkildihin. Tutkiel-
maan valittiin nailla ammattinimikkeilla tyoskentelevat, koska heidan tyotehtavansa ovat
riittavan saman tyyppisia ja siten tutkimusjoukko ei kasvanut liian suureksi. Kaikki loma-
kekyselyyn vastanneet tyoskentelevat kuntaorganisaatioissa ja ovat tydskennelleet orga-
nisaatioissaan Covid-19-pandemian aikana. Tutkielman kautta kuntaorganisaatiot saavat
tietoa siitd, kuinka yllattavissa tilanteissa pystytddan vastaamaan haasteisiin johtamisen
kautta. Lomakekyselyyn vastanneiden henkildiden vastausten perusteella saatiin kyselyn
teemoihin perusteellisia vastauksia, ja niista ilmeni paljon samankaltaisuuksia. Koska lo-
makekysely oli kaikille sama, oli myds odotettua, ettd vastaukset olivat keskendan sa-

mankaltaisia.

Analyysissa kaytiin lapi vastauksia teemoittain ja niissa nousi mielenkiintoisia asioita
esille. Korona yllattavana muutoksena vaikutti organisaatioiden toimintaan hyvin paljon.
Organisaatiot joutuivat siirtymaan lahes tdysin etatyoskentelyyn toimintaymparistossa
tapahtuneen muutoksen takia. Taman myota tyoskentely otti niin sanotun digiloikan,
kun ldhes kaikki toiminta, jonka voi etana tehda, siirtyi etana tehtavaksi. Organisaatiot
joutuivat muuttamaan omaa toimintaansa, ja myo6s tyontekijoiden tyotavat ja tyotehta-
vat kokivat muutoksia pandemian takia. Analyysissa korostettiin joustavuuden merki-
tysta, joka auttoi organisaatioita toimimaan uudessa tilanteessa. Koska aikaisempaa ko-
kemusta nain laajasta etatyoskentelystd ei organisaatioilla ollut, vaati se erityisesti esi-
henkil6iltd ja johtoryhmilta aktiivista otetta, jotta organisaatioiden toiminta pystyi jatku-
maan. Organisaatioiden ketteryys muuttuvissa tilanteissa koettiin tarkeaksi, jolloin hen-
kilosto luotti johdon paatoksiin tyoskentelysta. Sdanndllisia tiedotteita tilanteesta pidet-

tiin tarkeand, jotta avoimuus sdilyi organisaatioissa ja jotta toimintaa voitiin jatkaa.

Analyysin perusteella muutosjohtaminen oli suuressa roolissa yllattdvan muutoksen koh-
dalla. Monet organisaatiot olivat aiemmin luoneet etatyoskentelyyn ohjeita, mutta naita

jouduttiin nopeallakin tahdilla muokkaamaan ja laajentamaan koko organisaatiota kos-
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keviksi. Lomakekyselyyn vastanneiden esihenkildiden mukaan etatydskentelyssa johta-
minen korostui suuresti, ja se vaati esihenkil6ilta tavallista enemman, silla he eivat aiem-
min olleet olleet vastaavassa tilanteessa. Tilanne kuormitti esihenkil6ita normaalia
enemman ja johtaminen koettiin myds haasteellisemmaksi. Tata tilannetta pidettiin
my0Os opettavaisena, silla jo aiemmin on ollut selvaa, ettd etatyoskentely tulee tulevai-
suudessa olemaan yleisempaa. Pandemian myo6ta etatyoskentelyn johtaminen on tullut

heille paremmin tutuksi.

Vastausten perusteella muutoksiin kohdistuu yleisesti muutosvastarintaa, mutta Covid-
19-pandemian kaltaisessa yllattavdassa muutoksessa se oli vahdisempaa sen laajuuden
takia, ja tyontekijat ymmarsivat hyvin, miksi muutoksia oli pakko tehda. Luottamus esi-
henkildiden ja alaisten valilla osoittautua suureksi asiaksi ja luottamuksen ollessa hyva,
my0s johtamisen koettiin olevan helpompaa ja tehokkaampaa. Etdayhteydella pidettavat
saannolliset palaverit osoittautuivat hyodyllisiksi luottamuksen rakentamisessa. Johta-
misen ndakékulmasta pandemia toi etatydskentelyn vahvasti osaksi organisaatioiden ar-
kea. Etatyoskentelyn yleistymisen myotda myos tyontekijat ovat saaneet enemman va-
pautta omaan tyoskentelyynsa, vaikka se samalla my6s vastuuttaa heitd uudella tavalla
toiden hoitamisesta. Taman myo6ta muutosjohtamisella annetaan tyontekijoille lisaa vas-

tuuta omista tehtavistdan ja he voivat tuoda my6s paremmin omia havaintojaan esille.

Muutosjohtamisen ndkokulmasta Covid-19-pandemia toi esille uusia piirteita organisaa-
tion toiminnasta. Analyysin perusteella korostui se, kuinka kaikki on mahdollista, kun
muita vaihtoehtoja ei ole. Muutosjohtamiselle ei noussut yhta selkeda mallia, joka toi-
misi yllattavissa muutoksissa, vaan muutosjohtamisessa tulee ottaa huomioon monia eri
asioita. Tama haastaa muutosjohtajat ja heiddn tyoskentelynsd muuttuu. Selkeiden pro-
sessien laatiminen siitd, miten yllattavissa tilanteissa toimitaan, auttaa muutosjohtajia
toimimaan, silla ndin heiddn omat tehtdvansa tulevat selkeasti ilmaistuiksi. Viestinnan
tarkeys nousee esille yllattavissa tilanteissa, ja taman myota tulevaisuudessa johtajien

on hyva panostaa omaan viestintadnsa ja ymmartaa sen merkitys yllattavista tilanteista
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selviytymiseen. Johtajat kokivat analyysin perusteella toimivansa ketterdssa organisaa-
tiossa ja organisaation tyontekijoiden olevan joustavia, kun kaikille on selvaa, miksi muu-

tos tapahtuu.

Tulevaisuuden kannalta johtajien rooli muuttuu kohti yksilokeskeisempaa johtamista,
jossa johtajien tarkoituksena on tuoda yksiléiden vahvuuksia enemman esille. Siina kes-
kustelun kautta pyritdan loytdmaan jokaiselle tyontekijalle sopivin ja tehokkain tapa
tyoskennelld. Johtajien tulee olla saavutettavissa myos etayhteyksilla, ja heidan tulee
huomioida alaisensa silloinkin, kun kommunikaatio tapahtuu vain verkon valityksella.
Muutosjohtajien on tarkeda johtaa tulevaisuudessa seka ihmisia etta asioita. Naiden koe-

taan taydentavan toisiaan ja luovat hyvan pohjan johtamiselle.

Covid-19-pandemian aiheuttaman yllattavan muutoksen takia etatyoskentely ja hybridi-
tyon hyodyntaminen tulevat organisaatioiden toimintaan pysyvasti mukaan. Digiloikan
myota organisaatioiden digitaalisia palveluita on kehitetty ja niiden kehittaminen jatkuu
my0s tulevaisuudessa. Nama muutokset ovat mahdollistaneet organisaatioiden tyonte-
kijoille vapaamman tyoskentelyn omien mieltymystensa mukaan, jolloin he kokevat
my0s luottamusta organisaatiotaan kohtaan. Digiloikka on tehostanut organisaatioiden
toimintaa, ja taman myota esimerkiksi tydmatkailu on vahentynyt. Se tuo organisaatioille
paitsi sadstdja, myos tekee sen toiminnasta ymparistoystavallisempaa, mita pidetdan tar-

kedna kestavan kehityksen osalta.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimusta toteuttaessa keskioon nousevat laadun ja luotettavuuden tarkastelu useassa
eri vaiheessa. Tutkimuksen luotettavuuteen on kiinnitettdva huomiota jokaisessa tutki-
muksen vaiheessa. Tutkimusmenetelmien luotettavuutta tarkasteltaessa kasitteet validi-
teetti ja reliabiliteetti nousevat vahvasti esille. Validiteetti kuvastaa sita, kuinka hyvin tut-
kimuskysymyksiin on onnistuttu vastaamaan, seka sita, vastaavatko tutkimustulokset
sitd, mita tutkimuksella on pyritty selvittdmaan. Validiteetin kannalta on tarkeaa, etteivat

alkuperaisten vastausten tarkoitukset muutu analyysin myota. Reliabiliteetti puolestaan
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tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, luku 6.2.) Tassa
tutkielmassa validiteetti on huomioitu siten, ettd vastaukset on tuotu esille niin kuin ne

on esitetty, ja ndin tutkijan objektiivisuus on voitu sailyttaa.

Tutkielman lomakekyselyyn vastanneiden henkildiden ryhma koostuu kuntaorganisaa-
tioiden esihenkildista, jotta vastanneilla henkil6illa olisi samankaltaiset lahtokohdat. Jat-
kotutkimusta ajatellen lomakekyselyyn osallistuvien henkildiden joukkoon voisi lisata
esimerkiksi henkil6ita, joilla ei ole esihenkilévastuuta kuntaorganisaatiossa. Taman
myota tutkittavaan aiheeseen saataisiin laajempi nakdkulma niin johtotehtavissa toimi-
vilta, kuin myds tydntekijoilta ilman johtamisvastuuta. Tassa tutkielmassa tutkimusjou-

kon laajentaminen ei olisi ollut mahdollista resurssien vuoksi.

Lomakekyselytutkimukseen vastanneet henkil6t toimivat johtotehtavissa organisaa-
tioissa, joten heidan vastauksensa perustuivat esihenkildiden nakokulmiin tutkittavasta
aiheesta. Lisdaamalla tutkimukseen tyontekijoiden vastauksia liittyen muutosjohtamiseen
yllattavassa tilanteessa ja vaikutuksiin organisaation toiminnassa, saataisiin erilaisia na-
kékulmia naihin teemoihin liittyen niilta, joita muutosjohtaminen koskettaa eniten. Talla
tavalla tutkimukseen saataisiin toinen nakékulma ja my6s erilaisia havaintoja nousisi
esille. Heidan kauttaan olisi myds mielenkiintoista saada tietda miten he ovat kokeneet

muutosjohtamisen ja organisaatiomuutoksen nakokulmat.

Toisena jatkotutkimusehdotuksena on tutkia yllattavia muutoksia yksityisen sektorin yri-
tyksissa. Tassa mielenkiintoisena asiana olisi se, onko julkisen puolen organisaatioiden
toiminta byrokraattisempaa kuin yksityiselld puolella ja olisiko talléin yksityisen puolen
joustavuus suurempaa. Yksityiselld puolella myos etatyoskentely on ollut enemman kay-
tossa, joten olisi mielenkiintoista tutkia, miten etatyéhon siirtyminen nakyi yksityisella
puolella ja mitd muutosjohtamisen keinoja sielld kaytettiin. Vaihtoehtoisesti tutkimuk-
sessa voisi vertailla muutosjohtamista yllattavissa tilanteissa niin, etta tutkittaisiin, miten
muutosjohtaminen tapahtui riippuen organisaation sijainnista, silla alueelliset rajoituk-

set vaihtelivat pandemian aikana suurestikin.
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Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena on tutkia etdatyon vaikutuksia organisaatioiden
toimintaan. Analyysissa kavi ilmi, etta etatyo on tullut jaadakseen ja taman myo6ta olisi
tarkeaa tutkia etatyon johtamista laajemmin ja valita kohdeorganisaatioiksi sellaisia or-
ganisaatioita, joissa etatydskentely on laajasti kaytdssa. Voisi olla mielekasta tutkia, mi-
ten etatyon johtaminen eroaa lahijohtamisessa ja mita erityisseikkoja ndissa organisaa-
tioissa otetaan huomioon, jotta tyontekijat viihtyvat ja tyoskentelevat tehokkaasti eta-

tyossa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Perustiedot

ka?
Koulutuksesi?
Ammattinimike?

Tyoskentelyvuodet nykyisessa organisaatiossa?

Korona yllattavana muutoksena

Miten korona vaikutti yksikk&si toimintaan?

Miten tyoyhteisosi pystyi mukautumaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja koronan tuo-

miin yllattaviin vaikutuksiin?

Etaty6hon siirtyminen muutosjohtamisen nakékulmasta

Miten organisaationne paatyi etatyohon korona aikana?

Millainen prosessi etatyohon siirtyminen oli johtamisen kannalta?

Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia etatyohon siirtymiseen liittyi organisaation toimin-

nan kannalta?

Koronasta opittua muutosjohtamisen kannalta
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Mita koronasta opittiin muutosjohtamisen nakékulmasta?

Mita mahdollisia pysyvia muutoksia se aiheutti organisaatioon?
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Liite 2. Kyselylomakkeen saateviesti

Kutsu osallistua kyselyyn liittyen Pro gradu -tutkielmaan.

Hei, Olen hallintotieteiden (paaaineena julkisjohtaminen) maisteriopiskelija Vaasan yli-
opistosta ja tyostan talla hetkella Pro gradu -tutkielmaani aiheesta "Yllattavien muutos-

ten johtaminen”

Osana Pro gradu -tutkielmaani olen laatinut laadullisen kyselytutkimuksen Google Form-
sin kautta liittyen aiheeseen ja toivoisinkin, etta sinulla olisi hetki aikaa vastata kyselytut-
kimukseeni. Kyselytutkimus sisdltaa 7 avointa kysymysta aiheesta ja muutaman tausta-
kysymyksen. Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja anonyymia. Kasittelen vastauksia
luottamuksellisesti ja niin ettei niita voida yksildida tiettyyn vastaajaan.

Viestin lopussa olevan linkin kautta paaset vastaamaan kyselytutkimukseen.

Olisin erittdin kiitollinen, jos ehdit vastata kyselyyni mahdollisimman kattavasti. Jokainen

vastaus on tarkea ja antaa minulle tarkeaa tietoa Pro gradu -tutkielmaani varten.
Linkki kyselyyn:

Jos sinulla tulee kysyttdavaa aiheeseen liittyen, olethan yhteydessa minuun.
Ystavallisin terveisin

Sampo Vuorisalo

Julkisjohtamisen maisteriopiskelija

Vaasan Yliopisto
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