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Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd, miten ilmavoimissa 2012—-2015 suoritetun organisaationmuutoksen
toimeenpano onnistui keskijohdon nidkokulmasta ja mité sen johtamisesta voidaan oppia. Tutkimukses-
sa tarkasteltiin, mitd kokemuksia lakkautettavien yksikdiden esimiehille kertyi organisaatiomuutoksen
toimeenpanosta ja kéyttiko keskijohto johtamisessaan teoreettisen hyvdn muutosjohtamisen periaatteita.
Lisdksi selvitettiin, mitd keinoja keskijohto kiytti johtamisessaan sekd henkildston sitouttamisessa ja
tukemisessa.

Tutkimusotteeksi valittiin laadullinen ldhestymistapa. Tutkimuksen aineisto keréttiin haastattelemalla
organisaatiomuutoksen aikana joukkoyksikoidensd muutosta johtaneita keskijohdon esimiehid. Aineisto
keréttiin teemahaastatteluilla ja haastattelut suoritettiin marraskuun 2014 ja tammikuun 2015 vélisend
aikana. Tutkimusaineisto analysoitiin teemoittelemalla ja teorialdhtoistd sisdllonanalyysid kayttéen.

Puolustusvoimauudistuksessa keskijohto koki hyviné sen, ettd Puolustusvoimissa henkilostostd halut-
tiin pitdd huoli ja henkildstolle tarkoitettuja tukitoimia oli riittdvésti. Kritiikkid keskijohto antoi kritiik-
kid etenkin muutoksen perusteluiden uskottavuuden puutteesta ja niiden riittdméttoméstd kommuni-
koinnista. Johtamistoiminnassaan keskijohto pyrki motivoimaan henkilostod merkityksellisen tyon,
yhteishengen ja ammatillisten tavoitteiden kautta. Muutosvastarintaa se torjui viestinnilld, lasnéololla
ja omalla esimerkilld sekd kuuntelemalla ihmisten mielipiteitd ja késittelemélld muutosvastarintaa
avoimesti. Henkildston tukemisessa keskijohto suosi kommunikaatiota. Se pyrki olemaan 14sna yksikon
arjessa, helposti ldhestyttdvad ja kuuntelemaan ihmisten ongelmia. Térkeimpénd muutosjohtamisessa
yksikdiden johto piti vuorovaikutusta, omaa esimerkkié, alaisten auttamista, oikeudenmukaisuutta ja
luottamusta.

Puolustusvoimat onnistui muutoksessa toimimaan hyvén tyonantajan periaatteiden mukaisesti. Vastaa-
vissa organisaatiomuutoksissa tulisi kuitenkin kiinnittdd jatkossa enemmaidn huomioita alkuvaiheen tie-
dottamiseen ja muutosten perusteluiden ymmaérrettdviin ja avoimeen kommunikointiin. Viestintdd voi-
taisiin kohdentaa eri ryhmille jo aikaisemmassa vaiheessa ja sen vastuita siirtdd enemmaén alas yksikoil-
le. Keskijohto painotti johtamisessaan ihmisten johtamista ja inhimillistd 1&hestymistapaa. Se kiytti
johtamistoiminnassaan keinoja ja toimintatapoja, joita teoriatarkastelussa pidettiin hyvdidn muutosjoh-
tamiseen kuuluvina. Henkiloston osallistaminen muutokseen sen toiminnassa toteutui kuitenkin heikos-
ti
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puolustusvoimauudistus.
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PUOLUSTUSVOIMAUUDISTUKSEN JOHTAMINEN ILMAVOIMISSA
KESKIJOHDON NAKEMANA

1. JOHDANTO

Valtionhallinnossa, kunnissa ja julkisissa organisaatiossa on viime vuosina eletty suurten muu-
tosten aikaa. Kuntien yhdistdmiset, sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenneuudistus (SO-
TE) seké saastotalkoot useilla valtion hallinnonaloilla ovat olleet arkipdivdd mediassa jo useita
vuosia. Muutospaineet kohdistuivat lopulta myds Puolustusvoimiin sekéd sen osana Ilmavoi-
miin, joka puolustushaarana oli selvinnyt véhilld aiemmista rakenneuudistuksista. Mittavia
muutoksia mukanaan tuonut, puolustusvoimauudistukseksi nimetty organisaatiomuutos, kéyn-
nistettiin helmikuussa 2012. Huomasin yhtékkié olevani toissd yksikossd, joka lakkaa olemas-
ta vajaan kahden vuoden kuluttua. Yhtena tyontekijdnd muiden joukossa seurasin tétd muutos-
ta, sen johtamista ja vaikutuksia ympérillani oleviin ihmisiin. Juttelin, kuulin, ndin ja koin
muutoksen aitiopaikalta ja kiinnostuin aiheesta. Kun tuli aika jéttdd lopulliset hyvistit perin-
teikkdille yksikdllemme ja siirtyd kohti maisteriopintoja, pdétin tutkia muutosjohtamista. Ha-
lusin selvittdd, miten muutosta tulisi aihepiirin teorian mukaan johtaa, miten lakkautuksen kal-
taisen suuren muutoksen toteuttamisen tehtivikseen saaneet esimichet tdtd tehtidvid hoitivat
tai mitd he kokivat ja oppivat. Tétd kautta halusin tutkia olisiko puolustusvoimauudistuksesta
ja sen johtamisesta opittavissa jotain vastaisuuden varalle, jotta samat virheet voitaisiin valttda,
saatu kokemus hyddyntédd ja suoriutua entistédkin paremmin mahdollisista tulevaisuuden muu-

tostilanteista.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja kulku

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, miten Ilmavoimissa 2012-2015 suoritetun organisaa-
tionmuutoksen toimeenpano onnistui keskijohdon néikokulmasta ja mitd sen johtamisesta voi-
daan oppia. Vastausta tdhén tutkimusongelmaan pyritdin hakemaan seuraavien alakysymysten

kautta:
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1. Mitd kokemuksia lakkautettavien yksikoiden esimiehille kertyi organisaatiomuutoksen
toimeenpanosta?

2. Mitd keinoja tutkittavien yksikoiden keskijohto kéytti johtamisessaan sekd henkiloston
sitouttamisessa ja tukemisessa?

3. Kayttiko tutkittujen yksikodiden keskijohto muutoksen johtamisessa teoreettisia hyvin

muutosjohtamisen periaatteita?

Hirsjjarvi ym. (2013 38-139) mukaan tutkimuksen tarkoitusta voidaan luonnehtia kartoitta-
vaksi, selittdvéksi, kuvailevaksi tai ennustavaksi. Tdma tutkimus on kuvaileva. Se pyrkii do-
kumentoimaan johdon kokemia keskeisid, mielenkiintoisia havaintoja muutosjohtamisesta
sekd koostamaan ne muiden kdyttdon. Organisaatiomuutosta tarkastellaan yksilon nékokul-

masta, jossa yksilondkokulmaa edustaa muutosten kohteena olevien yksikdiden keskijohto.

Johdantokappaleessa esitellddn tutkimusaihe, sen tarkoitus, valittu ndkokulma sekd se muutok-
sen viitekehys ja toimintaymparistd, johon tutkimus sijoittuu. Toisessa kappaleessa syvenny-
tadn muutoksen johtamisen teoriaan ja luodaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, johon
tuloksia voidaan mydhemmassé vaiheessa peilata. Muutoksen johtamisen teoreettinen tarkas-
telu luo osaltaan pohjan aineistonhankinnalle lisddamaélla tutkijan perehtyneisyyttd aihepiiriin ja
mahdollistaen siten paremmin oikeiden kysymysten esittdmisen aineistoa hankittaessa. Aineis-
tonhankinnan ja -analyysin menetelmid sekd tutkimuksen taustalla olevia tieteenfilosofisia
perusteita ja oletuksia kuvataan kappaleessa kolme. Neljannessd kappaleessa kdydddn lipi
valituilla menetelmilld saavutetut ja analysoidut tutkimustulokset sekd vertaillaan niitd tutki-
muksen teoreettiseen viitekehykseen. Viimeisessd siséltokappaleessa esitellddn tutkimuksen
johtopaitokset, tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja ehdotetaan mahdollisia jatkotutki-

muksen aiheita.

1.2 Nédkokulma ja rajaukset

Tutkimus sijoittuu aikavélilld 2012-2015 toteutetun puolustusvoimauudistuksen viitekehyk-
seen ilmavoimissa. Se keskittyy tarkastelemaan suurien, koko vakinaista henkildstod kosketta-
vien muutoksien, kuten lakkauttamisten, siirtojen tai yhdistdmisten kohteena olevia Ilmavoi-
mien yksikditd. Varusmieskoulutusta antavat yksikot (tukikohtakomppaniat, esikuntakomp-
paniat) rajataan pois tutkimuksesta niissd palvelevan kantahenkilokunnan pienen méiéran
vuoksi. Osastot ja yksikot, joihin 1dhinnd siirtyy uutta henkildsta tai yksikoitd lakkautettavista

organisaatioista rajataan my0s tutkimuksen ulkopuolelle.



Henkilostdd pidetdéin muutoksen moottorina, joka saa uuden organisaatiorakenteen toimimaan
ja luo tehokkaan organisaation (ks. Haveri & Majoinen 2000, 31, 34; Nyholm 2008, 61-62).
Puolustusvoimien kaltaisessa julkisorganisaatiossa, jossa muutos on kisketty, riskind ei niin-
kddn ole rakennemuutoksen toteutumisen puolitichen tai toteutumatta jddminen, vaan pikem-
minkin muutoksen negatiiviset vaikutukset henkilostoon ja sen kautta koko organisaatioon.
Henkildstd on mainittu Puolustusvoimien tiarkeimméksi voimavaraksi ja Puolustusvoimat on-
kin linjannut toteuttavansa muutoksen hyvin ja vastuullisen tydnantajan periaatteita noudatta-
en (Puolustusvoimien henkilostotilinpdatos 2012). Tutkimuksen ndkdkulma on henkildstdjoh-
tamisessa. Tutkimuksessa halutaan selvittds, miten uudistuksessa on pyritty huolehtimaan tédsta
voimavarasta. Milld toimenpitein on pyritty valttdmédn koulutetun tydvoiman ja vaikeasti tuo-
tettavan ilmavoimaosaamisen menettiminen sekd miten keskijohto on vaikeissa muutostilan-
teissa pyrkinyt pitdméédn henkiloston motivoituneena, toimintakykyisend ja sitoutuneena orga-

nisaatioon?

Muutoksen johtamista tarkastellaan keskijohdon nédkokulmasta. Keskijohdolla tarkoitetaan
tassd tutkimuksessa joukkoyksikko -tason komentajia tai padllikoitd. Namé ylimmén johdon ja
tyontekijoiden vélisend kommunikaatiovédyldnd toimivat keskijohdon esimiehet vastaavat pit-
kalti muutoksen kédytdnnon suunnittelusta ja toteutuksesta sekd ovat piivittdin tekemisissé
muutoksen kohteena olevan henkildston kanssa. Jupon (2011, 8) mukaan muutosta johtavien
ndkokulma organisaation muutoksessa tuo tietoa siitd, mitkd ovat heiddn kokemustensa mu-
kaan muutoksen johtamiseen liittyvid haasteita ja miten he ovat nditd ongelmia ratkaisseet.
Nyholmin (2008, 22) mukaan keskijohdon asemasta erddnlaisessa padtdksentekoprosessin
solmukohdassa johtuen heilld voidaan ndhdé olevan erityisid kokemuksia ja ndkemyksid muu-
tosten etenemisestd sekd niihin vaikuttavista tekijoistd. Néin ollen keskijohdon késityksien
tutkiminen voi tarjota arvokasta tietoa siitd, miten muutosjohtaminen tulisi vastaisuudessa Il-

mavoimien kaltaisessa organisaatiossa hoitaa.

1.3 Puolustusvoimauudistuksen esittely

Tasavallan presidentti ja hallituksen ulko- ja turvallisuuspoliittinen ministerivaliokunta (UT-
VA) késittelivdt Puolustusvoimien ratkaisumallia puolustusvoimauudistuksesta 8.2.2012, jon-
ka jdlkeen Puolustusvoimat tiedotti henkildstolleen uudistuksen siséllostd. Uudistuksen val-
mistelua jatkettiin poliittisten linjausten mukaisesti. Kesékuussa 2012 Puolustusministeri antoi
Puolustusvoimauudistuksen ensimmdiisen vaiheen toimeenpanoa koskevat hallinnolliset péda-

tokset, jonka jilkeen uudistuksen toimeenpanovaihde Puolustusvoimissa alkoi. Yhdistdmiset,
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lakkauttamiset ja rakenteelliset uudistukset tulivat voimaan kahdessa vaiheessa: 1.1.2014 ja
1.1.2015. Vuoden 2014 alussa lakkautettiin Pohjois-Karjalan prikaati, Ilmavoimien teknillinen
koulu ja Kotkan rannikkopataljoona. Uudistus saatettiin paatokseen ja Puolustusvoimien uusi
organisaatio ja toimintatapa otettiin kayttoon vuoden 2015 alussa. Oheinen kuvio 1 havainnol-
listaa uudistuksen aikataulua. (Puolustusministerié 2012', Puolustusvoimien sisdinen tiedo-

tusmateriaali, Puolustusvoimat 2012%)

Poliittinen ohjaus Puolustusministerin
hallinnolliset paatokset
HELMIKUU 2012 KESAKUU 2012

| Saédosvalmistelu

Kevit 2011 | Syksy 2011 | Kevit2012 | Syksy 2012 | Kevit2013 | Syksy 2013 | Kevit 2014 | Syksy 2014 | Kevit 2015

SUUNNITTELU JATKO- TOIMEENPANOVAIHE I
ESISELVITYKSET |[SUUNNITTELU-
VAIHE

| RAKENNEUUDISTUS I VAIHE

\ RAKENNEUUDISTUS II VAIHE

Kuvio 1. Puolustusvoimauudistuksen aikataulu. (Puolustusvoimien sisainen tiedotus-
materiaali 9.2.2012)

Uudistuksen syiksi ilmoitettiin ikdluokkien pieneneminen, puolustusmateriaalin vanheneminen
ja kallistuminen sekd muu kustannusten nousu. Samanaikaisesti Puolustusvoimat joutui liséksi
sadstdimédn 825 miljoonaa euroa kaudella 2012-2015: rahoitus ei yksinkertaisesti mahdollis-
taisi nykyisten kokoisten Puolustusvoimien ylldpitoa. Vuoden 2015 alkuun mennessd valmis-
tuneen uudistuksen perustavoite oli varmistaa, ettd Puolustusvoimilla on edellytykset tayttda
tehtdvinsd ja yllépitdd Suomen sotilaallinen puolustuskyky 2020-luvulle. Puolustusvoimauu-
distuksen tavoitteena on Suomen sotilaallisesta puolustuskyvystd huolehtiminen, pysyvét kus-
tannussédéstot kiinteistomenoissa, henkilostokuluissa ja materiaalihankinnoissa sekd Puolus-
tusvoimien koon ja toiminnan saaminen tasapainoon rahoituksen kanssa. Reunaehtoina uudis-

tukselle oli Puolustusvoimien lakisédteisten tehtidvien sdilyminen, koko maan puolustaminen,

" http://www.defmin. fi/hallinnonala/puolustusvoimauudistus (Viitattu 09.08.2014)
? www.puolustusvoimat.fi: Tiedotteet 8.2.2012 http://urly.fi/pnE (Viitattu 09.08.2014)
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yleinen asevelvollisuus ja sotilaallinen liittoutumattomuus. (Puolustusministerioé 2014°, Puo-

lustusvoimat 2012*, Puolustusvoimien sisdinen tiedotusmateriaali)

Puolustusvoimien organisaatiorakenne muutettiin kolmiportaiseksi ja joukko-osastoja jirjes-
teltiin uudelleen lakkauttamalla ja yhdistdmailld tiettyjd toimintoja uusien perustettavien orga-
nisaatioiden alle. Puolustusvoimauudistuksen myd&td sodan ajan vahvuus laski ja varusmiesten
palvelusaika lyheni. Puolustusvoimien rauhan ajan henkilostomédrdé oli tavoitteena supistaa
vuoden 2012 noin 14400:sta henkildstd 12300:aan henkil6on vuoteen 2015 mennessd. Henki-
16ston vihennystarve oli 2100, joista arviolta 1430 oli siviileja ja 670 sotilaita. Henkilostové-
hennykset pyrittiin suorittamaan luonnollisen poistuman, toiminnan uudelleenjérjestelyiden
sekd muiden keinojen, kuten uudelleensijoittamisen, koulutuksen tukemisen, ylivahvuuteen
siirtdmisen sekd irtisanomisten kautta. Irtisanottavien médra jii lopulta alle kahden sadan hen-
kilon. Uudistus edellytti myds henkildstosiirtoja: arviolta 1500 henked siirtyi uudistuksessa
toiselle paikkakunnalle. (Puolustusvoimat 2014° , Puolustusvoimien sisdinen tiedotusmateriaa-

li, Puolustusministerié 2012°)

Uudistuksen seurauksena toiminnan tasoa jouduttiin laskemaan ja materiaalihankintoja supis-
tamaan. Reservildiskoulutusta, harjoitustoimintaa seké lento- ja alustoimintaa toteutettiin ma-
dalletulla tasolla 2012—-2015. Menorakenteen tasapainottaminen ja rahoitustason lasku edellyt-
tivit 25-30 prosentin leikkausta materiaali-investoinneista vuoden 2012 tasoon verrattuna.
Materiaalisen suorituskyvyn kehittdminen jdi alhaiselle tasolle, eikéd kaikkea vanhentuvaa ka-
lustoa kyetty korvaamaan. Puolustusvoimauudistuksen vaikutukset [lmavoimiin olivat merkit-
tavit. Se muokkasi [lmavoimien organisaatiorakenteita, toimintatapoja ja henkildstérakennet-
ta. Valvonnan ja tulenkdyton johtaminen keskitettiin perustettavaan ilmaoperaatiokeskukseen,
lentotoiminta Hornet -kalustolla rauhan aikana keskitettiin Rissalaan ja Rovaniemelle, kulje-
tus-, yhteys- ja koelentotoiminta keskitettiin Pirkkalaan ja Ilmavoimien koulujen toiminta Tik-
kakoskelle. Ilmavoimien materiaalilaitoksen toiminnot siirrettiin osaksi perustettavaa PV:n
logistiikkalaitosta. Lisdksi lentotuntien méérid uudistuksen aikana laskettiin liki 10 prosentilla.
Kyseessd on siis suurin ilmavoimia koskettanut muutos pitkddn aikaan. (Puolustusvoimien

sisdinen tiedotusmateriaali)

Téma tarkoittaa isoja muutoksia etenkin joukko-osastorakenteissa. Kaksi joukko-osastoa, Len-

tosotakoulu ja Viestiteknillinen koulu, lakkautettiin ja sen my6td myds kahdesta [lmavoimien

* http://www.defmin. fi/hallinnonala/ puolustusvoimauudistus (Viitattu 09.08.2014)
* www.mil.fi: Tiedotteet 8.2.2012 http://urly.fi/pnH (Viitattu 09.08.2014)

* http://urly.fi/pnV (Viitattu 14.10.2014)

¢ http://www.defmin.fi/hallinnonala/ puolustusvoimauudistus (Viitattu 30.10.2014)
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rauhan ajan tukikohdasta luovuttiin. Lentosotakoulun ja Viestiteknillisen koulun ydintoimin-
not eli Hawk -lentokoulutus ja lentotekninen koulutus siirrettiin osaksi Ilmasotakoulua. Kaksi
joukkoyksikkdd lakkautettiin: 3. Pdédjohtokeskus Tampereella 2013 loppuun mennessé ja Ha-
vittdjdlentolaivue 21 Pirkkalassa vuoden 2014 puolivilissd. Kuljetuslentolaivue Ilmasotakou-
lusta Tikkakoskella ja Koelentokeskus Ilmavoimien Viestiteknillisestd koulusta Hallissa siir-
rettiin osaksi Satakunnan lennostoa Pirkkalassa. Koelentokeskus yhdistettiin Satakunnan len-
nostossa osaksi Ilmataistelukeskusta ja niistd muodostettiin uusi joukkoyksikkd. [lmavoimien
muutoksen jilkeinen organisaatiorakenne on kuvion 2 mukainen. (Puolustusvoimat 20127,

Puolustusvoimien sisdinen tiedotusmateriaali, Jaddmeri 2013)

ILMAVOIMIEN
KOMENTAJA
ILMAVOIMIEN
ESIKUNTA
HAVJOS
@[
PAATKK HAVITTAJA- HAVITTAJA- | | KUL3-3A TUTK
IOKIJOKE JOUKKO- JOUKKO- JOUKKO- ILMASK
OSASTO OSASTO OSASTO (Tikkakoski)
(Rovaniemi) (Rissala) (Pirkkala)
ILMAVE D N
{ HAVJOS -
| ILMASK @ 2 g
: Rauhan aika 3300
é g
i KULJ- JA - Henkil6kunta ~2030
e oy Pty Varusmiehet ~1300
287

Kuvio 2. llmavoimien uusi organisaatiorakenne 2015. (Puolustusvoimien sisainen tie-
dotusmateriaali 9.2.2012)

Uudistuksen muutokset ovat pddasiassa rakenteellisia. [Imavoimien antamaan varusmieskoulu-
tukseen ei kohdistu toiminnallisesti merkittdvid muutoksia. Se keskitetddn Tikkakoskelle II-
masotakouluun, Pirkkalaan Satakunnan lennostoon ja Rissalaan Karjalan lennostoon. Hallissa
annettu lentotekninen erikoiskoulutus siirtyy Viestiteknillisen koulun lakkauttamisen mydta
Ilmasotakoulun alle, varusmieskoulutus Kauhavalla lakkaa Lentosotakoulun lakkauttamisen
myo6té ja varusmieskoulutus Lapin lennostossa lopetetaan. Muutoksen kohteena olevat varus-

mieskoulutusta antavat yksikot ovat kantahenkilokunnan méérén puolesta pienid. Lentokoulu-

" http:/furly.fi/pnY (Viitattu 09.08.2014)
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tukseen ja -toimintaan ei liity laadullisia muutoksia. Poikkeuksena on ilmavoimien tulenkdy-

ton johtaminen, jonka toimintoja ja kdyttdd suunnitellaan muutoksen yhteydessi uudestaan.

Henkilostolle ja henkildstdjohtamiselle uudistus tarkoitti isoja haasteita. Muutos kasvatti soti-
lashenkildston suhteellista osuutta Ilmavoimien henkildstostd. Vastaavasti siviilihenkildston ja
sotilashenkilostostd erikoisupseerien osuus vdheni, kun nédiden henkilostoryhmien tehtivid
siirrettiin - [lmavoimien ulkopuolelle toteutettaviksi. Haasteena tdssd on ilmavoima-
asiantuntemuksen sdilyttiminen myds toimintaa tukevissa organisaatioissa. Liséksi useat sadat
thmiset joutuivat siirtyméén uudelle palveluspaikkakunnalle ja uuteen organisaatioon. (Tolla

& Hakala 2013)

1.4 [lmavoimat toimintaympéaristona

Ilmavoimat on Puolustusvoimain komentajan alainen linja-esikuntaorganisaatio, johon kuuluu
ilmavoimien esikunta, sotilaslaitoksia sekd joukko-osastoja ja sitd johtaa ilmavoimien komen-
taja. [Imavoimien lakisdéteinen tehtédvd on valvoa ja turvata Suomen ilmatilan alueellista kos-
kemattomuutta rauhan ja kriisinajan olosuhteissa vuorokauden ympéri. Ilmavoimat vastaa
ilmapuolustuksen suunnittelusta ja valmistelusta sovittaen myds maa- ja merivoimien ilma-
puolustustoimet osaksi kokonaisuutta. Sodan aikana ilmavoimien péétehtdva on hévittdjitor-
junta. Havittdjatorjunnan pddkalustona on yhdysvaltalainen Boeing F-18 Hornet -
monitoimihdvittdjd. [lmatilan valvonnan péddkalustona ovat kauko- ja keskivalvontatutkat, joi-
den havainnot kootaan tosiaikaiseksi ilmatilannekuvaksi ilmapuolustuksen valvonnan ja tulen-
kdyton johtamisesta vastaavissa johtokeskuksissa. Alueellisen koskemattomuuden valvomi-
seksi ja turvaamiseksi pidetdén jatkuvasti ylld valmiutta operatiiviseen lentotoimintaan. Mikali
ilmatilaa ldhestyvéd ilma-alusta ei muuten tunnisteta tai se eksyy luvattomasti Suomen ilmati-
laan, voi valvonta- ja johtovastuussa oleva johtokeskus ldhettdd ilmaan aseistetun péivystys-
koneen, joka tunnistaa vieraan ilma-aluksen, ohjaa sen tarvittaessa pois Suomen ilmatilasta tai
pakottaa laskeutumaan. Tamén lisdksi ilmavoimien toimintaan rauhan aikana kuuluu harjoi-
tus—, koulutus- ja koelentotoimintaa sekd Puolustusvoimien muuta toimintaa ja muita viran-
omaisia tukevia lentoja. (Puolustusvoimat 20118, Puolustusvoimien toimintakasikirja 2015,

92-95)

Ilmavoimien henkildvahvuus vuoden 2014 lopussa oli 2594 henked, joista 66 prosenttia oli

sotilasvirassa. Sotilaista 28% oli upseereita, 12% erikoisupseereita, 25% opistoupseereita, 33%

% http://urly.fi/ppP (Viitattu 30.10.2014)



aliupseereita ja 2% sopimussotilaita. Varusmiespalveluksen ilmavoimissa suorittaa vuosittain
1500 asevelvollista, joista 450 saa lentoteknisen, johtamisjirjestelmialan tai lentokoneen oh-
jaajan erikoiskoulutuksen. (Puolustusvoimat 2015° Taskutietoa Puolustusvoimista 2008 -

julkaisu)

Ilmavoimissa operatiivisten tehtdvien sekd kdytettdvin kaluston ja jérjestelmien monimutkai-
sen, teknisen luonteen ja niiden operointiin vaadittavan erikoisosaamisen ja kokemuksen takia,
suuri osa tehtivistd on suoritettava palkatun kantahenkilokunnan voimin. Esimerkiksi taistelu-
valmiin hévittdjdlentdjan koulutus kestdd keskimddrin 7 vuotta, lentokonemekaanikon tai hé-
vittdjataistelunjohtajan koulutus 2 vuotta. Suuri osa ilmavoimien sotilashenkilostostd harjoitte-
lee ja tekee rauhan aikana siis pitkalti samoja tehtévid kuin kriisin aikanakin. Havittdjatorjunta,
ilmatilan valvonta ja niiden johtaminen hoidetaan ammattilaisvoimin. Tdmén ansiosta ilma-
puolustus on siirrettidvissd sodan ajan valmiuteen erittdin nopeasti. [lmavoimiin kriisin aikana
perustettavat reservin joukot suorittavat pidasiassa hivittdjatorjuntaa suojaavia ja tukevia toi-
mintoja. Verrattuna maa- ja merivoimiin, ilmavoimissa palveleekin selkeésti vihemmén va-

rusmiehid suhteessa kantahenkilokunnan méaarian.

Ilmavoimien kulttuuria on kuvattu vahvaksi, kehityshakuiseksi, asiantuntijuutta ja henkildsto-
ddn arvostavaksi. Koko henkildston osaaminen ja yhdenvertaisuus ovat korostetussa asemassa,
milld luodaan vahva yhteisollisyyden tunne ja samalla sitoutuminen organisaation tavoitteisiin.
Ilmavoimat on vuorovaikutussuhteissaan ndhtivissd selvdsti muita puolustushaaroja demo-
kraattisemmaksi sen organisaation ollessa keskustelevampi ja pddtoksenteossa kaikkien osal-

listen mielipiteitd huomioiva. (Hokkanen 2011, 109-118).

? http://urly.fi/ppQ (Viitattu 1.4.2015)



2. MUUTOSJOHTAMISEN TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Muutoksen johtamisen tutkimus

Mitdén tiettyd muutoksen johtamisen teoriaa tai yhtd kaikkiin tilanteisiin ja organisaatioihin
sopivaa muutoksen johtamisen mallia ei ole 16ydettdvissd, vaan erilaisia teoreettisia ldhesty-
mistapoja ja ndkokulmia on useita. Lihes jokaisesta johtamismallista ja organisaatioteoriasta
16ytyy oma nikemyksensd sithen, miten organisaatiota ja sitd kautta sen muutosta pitéisi joh-
taa (vrt. Lammassaari 2014). Muutoksen johtamista voidaan tarkastella esimerkiksi johtami-
sen, sosiologian tai psykologian nikdkulmasta. Usein tutkimukset ovatkin yhdistelma erilaisia

teorioita, suuntauksia ja analyyseja.

Muutosjohtamisen teoriaa ja kdytdntod hallitsi 1940-luvulta 1980-luvulle suunnitellun muu-
toksen ja organisaation kehittdmisen eli OD:n (organizational development) suuntaus, jolle
yhdysvaltalainen Kurt Lewin (1890-1947) loi pohjan. Sen kannattajat keskittyivat aluksi ryh-
mékonfliktien ratkaisuun ja ryhmén tehokkuuden parantamiseen. Oppimista sekd ryhmén ja
yksilon kehitystd pidettiin vdhintddn yhtd tirkednd kuin itse muutosprosessia. 1980 -luvulla
kritiikki organisaation kehittimisen ja suunnitellun muutoksen ldhestymistapaa kohtaan kasvoi
ja emergentin eli dkillisen muutoksen koulukunta valtasi suosiota. Emergentti l&hestymistapa
muutokseen korosti muutoksen sekavaa, ennustamatonta ja poliittista luonnetta ja uskoi sen
olevan &killinen, alhaalta ylds syntyvid vaste ennakoimattomille tapahtumille. Tétd koulukun-
taa kritisoitiin muun muassa siité, ettei se pystynyt tarjoamaan kunnollista kdytdnnon sovellu-
tusta muutosjohtamiseen. Se asemaa ovatkin vallanneet Complexity-base Emergent ja uudel-
leen suosiota saanut lewinildinen OD. Muutoksen tarkastelu kontingenssiteorian kautta on
myo0s saanut jalansijaa. Kontingenssiteoriassa organisaatiot ndhdéén kompleksisina ja omina
erityistapauksinaan ja ympéristdt niin muuttuvina, ettei mitdén yleistd onnistumisen kaavaa
voida muodostaa. Sen sijaan tarjotaan kuvaus erilaisista muutostilanteista, mahdollisista ldhes-
tymistavoista ja eri tilanteista, joissa niitd on tehokkainta soveltaa (Framework for Change).

(Burnes 2014, 357,397, 415-417)

Nyholm (2008, 59) lainaa Collinsia (1998), joka jakaa muutosten tutkimustavat ja muutosten
kiytannon toteuttamisen karkeasti kahteen pddluokkaan, alisosiaalistettuihin seki ylisosiaalis-
tettuihin muutosmalleihin. Alisosiaalistetuissa malleissa muutosta ei ymmarretd sosiaalisena
toimintana, jossa mukana on erilaisia ihmisid organisaation eri tasoilta ja osista. Muutos kuva-

taan kaavana tai prosessina, jossa yksiloiden mahdolliset ongelmat ovat muutosprosessin osia.
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Téllaiset mallit painottavat rationaalista ndkdkulmaa: muutos ja sen implementointi on suori-
tettavissa formaalein keinoin, ja malli esitelldén lineaarisina jaksoina tai portaina, joilla on
alku- ja piitepiste. Suurin osa suunnitellun muutoksen malleista on juuri tdméinkaltaisia.
Ylisosiaalistettujen mallien ongelmat ovat pdinvastaisia kuin alisosiaalistettujen. Ylisosiaalis-
tetussa mallissa ongelmien katsotaan peittyvdn kokonaan organisaatiokulttuurin alle. Kaikista
ongelmista selvitddn samalla tavalla, koska koko organisaatiolla on samat arvot, uskomukset ja

toimintatavat. (Nyholm 2008, 59)

Suomessa muutosjohtamista on tutkittu laajasti eri ndkokulmista. Panoksensa muutosjohtami-
sen tutkimukseen eri julkaisuissa ovat antaneet muun muassa Haveri (2000, 2009), Juuti
(2009, 2010), Majoinen (2000, 2007), Ponteva (2009, 2010, 2012), Stenvall (2007), Valtee
(1995, 2002) ja Virtanen (2007, 2009). Kotimainen tutkimus on painottunut pitkélti julkiselle
sektorille ja etenkin sairaala- ja kuntaympéristoon. Sairaalaympdristossd muutosjohtamista
ovat viime vuosina tutkineet muun muassa Vuorinen ja Heino. Vuorinen (2008) tutki viitos-
kirjassaan muutosjohtamista yliopistosairaalassa osastonhoitajien ja sairaanhoitajien arvioima-
na. Vuorisen havaintojen mukaan osastonhoitajat kdyttivét johtamisessa tien ndyttdmisté, joka
ilmeni harkittuna ja suunnitelmallisena johtamisena. He tukivat, kannustivat ja palkitsivat sekd
kayttivét yhteistyotd ja asiantuntijoita tavoitteiden asettamisessa ja niiden saavuttamisen arvi-
oinnissa. Uudistuksissa oltiin maltillisia perustehtidvin turvaamisen varmistamiseksi. Heinon
(2010) pro gradu -tutkimuksen ldhtokohtana oli kuvata 1dhijohdon kokemuksia muutoksen
johtamisesta ja nidkemyksid muutoksen onnistuneisuudesta. Hinen tuloksissaan korostuivat
muun muassa riittdvin ajan ja resurssien varaaminen muutosprosessille, muutosviestinnin
tehostaminen kaikilla johtamisen tasoilla, johdon tuki kehittamisty6lle sekd kaikkien toimija-

ryhmien vélinen yhteistyd.

Keskijohdon ndkokulmasta muutosjohtamista ovat aikaisemmin tutkineet Nyholm, Matikai-
nen, Toivola ja Orthen. Nyholm (2008) tutki viitdskirjassaan seutuyhteistydti muutosproses-
sina tavoitteenaan miten muutos ndyttiytyy keskijohdon ndakdkulmasta ja millaiset tekijit vai-
kuttavat muutosprosessin toteuttamiseen ja onnistumiseen kunnissa. Hinen mukaansa muutok-
sia vaikeuttaa heikosta muutosjohtajuudesta, yksiléiden tavoitteista ja intentioista, kuntaor-
ganisaatioiden ominaispiirteistd sekd muutoskontekstista syntyvd hily, joka vaikeuttaa muu-
toksien hallintaa ja johtamista. Tdmi korostaa tarvetta uusiin padtoksentekomekanismeihin,
toimintatapoihin, rakenteisiin, vahvempaan johtajuuteen ja muutostarpeen ja -tavoitteiden sel-
kedmpédn madrittelyyn. Matikainen (2012) kisitteli pro gradussaan oli keskijohdon kokemuk-

sia organisaatiomuutoksesta, sen vaikutuksesta heidén ty6honsa sekd muutosjohtamisesta ja -
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viestinnésti Oulun alueen kuntien yhdistyessi. Orthenin pro gradu (2012) tutki milli tavoin
kansainvilisen palvelualan organisaation muutos koetaan tunneperiiselld tasolla keskijohdos-
sa. Toivola (2008) tutki tietojdrjestelmdmuutoksia Pirkanmaan sairaanhoitopiirissd keskijoh-
don ndkokulmasta. Han havaitsi, ettd keskijohtajat pitivédt tirkeind muutosjohtamisen tehtdvina
henkildston kannustamista, motivointia ja asenteisiin vaikuttamista muutoksen eri vaiheissa
kdyttden vélineend usein omaa esimerkkid ja ldsndoloa ongelmatilanteissa. Viestittdmisessa
keskijohtajien tehtidvanad oli tietojen vilittiminen ja muokkaaminen oman organisaation tarpei-

siin.

Juppo (2005, 2011, 2012) on tutkinut muutosjohtamista laajasti etenkin julkishallinnon ja joh-
don nikokulmasta. Viitoskirjassaan ”Muutoksen johtaminen suomalaisessa yliopistouudistuk-
sessa rehtoreiden ndkokulmasta” (2011) hidn on tutkinut millaiselta ndyttdd muutoksen johta-
minen, sen rajoitteet, mahdollisuudet ja tavat yliopistouudistuksessa yliopiston ylemmén joh-
don eli rehtoreiden arvioimana. Juppo havaitsi, ettd muutosta johdettiin rajoitetun rationaali-
suuden ja tiedon varassa seki erilaisten intressien ristipaineessa. Uudistukseen liittyvdt muu-
tossuunnitelmat olivat prosessimaisia aikatauluja. Usealla muutoksen johtamisen osa-alueella
korostui viestinndn ja kommunikoinnin merkitys. Muutosvastarinta ilmeni etenkin
epavarmuutena ja kulminoitui joihinkin yksityiskohtiin. Hin maéiritti tutkimuksessaan my0s
muutoksen johtajan ideaalikuvan. Tdma esimerkillinen johtaja visioi ja muodostaa muutosstra-
tegian ja suunnitelmat, viestii niistd tehokkaasti ldpi koko organisaation sekd innostaa ja kan-

nustaa henkildston mukaan muutokseen.

Henkildston ndkokulma organisaatiomuutokseen on yleinen muutoksen tutkimuksen kohde.
Muun muassa Lantta (2009) on tutkinut organisaatiomuutosta henkiloston nékokulmasta kun-
tien yhdistyessd. Tutkimuksessa korostui ldhiesimiesten ratkaiseva rooli ja erityisesti ldsnd
oleva ja keskusteleva johtaminen. Muutoksella tulee hdnen mukaansa olla selked ja ndkyva
johtaja, johon muutos henkildityy. Muuten henkildstolle tulee helposti kuva, ettei muutosta
johda oikeastaan kukaan. Henkildston muutokseen sopeutumista helpottavat erityisesti oma
osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet muutoksessa. Térkein vaikutuskohde koettiin olevan
oman tyotehtdvén sisdltd. Valtee (2002) on tutkinut organisaatiomuutoksen inhimillistd koke-
mista sekd sen onnistumisen ehtoja ja edellytyksié tdstd nidkokulmasta. Hin nostaa merkitté-
viksi muutoksen hallinnan periaatteiksi ja vélineiksi laajan osallisuuden, yhteisen suunnittelun,

vuorovaikuttavan johtamisen sekd tehokkaan tiedonkulun.
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Muutosjohtamisen yksittdisid osa-alueita on lisdksi tutkittu useista nikokulmista. Esimerkiksi
luottamuksen merkitystd muutosjohtamisessa ovat tutkineet muun muassa Kannisto ja Snicker.
Snicker (2008) on pyrkinyt tutkimuksessaan selvittiméédn luottamuksen rakentamisen ja tuke-
misen keinoja muutosjohtamisen tueksi muutosprosessin eri osa-alueilla fuusioissa. Hénen
mukaansa organisaatioiden viliselld luottamuksella on vahva rooli muutosjohtamisten kriittis-
ten tekijoiden taustalla. Kannisto (2010) on pyrkinyt pro gradussaan selvittimain, miten orga-
nisaatiomuutos vaikuttaa luottamukseen ja miten luottamus vaikuttaa johtamiseen, viestintdan,
oppimiseen ja sitoutumiseen. Luottamuksen vahvistamiseksi hidn ehdottaa muun muassa
avoimuuden, tasa-arvoisuuden ja kunnioittamisen arvojen noudattamista sekd tehokkaamman
ja avoimemman viestinndn lisddmistd. Muutosviestinndn merkitysti organisaation muutostyon
tukemisessa tutki puolestaan Matala (2012) pro gradussaan. Hénen havaintojensa mukaan
muutosviestinnén tulisi olla osa strategista muutosjohtamista ja tukea muutosta niin ennen,

jélkeen, kuin muutosprosessin aikanakin tiedottamisen ja osallistamisen kautta.

Puolustusvoimien toimintaympdristdssd muutosta ja sen johtamista on tarkasteltu muutamassa
tutkimuksessa. Suvanto (1999) tutki diplomitydssdédn muutoksen johtamista ja sen kokemista
kahdessa joukko-osastossa joukko-osastoja lakkautettaessa. Hénen tavoitteenaan oli selvittda
suoritettiinko silloinen uudistus Puolustusvoimissa muutoksen johtamisen yleisten periaattei-
den mukaisesti, miten henkilostd koki muutokset ja mitd asioita tulisi ottaa huomioon lak-
kautettaessa joukko-osastoja, jotta negatiiviset vaikutukset henkilostoon olisivat mahdolli-
simman pienet. Suvannon havaintojen mukaan Puolustusvoimien muutosjohtamisessa kehitet-
tavdd oli muun muassa muutoksen syiden ymmarrettdvyydessd, johdon ndkyvyydessd, henki-
16ston osallistumismahdollisuuksien lisidmisessé ja tiedottamisessa. Sepling puolestaan pereh-
tyl diplomitydssddn (2009) sithen, miten suuren muutoksen kohteena olevaa organisaatiota
voitaisiin tukea markkinoinnin ja viestinnin keinoin. Tdmén pohjalta hédn esitti tutkimukses-
saan ndkemyksensd siitd, mitd toimenpiteitd lakkautettavassa organisaatiossa tulisi tehdd hen-
kiloston sitoutumisen ja hyvinvoinnin varmistamiseksi. Tuorein tutkimus on Miettisen esiup-
seerikurssin tutkielma vuodelta 2013, jossa hén tutki tdméinkin tutkimuksen kohteena olevaa
puolustusvoimauudistusta sen alkuvaiheessa 2012, nikokulmanaan henkil6ston kokemukset.
Miettinen toteutti kysymyssarjan, jolla hidn pyrki selvittimédan miten lakkautettavien tai muu-
ten suuria muutoksia kokevien joukko-osastojen henkildstd on kokenut puolustusvoimauudis-
tuksen. Miettisen havaintojen mukaan kyselyyn vastannut henkilosto ei vield ollut sitoutunut
muutokseen. Muutoksen perusteita ei koettu uskottaviksi, henkild vastusti muutosta ja joihin-

kin uudistuksen toimenpiteisiin ei oltu kohdennettu riittdvasti resursseja.
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2.1 Mitd on muutos?

Muutos médritelldén usein siirtymaiksi tilasta toiseen, prosessiksi, jossa luovutaan vanhasta ja
aloitetaan uutta (Koski & Vakkala 2007, 41). Se on kokonaisvaltainen ilmid, jossa toiminta tai
kayttaytyminen muuttuu pysyviésti (Ahoniemi 2009, 110). Muutos kisitetdéin suunniteltuna,
vaiheittaisena ja erillisend tapahtumana, jolla on alku ja loppu ja jonka joku tai jotkut saavat
aikaan (Broms ja Paavola 1991, 52 Valteen 2002, 9 mukaan). Organisaatiomuutos puolestaan
kuvataan pelkistetyimmilldén uudeksi tavaksi organisoida ja tydskennelld (Ponteva 2010, 13).
Sen tavoitteena on yleensd kehittdd tai korjata vallitsevaa tilaa ja johtaa alkutilaa parempaan
tilanteeseen (Valtee 2002, 9; Syvédjarvi ym. 2007, 6). Toisaalta muutos voi tarkoittaa my0ds
taantumaa, joka vaikuttaa toimiviin ja kehittyviin kdytdntdihin rajun saneerauksen ja toimin-
nan realisoinnin kautta (Koski & Vakkala 2007, 41). Organisaationmuutoksen darimmaisend
muotona voi olla se, ettd organisaatio lakkaa olemasta (Valtee 2002, 9). Organisaatiomuutos

on usein tietoinen, johdettu ja tavoitteellinen prosessi (Juppo 2011, 30).

Organisaatiomuutos voidaan luokitella useiden laadullisten tekijoiden, kuten sen koon, ajoi-
tuksen, ajallisen keston, syvyyden, suunnitelmallisuuden asteen, muutoksen aloitteen tekota-
van tai muutoksen ohjauksen suunnan mukaan (Taskinen 2005, 48; Koski & Vakkala, 41).
Yleisimmdt muutostyyppejd kuvaavat mallit jaottelevat muutokset niiden koon ja syvyyden
mukaan (Mattila 2007, 16; Ahoniemi 2009, 111-112) tai yhdistavét kahta tai useampaa teki-
jaa, kuten kokoa ja ajoitusta (Nadlerin malli Valteen 2002, 14 mukaan; Stenvall & Virtanen
2007, 25). Muutoksen kohde puolestaan méérittdd sen, mité tarkalleen halutaan muuttaa. Muu-
toksen kohteena voivat olla esimerkiksi strategiat, henkildstd, rakenteet, rahoitus, teknologia,
tyotehtdvit, toimintatavat, -kulttuuri ja johtaminen (Juppo 2011, 42). Muutoksen aiheuttavat
syyt voidaan luokitella joko proaktiivisiksi tai reaktiivisiksi. Muutoksen ollessa proaktiivinen,
lahtee se litkkeelle organisaation sisdltd kehitystarpeista, ideoista tai innovoinnista. Reaktiivi-
nen muutos puolestaan tapahtuu organisaation reagoidessa sen ulkopuoliseen uhkaan tai muu-
tosimpulssiin. Reaktiiviselle muutokselle ominaista on péétoksenteko uhkien alla, suorat rat-
kaisumallit ja muutoksen ohjaaminen ulkoa pdin. Useimmiten julkisen sektorin muutokset
ovat luonteeltaan reaktiivisia. (Juppo 2011, 41). Taulukossa 1 on havainnollistettu muutoksen

eri ulottuvuuksia.
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1. MUUTOKSEN KOKO TAI LAAJUUS: SUURI - PIENI
Suuri, laaja, merkityksellinen Pieni, vahainen, vahamerkityksellinen

2. MUUTOKSEN SYVYYS: SYVA - PINNALLINEN
Syvallinen, organisaation syvarakenteet [Pinnallinen, organisaation syvarakenteet

muuttuvat eivat muutu
3. MUUTOKSEN SUUNNITELMALLISUUDEN ASTE
Suunniteltu, johdettu muutos Suunnittelematon muutos. Sopeutumista,

mukautumista: Organisaation muutos on
esim. Toimintaympariston muutosten

seurausta
4. MUUTOKSEN ALOITTEEN TEKOTAPA
Organisaation ulkopuolelta aloitettu Organisaation sisalta aloitettu

5. MUUTOKSEN OHJAUKSEN SUUNTA
Organisaation ylhaalta aloitettu ja ohjattu [Organisaation alhaalta aloitettu ja ohjattu

(top-down) (bottom-down)

6. MUUTOKSEN PAKOTTEISUUS - VAPAAEHTOISUUS

Pakotettu Omaehtoinen tai vapaaehtoinen

7. MUUTOKSEN OSAPUOLTEN ASEMA TAI SUHDE

Epatasa-arvoinen: Alistettu-hallitseva - Tasa-arvoinen, tasavertainen
asetelma

8. MUUTOKSEN AIKAJANNE

Jatkuva, pitka Ajallisesti rajattu, vaiheittainen, lyhyt

Taulukko 1. Muutoksen luonteen ulottuvuuksia ja niiden viittaamia muutostyyppeja.
(Taskinen 2005, 48)

Organisaatioissa tapahtuu aina muutosta, joka véhitellen, ilman tietoista johtamista ja hallintaa
tahtdd toiminnan hienosddtdmiseen, sopeuttamiseen tai kehittdmiseen (Juppo 2011, 30; Valtee
2002, 9). Tallaiset muutokset rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Téssd tutkimuksessa organi-
saatiomuutosta tarkastellaan tietoisena, johdettuna ja tavoitteellisena prosessina, joka on vai-
kutuksiltaan laaja ja koskettaa syvillisesti koko organisaatiota. Organisaation lakkauttaminen,
alasajo tai yhdistdminen toiseen organisaatioon ovat kaikki ndhtivissd laajaksi, syvélliseksi,
perustavanlaatuiseksi muutokseksi, joka sisdltdd organisaation virallisten toiminta- ja valtara-
kenteiden liséksi myds sen syvirakenteiden eli kulttuurien muutoksen (Taskinen 2005, 48—
49). Puolustusvoimauudistuksen vaikutus on siis tutkimuksen kohteena olevissa organisaati-
oissa ndhtdvissd sekd laajana ettd syvillisend muutoksena. Sysdys muutokselle on tullut osin
organisaation ulkopuolelta poliittisena ohjauksena (méérdrahojen leikkaus ja sdédstdvelvoit-
teet), ndin ollen uudistus on osin reaktiivinen. Muutos on organisaatiossa ylhdéltd aloitettu,
suunniteltu ja johdettu. Puolustusvoimauudistus on pakotettu muutos ja muutoksen osapuolet

ovat siten ikddn kuin alistetussa asemassa. Aikajinteeltdéin puolustusvoimauudistus on pitkd
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(2012-2015), mutta kuitenkin ajallisesti rajattu: muutos pitdd olla toteutettuna vuoden 2014

loppuun mennessa.

Vaikuttava muutos ei koskaan ole helppo. Muutosprosessi vie huomiota pois perustehtdvastad
ja tyoteho saattaa merkittdvien muutoksien aikana heilahtaa alaspdin jopa 25-30 prosenttia.
Alkuvaiheessa tyontekijoiden tehdessd pééllekkdin vanhoja ja uusia toitd, tehokkuus kasvaa.
Vihitellen muutoksen vaatiman lisdtydméddridn kuormitus kuitenkin johtaa siihen, ettd henki-
16ston kyky suorittaa perustehtdvid heikkenee. Muutoksen mahdollisesti mukanaan tuomat
ongelmat ja konfliktit vaativat aikaa ja huomiota heikentéen tuottavuutta. Vihitellen kuitenkin
muutoksen tuomat uudet kdytdnnét vakiintuvat, rutiinit syntyvét, ongelmiin 10ydetdén ratkai-
suja, henkildsto pystyy keskittymédn jilleen perustehtdvien suorittamiseen ja tuottavuus ldhtee
jélleen nousuun, mikili muutos itsessddn on ollut tarkoituksenmukainen ja toimintaa paranta-

va. (Stenvall & Virtanen 2007, 52-53)

2.1.2 Organisaatiomuutos julkisessa organisaatiossa

Puolustusvoimat on valtionhallinnon alainen julkinen organisaatio, jonka tehtdvét ovat laissa
médrattyja (ks. Laki puolustusvoimista 11.5.2007, 2§). Se on autoritdérinen organisaatio, joka
vaatii rangaistuksen uhalla annettujen kdskyjen ja normien tdsmaéllistd noudattamista (Hokka-
nen 2011, 18). Lakisditeisyys ja organisaation asema osana valtionhallintoa tuo mukanaan
muun muassa erilaiset toimintaa séételevét ehdot ja rajoitukset. Esimerkiksi Turtiaisen (2000,
70) mukaan erona yksityiseen sektoriin julkishallinnon erityispiirteitd ovat muun muassa suu-
ret ympdristdpaineet, poliittinen ohjaus, asiakkuuden kompleksisuus, palvelujen kohdentami-
sen ongelmallisuus, johdon vaihtuvuus, hallinnon monimutkaisuus ja lain sanatarkan noudat-
tamisen yhtendiskulttuuri. Muutoksen toteuttamisessa tdimén tyyppisessé julkisen sektorin or-

ganisaatiossa on omat erityispiirteensa.

Organisaatiomuutoksen aiheuttavat julkisella sektorilla usein organisaation ulkopuolelta tule-
vat paitokset ja ohjaus (Juppo 2005, 112; 2011, 41-42). Téassi tilanteessa strategiset valinnat
on jo tehty muualla ja organisaatiolle itselleen jad muutoksen toimeenpano sekéd toteuttaminen
parhaalla mahdollisella tavalla. Ndmi ulkoa annetut realiteetit vaikuttavat sithen, miten muu-
tos toteutetaan ja johdetaan sekd miten se perustellaan henkilostolle ja tuodaan osaksi organi-

saation toimintatapaa. (Valtee 2004, 15-16)

Ulkoa tulevassa ja usein poliittisessa muutosohjauksessa on ongelmansa. Ulkopuolisten pait-

tdjien tarpeet ja tavoitteet eivit vilttimattd vastaa organisaation sisdisid kehittdmis- ja muutos-
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tarpeita (Valtee 2004, 15-16). Toisaalta muutokset taas vaativat poliittisen tuen ja halun muu-
toksille (Juppo 2005, 112). Hallinnon ja politiikan intressit eivit kuitenkaan aina ole helposti
yhteen sovitettavissa (Stenvall & Virtanen 2007, 17). Téstd huolimatta muutoksen toteuttami-
sen perusteena julkisella sektorilla tulisi olla aina julkinen etu, ei saatava taloudellinen hyoéty,

kuten yksityiselld sektorilla (Juppo 2005, 109, 112).

Jupon (2005, 109, 112) mukaan muutosprosessin ldpivienti julkisella sektorilla on ollut hi-
taampaa kuin yksityiselld, johtuen muun muassa ulkoisten muutospaineiden vihyydestd, suun-
nittelupainottuneisuudesta sekd toiminnan lakisddteisyydestd. Julkisessa organisaatiossa lain-
mukaisuus ja hyvin hallinnon periaatteet on otettava huomioon kaikessa toiminnassa. Muutos-
ten tulee tapahtua julkisesti, avoimesti ja tiedottamisen tulee olla riittdvda seké kattavaa. Muu-
tokset vaativat myos runsaasti suunnittelua ja etukiteisselvityksid esimerkiksi muutoksen yh-
teiskunnallisten ja sidosryhmid koskevien vaikutusten tutkimiseksi. Lisdksi esimerkiksi jdy-
kistd hallintokulttuurista, byrokratiasta sekd hierarkkisista rakenteista ja jérjestelmistd johtuen
muutokset voivat viedd paljon aikaa. Organisaation muutos ei saisi kuitenkaan lamauttaa or-
ganisaation tehtdvin mukaista normaalia toimintaa, vaikka se saattaakin tilapdisesti vaikuttaa

alentavasti organisaation toimintakykyyn.

Juppo (2005, 109) ndkee muutoksen toteuttamisen ongelmina julkisella sektorilla muutoksen
keskitetyn, virastojen ndkokulmasta ylhéddlta alas -johtamisen luonteisen pditdksenteon ja tétad
kautta henkiloston heikot vaikutusmahdollisuudet suunnittelussa ja péadtoksenteossa. Lisdksi
hén nostaa esille organisaatioiden vdhédisen huomion muutosvalmiuden luomiseen ja muutok-
sen vakiinnuttamiseen sekéd henkildston sitoutumisen. Muina ongelmina ovat huonot suhteet
sidosryhmiin, vahvan muutosjohtajuuden puute, liiallinen keskittyminen tuloksiin ja heikko
uskallus ottaa riskejd. Nyholmin (2008, 10, 236) mukaan ainakin kuntaorganisaatioissa muu-
toksen toteuttamista haittaa toimintaympéristomuutoksen kaoottisuus, yksilon sivuuttaminen
muutostilanteessa, yksiloiden tavoitteet ja intentiot, kuntaorganisaatioiden ominaispiirteet,

heikko muutosjohtajuus sekd muutostarpeiden ja tavoitteiden riittimaton maérittely.

Stenvall & Virtanen (2007, 16—17) toteavat julkisten organisaatioiden pyrkivén yleisesti vas-
tustamaan muutosta julkisen hallinnon turvallisuutta ja jatkuvuutta korostavan kulttuuriperin-
teen takia. Julkiset organisaatiot eivdt kuitenkaan ole olleet muuttumattomia. Viime vuosi-
kymmenini julkisella sektorilla on tapahtunut useita toiminnallisia seké rakenteellisia muutok-
sia. Jupon (2005, 102) mukaan valtion liiketoiminta on edelleen jatkuvassa muutosprosessissa,

tavoitteena saada organisaatioista kilpailukykyisempid, kannattavampia ja tehokkaampia.
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Hallinnon kulttuurin nédkdkulmasta puolustusvoimat on asemoitavissa osaksi valtionhallintoa
(Hokkanen 2011, 107). Muun julkishallinnon tavoin Puolustusvoimissakin on 1990-luvulta
alkaen toteutettu useita laajuudeltaan eritasoisia uudistuksia. Muutoksissa niin rauhan kuin
sodan ajan henkildstovahvuutta on sddnndénmukaisesti pyritty pienentdméén ja tarpeettomaksi
kdyneisti tiloista ja alueista luopumaan. Kustannustehokkuutta ja ydintehtdvidn keskittymisté
on korostettu, mikd on puolestaan tarkoittanut organisaation pienentdmistd ja toimintojen ul-

koistamista. (Viitasalo 2013, 35, 48—49)

2.2 Muutoksen vaikutukset henkilostoon

Muutos vaikuttaa yksildtason lisdksi myos ryhmé-, yksikko- ja organisaatiotasoon ja sen ilme-
nemismuodot voivat ndissd vaihdella suurestikin. Esimerkiksi tydyhteisolle tai yksilolle muu-
tos voi olla todella merkittdvd, mutta jonkin ryhmin kannalta sitd ei vilttimattd koeta kovin
vaikuttavana. Monet toiminnan ja muutoksen toteuttamisen kannalta merkittavét asiat tapahtu-
vat organisaatiossa ndiden tasojen vuorovaikutuksessa ja rajapinnoilla, minkd vuoksi niiden

tunnistaminen ja huomiointi on tirkedd. (Koski & Vakkala 2007, 45, Nyholm 2008, 61)

Organisaation rakennemuutoksen kaltainen tapahtuma voidaan ndhda kriisind niin henkil6ston
kuin organisaationkin tasolla. Kriisi on uhka tai mahdollisuus, ratkaiseva kdinne, dkillinen
muutos tai kohtalokas hdirid, jollaisena esimerkiksi ylldttdva organisaation lakkauttaminen,
fuusio tai rakennemuutos voidaan henkildstossd kokea. Tyopaikalla se keskeyttdd normaalien
rutiinien hoitamisen ja alentaa tuottavuutta. Kriisissd tyOyhteison psyykkinen, fyysinen ja so-
siaalinen toimintakyky joutuvat koetukselle. (Saarelma—Thiel 2009, 10, 21, Parzefall 2009,
19-20)

Akillisen muutoksen tai kriisin henkinen kisittely etenee tyypillisesti vaiheittain kuvion 3 mu-
kaisesti. Ensimmaisend (1) on sokkivaihe, tietynlainen henkinen lamaantuminen ja toiminta-
kyvyttomyys, joka kestdd yleensd muutamasta tunnista muutamaan péivain. Toiseen vaihee-
seen (2), joka voi kestdd yhdestd neljdén viikkoa, kuuluu muutoksen kieltiminen ja vahéttely
sekd herddminen puolustautumiseen. Kolmannessa vaiheessa (3) tapahtuu herdédminen todelli-
suuteen, miké saattaa johtaa masennukseen ja apatiaan. Tastd vaiheesta pitdisi véhitellen siir-
tyd realiteettien hyviksymiseen ja vanhasta luopumiseen (4) seké uusien vaihtoehtojen kokei-

luun (5) ja uuden merkityksen ja ymmaérryksen 16ytymiseen (6). Viimeisend vaiheena on uu-
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den tasapainon saavuttaminen ja muutoksen hyvidksyminen. (Saarelma—Thiel 2009, 22; Nakari

& Valtee 1995; 117)

Toimintakyvyttomyys, pysahtyminen
Muutoksen ja muutostarpeen vahattely
Todellisuuteen herdgaminen, masennus
Realiteettien hyvaksyminen,

vanhasta luopuminen

Uuden testaaminen

Ymmarryksen ja merkityksen
|6ytyminen

7  Muutoksen sisgistaminen,

uusi tasapaino

A WN =2

A N

Kuvio 3. Kriisin vaiheet. (Nakari & Valtee 1995, 116)

Se miten ihminen kokee kriisinomaisen voimakkaan muutoksen, riippuu hdnen persoonastaan
ja aiemmista kokemuksistaan sekd siitd, miten hdn ndkee oman merkityksensd, selviytymis-
mahdollisuutensa ja eldméntilanteensa. Jokainen muutoksen kohteeksi joutuva muodostaa
kisityksensa siitd, mitkd ovat muutoksen vaikutukset hdneen, mité se tarkoittaa, miten se vai-
kuttaa ty6hon ja tyOymparistoon tai hdnen ja tyotovereidensa sekd esimiestensi valisiin suhtei-
siin. Taltd pohjalta eri ihmiset voivat kokea saman muutoksen hyvinkin eri tavalla. Siind missa
toinen ohittaa lakkauttamispddtoksen olankohautuksella normaalina eldméén kuuluvana vas-
toinkdymisend, toinen kokee sen hyvinkin voimakkaasti. (Saarelma—Thiel 2009, 25, 29; Valtee
2002, 18; Nakari & Valtee 1995; 117; Huuhtanen 1994, 170)

Yksilon omaa asemaansa, tyotdén ja ammattitaitonsa kehitystd koskevat tulkinnat tydyhteison
muutostilanteessa saételevit sitd, koetaanko muutos uhkana tai haasteena. Muutoksen kasitte-
lyyn yksilo- ja ryhmétasolla vaikuttavat sosiaalinen tuki, yksilon stressi- ja ongelmatilanteiden
selviytymiskeinot sekd tarve kokea muutos ymmarrettivéksi, hallinnassaan olevaksi ja mie-

lekkddksi (Huuhtanen 1994, 170).
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Nakarin kirjassaan (2009) esittelemien pitkittdistutkimusten mukaan henkilostovdhennyksiin
nédyttdd yhdistyvdn monia pitkdvaikutteisia ja kielteisid hyvinvointivaikutuksia, kuten lisdénty-
neet sairauspoissaolot, tuki- ja liikkuntaelinsairaudet sekd sydin- ja verisuonitautien riskitekijét.
Lisdksi havaittiin organisaatiomuutoksen lisdinneen henkildston stressid, johon vaikuttivat riit-
tamattomat taloudelliset resurssit, liiallinen tydméérd, huonot johtamisjarjestelmit, tyon epa-
varmuus ja riittdméton palkitseminen. Vastaavasti johdon ja tyStovereiden tuen, palautteen,
saavutuksien, hyvdn tydmoraalin, joustavien tydjdrjestelyjen sekd henkilokohtaisten selviyty-

misstrategioiden havaittiin auttavan stressin kanssa selvidmistd. (Nakari 2003, 78)

Saarelma—Thiel (2009, 29) toteaa rajuissa muutostilanteissa ilmenevén stressireaktioita. Thmi-
set voivat kokea tunteisiin ja mielialaan liittyvid muutoksia kuten epavarmuutta, masentunei-
suutta, ahdistuneisuutta, jdnnittyneisyyttd, pettymysti, drtyneisyyttd, huolestuneisuutta, vihaa,
surua ja apatiaa. Tyon ilo, itsekunnioitus ja -arvostus, turvallisuuden tunne ja asioista kiinnos-
tuminen védhenevét. Fyysisind oireina voi ilmetd unihdiriditd, padnséirkyi, vatsavaivoja, sydian-
ja verisuonitauteihin liittyvid vaivoja sekd muutoksia verenpaineessa. Kéyttdytymisessi stressi
voi ndkyd tyohon sitoutumisen heikkenemisend, tydtehon ja tyon laadun laskuna, harrastami-
sen vihenemisend, ulkoisen olemuksen rapistumisena, eristdytymisend sekéd alkoholin ja ma-
sennuslddkkeiden kdyton muutoksina. Reaktioiden voimakkuus vaihtelee eri ihmisilld. Stressi-
tilanteen pitkittyminen ja voimakkuus voivat lisétd psyykkisid oireita. Psyykkiset reaktiot ovat
voimakkaimmillaan epdvarmuustilanteessa ja ne helpottavat kun tilanne ratkeaa tai lopulliset

paétokset on tehty. (Saarelma—Thiel 2009, 29)

Saarelma—Thiel (2009, 24) ja Parzefall (2009, 19-26) ottavat molemmat esille niin sanotun
psykologisen sopimuksen, jolla tarkoitetaan tyontekijén kokemuksien ja uskomuksien muo-
dostamaa kokonaisuutta siitd, minkélaisia velvollisuuksia heilld on tyOnantajaansa kohti ja
toisaalta, mitd heilld on mielestdén oikeus saada vastineeksi ndiden velvollisuuksien tiyttdmi-
sestd. Positiiviset odotukset tyOstd ja urandkymistd vahvistavat henkilon motivoituneisuutta ja
sitoutuneisuutta tyohonsd. Vastaavasti kriisin murrosvaiheessa epdvarmuus tulevaisuudesta
voi johtaa psykologisen sopimuksen holtymiseen tai rikkoutumiseen tyontekijan kokiessa, etti
tyOnantaja ei endd tdytd osaansa ja ndin vaikuttaa negatiivisesti tyontekijan asenteisiin, luotta-
mukseen, alaiskdyttdytymiseen, sitoutumiseen, motivaatioon, tyotyytyvidisyyteen ja tydsuori-

tuksiin. (Parzefall 2009, 22)

Irtisanomisilla organisaatiossa on selked vaikutus myds jdljelle jddviin tyontekijoihin. Kolle-

goiden irtisanominen ja epdvarmuus koetaan tyonantajan velvollisuuksien rikkomisena ja nédin
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myo0s tydpaikkansa sdilyttdvien psykologiset sopimukset ja tyOyhteison jaettu kollektiivinen
psykologinen sopimus kérsivit (Parzefall 2009, 24; Saarelma—Thiel 2009, 45). Isoilla irtisa-
nomisilla on negatiivisia vaikutuksia myds jéljelle jadvien tyOntekijoiden terveyteen epévar-
muuden, lisddntyvén tydmaéran ja tyOstressin seurauksena (Parzefall, 24; Saarelma—Thiel, 47).
Epédvarmuuden ja huolen organisaatiossa sdilyessd on niilld todennédkdisesti negatiivisia vaiku-
tuksia myos tyontekijoiden keskindisiin sosiaalisiin suhteisiin keskindisen tuen ja luottamuk-

sen vihentyessa ja kateuden, kilpailun seka itsekkyyden lisddntyessé (Parzefall 2009, 26).

Organisaation muutostilanteet kuormittavat henkilostod niin laadullisesti kuin méaéréllisestikin.
Laadullista kuormitusta voi syntyd esimerkiksi tyontekijan siirtyessd uuteen vaikeaan tehté-
vddn ilman vanhoja, selkeitd toimintamalleja, aiempaa kokemusta tai riittivdd osaamista ja
koulutusta. Tyd voi muodostua myds médrillisesti ylikuormittavaksi, kun tyotehtavié on litkaa
suhteessa tyontekijan suorituskykyyn esimerkiksi henkildston vdhentdmisen tai muutoksen

aiheuttaman lisdtyokuorman seurauksena. (Laurila 2011, 54)

Etenkin irtisanomisiin tai mittaviin rakenneuudistuksiin johtavat muutosprosessit vaikuttavat
siis huonosti hoidettuna tyontekijoiden alentuneen toimintakyvyn kautta negatiivisesti koko
tyOyhteisdon ja organisaatioon. Ndin ollen alun alkaen tehokkuutta tavoitellut uudistus voikin
vaikuttaa kielteisesti organisaation suorituskykyyn, mikali tyontekijit kokevat sen rikkovan
psykologista sopimustaan vastaan. Inhimillisten vaikutuksien huomioon ottaminen muutoksen
johtamisessa onkin siis ensiarvoisen tidrkedd, jotta organisaation suorituskyky siilyy etenkin

suurien muutoksien lépi.

2.2.1 Johtajan rooli henkildston tukena muutostilanteessa

Saarelma—Thielin (2009, 22, 39) mukaan muutoksen tuskaa vahentdvit tiedottaminen, mah-
dollisuus olla mukana uuden rakentamisessa, ajan kuluminen sekd vélittomésti kdynnistettévit
auttamis- ja tukitoimet. Parzefall (2009, 27-28) korostaa myos tiedottamista sekd etenkin 14-
himmén esimiehen roolia tyontekijdlle tilanteen tulkkaamisessa ja yhteisen ymmaérryksen ra-
kentamisessa. Tdmai tapahtuu esimerkiksi kahdenkeskisten keskusteluiden, kokouksissa kéy-
tettyjen puheenvuorojen, puheiden, vetoomusten, vakuuttelun ja jonkun nidkokulman puolesta
puhumisen kautta. Johtaja paitsi auttaa henkilostod tulkkaamaan tilannetta ja nikeméddn sen

ainakin osin uusin silmin, myos valaa uskoa ja luo optimistista asennetta.
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Vaikeat muutostilanteet, joihin liittyy esimerkiksi irtisanomisia, ovat esimiestyon ja johtajuu-
den kovimpia paikkoja (Viitala 2004, 96). Naitd paétoksid, joissa sovitteluvaraa ei ole, joudu-
taan kuitenkin tekemdin. Télloin toteutustavalla on merkitysti. Esimerkiksi irtisanominen voi-
daan toteuttaa henkildd loukaten tai arvostaen. Se miten vaikeita pakkoratkaisuja tehddén ja
ihmisid kohdellaan, vaikuttaa paitsi asianomaisiin ja heiddn kuvaansa organisaatiosta, my0ds
organisaation muuhun henkildstoon ja heidin kisityksiinsd tyOyhteisostdén. (Nakari & Valtee

1995, 119)

Esimiehen johtamistyyli tai tuen puute saattaa aiheuttaa myds lisdstressid stressaavassa muu-
tostilanteessa. Hyvédn henkildstojohtamisen ydintekijoitd voidaan jakaa kolmeen tekijaryh-
méén, joita ovat huomioonottaminen, auttaminen ja osallistuminen. Huomioonottaminen on
luonteeltaan sosiaalista ja psykologista, jokapéiviisessd tyOssd saatavaa tukea. Auttaminen on
puolestaan tyOntekijan konkreettista tukemista esimerkiksi ohjeiden, neuvojen, vélineiden,
tavoitteiden ja tyonjaon avulla. Osallistumisella tarkoitetaan tyontekijdlle annettavaa mahdolli-

suutta vaikuttaa omaan tyohonsa. (Nakari 2003, 72)

Luottamus johtajaan, muutokseen ja oikeudenmukaisuuteen organisaatiossa vahvistaa henki-
16ston jaksamista ja edistdd muutosta. Luottamus johtajaan syntyy tdmén osoittamasta ammat-
titaidosta, pitevyydestd, esimerkillisyydestd sekd pyyteettoméstd toisten eteen toimimisesta.
Toiminnan johdonmukaisuus ja lupausten pitdminen kasvattavat luottamusta. Avoin ja rehelli-
nen kommunikointi ja viestintd ovat my0s avainasemassa, silld epétietoisuus ja vaérd tieto
luovat epdluuloisuutta. Lopulta luottamus rakentuu kokemuksista: mikili muutoksessa saadaan
onnistumisia ja hyvid kokemuksia, usko sithen vahvistuu. Tdmén luottamuksen rakentaminen
on tirkedd etenkin muutosprosessin alkuvaiheessa, silld silloin syntyvédd epéluottamusta on
vaikea korjata endd prosessin myohemmaéssd vaiheessa. (Stenvall & Virtanen, 87-88, Juppo

2011, 64)

Johtajat havainnoivat organisaation sisdistd ja ulkoista ymparistdd sekd tulkitsevat niiden mer-
kitystd ja potentiaalista vaikutusta organisaatiolle. Esimiesten kasitykset ja tulkinnat vaikutta-
vat henkilostoon, etenkin kun tyontekijét eivdt koe olevansa erityisen vahvassa asemassa.
Henkiloston keskindiset suhteet vaikuttavat tulkintoihin. Mikaéli esimiestd pidetddn patevénd,
ystavillisend, luotettavana ja henkildstdd tukevana, hdnen viestinsd ja asenteensa huomioidaan

paremmin. (Stenvall & Virtanen 2007, 120—121)
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2.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta méaéritelladn muutoksen yksilo-, ryhmi- tai organisaatiotasolla kohtaamaksi
eriasteiseksi aktiiviseksi tai passiiviseksi vastustukseksi (Stenvall & Virtanen 2007, 100; Tas-
kinen 2005, 83). Se nidhdién luonnollisena osana muutoshanketta (Juppo 2001, 69; Stenvall &
Virtanen 2007, 100). Vaikka muutosvastarinta on kisitteend yleisesti hyviksytty ja kiytetty,
on se jo termindkin syyllistivd ja vastakkainasettelua aiheuttava. Se luo vaikutelman, ettd
muutosvastarinta on henkildston automaattinen ominaisuus, joka johtajien tulisi voittaa muu-
toksen onnistumiseksi (Taskinen 2005, 83). Kun halutaan muutosta, sitd vastustavien kdyttdy-
tymistd kuvataan vastarinnaksi ja toisaalta taas tavoiteltaessa pysyvyyttd samaa ominaisuutta

kuvailtaisiin positiivisesti sitoutumisena (Huuhtanen 1994, 169, Valtee 2002, 24)

Neutraalimmin muutosvastarinnasta voisikin puhua vain muutoksen vastustamisena, muutosta
koskevana kriittisyytend tai muutoskielteisyytend (Valtee 2002, 24). Sitd ei voida pitdd yksi-
16iden tai ryhmien luontaisena ja muuttumattomana ominaisuutena, vaan pikemmin tilanne-
kohtaisena tulkintana, moninaisten syiden ja syntymekanismien tuloksena (Taskinen 2005, 84;
Valtee 2002, 24). Muutoksessa jokainen voi 10ytdd itsestddn molemmat puolet ja tilanteiden ja
asioiden muuttuessa my0s kannattajien ja vastustajien rajalinjat muuttuvat (Valtee 2002, 24;

Nakari & Valtee 1995, 118).

Muutoksen vastustaminen voi olla myds perusteltua ja jérkevdd sekd organisaation kannalta
hyvéd tarkoittavaa, vaikka hyokkadkin avoimesti muutosta vastaan. Se kertoo organisaation
kyvysté sitoutua toimintaan, henkildston halusta pitéé kiinni jostain itselleen térkedstéd ja vai-
kuttaa muutoksen toteuttamiseen. Vastustajien nidkemykset tuottavat arvokasta palautetta ja
nostavat esille asioita, joita hyddyntden muutoksen laatua voidaan parantaa. Niiden huomioi-
minen parantaa onnistumisen mahdollisuuksia ja parantaa toimeenpanon laatua. (Honkanen

1989, 125; Juppo 2011, 69; Mattila 2007, 25-26; Stenvall et 2007, 100—103)

2.3.1 Muutosvastarinnan syyt

Valteen (2002, 21-23) mukaan ihmisten ensireaktiot viestiin organisaatiomuutoksesta ovat
padosin negatiivisia ennakointeja erilaisien pelkojen ja uhkakuvien muodossa. Hinen erikois-
sairaanhoidon organisaatiomuutosta koskevassa aineistossaan 87 prosenttia haastatelluista
arveli muutoksen heréttdneen organisaationsa henkilostdssd enemmén negatiivisia kuin posi-

titvisia tulkintoja ja 90 prosenttia haastateltujen kuvauksista omista ensireaktioistaan oli luoki-
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teltavissa negatiivisiksi. Valtee listaa aineistostaan tirkeimmaét tuntemukset ja tulkinnat, jotka

muutosviesti henkilossi herattia:

1. Organisaatiomuutoksen syiden ja perusteiden epdily.
Pelko, huoli ja suru hyvin toimivan tydyhteison hajoamisesta.

Huoli toiminnan laadun sdilymisesti ja heikkenemisestd, huoli asiakkaista.

Eal

Huoli tydsuhteenjatkuvuudesta ja miirdaikaisten/sijaisten asemasta sekd tydsuhteen

ehtojen heikkenemisesta.

5. Pelko byrokratian lisddntymisestd, konemaisuudesta, tehdasmaisuudesta, kasvotto-
muudesta ja muista ison talon haitoista.

6. Huoli tyon siséllon koyhtymisestd, tyotehtdvien kiinnostavuuden heikkenemisestd ja
tyon kuormittavuuden lisdéntymisesté.

7. Epdily tai tieto tydtilojen ja tydolojen heikkenemisesté.

8. Voimakkaan tunneperdiset reaktiot.

9. Konfliktien, jannitteiden, syntipukkidynamiikan ja klikkiytymisen lisddntyminen, voi-

makeinojen kdyton aktivoituminen.

Valtee korostaa, ettd luettelo ei ole ldheskéén tdydellinen ja tulkintojen painotukset vaihtelevat
organisaatiomuutoksesta riippuen. Neutraaleja tai positiivisia tulkintoja esiintyy, mutta ne jia-

vit vihemmistoon. (Valtee 2002, 23)

Aina muutoksen vastustaminen ei olekaan tiedostettua toimintaa, vaan pikemminkin reagointia
yllattdvassé pelkoa ja ahdistusta aiheuttavassa tilanteessa. Niitd tunteita pyritdén valttdimédn ja
torjumaan psyykkisilld puolustusmekanismeilla eli defensseilli. Muodostuessaan selviyty-
mismekanismeiksi ne ovat positiivisia auttaen yksilda ja sitd kautta koko organisaatiota sdilyt-
tamédn toimintakykynsd sopeutuessaan vaikeisiin tilanteisiin. Niiden liiallinen ja yksipuolei-
nen kéyttd kuitenkin véaristad yksilon kuvaa todellisuudesta ja saa ihmisen toimimaan jousta-
mattomasti estden ihmisid ja koko organisaatiota kehittymaéstéd ja oppimasta uutta. (Honkanen

1989, 125-131; Mattila 2007, 23)

Valtee selvitti tutkimuksessaan vastaajilta my0s, kuinka merkittdvind muutoskielteisyyden
syind tydyhteisossddn ndma nédkevit tietyt ennalta mééritetyt syyryhmét. Yleisimpind nousivat
esille uhka omalle turvallisuudentunteelle (82,5%), epdilyt muutoksen perusteita ja tarpeelli-
suutta kohtaan (82,1%) ja pelko saavutettujen etujen menettdmisesti (76,7%). Néiden lisdksi

my0s asenteellinen haluttomuus muutoksiin (68,2%) sekd pelko siité, ettd muutos lisédd koh-
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tuuttomasti tyOtaakkaa sen etuihin verrattuna (68,0%) nihtiin merkittdvini. (Valtee 2002, 24—

25)

Taulukkoon 2 on keritty eri léhteissd esiintyneitd syitd muutoksen vastustamiseen.
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Taulukko 2. Muutosvastarinnan syita ja aiheuttajia eri Iahteiden mukaan.

Muut tutkijat ovat siis varsin samoilla linjoilla Valteen (2002) tutkimuksessaan 10ytdmien
muutosvastarinnan taustalla olevien péddsyiden kanssa. Uhka omalle turvallisuudentunteelle,
tiedon puute ja sitd kautta tuntemattoman pelko, pelko saavutettujen etujen, aseman tai tydpai-
kan menettimisestd seké asenteellinen haluttomuus muutoksiin vaikuttavat olevan yleisimmin

muutosvastarinnan syiné pidettyja tekijoita.

Valteen (2002, 25-26) vaarana muutoksessa on kommunikoinnin estivd nikemysristiriita
muutoksen vastustajien ja muutoksen puolestapuhujien vililld. Ne ihmiset, jotka nikevét or-
ganisaatiomuutoksessa keskimadridistd enemmén uhkakuvia perustelevat usein muutoskieltei-
syyttddn rationaalisilla tekijoilld. Heiddn mielestddn muutos ei ole perusteltu, tarpeellinen tai

se uhkaa turvallisuutta. [hmiset, jotka eivdt puolestaan pidd organisaatiomuutosta uhkaavana,
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ndkevit usein organisaatiossa esiintyvdn muutoskielteisyyden syyt tunneperidisind ja asenteel-
lisina: vastustajien asennetta pidetddn védrdna tai vastustusta periaatteellisena. Muutoskieltei-
syyden pitdminen tunneperdisend on yleisintd johdon ja muutosagenttien keskuudessa. Talloin
osapuolet puhuvat jo ldhtokohtaisesti toistensa ohi, eikd dialogissa saavuteta kummankaan
osapuolen tavoitteita. Muutoskielteiset haluavat vastauksia, perusteluja ja pééstd selvyyteen
omasta asemastaan, kun taas muutosagentit ovat taipuvaisia korostamaan asennemuokkausta
ja motivointia muutosvastarinnan vihentamisessd ja ndkevit kysymykset 1dhinnd jarruttamise-

na tai kielteisisti asenteista kumpuavina. (Valtee 2002, 25-26)

2.3.2 Muutoksen hallinta ja muutosvastarinnan kasittely

Muutoksen johtajien pohjimmaisena tavoitteena on saada ihmiset hyviksyméén ja asennoitu-
maan myonteisesti organisaatiomuutokseen sekd saada heiddt mukaan muutoksen suunnitte-
luun ja toteuttamiseen. Hyvidksyminen ja sitoutuminen ovat kuitenkin osa yksilollistd henkisti
prosessia, eikd sitd voi kédsked tai nopeuttaa. Tétd kehitystd voidaan kuitenkin auttaa vastaa-
malla edellisissé kappaleissa esitettyihin muutosvastarinnan taustalla oleviin huolenaiheisiin.
Aktiivisella tiedottamisella muutoksen perusteista, sisdllostd ja tavoitteista, henkiloston osal-
listumismahdollisuuksien lisdamiselld, aiheettomien uhkakuvien hialventdmiselld sekd muutok-
sen tuomien positiivisten mahdollisuuksien korostamisella voidaan muutosvastarintaa vihen-

tad ja rohkaista aktiiviseen muutostydskentelyyn. (Valtee 2002, 34-35)

Nakari ja Valtee (1995, 119-120) toteavat, ettd muutoksen vastustaminen on yleensé sitd va-

hdisempéd, mitd paremmin seuraavat ehdot toteutuvat:

- Muutokseen osalliset pitdviat muutosta omanaan tai kokevat voivansa vaikuttaa siihen.

- Johto tukee muutosta ja on sitoutunut siihen.

- Muutos ei lisdd olennaisesti tydtaakkaa.

- Muutos vastaa henkildston arvoja ja asenteita ja sen syyt koetaan jarkevini.

- Muutos tarjoaa menetysten vastapainoksi uusia myonteisid kokemuksia ja kasvumah-
dollisuuksia.

- Henkil6t, joita muutos koskee, ovat voineet osallistua sen toteuttamisen kaikkiin vai-
heisiin suunnittelusta alkaen.

- Tyoyhteisd varautuu tukemaan niitd jdsenidén, joille muutokset ovat vaikeita tai joihin

se kohdistuu raskaimmin.
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- Muutosta tuetaan jatkuvalla tiedottamisella ja siitd saatavia kokemuksia seurataan ja
arvioidaan sdinndllisesti.

- Suunnitelmat ndhdéén joustavina ja kokemusten karttuessa niitd voidaan muuttaa.

Stenvall (2007, 103) puolestaan korostaa luottamusta, dialogia ja ongelmien avointa tunnista-
mista muutoskielteisyyden voittamiseksi sekd henkiloston koulutusta, tiedottamista ja muutos-
ta tukevia palkitsemisjédrjestelmid sitd vdhentdvind tekijoind. Keskeistd muutosvastarinnan
késittelyssd on myds muutosjohtajan oma esimerkki ja sitoutuminen (Huuhtanen 1994, 175,
Stenvall 2007, 103). Viitalan (2004, 96) mukaan on tirkeéd, ettd johtaja on myds ldsni alaisi-

aan varten, puhuu ja kuuntelee mahdollisimman paljon.

Valteen (2002, 35-36) mukaan perinteinen oletus, ettd asenteet organisaatiomuutosta kohtaan
pitdisi saada myotidmielisiksi ennen kuin ihmiset sitoutuvat toimintaan, on virheellinen. Tut-
kimustuloksien mukaan asenteet muuttuvat myotdmielisemmiksi pikemmin osallistavan toi-
minnan my6td. Tamén valossa ei ole jirkevad kayttda aikaa “asennekasvatukseen” tai odottaa
asenteiden myotdmielistymistd, kun péatds organisaatiomuutoksesta on tehty, vaan aloittaa

viélittdmasti toiminta tydyhteisdssé yhteisen suunnittelun ja tekemisen pohjalta.

Muutoksen ldpiviennin toisena déripddnd ovat pakkokeinot ja toisena yhteisymmarrys sekd
vapaaehtoisuus. Pakko- ja voimakeinot ovat usein huonoin ratkaisutie, silld ne johtavat heik-
koon sitoutumiseen ja kasvavaan vastarintaan. Keskeistd ei olekaan muutosvastarinnan mur-
taminen, vaan se, ettd muutosta puolustavat ja sitd vastustavat nikokohdat tuotaisiin tydyhtei-
sOssd esille ja niitd pohdittaisiin yhdessd. Parhaimmat edellytykset muutosten toteuttamiseen
antaa tyOyhteison yhteistoiminnallinen, sen kaikkien tahojen sdénnolliseen vuorovaikutukseen,

keskusteluihin ja yhteistyohon pohjautuva toiminta. (Nakari & Valtee 1995, 119)

Muutoksen vastustajien mielipiteiden kunnioittaminen ja vastarinnan avoin késittely vaikutta-
vat positiivisesti organisaation sisdisiin suhteisiin edistden titd kautta seuraaviakin muutoksia
sekd lisddvat todenndkoisyyttd, ettd kaikki osapuolet saavat lépi joitain tavoitteitaan, eikd kat-
keruutta padse syntymadn (Mattila 2007, 26). Ei ole kuitenkaan olemassa menettelytapaa, jolla
kaikki muutokset voitaisiin toteuttaa pehmedsti ja tidydellisesti sopusoinnussa. Muutokset edel-
lyttévit aina luopumista, joihin liittyy yleensd myds tuskaa ja ahdistusta ja ne tuovat muka-
naan uhantunteita, kitkoja, ristiriitoja, vaikeuksia ja ongelmia. (Nakari & Valtee 1995, 120-

121)
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2.4 Keskijohto muutoksessa

Keskijohto ei ole ollut tyypillinen tutkimuksen kohde organisaatiomuutosta tutkittaessa. Silla
on kuitenkin merkityksellinen rooli muutoksen toteuttamisessa. Keskijohto on erdénlaisella
muutoksen nékdalapaikalla ja se voi toimia joko muutoksen edistdjidnd tai sen estdjand (Ny-

holm 2008, 66—67).

Keskijohto vastaa oman yksikkonsd tai osastonsa menestyksekkédstd johtamisesta tulkaten
ylemmén johdon strategiat organisaationsa kiytinnon toiminnaksi (Burnes 2014, 499). Keski-
johdolla on siis organisaation hierarkiassa vilittdjdn rooli organisaation ylimméan johdon stra-
tegisen péadtoksentekijoiden ja henkiloston vélilld. Keskijohdon tehtdvéni on ylemmén johdon
paétosten kidytannon toimeenpano myds muutostilanteissa. Se vastaa muutoksen toteuttamises-
ta ja toisaalta toiminnan kdynnissd pitdmisestd. Keskijohdolla on asemansa puolesta merkitté-
vé rooli sekd organisaation strategian vilittdjénd, ettd henkiloston mielipiteiden muokkaajana.
He tulkitsevat ylemmaén johdon visiot ja strategian realistisiksi, toteuttamiskelpoisiksi ja yksi-
tyiskohtaisiksi suunnitelmiksi. Taémd mukauttaminen synnyttdd organisaatioon erddnlaisen
kdytannon tason alakulttuurin, jonka johtajana keskijohto toimii. (Hertzig & Jimmieson 2006,

629; Lammassaari 2014, 52-53, 186; Nyholm 2008, 66—67, Osterman 2009)

Keskijohdon merkitys organisaatioissa ja niiden muutoksissa onkin siind, ettd keskijohdolla on
kokemusta ja asiantuntemusta organisaation kdytinnon todellisuudesta. He pystyvit lahelld
henkildst6d olevina ryhmien vetdjind vaikuttamaan muutosprosessiin ja juuri organisaation
kannalta keskeiseen ryhmétasoon. Tétd kautta he ovat mielipiteiden muokkaajan roolissa si-
touttaen henkilostod muutokseen, vahvistaen heidin luottamusta muutoksen onnistumiseen ja

johtamiseen ja vihentden muutosvastarintaa. (Nyholm 2008, 66—67, Juppo 2011, 161)

Keskijohto voi toisaalta toimia my6s muutoksen jarruna. Keskijohdon asema oma asema
muutoksessa saattaa usein olla uhattuna, etenkin yhdistettidessd organisaatioita. Organisaa-
tiomuutos saattaa johtaa muutoksiin sen tehtévissé ja toimenkuvissa; uuteen organisaatioon ei
ehkd mahdukaan samaa madrdé johtajia ja samasta tehtivisti saattaa olla kilpailemassa use-
ampi johtaja (Stenvall, Majoinen, Syvéjarvi & Vakkala 2007, 65; Nyholm 2008, 66). Téssd
tilanteessa keskijohdon esimiehet voivat pddtyd ajamaan omaa etuaan ja vastustamaan muutos-
ta esimerkiksi estamélld padtoksien tekemistd ja informaation kulkua, vaikuttamalla alaisiinsa

tai luomalla tarpeetonta tehtdvien ja asiantuntijoiden paillekk&isyyttd. (Lammassaari 2014, 53)
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Muutoksessa ndiden keskijohdon esimiesten rooli on siis vaikea ja ristiriitainen. Prosessin al-
kuvaiheessa esimiehet ovat muun henkildston tavoin enemmaéankin muutoksen objekteja kuin
subjekteja, eivitkd vélttimattd tiedd mitd heille muutoksessa kdy (Stenvall ym. 2007, 65).
Muutoksen edetessé heidin tulisi kyetd toimimaan henkildston ja ylemmain johdon rajalla ti-
lanteessa, jossa heihin kohdistuu johdon suunnasta paineita muutoksen tavoitteiden mukaisen
toiminnan varmistamiseksi ja alaisten suunnalta taas esimerkiksi muutosvastarintaa, eridvid
intressejd tai viestejd kédytdnnon ongelmista (Lammassaari 2014, 53; Nyholm 2008, 66—67;

Stenvall ym. 2007, 64; Laurila 2011, 172).

2.5 Muutoksen johtaminen

Johtaminen on toimintaa, jonka avulla ithmisen tydpanosta pystytddn hankkimaan, kohdenta-
maan ja hyddyntdméén tehokkaasti jonkin tavoitteen saavuttamiseksi. Sen tarkoituksena on
saada erilaiset yksilot toimimaan yhdessd organisaation arjessa yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi (Seeck 2008, 18). Lammassaaren (2014, 47) mukaan johtaminen voidaan mairitelld
vaikutukselliseksi, tavoitteen saavuttamiseen tdhtddviksi prosessiksi, joka tapahtuu ryhméssa.

Johtaminen ei siis ole yksisuuntaista toimintaa vaan vuorovaikutuksellinen tapahtuma.

Johtamisella téllaisena toimintana on merkittdvd rooli myds muutosprosessissa. Organisaa-
tiomuutoksen toteuttaminen vaatii muutoksen johtamista ja hallitsemista (Juppo 2011, 48).
Muutoksen johtaminen on prosessi, jonka kulkua pyritdén tietoisesti johtamaan, ohjaamaan ja
kontrolloimaan. Silld pyritddn saavuttamaan organisaatiomuutoksen tavoitteet mahdollisim-
man tdysimaérdisesti ja siithen, ettd muutosprosessi on mahdollisimman hyvi (Valtee 2002, 9).
Jupon (2012, 47, 52) mukaan muutoksen johtaminen kisittdd erilaisia toimenpiteitd ja tehtdvid,
joita suoritetaan tavoitteena hallittu ja onnistunut organisaation muutos. Menestyksellinen
muutoksen johtaminen on parhaassa tapauksessa strategioita ja visioita hyodyntévia, tavoit-
teellista ja systemaattista, avointa ja yhteisty6ll4 toteutettua toimintaa, joka lopulta vakiinnute-
taan osaksi organisaation toimintakulttuuria. Se on henkiloston osallistamista ja organisaation
auttamista muutoksen kohtaamiseen ja toteuttamiseen. Tédssd tutkimuksessa muutosjohtaminen
médritellddn tdltd pohjalta ohjatuksi, ihmisten viliseksi vuorovaikutukselliseksi toiminnaksi,
joka tdhtdd organisaatiomuutoksen tavoitteiden saavuttamiseen mahdollisimman sujuvan

muutosprosessin kautta.

Huuhtasen (1994, 171-173) mukaan muutosprosessin suunnittelussa on otettava huomioon

rinnakkain seka taloudellis-tekninen ettd inhimillinen ndkékulma. Nyholm (2008, 60—-61) kdyt-
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tad ndistd termejéd teknis-rationaalinen ja humanistis-prosessuaalinen. Taloudellis-tekninen tai
teknis-rationaalinen ldahestymistapa edustaa muutoksen kovia reunaehtoja, kuten aikatauluja,
numeerisia tavoitteita, resursseja, organisaatiorakenteita sekd muita rakenteellisia ja teknisid
tekijoitd. Inhimillinen tai humanistisprosessuaalinen 1dhestymistapa sen sijaan keskittyy inhi-
millisiin muutosedellytyksiin, kuten muutostavoitteiden ymmaértdmiseen, sitouttamiseen, mo-
tivointiin, tydilmapiiriin ja yhteison ja yksildiden osaamiseen. Humanistis-prosessuaalinen
ndkokulma tarkoittaa siis sen ymmairtdmistd, ettd muutos voi saman organisaation sisélld tar-
koittaa eri yksildille eri asioita ja ettd ndma erilaiset tavoitteet vaikuttavat muutoksen imple-
mentointiin aivan kuten teknis-rationaaliset seikatkin. Etenkin suurissa muutoksissa inhimilli-
nen puoli on térked, silld johdettaessa muutosta ihmisldheisemmin on mahdollista vaikuttaa
organisaation tyontekijoiden arvoihin ja kdyttdytymiseen, mikd on suuren ja vaikuttavan muu-

toksen onnistumisen edellytys. (Huuhtanen 1994, 171-173; Nyholm 2008, 60—61)

Haverin ja Majoisen (2000, 24, 38, 42) mukaan organisaation muutosprosessista on l9ydetté-
vissd sekd rationaalinen ettd irrationaalinen ndkokulma. Prosessin rationaalista puolta edustaa
tehtidvikeskeinen ja strateginen ldhestymistapa, joka ilmenee visioiden rakentamisena, toimin-
ta-ajatuksen terdvdittdmisend, painopisteiden hahmottamisena ja tavoitteiden maéarittelyna.
Jupon mukaan hallintotieteissd hallintoa ja johtamista tarkastellaan usein rationaalisena toi-
mintana korostaen oikean vaihtoehdon ja toimintatavan valintaa pdatoksenteossa sekd kykyéa
saada asiat tehtyd vastuullisesti. Muutostilanteessa siihen liittyvé irrationaalisuus ja komplek-
sisuus kuitenkin haastavat totutun rationaalisuuden, lineaarisuuden ja ohjattavuuden (Juppo
2011, 47). Muutoksen irrationaalista puolta edustavat erilaiset ryhméddynaamiset ilmiét, orga-
nisaation syvirakenne sekd ihmiset ja heiddn tunteensa. Sen esiin nostamille ilmidille on tyy-
pillistd ailahtelevaisuus ja ohjaamattomuus sekd tunnekeskeisyys ja ennustettavuuden puute
(Haveri & Majoinen 2000, 42). Muutoksen irrationaalinen puoli on isossa roolissa muutoksen
toteuttamisessa. Etenkdén syvéllinen muutos ei voi onnistua, jos sitd yritetdén toteuttaa vain
rationaalisin perustein. Molempien nidkokulmien huomiointi edistdd muutoksen toteuttamista
johtaen parhaimmillaan sekd inhimilliseen tiyttymykseen ettd toimenpiteiden aikaansaamiseen
(Nyholm 2008, 61). Haverin ja Majoisen (2000, 42) mukaan muutoksen johtaminen onkin aina

tasapainon etsimisté rationaalisten ja irrationaalisten voimien valilla.

Johtaminen jaetaan usein ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (manage-
ment). Ihmisten johtamisessa, josta kédytetddn myos késitettd johtajuus, painottuvat avoin kes-
kustelu, visioiminen, osallistaminen, innokkuus ja kannustaminen. Keskeisti johtajuudessa on

tarkoituksen antaminen toiminnalle, sitouttaminen yhteisiin arvoihin ja tavoitteisiin sekd hen-



30

kiloston osaamisen, motivaation sekd organisaatiokulttuurin ja organisaation kehittiminen.
Asioiden johtamisessa korostuvat puolestaan suunnittelu, organisointi, budjetoiminen ja val-
vonta. Management on toiminnan johtamista, asioiden ja toimintaympariston hallintaa, tavoit-
teiden asettamista, strategioiden sekd toimintamenetelmien laatimista ja valvontaa. (Juppo

2011, 45; Kotter 1996, 23; Seeck 2008, 330-331)

Muutos organisaatiossa tapahtuu ihmisten kautta. Muutokset alkavat ihmisten tiedoista ja
asenteista, muutokset asenteissa johtavat muutoksiin yksildiden kéyttdytymisessd ja muutokset
riittdvan monien yksildiden kayttdytymisessé johtavat lopulta kulttuurin tai organisaation muu-
tokseen. Siind missa tekniikka voi muuttua nopeasti ja helposti, ovat ndmé ihmisten toimintaan
sidoksissa olevat muutokset harvoin ongelmattomia. (Haveri & Majoinen 2000, 31, 34; Ny-

holm 2008, 61-62)

Muutostilanteissa korostuu johtajuus ja erityisesti henkildstdjohtamiseen kohdistuu voimak-
kaita tarpeita (Koski & Vakkala 2007). Henkilostoon liittyvit kysymykset ovat kiinted osa
muutoksen johtamisen prosessia, jossa henkildston mukaan ottaminen, avoimuus ja tiedotta-
minen ovat edellytyksid muutoksen onnistumiselle. Muutoksen johtaminen on siis hyvin pit-

kille henkildston johtamista. (Juppo 2012, 47-48, Haveri & Majoinen 2000, 102)

Asioiden johtamisen oppien katsotaan soveltuvan parhaiten vakaaseen tilanteeseen, siind mis-
sd ihmisten johtamista painottavien oppien nidhdddn soveltuvan epdvakaisiin oloihin (Seeck
2008, 331). Johtajuus suuntautuu siis enemmén kohti muutosta ja muutokseen sopeutumista,
siind missd management tavoittelee pysyvyyttd, ennustettavuutta ja jérjestystd (Juppo 2011,

45-46; Vuorinen 2008, 24-26).

Kotterin (1996) mukaan onnistunut muutosjohtaminen vaatii 70-90 prosenttisesti ihmisten
johtamista ja vain 10-30 prosenttisesti asioiden johtamista. Asioiden johtaminen on tirkedd,
silld pidetddn uudistusprosessi hallinnassa. Thmisten johtaminen on kuitenkin suurempi haaste,
silld vain sen avulla on mahdollista padstd eroon muutoshaluttomuuden syistd, motivoidaan
thmiset ja juurrutetaan muutos osaksi organisaatiokulttuuria. Han korostaa terminologisestikin
juuri johtajuutta muutoksessa muutosjohtamisen sijaan (Leading change vs. Change manage-

ment). (Kotter 1996, 23-26)

Muutoksen johtamisessa ndhdéén siis korostuvan muutoksen irrationaalisen puolen huomioin-

ti, thmisten vélinen vuorovaikutus ja johtajuus. Tdmén tutkimuksen nédkokulma onkin henki-



31

16ston johtamisessa ja aiheen tarkastelu painottuu siten edelld esitetyn perusteella ihmisten
johtamiseen. Leadership-management -jaottelu ei kuitenkaan valttdmaittd ole nykyéén tarkoi-
tuksenmukaista, silld muutoksen johtamisessa on piirteitd molemmista ja kdytdnnon johtamis-
toiminnassa sekd asioiden ettd ihmisten johtaminen ovat esilld yhdessi, toisistaan riippuvaisina
ja niissé esiintyvit toiminnot menevit usein paillekkéin (Burnes 2014, 503-504; Juppo 2011,
45-46; Kotter 1996, 128-130). Niin ollen tutkimuksessa tiedostetaan taloudellis-teknisen ja
inhimillisen ldhestymistavan seké ihmisten ja asioiden johtamisen kulkevan kaikessa johtami-
sessa pikemminkin toisiinsa limittyneind, tilanteen mukaan painottuvina kuin erillisind osa-
alueina. Tutkimuksessa ei siis voida jattdd huomiotta perinteisesti asioiden johtamisen osa-
alueeseen kuuluvia havaintoja muutosjohtamisesta, vaan muutoksen johtamista tarkastellaan

kokonaisuutena ja valittu ndkdkulma huomioidaan painotuksena raportoinnissa.

2.5.1 Muutoksen johtamisen mallit

Valteen mukaan (2002, 10) organisaatiomuutosta ei voida koskaan hallita tdydellisesti, joten ei
ole myoskaidn mahdollista mairittdd keinoja ja menetelmié, joilla voidaan aukottomasti méarit-
tad organisaatiomuutoksen onnistuminen. On kuitenkin mahdollista 16ytda sellaisia muutoksen
hallinnan periaatteita, keinoja ja menetelmié, jotka antavat mahdollisimman hyvii edellytyksia
muutoksen onnistumiselle (Valtee 2002, 10). Muutoksen johtamisen tueksi onkin kehitetty
runsaasti erilaisia sen ldpivientid helpottavia malleja. Téllaisia malleja ovat esimerkiksi kolmi-
vaihemalli (Lewin), suunnitellun muutoksen malli (Bullcok & Batten), kahdeksan askeleen
malli (Kotter), muutoskaava (Beckhard & Harris), muutosjohtaminen (Carnall) ja muutoksen

johtamisen malli (Britges) seké systeeminen malli (Senges) (Lammassaari 2014, 38—46).

Useat ndistd muutosjohtamisen tyokaluiksi luoduista malleista ovat lineaarisia vaihemalleja,
jotka jakavat muutoksen suunnittelun ja toteuttamisen toisiaan seuraaviin vaiheisiin. Klassisin
esimerkki tdstd on Kurt Lewinin (1947) esittimd kolmivaihemalli, joka on ollut perustana
useille sitd seuranneille suunnitellun muutoksen vaihemalleille. Sen kolme vaihetta ovat sulat-
taminen (purku, unfreezing), uuteen siirtyminen (muutos, moving) ja vakiinnuttaminen (jaa-
dyttiminen, freezing). Sulattamisessa tavoitteena on purkaa organisaation nykyinen tasapaino-
tila ja saattaa organisaatiomuutos liikkeelle. Uuteen siirtymisessi toteutetaan varsinaiset muu-
tokset organisaation rakenteiden ja prosessien kautta. Viimeisessd vaiheessa pyritddn vakiin-
nuttamaan muutos osaksi organisaation toimintaa. (Juppo 2011, 52; Haveri & Majoinen 2000,
35; Lanning 2001, 12; Lammassaari 2014, 41-42; Huuhtanen 1994, 168; Nyholm 2008, 57;
Viitala 2004, 90).
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Toinen tunnettu lineaarinen muutosjohtamisen malli on Kotterin (1996) kahdeksanvaiheinen,

johtajuutta voimakkaasti painottava malli. Kotter (1996, 3—16) tutki useiden organisaatioiden

muutosprosessin ldpivientid ja 16ysi kahdeksan yleisintd syytd muutoksen epdonnistumiselle:

© N kWD =

Néiden perusvirheiden pohjalta Kotter loi oman muutosmallinsa, jonka vaiheet ovat:

e A o

Liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen.
Riittdvin vahva ohjaava tiimi puuttuu.

Vision merkityksen aliarviointi.

Visiosta viestitdén liian vdhén.

Uuden vision tielld olevia esteitd ei poisteta.
Lyhyen aikavilin onnistumisia ei kyetd luomaan.
Voitto julistetaan liian varhain.

Muutosta ei juurruteta kulttuuriin.

Muutosten kiireellisyyden ja vilttiméattomyyden tdhdentdminen.
Ohjaavan tiimin perustaminen.

Vision ja strategian laatiminen.

Muutosvisiosta viestiminen.

Henkilston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan.
Lyhyen aikavilin onnistumisten varmistaminen.

Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen.

Uusien toimintatapojen juurruttaminen toimintakulttuuriin.

Lewinin mallia vastaavasti Kotterin mallissa prosessin neljd ensimméistd vaihetta auttavat

vakiintuneen nykytilan purkamisessa, vaiheissa 5—7 otetaan kéyttoon uusia toimintatapoja

sekd suoritetaan muutostyd ja viimeisessd vaiheessa tehddédn muutoksista pysyvid juurrutta-

malla ne organisaation kulttuuriin. Kotterin malli on luonteeltaan lineaarinen. Hén tdhdenti,

ettd on ehdottoman térkedd kdynnistdd toimenpiteet mallin mukaisessa jérjestyksessé ja viedd

kaikki vaiheet loppuun asti. Toisaalta hin kuitenkin toteaa, ettd tavallisesti samaan aikaan on

yleensd meneilldén useita eriasteisesti suoritettuja vaiheita, jolloin muutosprosessi muistuttaa

enemméin monimutkaista prosessia, kuin tiukan vaiheistettua etenemisti (Kotter 1996, 18-23).

Lewinin mallin kaltaiset lineaariset, suunniteltua muutosta edustavat mallit ovat saaneet osak-

seen kritiikkid. Malleja muutosprosessin vaiheista pidetddn pelkistettyind ja todellisuutta liikaa
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yksinkertaistavina. Ne jéttdvit huomiotta kdytdnnon toteutuksen ja siithen liittyvdn projektin-
hallinnan (Juppo 2011, 53—-54). Toisaalta kaikki mallit ovat kuitenkin aina yksinkertaistus to-
dellisuudesta ja voidaankin kysyé olisiko edes mahdollista tehdd yleispétevéd ja samalla yksi-
tyiskohtaista muutoksen vaihemallia taikka olisiko se kaikessa monimutkaisuudessaan endi

kaytannossd hyddynnettivissd? (vrt. Lanning 2001, 15, Kotter 1996, 20)

Kritiikin mukaan myos mallien lineaarisuus ja muutoksen eteneminen perdkkéisten vaiheku-
vauksien mukaan on usein kdytdnndssd harhaa, silld organisaatiomuutoksia ei todellisuudessa
voida erotella toisiaan seuraaviksi vaiheiksi (Nyholm 2008, 58—-59, Valtee 2002, 38). Muutok-
sen johtamisen vaiheet limittyvit, menevét paillekkéin ja saattavat toteutua erilaisessa jérjes-
tyksessd (Juppo 2011, 54-55; Valtee 2002, 38). Nyholm (2008, 58) nédkeekin suunnitellun
muutoksen lineaaristen mallien soveltuvan parhaiten staattisiin olosuhteisiin, eikd usko niiden
sellaisinaan sopivan nykypdivdn monimutkaisempiin organisaatioihin ja toimintaym-
paristdihin. Juppo (2011, 53) ja Burnes (2014, 357) toteavat, ettd mallien kiytto ei valttamétta
toimi tilanteissa, jossa muutos on yllattiva ja nopeita ratkaisuja vaativa, eivdtkd mallit eivét
ota riittdvissd maédrin huomioon muuttuvaa toimintaympéristod ja sen vaikutuksia organisaati-
oon. Toisaalta mikali riskit tiedostetaan ja laaditaan tilannekohtaisia suunnitelmia, voivat vai-

hemallit toimia joustavammin (Marshall 2007, Jupon 2011, 54 mukaan).

Yleisesti muutoksiin liittyy edelld mainittuja irrationaalisia tekijoitd, joihin rationaaliset, suun-
nitellun muutoksen mallit eivét kykene riittdvasti vastaamaan. Nykyddn muutos ymmarretdin
kompleksina prosessina, jonka toteuttaminen vaatii organisaation kokonaisvaltaista huomioin-
tia. Useat nykypdivédn mallit korostavat muutoksen toteuttamisen prosessinomaista luonnetta ja
huomioivat osin myds suunnitellun muutoksen mallien rajoitteet, kuten niiden késityksen ra-

tionaalisesti ja lineaarisesti etenevistd muutosprosessista (Nyholm 2008, 58—60).

Prosessina muutokseen kuuluvat sen ajallinen eteneminen seka eri vaiheet ja vaiheiden funkti-
ot: kukin muutosvaihe sisdltdd tiettyjd muutos- ja johtamismekanismeja, joiden tarkoitus on
helpottaa muutoksen implementointia. Johtamisen kannalta keskeistd on se, millaisesta muu-
toksesta on kyse, kokonaisvaltaisemmat muutokset vaativat aktiivisempaa johtamista ja muu-
tosmekanismeja. Muutosmekanismeja voivat olla muun muassa kommunikaatiojédrjestelma
sekd koulutus ja valmennusohjelmat. Prosessiin kuuluvat myos muutoskohteen méarittiminen,
muutoksen hallittavuus sekd muutoksen implementointitapa. Namé kaikki on huomioitava

muutosta johdettaessa (Nyholm 2008, 60)
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Haverin ja Majoisen (2000, 42) ja Nyholmin (2008, 62) mukaan useimmista muutosprosessin
kokonaisvaltaista toteuttamista helpottavista malleista on 10ydettévissd nelja erillistd vaihetta:
muutostarpeen esille tuominen, muutoksen suunnittelu, muutoksen toteuttaminen ja muutok-
sen vakiinnuttaminen. Namé vaiheet ovat voimakkaasti sidoksissa toisiinsa vaatimatta kuiten-
kaan muutoksen tai mallin lineaarista etenemisté. Vastaavasti Juppo (2012, 52) toteaa muutok-
sen johtamisen mallien sisdltdvin tutkimus-, suunnittelu-, toiminta- ja integraatiovaiheet. Té-
mé vastaa hidnen mukaansa hyvin pitkalti julkiselle hallinnolle tuttua suunnittelun, toimeenpa-
non ja valvonnan ketjua. Tutkimus- ja suunnitteluvaiheet luovat suotuisat olosuhteet, toiminta-

ja integraatiovaiheet toteuttavat muutoksen.

MUUTOSPROSESSIN | VAIHEIDEN FUNKTIOT

VAIHEET
TARVE e Toimintaymparistdn tai organisaation muuttuneiden olosuhteiden
havaitseminen
* Muutostarpeen analysointi ja asettaminen
* Vaihtoehtojen punninta ja analyysi muutoksen valttdmattémyydesta
* Tarpeen perustelu
¢ Muutoksen implementoinnin valmiuden varmistaminen organisaati-
on eri tasojen ja tahojen osalta
e Tyytyméattdbmyyden varmistaminen nykytilan osalta, ymmarryksen
luominen siita
¢ Muutostarpeen kommunikointi organisaation kaikilla tasoilla
TAVOITE * Selkeiden ja saavutettavien tavoitteiden asettaminen

* Tavoitteiden tunnettuuden varmistaminen organisaation kaikilla ta-
soilla

*  Suunnitelmien laadinta ja asettaminen

* Muutoksessa mukana olevien toimijoiden ja yksildiden roolien sel-
keyttdminen

* Paatdksista ja suunnitelmista tiedottaminen ja informointi

¢ Resurssien varmistaminen toteutukseen

TOTEUTUS e Muutoksen johtaminen

*  Muutoksen tukeminen

* Henkiléstdn asenteisiin vaikuttaminen prosessien kautta

e Mahdollisten epailyjen ja epdvarmuuden halventdminen kommuni-
kaation ja keskustelujen kautta

* Irrationaalisten elementtien hallinta

* Tarvittaessa koulutus, neuvonta, valmennus jne.

VAKIINNUTTAMINEN | ¢ Muutoksen vakiinnutus osaksi organisaation normaalia toimintaa

Taulukko 3. Muutosprosessin vaiheet. (Nyholm 2008, 62)
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Taulukossa 3 esitelldin Nyholmin (2008) kokoama muutosprosessin yleismalli, jossa on listat-
tu eri vaiheisiin kuuluvia muutosmekanismeja. Ensimmaéisessd vaiheessa muutostarve havai-
taan, sen tarpeellisuus perustellaan ja se kommunikoidaan laajasti organisaation eri tasoilla.
Toisessa vaiheessa laaditaan muutossuunnitelma, luodaan sille edellytykset ja kommunikoi-
daan se organisaatiolle. Kolmannessa vaiheessa johdetaan muutos ja neljdnnessd vaiheessa
vakiinnutetaan se pysyviksi osaksi organisaation kulttuuria. (Nyholm 2008, 62, Haveri & Ma-

joinen 2000, 42)

Lanning (2001, 15, 35) toteaa, ettd muutosjohtamisessa haaste ei vélttimaéttd ole laittaa eri
tehtévid tai vaiheita lineaariseen jdrjestykseen, vaan pikemminkin tunnistaa ne kriittiset me-
nestystekijét, jotka huomioon ottamalla saavutetaan onnistunut muutos. Toisaalta nimé asiat
vastaavasti kriittiset menestystekijét esitellddn usein vaihemallin tapaisesti. Lanningin mukaan

potentiaalisia menestystekijoitd muutosprojekteissa ovat:

- riittdvé ja tarkoituksenmukainen osallistaminen
- johdon tuki

- tehokas kommunikointi

- edistymisen hallinta ja seuranta

- muutosta tukeva ympéristo

- visio ja selkedt tavoitteet

- tarkoituksenmukainen suunnittelu

- selked muutostarve

- koulutus

Organisaatiot ja muutostilanteet ovat monimutkaisia, eikd muutoksen tarkastelu pelkkéni tek-
nisend muutosprosessina riitd. Jokaisen muutoksen taustalla vaikuttavat aina lukuisat tekijét ja
muutoksella on oma tapauskohtainen kulkunsa. Muutosprosessin vaiheet sekd muutoksen joh-
tamisen mallit kytkeytyvit toisiinsa ja johdon tulee tiedostaa erilaisten muutoksen johtamisen
mallien heikkoudet ja vahvuudet osatakseen soveltaa niitd oman organisaationsa muutokseen.

(Juppo 2011, 75)
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2.5.2 Organisaation lakkauttaminen muutoksen muotona

Organisaation lakkauttaminen voidaan ndhdd organisaatiomuutoksen dirimmadisend muotona
(Valtee 2002, 9). Muutoksen paittyessd organisaation toiminnan loppumiseen pitdisi tdlloinkin
pyrkid prosessin hallittuun ldpiviemiseen (Honkanen 1989, 111). Yrityksen alasajo ei ole
helppo tehtévi, varsinkaan kun johdolla ei useinkaan ole tukenaan kokemuksen tuomaa osaa-
mista siitd, miten lakkauttaminen tulisi kdytdnnossd toteuttaa. Tydntekijoiden hyvinvoinnin
kannalta olisi tirked ymmirtdd lopettamisperiodin dynamiikka ja pystyéd tulkitsemaan niitd
joskus sangen irrationaalisiltakin vaikuttavia reaktioita periodin eri vaiheissa. (Lansisalmi

1995, 21)

Muutoksen pééttyessd organisaation tai sen osan toiminnan lopettamiseen, on johdolla edes-
sddn haasteellinen tehtiva. Jokaisessa organisaatiossa on omat erityispiirteensd ja ominaisuu-
tensa, joten alasajoon on vaikea antaa yleispétevid ohjeita. Joitain yhteisid toimenpiteitd joh-

dolle on kuitenkin 16ydettdvissa (Lansisalmi 1995, 23-26):

1. Organisaation purkaminen
Ihmisten vihittdinen poistuminen organisaatiosta ja fyysisen tydympériston pur-
kaminen.

2. Organisaation perustoimintojen yllépitiminen
Tuottavuus- ja laatukriteerit on saavutettava.

3. Informaation pidittiminen tyOntekijoiltd, asiakkailta, toimittajilta ja yhteisoltd, siind

vaiheessa, kun organisaation kohtalosta paétetdan.

4. Tiedottaminen
Johdon tulee tarjota luotettavaa tietoa siitd, miksi tietyt tapahtumat ja toimenpi-
teet ovat valttaméattomid. Johdon tulee tehdi selvéksi itselleen ja alaisilleen, ettd
organisaatio lakkaa todellakin olemasta.

5. Selityksen antaminen sille, miksi organisaation toiminta lakkautetaan.
Realistisuus, rehellisyys, ei syntipukkeja.

6. Tehtdvien uudelleendelegointi
Johto itse kuormittuu lakkauttamisen aikana tavallista enemmain, joten tehtdvid
tulisi delegoida muille tyontekijoille.

7. Uusien toimintatapojen kehittely ja keksiminen
Lopettamisperiodi vaatii yleensd kekseliditd ratkaisuja ja uusia toimintakeinoja,

eteen tulevia ongelmia on ratkaistava luovalla tavalla.



37

8. Tilanteen aiheuttamasta stressistd selviytyminen
Omasta hyvinvoinnista huolehtiminen ja tyontekijoiden tukeminen, kannustami-

nen ja motivointi.

(Lénsisalmi 1995, 27-28 mukaillen)

On havaittu, ettd toteutettaessa alasajo vdhitellen "pehmeéna laskuna”, voidaan alasajon nega-
titvisia vaikutuksia henkilostoon vahentdd. Lénsisalmi esittelee Beckettin (1988) tutkimuksen
ladketehtaan lakkauttamiseen liittyen, jonka mukaan yrityksen lakkauttaminen véhitellen kah-
den vuoden aikana ja laajat tukitoimet alasajon vaimentamiseksi johtivat siithen, ettd tyonteki-
joiden ahdistuneisuus ei lisdéintynyt, eivitkd tyytyvdisyys ja tyOmoraali alentuneet. Yritys
muun muassa jirjesti erilaisia koulutustilaisuuksia, tarjosi taloudellisia kannustimia ja edesaut-
toi uudelleentydllistymistd. Pitkd lopettamisperiodi antoi tydntekijoille myos aikaa kehittda
sopeutumiskeinoja ja suunnitella tulevaisuuttaan. Tdma yrityksen tarjoama sosiaalinen ja ta-
loudellinen tuki osoitti tyontekijoille, ettd heistd vilitettiin, eikd tehtaassa ndin esiintynyt sabo-
taasia, lisddntyneitd tyGtapaturmia tai poissaoloja lopettamisvaiheen aikana. (Lénsisalmi 1995,

30)

2.5.3 Johtajan tehtidvit muutoksessa

Madrittelyd johtajan tehtdvasté ja roolista on haettu kiivaasti jo 1900-luvun alusta alkaen. Joh-
tajan tehtdvid voidaan jakaa esimerkiksi rooleittain kolmen péaédkategoriaan; vuorovaikutuksel-
liseen, informatiiviseen ja paédtdksentekijén rooliin. Vuorovaikutukselliset roolit siséltévit or-
ganisaation edustamisen (figurehead), organisaatioiden vélisen (liaison) ja organisaation siséi-
sen (leader) vaikuttajan roolit. Informatiivinen sisiltdd informaation kerdéjan (monitor), jaka-
jan (disseminator) seké organisaation sisdisen ja ulkoisen edustajan (spokesperson) roolit. P4a-
toksenteossa on ndhtdvissd kehittdjén (entrepreneur), hiirididen kisittelijin (disturbance han-
dler), resurssien jakajan (resource allocator) ja neuvottelijan (negotiator) roolit. (Burnes 2014,

497-501)

Johtajan tehtivit vaihtelevat merkittdvisti muun muassa tilanteesta, organisaatiosta ja johtajan
asemasta riippuen (Burnes 2014, 501). Vaikka johtajan todellisia tekemisid voikin olla aina
vaikea luokitella tiukkoihin luokkiin, eikd kaikkia johtajien tekemisid voida luokitella mihin-
kddn edelld mainituista, 16ytyy néisté yleisistd padtehtavistd yhteys edelld esitettyihin muutos-

mallien ja muutoksen johtamisen vaiheiden johtamistehtdviin. Niissd korostetaan muutoksen
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menestyksekkddksi johtamiseksi tiettyjen tehtdvien suorittamista tietyissd vaiheissa onnistu-
neen ja hallitun muutoksen aikaansaamiseksi (Juppo 2011, 56). Muutoksen johtaminen siséltia

siis samoja tehtdvid kuin johtaminen yleisestikin, painotus on vain erilainen.

Kaikissa aiemmin esitellyissd malleissa korostetaan selkedn ja perusteltavissa olevan muutos-
tarpeen merkitystd. Johdon tulee analysoida nykyinen tilanne, todeta tarve muutokselle ja sa-
malla miettid onko organisaatiolla kykyd muutoksen toteuttamiseen. Muutostarve tulee pystyé
viestimddn ja perustelemaan: henkildsto tulee saada ymmartdméén muutoksen tarpeellisuus,
vélttimattomyys, kiireellisyys sekd nykytilan heikkous. Muutoksen syiden ja tarpeellisuuden
ymmaértiminen ndhdaddn tirkednd henkiloston motivoimiseksi muutokseen ja muutosvastarin-
nan vihentdmiseksi. (Huuhtanen 1994, 48; Nakari & Valtee 1995, 113, 122; Kotter 1996, 35—
49; Haveri & Majoinen 2000, 41-42; Lanning 2001, 29-30; Stenvall & Virtanen 2007, 48,
146; Juppo 2011, 57-62)

Muutoksen ldpiviemiseksi tulee laatia suunnitelma ja varmistaa muutokselle johdon tuki seké
tarvittavat resurssit. Muutoksen johtajan tulee luoda yhteinen visio organisaation tulevaisuu-
desta ja asettaa selkedt, mitattavat tavoitteet muutosprojektille. Sekd vision ettd tavoitteiden
laatimisessa olisi hyvd kommunikoida henkildston kanssa. Tarvittaessa luodaan vahva muu-
tostiimi vastaamaan muutoksesta. Lopputavoitteet tulee jakaa osatavoitteisiin tehtdvén selkeyt-
tamiseksi ja lyhyen tdhtdimen voittojen saavuttamiseksi (Nakari & Valtee 1995, 124-125;
Kotter 1996, 67-84; Haveri & Majoinen 2000; 43, Lanning 2001, 29). Muutos pitdé suunnitel-
la projektiksi tavoitteiden, aikataulujen, tyonosituksen, budjettien ja organisaatioiden tarkkuu-
della, menemattd kuitenkaan liian tarkasti yksityiskohtiin. Sen tulisi siséltdd analyysit ja enna-
koinnit mahdollisista ongelmista ja suunnitelmat niiden poistamiseksi. Yllattdvien tilanteiden
varalta olisi hyvé miettid valmiiksi vaihtoehtoisia kehityskulkuja ja varasuunnitelmia. (Haveri

& Majoinen 2000, 43; Lanning 2001, 29)

Muutoksen toteuttaminen ja johtaminen vaatii organisointia, paitoksentekoa, edistymisen seu-
rantaa ja tyon koordinointia. Kéytdnndssd johtajan tulee luoda muutosta tukeva ympéristd
varmistaen, ettd organisaatiorakenteet, resurssit ja toimintatavat mahdollistavat muutoksen
etenemisen, korostaa yhteisty0td ja luoda kannustava mittaus- ja palkitsemisjdrjestelma
(Huuhtanen 1994, 172; Kotter 1996, 101-115; Lanning 2001, 28; Juppo 2011, 62). Muutos-
projektin edistymisti tulee seurata ja arvioida. Edistymisestd ja mahdollisista ongelmista tulee
keskustella muutostiimin kanssa sdédnndllisesti sekd varmistaa, ettd muutoksen kanssa tyosken-

televien vastuut ja tehtivit ovat selkeitd. Johtajan tulee varmistaa my0s budjetissa ja aikatau-
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lussa pysyminen. (Huuhtanen 1994, 174; Lanning 2001, 23-35; Stenvall & Virtanen 2007, 49,
135-139; Juppo 2011, 60—62). Tarkedd on varmistaa tyontekijoiden ajantasainen osaaminen
sekd muutoksen vaatimat lisdkompetenssit koulutuksen ja valmentamisen kautta (Lanning

2001, 30).

Henkildstdon motivaatio on tdrked tehokkaan muutosprosessin moottori. Motivaatioon vaikut-
taa monia edelld mainittuja tekijoitd, kuten muutostarpeen ymmaértdminen, hyvd suunnittelu,
vision ja tavoitteiden ymmairtdminen seké valitavoitteiden saavuttaminen (Lanning 2001, 31).
Johtajien oma esimerkki on motivaation kannalta tdrkedd. Se, mikéd on johtajien oma asenne,
halu ja kyky muutokseen, vaikuttaa alaisten suhtautumiseen muutosta kohtaan. Johtajan néky-
vd sitoutuminen muutoksen tavoitteisiin ja toteutukseen edesauttaa alaisten sitoutumista.
(Huuhtanen 1994, 175; Lanning 2001, 26; Stenvall & Virtanen, 2007, 87—-88 Juppo 2011, 62;
Lammassaari 2014, 62)

Osallistaminen eli henkildston ottaminen mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen
nidhdiin erdénd keskeisend motivaatiota lisddvina seikkana. Osallistamisen tulisi olla johdet-
tua, tarkoituksenmukaista ja hyodyllistd tavoitteiden saavuttamiseksi. Muutosta tukeville
avainhenkildille ja erikoisosaajille tulisi antaa mahdollisuus toteuttaa muutos omalla tavallaan.
Muutoksen ollessa kdynnissd johtajien tehtdvd on pddasiassa rohkaista, tukea, varmistaa re-
surssit, ohjata ja koordinoida muutoksen toteuttajia muutospyrkimyksissd. (Lanning 2001,

Juppo, 2011, 62; Lammassaari 2014, 62—-62)

Riittévin ja vuorovaikutuksellisen viestinndn merkitystd muutoksen johtamisessa ldpi muutos-
prosessin korostetaan ldhes poikkeuksetta (esim. Valpola 2004, 62). Viestintd tukee muutok-
sen toteuttamista, profiloi muutoksen, informoi sen sisdllostd ja tavoitteista, sitouttaa henkilds-
tod muutokseen ja kaksisuuntaisena vauhdittaa vuorovaikutusta muutoksessa. Organisaa-
tiomuutoksen tavoitteet kommunikoidaan kielen ja késitteiden avulla. Pelkkd muutosta koske-
van tiedon siirtdminen ei riitd, vaan tietoa pitdd jdsentdd, muokata ja tuottaa, jotta tieto muu-
toksen syistd, toteutustavoista ja oletetuista vaikutuksista olisi ymmarrettivampad. (Stenvall &

Virtanen 2007, 64, 67—68)

Muutosviestinndssé tulisi kdyttdd useita viestinndn kanavia, kuten esimiesten ja heidén alaisi-
ensa vilistd dialogia, verkkoviestinndn vélineitd, tiimi- ja osastopalavereita, tiedotustilaisuuk-
sia, luottamushenkildinstituutioita, ylimmén johdon haastattelutunteja sekd vdhenevissd méa-

rin painettua tiedotusmateriaalia. Kirjallinen aineistokin on tarpeellista, mutta se vain tukee
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tiedottamista, tdrkeintd on kasvokkain tapahtuva viestintd. Avoin, vuorovaikutuksellinen
kommunikaatio edistdd muutosta ja lisdd luottamusta (Kotter 1996, 94-94; Stenvall & Virta-

nen 2007, 67-69, Valpola 2004, 64).

Viestinnén tulisi olla reaaliaikaista, jatkuvaa ja sddnndllistd muutosprosessin aikana. Johtajan
tulisi viestid tulisi my®os siitd, ettei mitddn uutta kerrottavaa ole (Stenvall & Virtanen 2007, 64,
74). Luottamuksen rakentamiseksi johtajan pitdisi kertoa kaikki minkd voi ja selvittdméédn
vastaukset ja palaamaan kysymyksiin, joihin ei osaa heti vastata. Jos jotain ei voi kertoa, pitda
perustella miksi ei (Valpola 2004, 63). Viestinndssd myos riittdva toisto on tirkedi, jotta halut-
tu sanoma varmasti saavuttaa vastaanottajansa ja tulee ymmarretyksi (Kotter 1996, 94; Valpo-

la 2004, 63)

Muutostilanteiden viestinnéssd oleellista on viestin selkeys ja yksinkertaisuus, tietoa tarvitse-
vien tavoittaminen ja keskustelumahdollisuus. Viestien pitéisi olla selkeité ja johdonmukaisia.
Johdon, keskijohdon ja ldhiesimiehien sanomien keskindinen samanhenkisyys ja samansuun-
taisuus luo luotettavuutta viestintdéin. Monimutkaisissa tilanteissa ihmiset tarvitsevat tiedon
lisadksi my0s mahdollisuutta keskustella ja jésentdd tilannetta toisten kanssa (Valpola 2004,

62-64; Kotter 1996, 99-100).

Esimiehen toiminta vaikuttaa alaisten selviytymiseen ja sitd kautta tydyhteison ja organisaati-
on toimintaan vaikeassa muutostilanteessa. Huono johtamistyyli tai tuen puute johtajalta saat-
taa aiheuttaa henkildstolle lisdstressid (Nakari 2003, 72). Tuki ja luottamus johtajaan puoles-
taan voi vahvistaa henkil9ston jaksamista ja edistdd muutosta (Stenvall & Virtanen 2007, 120-
121). Johtaja voi tukea alaista esimerkiksi antamansa psykologisen ja sosiaalisen tuen, konk-
reettisen auttamisen tai alaisen osallistumisen mahdollistamisen muodossa (Nakari & Valtee
1995, 119). Johtaja auttaa alaisia tulkkaamaan tilannetta, rakentaa yhteistd ymmaérrystd muu-
toksesta seka kddntdd ylhaaltd tulevat muutosviestit henkildston ymmartdméan muotoon (Par-
zefall 2009, 27-28, Saarelma—Thiel 2009, 62, Stenvall & Virtanen 2007, 120—121). Luottamus
syntyy johtajan osoittamasta ammattitaidosta, pétevyydestd, esimerkillisyydestd, pyyteettod-
mésti toisten eteen toimimisesta, lupausten pitdmisestd ja johdonmukaisuudesta sekd viestin-

nén avoimuudesta ja rehellisyydesta (Stenvall & Virtanen 2007, 87-88).

Tapa, milld irtisanomisia ja vaikeita pakkoratkaisuja tehdddn tai kuinka ihmisid muutoksessa
kohdellaan, vaikuttaa koko organisaation henkildstoon ja heidédn késityksiinséd tydyhteisostdan

(Nakari & Valtee 1995, 119, Parzefall 2009, 24; Saarelma—Thiel 2009, 45). Sama asia on téar-
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kedd muistaa myds muutosvastarinnan kasittelyssd: muutoksen vastustajien mielipiteiden kun-
nioittaminen ja vastarinnan avoin késittely vaikuttavat positiivisesti organisaatioon (Mattila
2007, 26; Stenvall 2007, 103). Liséksi johtaja voi pyrkid vihentimidn muutosvastarintaa vas-
taamalla sen taustalla oleviin huolenaiheisiin ja hilventdmélld uhkakuvia (s.25-26), tiedotta-
malla aktiivisesti muutoksesta, lisdidamalld henkiloston mahdollisuuksia osallistua muutokseen
sekd korostamalla sen positiivisia mahdollisuuksia ja luomalla muutosta tukevia palkitsemis-
jérjestelmid (Nakari ja Valtee 1995, 119-120; Valtee 2002, 35; Stenvall 2007, 103). Johtajien
esimerkki sekd sitoutuminen ja tuki muutokselle ovat muutosvastarinnan vihentdmisessékin

oleellisia (Huuhtanen 1994, 175; Nakari ja Valtee 1995, 119-120; Stenvall 2007, 103).

Loppuvaiheessa on tirkedd muutoksen vakiinnuttaminen juurruttamalla se osaksi organisaati-
on toimintakulttuuria (Kotter 1996, 145-158, Lewin 1947, Nyholm 2008, 62). Kulttuurin
muuttaminen on jotain, miki tapahtuu vasta muutoksen lopussa ja on seké vaikeaa ettd aikaa
vievad (Kotter 1996, 148-149, 157). Muutoksen ankkurointi organisaation kulttuuriin vaatii
sen, ettd uusi organisaatio tai tavat tyoskennelld ovat koetaan toimiviksi ja paremmiksi van-
hoihin nédhden (Kotter 1996, 157). Tdma saavutetaan osin lyhyen aikavélin onnistumisten seké
muutoksesta saatujen hyvien kokemusten myo6td rakentuvan luottamuksen ja uskon muutok-
seen avulla (Stenvall & Virtanen, 8§7—-88). Vakiinnuttaminen vaatii johtajalta paljon johtajuut-
ta, tukea ja puhetta uuden tilanteen ja sen etujen puolesta. Joskus ainoa keino todellisesti
muuttaa kulttuuri voi olla organisaatiossa tydskentelevien ihmisten vaihtuminen. (Kotter 1996,

147-157)
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Asioiden johtaminen Ihmisten johtaminen
ORGANISOINTI /
SUUNNITTELU / KOMMUNIKOINTI IHMISET JA MOTIVOINTI
KOORDINOINTI

MUUTOSTARVE

Vaihtoehtojen punninta ja
analyysi muutoksen
valttdmattémyydesta

Muutostarpeen perustelu ja
kommunikointi organisaation
kaikilla tasoilla

Henkilosté ymmartaa
muutostarpeen

SUUNNITELMA

Suunnittelu, budjetointi,
johdon tuen ja resurssien
hankkiminen, tavoitteiden ja
osatavoitteiden asettaminen

Tavoitteiden viestiminen

Hyvana pidetty suunnitelma,
tavoitteiden ymmartaminen,
henkiloston osallistaminen
suunnitteluun

TOTEUTUS

Muutosta tukevan ympariston
luominen

Paatoksenteko, ohjaavan
tiimin luominen, vastuiden ja
tehtavien jako, seuranta ja
arviointi

Tarvittavien resurssien
varaaminen

Organisaation
perustoimintojen
yllapitéminen

Tyontekijoiden osaamisen
kehittaminen

Mittaus- ja
palkitsemisjarjestelman
luominen

Reaaliaikainen, avoin,
jatkuva ja sdanndllinen
viestinta.

Useita kanavia kayttaen,
tarkeinté kasvokkain
tapahtuva viestinta

Viestin riittdva toisto ja
viestinnan kaksisuuntaisuus
tarkeaa

Kerrottava myds etta uutta
kerrottavaa ei ole

Johtaja auttaa henkildstoa
tulkitsemaan muutosta

Johtajien tuki muutokselle.
Johtajien oma esimerkki ja
sitoutuminen

Nopeat voitot
osatavoitteiden
saavuttamisen kautta

Henkiloston osallistaminen
toteutukseen

Auttamis- ja tukitoimet. Tuki
niille jasenille, joille
muutokset ovat vaikeita tai
joihin muutos kohdistuu
raskaimmin

Luottamuksen rakentaminen,
hyvana koettu esimiehen
johtamistyyli

Muutosvastarinnan ja
vaikeiden tilanteiden avoin ja
asiallisena koettu kasittely

ORGANISAATION
PURKAMINEN /
UUDEN
VAKIINNUTTAMINEN

TyO6ympariston fyysinen
purkaminen, siirron jarjestelyt
tai uuden rakentaminen

Toiden jarjestely ja uusien
toimintatapojen kehittaminen
uudessa organisaatiossa ja

Uuden tilanteen
paremmuuden puolesta
puhuminen ja sen
osoittaminen

uudella henkilostolla

Tyontekijoiden
kannustaminen, tukeminen ja
motivointi

Uuden toimintakulttuurin
rakentaminen

Onnistumiset ja hyvat
kokemukset
muutosprosessista ja
uudesta tilanteesta

Taulukko 4. Johtajan tehtavat muutoksessa (synteesi paaluvussa esitetyn teorian

pohjalta).

Taulukossa 4 on koottu yhteen teoriaosiossa esitetyn perusteella muutoksen johtamisen osa-

alueet muutoksen eri vaiheissa seké niihin liittyvét johtajan tehtévit. Tétd synteesid kéytetddn

yhtend apuvilineend, kun peilataan tutkimuksen tuloksia esitettyyn teoriaan.
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2.5.4 Ideaalinen muutoksen johtaja

Muutosjohtamisen voidaan siis ndhdéd olevan enemmaénkin ihmisten kuin asioiden johtamista,
johtajuutta ja henkildston huomioon ottamista. Tdma tehtdva ei kuitenkaan ole niin yksioikoi-
nen ja johtajat tuntevatkin olevansa monesti ristiriitaisten vaatimusten edessd. Esimies on
usein melkoisessa ristipaineessa ylimmin johdon ja alaisten vélissd. Hénen tdytyy kédantda
ylhdiltd tulevat muutosviestit alaisten ymmartdmiidn muotoon ja samalla hoitaa henkildston
méérin ja laadun suunnittelu sekd varmistaa avain-, henkildsto- ja muiden resurssien riittdvyys
joka vaiheessa (Saarelma—Thiel 2009, 62). Henkilostobarometrin 2010 tutkimusten mukaan
johtajille ominaisuuksille asetettavat vaatimukset saattavat olla paradoksaalisia. Johtajan saate-
taan esimerkiksi toivoa olevan osallistava, mutta samalla kykenevé nopeisiin pdétoksiin, ana-
lyyttinen, mutta samalla innovatiivinen, inhimillinen, mutta samalla jimikka. Laurilan mu-
kaan esimiehen odotetaan osaamisen suhteen pystyvdn samanaikaisesti yhdistiméan kulujen
karsimisen ja laadun kehittdmisen tai alansa substanssiosaamisen, asiakaspalvelun seki hallin-

non henkildsto-, talous- ja johtamistaidot (Laurila 2011, 172).

Viitalan (2004, 95) mukaan muutoksen johtaminen on vaativaa tilannejohtamista, jossa on
kyettavd ymmértamédn milloin luja ja ldhes autoritdérinen johtajuus on tarpeen, ja milloin taas
voi antaa aikaa sisdistdmiselle ja kypsyttimiselle. Muutosjohtajan on siis osattava tunnistaa
tilanteet, jossa méadrétietoinen ohjaus on parempi vaihtoehto, kuin kompromissia kohden vieva
ristiriitojen ratkaisu. Viitala kuitenkin toteaa, ettd kestavimmat tulokset saavutetaan usein juuri

henkildston ja johtajien viliselld vuoropuhelulla, vaikka se vaatiikin aikaa ja voimavaroja.

Jupon (2011, 151-152) tutkimuksessa haastateltujen mukaan muutoksen johtajan tirkeimmat
ominaisuudet ja taidot ovat kyky tehdéd paatoksid, kuuntelutaidot ja ymmartéva asenne. Juppo
listaa my0s vuorovaikutus- ja ilmaisutaidot, méarétietoisuuden, kérsivéllisyyden ja karismaat-
tisuuden muutoksen johtajan ideaaliominaisuuksiksi. Hinen mukaansa muutoksen johtamises-
sa menestyminen vaatii itsensd likoon laittamista, mielipiteidensd ilmaisemista, uskottavuutta,
motivointia ja luottamuksen heréttdmisti. Stenvall & Virtanen (2007, 135-136) mielestd muu-
tosjohtajan tulisi olla pddmaédrasuuntautunut, vastuuta ottava, hyva yleisjohtaja. He korostavat
Jupon tapaan ldsnédoloa, vuorovaikutusta, kykyé toimia ja tehdd pédatoksid nopeasti sekd esi-
merkilld johtamista ja itsensd likoon laittamista. Johtajan tulisi myos kyeti itsehillintdén suh-
tautuen muutoksessa esille tuleviin asioihin realistisesti ja objektiivisesti sekd motivoida hen-
kilostod ja edistdd sen oppimista. Haveri ja Majoinen (2000, 83) puolestaan korostavat johta-

jan kykyé herdttdd johdettavissa positiivisia tunnetiloja, luottamusta ja innostusta. Kuntasekto-
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rin yhteistutkimuksessa (Stenvall ym. 2007, 80) korostetaan térkeind lasné olevaa johtajuutta,
rohkeutta tarttua ongelmatilanteisiin, luottamuksen rakentamista ja oppimista sekd kehittdmis-
td edistivdn ilmapiirin luomista. Suvanto (1999, 138) nidkee onnistuneen muutosjohtamisen
edellytyksind johtajan riittdvén fyysisen ja psyykkisen ldsndolon, selkeiden toimintamallien ja
puitteiden luomisen, arvostuksen osoittamisen alaisten tydlle sekd sen, ettd johtaja on aidosti

oma itsensa.

Yhteenvetona muutoksen johtajalta voidaan siis todeta vaadittavan etenkin hyvid vuorovaiku-
tustaitoja, kykyd nopeaan padtdksentekoon, valmiutta ldsnéoloon ja avoimuuteen sekd esimer-

killisyytta ja itsensd likoon laittamista.
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3. METODOLOGIA JA TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset preferenssit

Tutkimuksen tieteenfilosofinen pohja on konstruktivismissa. Konstruktivismissa todellisuus
nihdiin eri henkildiden suhteellisena todellisuutena, josta tietoa saadaan tutkijan ja tutkittavan
kanssakdymiselld. Havainnot ovat tutkijan tulkintoja tutkittavasta. Metodologia perustuu siis

tulkintaan eli hermeneutiikkaan. (Metsdmuuronen 2006, 206-207)

Varton (1992, 59, 69) mukaan hermeneuttinen tulkintapa tihtdi tulkintaan ja ymmartdmiseen,
tiedostaen kuitenkin sen, ettd toisen tdydellinen ymmaértiminen ei ole mahdollista. Kun tutki-
taan yksittdisten ihmisten kokemusmaailmaa, tulkinta on se menetelma, joka parhaiten tunnis-
taa tutkimuskohteen laadun. Tulkittavana perusaineistona voivat toimia esimerkiksi haastatte-

lut.

Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimusperinteessd ihminen on tutkijana ja tutkimuksen
kohteena, jolloin tutkimuksen perustana olevia filosofisia ongelmia ovat ihmiskésitys ja tie-
donkdsitys. Thmiskasitys médérittdd sen, millainen ihminen on tutkimuskohteena ja siind tutki-
muksen teon kannalta keskeisid késitteitd ovat merkitys, kokemus ja yhteisollisyys. Tiedonka-
sitys madrittdd sen, miten tdllaisesta kohteesta voidaan saada inhimillisté tietoa ja millaista se
tieto on luonteeltaan ja se nostaa esiin muun muassa kysymykset tulkinnasta ja ymmartdmises-
td. Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen tavoitteena on kasitteellistdd tutkittava ilmid
eli tehdd jo tunnettu tiedetyksi (Tuomi & Sarajérvi 2012, 13, 35). Tdsséd tutkimuksessa yrite-

tadn nostaa tietoiseksi ja nidkyviksi se, mikd on koettu.

Téltd pohjalta tutkimukseen on valittu laadullinen tutkimusote. Laadullista eli kvalitatiivista
tutkimusta kuvataankin yleisnimikkeend sellaiselle empiiriselle tutkimukselle, jossa laadulli-
sen aineiston kokoamisen ja analysoinnin avulla pyritddn ymmartdméén sosiaalista inhimillistd
todellisuutta. Laadullisena aineistona kéytetddn usein ihmisten omin sanoin kirjallisesti tai
suullisesti tuottamaa aineistoa tai sellaista kirjallista aineistoa, joka perustuu tutkijan ihmisten
kayttaytymisestd tekemiin havaintoihin. Tutkimuskohteet koskevat padsdéntoisesti ihmisten
kokemuksia ja sosiaalisessa todellisuudessa esiintyvid merkityksid sellaisina, kuin ihmiset itse
niitd kuvaavat ja tutkija niité tulkitsee. Ldhtokohtana on tarkastella ihmisid heiddn omissa olo-
suhteissaan ja olla vuorovaikutuksessa heidin kanssaan heidédn omalla kielelldin. (Himéldinen

1987, 1-3)
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Tutkimuksen kerddma aineisto on kuvailtavissa keskijohdon henkil6kohtaisiksi kokemuksiksi.
Kokemus voidaan miéritelld ymmartaviksi tai merkityksellistyviksi suhteeksi tajuavan ihmi-
sen ja eldméntilanteen vélilld (Perttula 2008, 119). Tutkimuksen kohteena olevat kokemukset
ndhdédan laadultaan tietona, joka kehittyy ihmisen tajunnallisen rakennustyon kautta suhteessa
aiheeseen (vrt. Perttula 2008, 123-132). Tieto siis edustaa ndiden yksiloiden omia, senhetkisid
nikemyksié ja kokemuksellisia merkityksié, jotka voivat olla varsin eridvidkin toisistaan haas-
tateltujen organisaatiosta, persoonasta tai yleisesti eldméntilanteesta riippuen. Aineiston eli
kokemuksellisen tiedon subjektiivisuus, sen tilanne-, henkil6- ja organisaatiosidonnaisuus siis
tunnustetaan. Samanlaisen tilanteen edessé olleena, homogeenisen taustan omaavana riittdvin
laajana joukkona, haastatellun keskijohdon kokemukset tarjoavat kuitenkin timén tietyn ryh-
mén ndkemyksen tutkimuksen kohteena olevasta muutoksesta ja sen johtamisesta tietyssé toi-

mintaympdristossa (vrt. Perttula 2008, 153).

Laadullinen tutkimus tapahtuu aina eldmismaailmassa ja tutkija on siten osa sitd merkitysyhte-
yttd mitd hin tutkii. Tdmd on myds edellytys laadulliselle tutkimukselle, silld laatuja ei voi
ymmaértdad mikali niitd ei tarkastele niiden omassa viitekehyksessd. Tutkija ei siis voi toimia
ulkoisena tarkkailijana, vaan hidnen oma tapansa ymmaértdd tutkimansa asiat vaikuttaa ratkai-
sevalla tavalla koko tutkimukseen. Tutkijan ennakko-oletukset, tapa ymmartda kohteensa en-
nen tutkimusta ja kyky saattaa timi ennakoitu osaksi tutkimusta vaikuttaa tutkimuksen koh-
dallisuuteen. (Varto 1992, 26). Kokemuksien tutkiminen ja tutkimuksellinen ymmartdminen
tapahtuu aina tutkijan toimesta ja on siind mielessd subjektiivista. Tutkija joutuu tutustumaan
kokemuksiinsa siksi, ettd kykenee erottamaan ne niistd kokemuksista, jotka ilmenevét tutki-

muksessa suhteessa tutkittaviin. (Perttula 2008, 134, 157)

Tutkija toimii itse ilmavoimissa upseerina ollen siten sekd koulutuksellisesti ettd kulttuurilli-
sesti ldhelld haastateltavia. Tdma toisaalta helpottaa haastateltavien ja ndiden toimintaympéris-
ton ymmartdmistd ja sitd kautta tulkinnan onnistumista, mutta saattaa myos tutkijan tehdé so-
keaksi joillekin toimintakulttuurin ominaispiirteille. Tutkija on my0s ollut osana muutoksen
kohteena ollutta henkildstdd puolustusvoimauudistuksen aikana, joten tutkijalle on sitd kautta
muodostunut oma ennakkokésityksensd muutoksesta ja sen johtamisesta, mikd varmasti vai-
kuttaa osaltaan tulkintaan. Tutkija ei ole kuitenkaan osallistunut mihinkd&n muutokseen liitty-
vddn suunnitteluun, johtamiseen tai tiedottamiseen, joten siind suhteessa oman objektiivisuu-
den sdilyttiminen on helpompaa. Eskola & Suoranta (2008, 17-18) mukaan objektiivisuus

syntyykin juuri oman subjektiivisuutensa tunnistamisesta ja tiedostamisesta.
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3.2 Aineiston hankinta

Tutkimuksen pééasialliseksi tiedonkeruumenetelmédksi on valittu teemahaastattelu eli puoli-
strukturoitu haastattelu. Menetelmissé haastattelun aihepiirit, teemat, ovat tiedossa, mutta ky-
symysten tarkkaa muotoa tai jérjestystd ei ole mééritetty. Haastattelu on ennalta suunniteltua
padmaidrdhakuista toimintaa, joka tdhtdd informaation kerddmiseen. Haastattelu valittiin tie-
donkeruumenetelmiksi kyselyn sijasta sen joustavuuden takia. Haastattelussa on muun muassa
paremmat mahdollisuudet motivoida kohdehenkilostdd kuin lomaketutkimuksessa, kieltdyty-
misprosentti haastatteluihin on pienempi kuin kyselyihin, haastattelussa voidaan sdddelléd ai-
heiden jdrjestystd, haastateltavalla on enemmén mahdollisuuksia tulkita kysymyksii ja haastat-
telu sallii tdismennykset. Toisaalta haastattelu tuottaa paljon tutkimuksen kannalta epdolennais-
ta materiaalia ja on tutkijalle huomattavasti tyoladmpi menetelma. (Hirsjarvi & Hurme 1993,

15,25, 37)

Haastattelu on valittu tutkimusmenetelmaiksi pitkélti juuri ndistd syistd. Koska potentiaalisia,
médritelmédn mukaiseksi tutkimuskohteeksi kelpaavia haastateltavia ei ollut paljon, tutkija ha-
lusi varmistaa, ettd tutkimukseen saadaan riittivd méérd kohdehenkildstod. Lisédksi tutkija us-
koi, ettd haastattelulla keskijohdon kokemuksellinen tieto on mahdollista saada paremmin
esiin ja haastattelu menetelmédné antaa mahdollisuuden tdsmentdd kysymyksid ja pyytdd vasta-

usten tarkentamista tai syventdmista.

Kéytettdvien haastatteluteemojen suunnittelu on menetelmén tarkeimpid tehtdavid. Tutkimuk-
sessa on tutustuttu aihealueen teoriaan ja tutkimustietoon, jonka pohjalta on laadittu teema-
alueluettelo. Teema-alueet ovat tutkimusongelmia yksityiskohtaisempia, pelkistetyiksi luette-
loiksi laadittuja teoreettisten peruskésitteiden alakésitteitd tai -luokkia, joihin kysymykset
kohdistuvat. Varsinaisessa haastattelussa teema-alueet ohjaavat keskustelua ja luovat pohjan

kysymyksenasettelulle. (Hirsjarvi & Hurme 1993, 41)

Haastattelun teemat pohjautuvat siis tutkimuksen viitekehykseen ja tutkimuskysymyksiin (vrt.
Perttula 2008, 137). Tuomi & Sarajdrvi (2012, 75) mukaan on osin makukysymys esitetadnko
teemahaastattelussa kaikille tiedonantajille kaikki suunnitellut kysymykset, pitddko kysymyk-
set esittdd tietyssd samassa jirjestyksessd ja tuleeko sanamuotojen olla jokaisessa haastattelus-
sa samoja. Teemahaastattelut vaihtelevat tutkimuksittain ldhes avoimen haastattelun kaltaises-
ta aina melkein strukturoidusti etenevddn haastatteluun. Tésséd tutkimuksessa haastattelun su-

juvoittamiseksi ja tutkimuskysymyksiin vastaamisen varmistamiseksi tutkija on laatinut tee-
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mojen lisdksi valmiiksi hahmoteltuja kysymyksié, johon haastattelussa ehdottomasti halutaan
vastaukset. Haastattelussa edetddn muutosta kronologisesti késitellen vaihdellen eri teemojen
vililld. Tarkoituksena on varmistaa jokaisen teeman mukaisten asioiden lépikdynti muutoksen
eri vaiheissa. Haastatteluissa kéytetty kysymysrunko teemoineen on tutkimuksen liitteissd

(Liite 2).

Haastattelut suoritettiin pddosin kasvokkain tai videoneuvottelulaitteiston vilitykselld. Haas-
tattelutilanteesta pyrittiin luomaan rauhallinen siten, ettd haastattelija ja haastateltava olivat
keskenddn huoneessa ja kéytettdvissd oli riittdvésti aikaa. Haastattelutilanteessa kysymykset
pyrittiin esittimain selkedsti, ymmarrettavésti ja yleiskieltd kdyttden, jotta kasitteistd tai muis-
ta kielellisistd seikoista johtuvat vddrinymmaérrykset pystyttiin minimoimaan. Haastateltavia
oli seitsemin, mutta yhden haastateltavan vastaukset paitettiin jattdd pois tutkimuksesta, koska
hén ehti olla muutoksen alaisen yksikon johtajana vain lyhyen aikaa muutoksen loppuvaihees-
sa, eikd ndin ollen pystynyt vastaamaan suureen osaan haastattelun kysymyksiin mééritelmén
mukaisen muutosta johtavan keskijohdon esimiehen ndkokulmasta. Haastattelut olivat kestol-
taan 45—65 minuuttia ja jokainen haastattelu nauhoitettiin. Haastateltaville kerrottiin haastatte-
luja sovittaessa tutkimuksesta perustiedot, jotka kerrattiin vield haastattelun alussa. Haastatel-
tavat eivét saaneet haastattelun kysymyksié tai teemoja tietoon ennakkoon. Haastattelun alussa
muistutettiin, ettd haastattelu on luottamuksellinen, eikd yksittdisen haastateltavan vastauksia

ole mahdollista yksiloidd valmiista tutkimuksesta.

3.3 Aineiston analyysi

Aineiston kerdédmisen jidlkeen haastattelut kirjoitettiin suorasanaisesti puhtaaksi nauhoitusten
perusteella analyysia varten. Aineiston analyysi on luonteeltaan teoriaohjaava siséllonanalyysi.
Teoriaohjaava on puhtaan teorialdhtdisen ja aineistoldhtdisen analyysimenetelmin vélimuoto.
Analyysissa on teoreettisia kytkentdjd, mutta se ei pohjaudu suoraan tiettyyn teoriaan. Tutkija
siis myoOntdd, ettd aineistoldhtdisestd tutkimuksesta poiketen, aiempi tieto ja aiheen teoria oh-
jaa ja auttaa analyysin etenemistd. Tutkimus ei kuitenkaan ole teoriaa testaava, vaan pikem-
minkin teoriaa koettuun todellisuuteen vertaavaa ja uusia ajatuksia heréttdva. Tutkijan péaétte-
lyprosessia voidaan siis kuvata abduktiiviseksi. Analyysin ajatteluprosessissa vaihtelevat ke-
ritty aineisto ja valmiit mallit, joita tutkija pyrkii yhdistimdén ja vertailemaan toisiinsa.

(Tuomi & Sarajérvi 2012, 96-97, 117)
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Haastatteluilla kerdtyn aineiston analyysi aloitettiin teemoittelulla. Saatuun aineistoon tutustut-
tiin huolellisesti ja siitd etsittiin esiin aiheen teoriaan ja tutkimuskysymyksiin liittyvid teemoja.
Tavoitteena oli varmistaa, ettd tutkimusongelman kannalta kaikki olennaiset asiat tulevat esiin.
Haastattelurungon teemoja kaytettiin luonnollisesti aineiston teemoittelun pohjana, mutta vali-
tut teemat eivit lopulta olleet aivan samoja kuin haastatteluvaiheessa, vaan ne muodostettiin
osin uusiksi aineistossa esiintyneiden vastausten pohjalta ja tulevan tulkinnan jdsentdmistd
silmélld pitden. Teemoittelu siis eli jonkin verran analyysin edetesséd. Aineistoa luettaessa teks-
tiin merkittiin eri véreilld kutakin teemaa koskevat tekstinkohdat. Tdmén jdlkeen ndmaé teksti-
kohdat koottiin teemoittain yhteen varsinaista analyysia ja tulkintaa varten. (Eskola & Suoran-

ta 2008, 174—178; Tuomi & Sarajarvi 2012, 93).

Teemoittelun jdlkeen luokiteltua tekstid pelkistettiin ja jérjesteltiin. Voidaan puhua abstra-
hoinnista eli tekstin kisitteellistimisestd, jossa tutkimusaineisto jéirjestetddn sellaiseen muo-
toon, ettd sen perusteella tehdyt johtopéddtokset voidaan irrottaa yksittdisistd henkildistd, tapah-
tumista ja lausumista ja siirtdd yleiselle kasitteelliselle ja teoreettiselle tasolle (Metsimuuronen
2006, 242). Aineistoldhtdisestd analyysista poiketen teoriaohjaavassa analyysissa abstrahoin-
nin ylékisitteet tuodaan kuitenkin valmiina teoriasta (Tuomi & Sarajarvi 2012, 117). Kdytén-
ndssé tdssd tutkimuksessa valitut teemat siis muodostavat namé yléluokat ja kisitteellistimi-
nen tapahtuu tekstin alatasoilla. Teeman mukaiset tekstinkohdat kéytiin ldpi ja niiden ydinsi-
saltd pelkistettiin muutamalla sanalla. Jos se oli mahdollista niin pelkistys pyrittiin jasenté-
méén teoriasta tulleiden kisitteiden alle. Tutkijan analyysiprosessia on havainnollistettu liit-
teessd 3, jossa on esitelty esimerkinomainen ote tutkijan tutkimusaineiston pelkistimisessi ja

jérjestdmisessd kiyttaméstd excel-taulukosta.

Tutkimuksessa teoreettinen ja empiirinen osuus ovat kytkoksissid toisiinsa ja ovat vuorovaiku-
tuksessa toistensa kanssa ldpi tutkimuksen. Haastattelukysymykset on rakennettu tutkimuson-
gelmaan ja teoreettiseen viitekehykseen pohjaten. Haastatteluaineiston teemoittelu perustuu
teoreettisessa viitekehyksessd esiteltyihin keskeisiin ilmidihin ja havaintoihin. Haastateltavien
huomioita ja vastauksia peilataan tulososiossa teoreettiseen keskusteluun. Tutkimuksen johto-
padtokset tehdddn tulkintoina aineistosta siten, ettd analyysin tuloksia verrataan aikaisemmin
esiteltyyn muutoksen johtamisen teoriapohjaan. Tavoitteena on siis teoriaa ja empiirisen ai-
neiston analyysin tuloksia reflektoimalla paitsi vastata tutkimuskysymyksiin, myds tarkentaa

teorian antamaa kuvaa muutosjohtamisesta, ainakin tutkimuksen viitekehyksessa.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Muutoksen kdynnistiminen

Tieto muutoksesta tuli osalle keskijohdosta ylldtyksend ensimmaéisessd tiedotustilaisuudessa
ensireaktioiden vaihdellessa jarkytyksestd epduskoon. Osa muutoksen kohteena olevien yksi-
koiden esimiehistd oli saanut jonkin asteisen ennakkotiedon muutoksen siséllostd ja osa haas-
tatelluista keskijohdon esimiehistd osa oli vield muissa tehtdvissd kuin yksikon johtajana tie-
don tullessa. Ensimmdistd tiedotustilaisuutta muutoksesta kuvattiin 1dhinnd asiapohjaiseksi,
ilmoitusluontoiseksi ja lakoniseksi tiedonannoksi. Tilaisuutta kritisoitiin empatian puutteesta.
Tieto “lavéytettiin” silmille ja ihmiset alkoivat késitelld sitd sitten omalla tavallaan. Selittele-

méiin tai keskustelemaan ei jiity.

”...tietynlainen empatia ja tota tdmmonen niinku mydtdtunto ja niinku ymmdr-
rdmme ettd tota niinku tdmd ei ole rangaistus huonosta tydstd vaan te olette pi-
kemminkin niinku tddlldkin tehnyt hyvdd tyotd, niin semmoinen ei ehkd vdlittynyt
siind, et se oli hyvin tdmmoinen sotilaskliininen tiedoksianto, mutta kylld siind

kaikki asiat tuli.”

Yksi vastaaja koki harmittavana, ettd hanen yksikkonsé lakkautus késiteltiin ikddn kuin sivu-
huomautuksena tiedotustilaisuudessa. Toinen vastaaja piti huonona siti, ettd hinen yksikkonsa
joutui kuulemaan asiasta vieraan yksikon maaperéllé kiireisen harjoituksen aikana, mutta tote-
si kuitenkin, ettd heité tuettiin ja huomioitiin sielld hyvin. Kolmas vastaaja harmitteli sitd, ettd
tiedotustilaisuus jdi strategisen tason viestinndksi, eikd se oikein kohdannut henkilostod, jolle
sen tavoitteet ja perustelut jdivat etdiseksi. Hyvana pidettiin sité, ettd tiedotustilaisuudessa ker-

rottiin olennaiset asiat.

”..se, ettd miten tdmd ensimmdisen kerran joukolle tiedotetaan, niin se tilaisuus
on sellainen tuhannen taalan paikka, ettd se joka sen siind vaiheessa joutuu jul-
kaisemaan, niin se joutuu niin kovaan paikkaan, ettd sen tarvis siihen saada ky!-
ld varmaan koulutusta, nyt en tiedd, ettd oliko sitd koulutusta annettu, mutta en

nyt erityisesti voi kehua sitd tapaa miten se niinku tilaisuudessa julkaistiin.”

Suurin osa haastatelluista suhtautui epiillen muutoksen perusteisiin, etenkin alkuvaiheessa.

Osa ndki muutoksen operatiiviselta kannalta epduskottavana normaaliolojen ratkaisuna, jonka
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keskeisend syyna oli pelkka sdéstdjen saavuttaminen. Toisaalta kaivattiin myds parempaa seli-
tysté sille miksi esiteltyyn ratkaisuun paddyttiin: mitka olisivat olleet vaihtoehdot ja miksi juu-
ri tima valittiin? Yksi haastateltava koki, ettd hdanen yksikkonsd kohdalla muutostarve perus-

teltiin selkedsti yksinkertaisesti muun muutoksen mahdollistamisella.

Kuten aiheen teoreettisessa tarkastelussa (s.38) todettiin, muutostarve tulee pystyéd viestimiin
ja perustelemaan: henkildsto tulee saada ymmaértaméadn muutoksen tarpeellisuus, valttimatto-
myys, kiireellisyys sekd nykytilan heikkous. Tdma ei ole helppoa, silli muutoksen syiden ja
perusteiden epdily on usein yleisin ensireaktio muutosviestiin (Valtee 2002, 21-23). Téssd
osa-alueessa voidaan Puolustusvoimien todeta onnistuneen heikosti, koska iso osa haastatel-
lusta keskijohdosta piti muutoksen perusteluita vield haastattelujen aikaan, muutoksen ollessa
ldhes lopuillaan, riittiméittomasti perusteltuina tai epauskottavina. Tdmé korostui etenkin lak-
kautettavissa yksikdissd, jossa koettiin, ettd lakkautuksen perusteluita tai sen vaihtoehtoja ei

koskaan rehellisesti kerrottu (vrt. s.37).

Ensimmadisen tiedotustilaisuuden jélkeinen parin kuukauden aika koettiin sekavana. Tavoitel-
tavan muutoksen loppuasetelman ja karkean aikataulun lisdksi mitd4n muita tavoitteita tai teh-
tavid ei asetettu. Joissain yksikoissd lakkauttamisaikataulukin jéi tiedotustilaisuuden jélkeen
epéselviksi. Kokonaisuutena koettiin, ettd kelldén ei alkuvaiheessa ollut tietoa, ettd miten
muutosta tarkalleen ldhdetddn viemidn. Tarkemmat tavoitteet tdsmentyivét vasta seuraavien
kuukausien aikana kevddn mittaan. Osa koki alkuvaiheen suunnittelun téstd syystd hankalana,
osa puolestaan perusteiden olevan sotilaalle riittdvit jatkosuunnitteluun. Muutokseen kaytossa
oleva aikataulu vaihteli yksikkokohtaisesti. Yksikdiden, joissa oli aikaisin lakkauttamis- tai
siirtopdivimaéird, esimiehet kokivat muutoksen aikataulun tiiviiksi. Suurin osa koki kuitenkin,
ettd muutokseen oli riittdvésti aikaa ja ihmisilld oli aikaa totutella ajatukseen ennen varsinaisen
toteuttamisvaiheen alkua. Osa pdisi vaikuttamaan hieman omaan lakkauttamisaikatauluunsa ja

sopeuttamaan sitd yksikolleen sopivammaksi.

Muutos sai muutosjohtamisen teorian kautta tarkasteltuna kehnon alun. Muutos oli julkiselle
organisaatiolle tyypillinen, osin poliittisen ohjauksen kautta pakotettu muutos, jonka suunnitte-
lu tapahtui suljetusti pienelld joukolla ja joka sitten reunachtoineen saneltiin ja ohjattiin ylh&al-
td organisaation johdosta (s.3—4, 15-17). Ensimmaéinen tiedotustilaisuus, jossa olisi pitdnyt
kommunikoida muutostarpeen perustelut, muutosvisio ja selkeit tavoitteet muutokselle, jéi
keskijohdon ndkdkulmasta puutteelliseksi. Muutoksen perustelujen seké tavoitteiden koettiin

alkuvaiheessa jddneen epdselviksi seki itselle, ettd henkildstolle. Tdmén on todettu lisddvén
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muun muassa muutosvastarintaa (s.24-25). Keskijohdon kuvaama alkuvaiheen pitkittynyt
epdvarmuuden jakso ennen osatavoitteiden selvidmistd ja ensimmadisen henkildstdsuunnitel-
man on lisdksi saattanut lisdtd henkiloston kokemaa stressid ja vaikuttaa heikentdvésti sen si-
toutuneisuuteen psykologisen sopimuksen heikentymisen kautta (s.19). Hyvina asiana on kui-
tenkin ndhtéva se, ettd muutokselle varattiin riittdvéasti aikaa, jossain yksikossé yli kaksi vuot-
ta. Riittdvédn ajan varaamisen etenkin lakkautustilanteissa on todettu (s.37) vdhentdvin muu-
toksen negatiivisia vaikutuksia henkildstoon ja antavan sille mahdollisuuden kehittdd sopeu-

tumiskeinoja ja suunnitella tulevaisuuttaan.

4.2 Johtamistoiminta

Lihtiesséédn toteuttamaan annettua muutostehtdvaa eri yksikoiden johtajat painottivat hieman
eri asioita. Kdsketyn muutoksen toteuttaminen ja ldpivienti oli monilla ykkosprioriteettina.
Toisaalta myos henkildston huomiointi oli mukana monissa vastauksissa. Muutos haluttiin
toteuttaa mahdollisimman pienilld vaurioilla henkildstolle, haluttiin olla ldhelld henkildstoad ja
huomioida tyOntekijét tai henkilostolle haluttiin tarjota mahdollisimman hyvét ammatilliset
edellytykset, jotta integroituminen ja pédrjadminen uudessa yksikdssé olisi helpompaa. Léhto-
kohta oli monilla siis inhimillinen, mutta samalla vahvasti taloudellis-teknisiin tavoitteisiin
pyrkivéd (vrt.s.29). Niiden ei kuitenkaan koettu olevan vilttdméttd ristiriidassa keskendin.
Keskijohdon rooliin onkin katsottu kuuluvan tasapainoilu henkiloston intressien ja ylemmén

johdon vaatimusten rajalla (s.27-28).

Oman valmiutensa muutoksen johtamiseen johtajat kokivat padsadntdisesti hyviaksi. Puolus-
tusvoimien todettiin useimmissa tapauksissa tarjonneen jonkinlaista lyhyttd koulutuspakettia
tai luentosarjaa muutoksen johtamisesta keskijohdon esimiehille, mutta sen hydty koettiin
olemattomaksi. Yksi vastaaja oli saanut hieman koulutusta muutosjohtamisesta esiupseeri- ja
yleisesikuntaupseerikurssilla. Térkeimpénd pidettiin omaa aiempaa johtamiskokemusta. Up-
seerikoulutus, muutostavoitteiden tunteminen seka riittdva toimivalta pdattdd yksikon asioista
muutoksesta mainittiin myos yksittdisind valmiutta lisddvind tekijoind. Samassa yksikOssé
pitkdén johtajana toimineet esimiehet kokivat sen vahvuudeksi muutostilanteessa. Sen, ettd oli
kasvanut joukkoon sisélté péin, eikd tullut yksikkoon ulkoapdin muutoksen johtajaksi uskottiin
helpottaneen johtamista ja vuorovaikutusta. Yksi haastateltava arveli, ettd ulkopuolisen johta-
jan ottaminen tilanteeseen olisi saattanut johtaa suurempiin henkisiin vaurioihin henkildstdssé.
Muutoksen johtamisen eduksi sotilasorganisaatiossa arveltiin parempi organisointi- ja toi-

meenpanokyky: sotilaat ovat tottuneet suunnittelemaan, tottelemaan ja pitivit kiinni maara-
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ajoista. Yhden vastaajan mukaan oli kuitenkin yll4ttdvad, miten paljon rutinaa, vastaan pulli-
kointia ja siviilipuolen ihannointia henkildstossé esiintyi, vaikka siviilisektorilla irtisanominen
on ldhinnd ilmoitusluontoinen asia eikd henkilOstostd pidetd samalla lailla huolta. Sotilaan

siirtymisvelvollisuus mainittiin timénlaajuisen muutoksen mahdollistajana.

Keskijohdon esimiehet saivat 1dhes vapaat kddet muutoksen suunnitteluun ja kdytdnnon toteut-
tamiseen yksikossddn. Péddasiallisena rajoitteena oli mééritty lakkauttamis- tai muuttopdivé-
médrd. Yksikoiden vilistd koordinointia vaati yksikon muutoksen sovittaminen ilmavoimalli-
sen muutoksen aikatauluun. Henkildstdsuunnitteluun tuli ylhééltd pdin ohjausta, ldhinné henki-
16stoméérien muodossa, mutta yksikdiden esimiehet saivat vaikuttaa siithenkin jossain méérin,
hieman yksikdstd ja suunniteltavasta henkilostoryhmistd riippuen. Vapauden kddntopuolena
oli vdhdinen tuki ylemmiltd johtoportailta. Joissain tapauksissa kyse oli siitd, ettd joukko-
osaston johto ei ollut mukana yksikon tulevan toiminnan suunnittelussa eiki siten oikein osan-
nut tukea muutoksen suunnittelua. Yhdessd yksikossd koettiin, ettd joukko-osaston johto ei
ollut sitoutunut, vaan vastuu muutoksesta jatettiin keskijohdolle. Joissain tapauksissa aiemman
joukko-osaston ylempi johto tuki pyydettdessd, mutta vastaanottavan joukko-osaston johto ei
juuri tarjonnut tukea tai vastaavasti toisin pdin. Keskijohdon, joka on ldhelld organisaation
kdytannon todellisuutta ja henkilostdd, voidaan siis katsoa saaneen sille tyypillisen roolin
muutoksen kdytdnnon toteuttajana. Se sai tehtiviksi kddntidd johdon muutosvision ja strategian
yksityiskohtaiseksi ja toteuttamiskelpoiseksi muutossuunnitelmaksi yksikossédén, toteuttaa sen

ja pitdd toiminnan kadynnissi (vrt.s.27).

Henkildston ottamista mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen pidetddn motivaatiota
lisddvina ja muutosvastarintaa vihentdvéni tekijana (s.39). Keskijohto otti muutoksen suun-
nitteluun ja toteutukseen mukaan pédasiassa keskijohtoa edustavan varapééllikkonsé tai laivu-
eupseerinsa sekd alaistensa yksikdiden paillikoistd muodostuvan johtoryhmén. Yhteistyd yk-
sikdn johdossa olevan komentajan ja timédn kakkosmiehen kesken kuvattiin usein tiiviiksi ja
saumattomaksi. Johtoryhmin kanssa pidettiin sdénnollisesti palavereita, joissa asioista keskus-
teltiin avoimesti. Sen rooli ndhtiin ennen kaikkea neuvoa antavana ja tukevana. Johtoryhmén
kanta huomioitiin péadtoksenteossa, vastuu ja padtosvalta siilytettiin kuitenkin keskijohtoa
edustavalla komentajalla tai pdallikolld, jonka pddtdksiin myds johtoryhmén odotettiin sitou-
tuvan. Johtoryhmén osallistamisesta huolimatta yksi esimies koki johtamistapansa olleen jopa
paéllikkokeskeisempi kuin normaalitilanteessa, koska hdn koki kyseessd olevan tietynlaisen
kriisitilanteen ja halusi siten johtamista ja vastuuta itselleen keskittimalld antaa muutokselle

kasvot. Yhdessid yksikdssé otettiin puolestaan linja, ettd komentaja ja hinen kakkosmiehenddn
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toimiva laivueupseeri ottavat muutoksesta tulevan lisatyon harteilleen, jotta alemmat esimichet
pystyvit keskittyméén edelleen normaalisti pydrivan yksikon ydintoiminnan johtamiseen. Ai-
noastaan kaksi haastateltua mainitsi osallistaneensa muita kuin sijaistaan tai johtoryhmén esi-
miehid. Osallistamisessa oli havaittavissa eroja muutoksen eri vaiheissa. Alkuvaiheessa suun-
nittelu saatettiin pitdd pddasiassa joukkoyksikon johdon kisisséd, toimeenpanovaiheessa pyrit-
tiin sitten osallistamaan enemmain johtoryhméé, lahiesimiehié ja tiettyjd henkiloston avainpe-

lureita”

Pyydettiessd kuvaamaan miten muutoksen johtaminen erosi normaalitilan johtamisesta vasta-
uksissa nousi esille painottuminen ihmisten johtamiseen ja kohtaamiseen. Vuorovaikutusta
henkildston kanssa lisdttiin, pyrittiin olemaan enemmaén lidsnd, tiedottamaan ja haistelemaan
tunnelmia epévirallisten kahvihuone- ja kdytdvikeskustelujen kautta. Osa keskijohdosta pyrki
tukemaan henkilostdod muutoksessa kuuntelemalla ja mahdollisti sen, ettd henkilosto sai aina
tulla keskustelemaan mieltdén painavista asioista kahden kesken. Huoli henkil6ston henkisesté
hyvinvoinnista nousi myds esille. Osa esimiehistd pyrki seuraamaan tehostetusti, miten ihmi-
set jaksoivat, jotta esimerkiksi vaaratilanteita ei sitd kautta péddsisi syntyméddn. Omaa kéyttdy-

tymistd, tiedottamista ja esiintymistd piti lisdksi miettid tarkemmin.

”...et tavallaan kyl sd koko ajan viestitdt sitd sanattomasti ja sanallisesti kah-
denvdlisissd jutuissa. Et "tdd on ihan perseestd” ja ndin poispdin, niin kylld se

sielld sitten ndkyy..”

Toisaalta tehtidviksi koettiin ylldpitdd tiettyd sotilaallisuutta ja kuria, ainakin ydintoiminnan
osalta. Tunteiden nédyttdmiselle ja "hoyryjen pédédstdmiselle” esimerkiksi [lmavoimien johdolle
vinoilun muodossa jétettiin kuitenkin tilaa. Yhdessd yksikossd keskijohto péétti muutoksen
alussa keskendén noin puolen vuoden “kiukutteluajasta”, jonka aikana henkildston tunteenil-
maisuja katsottaisiin hieman lépi sormien, mutta jos sitd vield sen jélkeen esiintyisi, sithen

puututtaisiin.

Kahden johtajan vastaukset olivat asiakeskeisempid heiddn painottaessa vastauksissaan
enemman sellaisia asioita kuin kdskyn laadintaa, tehtdvien jakamista, aikataulun laadintaa ete-
nemisen seurantaa, muutoksen yksityiskohtien jdrjestdmistd tai henkilostosuunnittelua. Toi-
saalta yksi haasteltava totesi muutosjohtamisensa aluksi painottuneen aluksi asiajohtamiseen
muutosprosessin suunnittelun ja valmistelun muodossa ja muuttuneen loppua kohti suunnitel-

mia toimeenpantaessa enemman ihmisten johtamiseen ja motivointiin painottuvaksi. Tima on
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huomionarvoista, koska kaikki haastatellut johtajat eivét nimittdin toimineet koko muutosaikaa
tehtivissddn, vaan osa toimi ainoastaan alussa tai lopussa. Néin ollen johtamisen osa-alueiden
painottuminen on saattanut vaihdella vastauksissakin sen mukaan, missd vaiheissa muutospro-
sessia haastatellut johtajat ovat yksikon johdossa toimineet ja minké tyyppisid tehtivid silloin

on tiytynyt hoitaa.

Muutoksen myd6td varsinkin esimiesten tyomiéran koettiin lisddntyvén, joten tehtivid joudut-
tiin priorisoimaan. Riittdvien resurssien varaaminen muutokselle onkin ndhty yhtend muutok-
sen johtajan tehtdvistd (s.38). Ylimiirdiset kehittimiseen pyrkivdt tehtdvit karsittiin, jotta
muutoksen suunnittelulle, toteuttamiselle sekd ydintoimintojen turvalliselle ja laadukkaalle

suorittamiselle jdd resursseja.

”...emmd oikein tdmmoisissd ndissd muutoksissa nde muuta keinoa kun taval-
laan ettd ensin hoidetaan se muutos pois organisoidusti ja sit mietitddn miten sit
ldhetddn eteenpdin. Et jos siind yhtd aikaa hirveetd kehityspolkua viedd, niin se

mun nikemyksen mukaan johtaa karille...”

Johtajien kokemukset tukevat hyvin teoriaosiossakin késiteltyd nikemysta (s.29-31) ihmisten
johtamisen osa-alueen painottumisesta muutosjohtamisessa. Haastatellut johtajat ovat padsaian-
toisesti kokeneet ihmisten johtamisen ja humanistis-prosessuaalisen ndkdkulman korostuneen
muutosjohtamisessa normaalitilanteen johtamiseen verrattuna. Vastauksista on tulkittavissa,
ettd asioiden johtaminen ja teknis-taloudellinen ndkdkulma ovat muun muassa henkildston ja
toiden suunnittelun, resurssien varaamisen, muuttojen ja tilajarjestelyiden muodossa kuitenkin
kulkeneet koko muutosprosessin ajan mukana ja mahdollisesti jopa korostuneet jossain vai-

heissa, kuten esimerkiksi muutoksen suunnittelun aikana.

4.3 Henkiloston tukeminen ja sitouttaminen

Henkildston ensireaktiot muutokseen keskijohdon mielestd olivat tyrmistys, epdusko ja tosi-
asioiden kieltiminen. Keskijohdon mukaan henkildstdssé esiintyi erdéinlaista ihmeiden odotte-
lua muutoksen perumisen tai muuttumisen muodossa, jota sai suitsia. Erddsséd lakkautettavan
yksikon henkildstossd ithmeteltiin, ettd tdméko on kiitos hyvin tehdysté tyOstd ja mitd on tehty
védrin. Se, ettd yksikko lakkautettiin, vaikka se oli kdrjessd kaikilla mittareilla koettiin hiirit-
sevind. Henkiloston reaktiot olivat siis pitkdlti tyypillisid kriisin henkisen késittelyn alkuvai-

heen reaktioita (vrt.s.17—18).
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Vastaukset muutoksen vaikutuksesta motivaatioon ja sitoutuneisuuteen vaihtelivat yksikoit-
tdin. Pddosassa yksikoitd motivaation ja sitoutumisen koettiin laskeneen alkuvaiheessa. Esi-
merkiksi erds vastaaja kuvasi yksikolle tyypillisen kehittimisen ja “spontaanin ylimédrdisen
suorittamisen” jddneen pois. Yhdesséd tapauksessa vastaaja arvioi, ettd motivaatio tai sitoutu-
neisuus ei omassa yksikdssd laskenut. Motivaation omaan ty6hon ja ydintehtdviin kuvattiin
joissain tapauksissa jopa nousseen aikaisemman yli, mutta yleisen tyytyvéisyyden Puolustus-
voimiin ja [lmavoimiin tydnantajana laskeneen. Osa alkoi katsella muita t6itd, osa vanhemmis-
ta tyontekijoistd taas teki pdatoksen eldkkeelle jadmisestd. Suuri osa oli keskijohdon havainto-
jen mukaan kuitenkin edelleen halukas jatkamaan Puolustusvoimien seké siirtyvien yksikdiden

tapauksessa oman yksikkonsé palveluksessa.

Henkilostdssd koettiin esiintyneen ainakin jossain muodossa muutosvastarintaa. Pddosin se
nékyi puolustusvoimauudistuksen kyseenalaistamisena ja arvosteluna. Alkuvaiheessa henki-
16stdssé koettiin paikoin voimakkaan tunneperiisid reaktioita uhaten muun muassa olla lahte-
miéttd tai rikkoa paikat. Pddosassa tapauksista muutosvastarinta kuvattiin kuitenkin “rutinana”,
jatkuvana kyseenalaistamisena tai sellaisena, ettd pienetkin epdkohdat generoitiin henkildston
joukossa nopeasti suhteettoman isoiksi ongelmiksi. Muutosvastarintaa esiintyi voimakkaana
alkuvaiheen lisdksi muun muassa uuden henkildstdsuunnitelman julkaisun yhteydessd. Eroja
oli liséksi henkilostoryhmien vililld: muutosvastarinnan koettiin olevan voimakkaampaa len-
toteknillisessd henkildstossd lentdjiin verrattuna. Tdhan syyksi arveltiin lentoteknisen henkilo-
kunnan suurempaa paikkasidonnaisuutta, lentdjien suurempaa ammattiylpeyttd ja sitd ettei
lentotekniselld puolella oltu henkisesti varauduttu ajatukseen, ettd urallaan voi joutua muutta-
maan. Syind muutosvastarintaan mainittiin henkiloston haluttomuus muuttaa kotipaikkakun-
naltaan, painostus perheen suunnalta tai vaikeus kdsittdd muutoksen perusteluita. Henkilosto-
suunnitelman julkaisemisen yhteydessd syntyneen kuohunnan syyksi mainittiin tyontekijéiden

keskindinen vertailu ja tyytyméttdmyys omaan palveluspaikkaan.

Kokonaisuutena haastateltavat eivét kuitenkaan kuvailleet muutosvastarintaa erityisen voi-
makkaana tai toimintaa estdvind, vaan hankalimpien tapauksien yksikdssé kerrotaan rajoittu-
neen ldhinnd muutamaan yksittdiseen henkiloon. Ladkkeend muutosvastarintaan kaytettiin
enimmékseen viestintdd ja johtajien ldsndoloa. Johtajat pyrkivét aktiivisesti tiedottamaan asi-
oista, kuuntelemaan alaisia ja pitdimdin motivointipuheita. Henkilokohtaista kontaktia suosit-
tiin sdhkopostijohtamisen ja -viestimisen sijaan. Keskijohto pyrki usein itse ja kiski myos alai-
siaan johtajia olemaan ldsni yksikon toiminnassa, ndkymaén, osallistumaan ja sitd kautta myos

seuraamaan henkiloston tunnelmia. Henkildston osallistamista muutoksen toimeenpanoon
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muutosvastarinnan vihentdmiseksi ja ihmisten sitouttamiseksi kaytti yksi vastaaja. Yksi johta-
ja mainitsi painottaneensa vastarinnan turhuutta ja johtavan sen vaan huonompaan tilantee-
seen. Kahdessa yksikdssé lentotoiminnan ja alueellisen valvonnan ja turvaamisen tdrkeytté ja
turvallisuutta korostettiin ja sithen vaadittiin tdyttd tyOpanosta, muissa asioissa oltiin valmiita
olemaan joviaaleja ja joustamaan. Yhden haastateltavan mukaan on térkedd olla herkkina,
tunnistaa alkavat ongelmatilanteet ja reagoida niihin ennen kuin ne kasvavat. Hinen mukaansa
tulee huomioida epdkohdat ja yrittdé olla henkildston puolella, jolloin henkildston reaktio on
mahdollista kiddntdd positiiviseksi. Toinen haastateltava mainitsi, ettd voimakkaat, muutosvas-

taiset tyontekijét tulee tunnistaa ja heihin vaikuttaa.

7 ...taytyy tunnistaa se myrkyttdjd kautta alulle paneva voima ja vaikuttaa sitten
sithen, koska osa ryhmdistd on niinku voimakkaampia, vaikka heiddn sotilasar-
vonsa on alempi tai jotain muuta vastaavaa, niin niitd pitdd yrittid bongata ja
ottaa semmosia sieltd sit irti tai tehdd jdrjestelyjd tai sitten ihan ottaa niinku
kahden kesken neuvotteluun ja sanoo, ettd nyt ndyttdd siltd ettd jos sul itselld on
paha olo niin dld ainakaan jaa nytten sitd tonne, koska heilld on motivaationki-

)

pindd mennd, dld sammuta sitd.’

Téllaisia vaikeampia muutosvastaisia tapauksia kuvailtiin ldhes jokaisessa yksikdssd olevan
yhdestd muutamaan. Néité tilanteita hoidettiin yleensé useilla henkilokohtaisilla puhutteluilla
ja jopa kurinpidollisilla toimilla, kuten esitutkinnalla tai kirjallisella huomautuksella. Ongel-
mallista tilanteessa saattoi lisdksi olla se, ettd tdllainen henkild oli ammattitaitonsa puolesta

tarked tai vaikeasti korvattavissa.

Johtajat kiyttivit teoriaosiossa mainituista keinoista (s.41) muutosvastarinnan vahentdmiseksi
lahinnd aktiivista muutoksesta tiedottamista sekd omaa esimerkkid ja sitoutumista. Thmisten
mielipiteitd kuunneltiin ja muutosvastarintaa késiteltiin avoimesti. Tarkednd pidettyd osallis-
tamista (s.39) ei juuri mainittu: vain yksi johtaja puhui osallistamisesta muutosvastarinnan
vihentdmisen yhteydessd. Muutosta tukevia palkitsemisjérjestelmid ei myoskddn luotu. Jos
muutosvastarinnan taustalla olivat mainitut haluttomuus vaihtaa paikkakuntaa ja joukko-
osastoa, muutosten perusteiden epdily sekéd pelko saavutettujen etujen ja aseman menettimi-
sestd, niin olisiko johtaja edes pystynyt hdlventdméén nditd pelkoja, etenkdédn jos keskijohto
suhtautui itsekin epdilevédsti muutoksen perusteisiin? Johtajan voi olla vaikea helpottaa tai
muuttaa tilannetta, jossa tyOntekijédn on henkilokohtaisista tai taloudellisista syista erittdin vai-

keaa siirtyé toiselle paikkakunnalle tai on todennékdistd, ettd tehtdva vaihtuu huonompaan.
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Tyontekijoiden motivoinnista kysyttiessd lakkautettavien yksikdiden esimiehet nostivat esille,
kuinka térkedd on se, ettd tyontekijoilld ja yksikoilld on merkityksellistd tekemistd loppuun
asti. Haastateltavat kertoivat tehneensd toitd sen eteen, ettd yksikkd saa harjoitusvastuita ja
operatiivisia vuoroja loppuun asti. Konkreettisen oman tyon tekemisen, liian joutoajan muka-
naan tuoman muutoksen murehtimisen sijaan, koettiin edistidvin tyontekijoiden motivaatiota ja
vihentdvin muutosvastarintaa. Yhdeksi merkittidviksi keinoksi nostaa tyontekijoiden motivaa-
tiota haastateltavat sanoivat yhteishengen. Yhteishengen, samaan porukkaan ja tiettyyn jouk-
koon kuulumisen tunteen ja tietynlaisen ylpeyden omasta joukosta, niin sanotun ’laivuehen-
gen”, todettiin lisdnneen sitoutumista ja motivaatiota. Yhteishengen todettiin kehittyvin muun
muassa yksikon perinteiden, yhteisten tapahtumien, hyvin ja arvostavan tydilmapiirin kautta.
Keskijohto pyrki kohottamaan yhteishenked vetoamalla puheissaan yhdessd tekemiseen, oman
paremmuuden osoittamiseen yksikodiden vilisissd vertailuissa ja perinteiden vaalimiseen tai
ylpeyteen omasta joukosta. Toisaalta todettiin myos, ettd yhteishenked ei voi muutoksen het-
kelld 1dhted rakentamaan tyhjastd, vaan se pitdé olla olemassa jo ennen muutosta. Mielenkiin-
toista on my0s se, ettd kolme vastaajaa kertoi muutoksen aikana mitatun tydilmapiirin nous-
seen jopa muutosta edeltidnyttd korkeammalle muutoksen loppuun mennessd. Osa johtajista

kokikin yhteishengen yksikdssé tiivistyneen muutoksen aikana.

Esille tuli liséksi tyontekijoiden motivointi ammatillisten tavoitteiden ja urakehityksen kautta.
Koulutuksiin osallistumista sekd osaamisen kehittdmistd kannustettiin ja perusteltiin sillé, ettd
hyvilld osaamisella ja ansioluettelolla ty6llistyy paremmin uudessa paikassa tai parantaa mah-

dollisuuksiaan palata takaisin entiselle palveluspaikkakunnalle.

" Et kyl se piti vaan saada ihmiset hoksaamaan, ettd hetkinen, ettd tddhdn on
niinku mun ura ja henkilokohtaisesti miltd md haluan ettd se jatkossa ndyttdid,
koska sitten porukka saattoi usein tajuta, ettd jos md tdssd kaks vuotta vaikka
kiukuttelen ja otan vaikka kekestd huonot niin parantaaks se mun mahdollisuuk-
sia palata vaikka pirkkalaan tai parantaaks se mun mahdollisuuksia pddstd jy-
vdskylddn Hawk -mekaanikoks, niin sit ne hoksas sen, ettd itse asiassa paras

’

keino on se, ettd tekee hommat niinku yhtd hyvin ku aiemminkin.’

Johtajien, seké keskijohdon ettd ldhiesimiesten, rooli henkildston tukena muutoksessa néhtiin
keskeisend. Keskijohto piti tdrkeimpénd tukemisen keinona kommunikaatiota. Haastateltujen
mielestd johtajan tulisi muutoksessa olla helposti ldhestyttavd. Thmisille tulisi antaa aikaa ja

kuunnella heidédn murheitaan. Lahestyttdvyyttd liséttiin ldsndolon kautta: nakymaélld henkilos-
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tolle ja osallistumalla yksikon arkiseen tekemiseen, johtajat pyrkivdt madaltamaan kynnysté
tulla juttelemaan asioista ja rakentamaan luottamusta itseensd. Lésndolo mahdollisti my0ds
henkildston tilanteen ja voinnin paremman seuraamisen. Tassé tehtédvissd myos 1dhiesimiesten
rooli mainittiin keskeisend, vaikka muuten keskijohto pyrkikin keskittdméédn ihmisten johta-

mista itselleen ja olemaan muutoksen kasvot.

”...niilldkin on iso rooli siel et ne tuo ne epdkohdat esiin jos siel jotain on tai
huolenaiheet esiin jos sielld jotain oikeesti on ettd.. et kyl niinku ldhtokohta on se
ettd me ei rauhan aikana ketddn loppuun polteta tdssd.. et tota noin ni sitd apua
haetaan ja tuetaan niin paljon kuin mahdollista, mitd jdrjestelmd antaa vaan

myoéten.”

Luottamus koettiin tirkednd. Sitd pyrittiin rakentamaan ldsndolon lisdksi pitdmalld viestintd
totuudenmukaisena, olemalla esimerkkind seké luomalla uskoa siihen, ettd johtaja on henkilds-
ton asialla. Esimerkin nédyttdmistéd pidettiin keskeisend. Johtajat pyrkivit ulospdin ndyttimain
olevansa muutoksen puolella, sitoutuneensa muutokseen, viestimddn omaa positiivista asen-

netta tai valamaan uskoa muutoksen onnistumiseen.

”Niin se on ehkd siind se iso juttu ja se, ettd jos md nyt tdssd vetdisin ranteet au-
ki laivueen komentajana, ettei tdstd tuu mitddn niin, voit olla ihan varma, ettei

’

muuten tulisi mitddn.’

Keskijohto korosti henkiloston motivointia merkityksellisen ja konkreettisen tyonteon, yhteis-
hengen ja ammatillisten tavoitteiden kautta. Teoriaosiossa ndma eivit tulleet esille, vaan sielld
todettiin motivaatioon vaikuttavan sellaisia tekijoitd, kuten muutostarpeen ymméirtdminen,
hyvéksi koettu suunnittelu, vision ja tavoitteiden ymmaértdminen, johtajan oma sitoutuminen ja
esimerkki, onnistumisen kokemusten saaminen muutoksen vélitavoitteiden saavuttamisen
kautta sekd osallistaminen muutokseen (s.39). Oman esimerkin ja sitoutumisen merkitysté
keskijohto korosti olennaisena, mutta enemminkin henkildston tukemisen yhteydessd. Henki-
16ston tukemisessa keskijohto kidytti myds kommunikaatiota pyrkien olemaan helposti ldhes-
tyttidvd, lasnd yksikon arjessa ja kuuntelemaan ihmisten ongelmia. Johtajat kéyttivét siis paa-
asiassa huomioonottamista edustavia keinoja antaen tyontekijoille psykologista ja sosiaalista
tukea. Liséksi osa johtajista pyrki tukemaan henkildstod konkreettisen auttamisen keinoin esi-
merkiksi neuvojen, ohjeiden ja uuteen tyOpaikkaan integroitumisen helpottamisen kautta

(s.21). Keskijohto pyrki myds lisddmddn luottamusta itseensi. Luottamuksen johtajaan on to-
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dettu ainakin vahvistavan henkildston jaksamista ja edistdvin muutosta (Stenvall & Virtanen

2007, 120-121).

4.4 Viestinta

Yksikon ulkopuolelta tullut Puolustusvoimien ja joukko-osaston tason viestintd ja tiedottami-
nen koettiin padsaintdisesti riittdviksi. Tiedotustilaisuuksia oli paljon ja keskijohto koki saa-
neensa tarpeeksi tietoa. Tosin yhden haastatellun mielestd alkuvaiheessa ensimmadisen tiedo-
tustilaisuuden jilkeen viestinndssd oli viikkojen taukoja. Hénen mukaansa olisi ollut tirkeda
kertoa myos se, ettd juuri nyt ei ole mitddn uutta kerrottavaa. Toisen vastaajan mukaan muu-
toksen alkuvaiheessa henkildstolld olikin hirved tarve saada tietoa, myohemmin se laimeni ja
kiinnostus tiedotustilaisuuksia kohtaan viheni. Tiedotustilaisuuksiin kerittiin usein koko jouk-
ko-osaston henkildstd, miké koettiin turhana ja tilaisuuden intensiteettid laskevana, jos késitel-
ty asia ei koskenut suurinta osaa. Yhden haastatellun mukaan viestintd olisikin voinut koh-
dentaa jo aiemmassa vaiheessa eri ryhmille. Yksi haastateltava oli sitd mieltd, ettd yldtason
viestintd ei ollut tarpeeksi kdytdnnonldheisti ja viestintdd tulisikin siirtdd yldtasolta joukkota-
son hoidettavaksi. Hdnen mukaansa viestinnélld ei muuteta ikdvdd paatostd hyviksi, mutta
konkreettisella, avoimella ja paatoksen perusteet selvittdvélld kommunikaatiolla muutos olisi

helpompi hyvéksyé.

Haastatellut kokivat Puolustusvoimallisen viestinnidn padosin vuorovaikutukselliseksi. Henki-
16ston kysymyksid, palautetta ja kehitysehdotuksia pystyttiin viemddn ylemmille tasoille.
Henkildston kysymyksiin vastattiin alkuvaiheessa jo tiedotustilaisuuksissa. Liséksi oli mahdol-
lisuus laittaa kysymyksid henkildstoosastolle ja niihin tuli aikanaan vastauksia seuraavissa
tilaisuuksissa tai muuta kautta. Yksi haastateltava mainitsi kysymyksissd ongelmana sen, ettd
ihmiset saattoivat toivoa vastausta henkildkohtaisiin asioihin kuten oman siirron perusteluihin
tai miksi joku muu siirrettiin, vaikka till4 oli huonompi osaaminen. Namékin vietiin eteenpéin
mutta selkedd vastausta ei niihin pystytty antamaan. Hén arveli, ettd ihmiset pettyneitd viestin-
tadn juuri siksi, ettd ndihin ei saatu perusteluita. Toinen haastateltava koki, ettd henkildstdpuo-

leen oli panostettu ja vastaukset tulivat keskiméérdistd nopeammin.

“Aika vihdn tuli semmoisia “juupas-eipds, eiku ei sittenkddn” et joskus joutu
odottaa vihdn aikaa, niin sielt sanottiin et sit ku tdd on valmis se tulee se tieto.

Mun mielestd se oli kuitenkin ihan ok. Tds minkd takia ihmiset monesti sanoo, et
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(viestintd) oli ihan perseestd, jotkut sanoo, oli se, et viesti ei ollut toivottu, sehdn

)

on ihan eri asia. Viestitys oli ihan ok, viesti oli ihan hanurista.’

Palautteen todettiin johtaneen vaihtelevasti toimenpiteisiin. Osa haastateltavista oli sitd mieltd,
ettd joukko-osasto reagoi huonosti palautteeseen, osa taas palautteen vaikuttaneen kohtalaisen
hyvin. Siirtyvien yksikdiden esimiehet kokivat joko aiemman tai tulevan joukko-osaston toi-

met tissd suhteessa selkeésti paremmaksi.

7 Enemmdnkin olisi voinut johtaa, mutta kylld johti toimenpiteisiinkin. Kylld
saatiin niinku paljon hyvddkin silld aikaiseks, silld ettd tiedettiin mitd pienet ih-
miset ajattelee ja mihin ne on valmiita ja mihin ne ei ole valmiita ja saatiin
myoskin niinku sellainen toimintatapa sovittua Ilmavoimien esikunnan kanssa et-
td niin tota pyritddn viemddn muutosta siithen suuntaan ettd se on mahdollisim-
man hyvin hyviksyttivissd, ettd ihmisten irtisanoutuminen dlyttomilld niinniin
tota tehtdvddn mddrdyksilld pyritidn minimoimaan, koska ei haluttu hukata

osaamista”

Yksikon sisélld viestintd oli alkuun vaikeaa, koska keskijohto ei itsekddn tiennyt, miti tulee
tapahtumaan. Alun sekavuuden hieman selkiinnyttyd, keskijohto otti henkilostoon kontaktia
esimerkiksi tunteisiin vetotavan linjapuheen kautta tai pysdyttdmélld normaalin toiminnan ja
pitdmalla saunaillan, jossa tiedotettiin koko henkilostolle sen hetkinen tieto. Yhdessd yksikos-
sd kutsuttiin myohemmaéssi vaiheessa my0s henkildston puolisot paikalle ja kerrottiin muutok-

sesta suoraan heille.

Keskijohto pyrki panostamaan omaan viestintddnsi yksikdssddn. Useat vastaajat kertoivat tie-
dottaneensa asioista aina, kun jotain tiedotettavaa oli ja asioista oli lupa tiedottaa. Sekin, ettd
tiedotettavaa ei ollut kerrottiin. Keskijohto pyrki tiedottamisessa sddannollisyyteen. Tiedottami-
sen kanavina kéaytettiin henkilokohtaista kontaktia, yhteisid tilaisuuksia ja sisdistd sdhkdposti-
jérjestelmdd. Yksi vastaaja mainitsi, ettd tiedottaessa asioista, jotka eivit ole omaa erikoisalaa,
kannattaa kdyttdd apuna joukko-osastosta 10ytyvid osaajia, kuten esimerkiksi henkildstosekto-
rin ihmisid. Toisen vastaajan mielestd mitd alemmas organisaatiotasolla mennédn, sitd enem-
maén tulisi tiedottaa. Kolmas vastaaja pyrki puolestaan yksikkonsé tasolla tarkentamaan tulevaa
viestid kdytdnnonldheisemmaiksi ja kuvaamaan konkreettisesti esimerkiksi uusia toimintamal-
leja. Hén totesi liséksi, ettd ihmisten murheiden kuunteleminen ja ymmartdminen auttaa omaa

viestintda.
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Pelkkd muutosta koskevan tiedon siirtdiminen ei riitd, vaan tietoa pitdéd jésentdd, muokata ja
tuottaa, jotta tieto muutoksen syistd, toteutustavoista ja oletetuista vaikutuksista olisi ymmaér-
rettdvimpéd. (Stenvall & Virtanen 2007, 64, 67—-68). Monimutkaisissa tilanteissa ihmiset tar-
vitsevat myos mahdollisuutta keskustella ja jasentdi tilannetta (s.39—40). Tdma olisikin ollut
helpompaa massamaisten kysely- ja tiedotustilaisuuksien sijaan keskijohdon mainitsemissa
kohdistetuissa ja siten pienemmissd ryhmissd, jossa keskustelulle ja tiedon tulkkaamiselle jdisi
enemman tilaa. Johtajan tehtdvd on auttaa jésentdmddn tilannetta ja muutosviestid tulkaten
henkildstolle, mitd se kdytdnndssa tarkoittaa oman yksikon kannalta (s.39—40). Tatd ei yléta-
son viestinndlld edes voitaisi tehdd. Viestinnéssi tulisikin korostua yksikdn omaa viestinté ja
yksikon pédllikon rooli tiedon tulkitsijana ylemmain johtoportaan viestinnin sijaan. Yksikoissé
onkin ymmaérretty hyvin muutosviestinndn henki ja pyritty muun muassa kasvokkain tapahtu-
vaan, sadnnolliseen, avoimeen ja luottamusta rakentavaan tiedottamiseen ja keskusteluun

(vrt.s.40).

Vuorovaikutuksellisuutta ja keskustelumahdollisuutta pidetdin muutosviestinnédssi olennaise-
na ja sen uskotaan edistdvin muutosta sekd lisddvéin luottamusta (s.39—41). Yksikon tasolla
kommunikaation vuorovaikutuksellisuus ilmeni juuri ihmisten kohtaamisena ja kuuntelemise-
na sekd ihmisten kysymysten ja huolenaiheiden eteenpdin viemisend. Tuloksista kdy ilmi, ettd
vuorovaikutuksellisuuteen on myds ylétason viestinndssd ainakin pyritty. Keskijohdon mukaan
henkiloston kysymyksiin on vastattu esimerkiksi erillisilld ylimmén johdon haastattelutunneil-
la tiedotustilaisuuksien yhteydessa tai kerétty henkildston kysymyksid ja tuottaen niihin vasta-
ukset myohemmin henkildstosektorin kautta. Keskijohto koki voivansa viedé palautetta ja ke-
hittimisehdotuksia muutoksen suhteen ylospiin ja koki niiden my6s johtaneen toimenpiteisiin.
Kaytettyjd keinoja ja lahestymistapaa viestintdén voidaankin pitdd ainakin teorian kautta tar-
kasteltuna oikeina. Isoimpana viestinnidn epdonnistumisena voidaan nidhdi se, ettd muutoksen
perusteluita ja sen tavoitteita ei alussa onnistuttu kommunikoimaan tdysin uskottavasti keski-
johdolle, mika lienee osaltaan vaikuttanut myds siihen, ettd henkildsto ei ole niitd ymmaértanyt

(vrt. Miettinen 2013, 19-20).

4.5 Vakiinnuttaminen

Muutoksen ldhestyessd virallista paatostdin vuoden 2014 loppupuolella haastattelut arvelivat
padosan henkildstostd hyvdksyneen muutoksen ja toimivan tdydelld teholla. Kaksi johtajaa
totesi joillain yksittéisilld henkil6illd olevan vield ongelmia hyvéksyéd tapahtunutta ja péadstd

siitd eteenpdin. Osa haastatelluista ei endd toiminut saman organisaation ja henkildston joh-
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dossa, vaan perusti ndkemyksensd muutoksen hyviksymisestd tapaamiensa entisten alaistensa
kanssa kéytyihin keskusteluihin. Osa alaisista oli todennut esimerkiksi, ettd uuden yksikon
joukolla ja johtamisella ei voida saavuttaa vastaavaa henked. Henkil6storyhmistd ainakin len-
tdjien uskottiin integroituneen jo hyvin uusiin yksikoihinsd. Yhdelld organisaatiolla oli vield
edessddn pienempi organisaatiomuutos, joten sielld oltiin vield erdéinlaisessa vilivaiheessa.
Yksi johtaja totesi siirtyvdn henkildston olevan odottavalla kannalla, osan positiivisena, osan

hieman epdilevélld kannalla.

Muutoksen loppuvaiheessa tirkeiksi mainittiin muun muassa hallinnollisten asioiden hoitami-
nen ja sitouttaminen uuteen organisaatioon. Erds haastateltava totesi, ettd hoitamalla esimer-
kiksi siirron, muuton tai lakkauttamisen jérjestelyt huolella ja antamalla henkildstolle selkeét
ohjeet vaadittavista toimenpiteistd helpotetaan yksilon stressid ja samalla organisaation kuor-
mitusta loppuvaiheessa. Yksi johtaja sanoi puolestaan pyrkineensé tekeméin lisdksi aloittami-
sen uudessa paikassa mahdollisimman helpoksi antamalla neuvoja ja ”’potkimalla polulta vé-
hén kivid sivuun”. Toinen mainitsi tirkeéksi ithmisten sitouttamisen lakkauttamisen ohessa jo
uusiin organisaatioihinsa erilaisten vierailujen, yhteydenottojen ja tulevan suunnitteluun osal-
listamisen kautta. Vastaavasti erddssd muuttavassa ja yhdistyvissd yksikossd tyoporukoiden
yhdistdminen ja yhteishengen sekd uuden toimintakulttuurin luominen koettiin puolestaan tér-
keénd. Henkiseen puoleenkin kiinnitettiin huomiota. Yksi haastateltava totesi, ettd pitkdn muu-
tosjakson ldhestyessd lakkautushetked henkilosto koki ikdédn kuin uudestaan alun sokkireaktion
ja se vaati oman késittelynséd. Toinen johtaja kertoi, ettd vaikka oma katse oli jo tulevassa, piti
muistaa antaa henkildston surutyolle aikaa. Piti ikddn kuin antaa kuva, ettd vaikka menndin
uuteen ja kehitetddn, niin paljon hyvédkin jad vanhasta. Useissa yksikdssd pidettiin viimeisind
paivind loppujuhlat, jossa ihmiset pystyivit yhdessa késitteleméén asioita, pddstimaén hoyryja
ja jattdimadn hyvéstit. Kokonaisuutena keskijohdon loppuvaiheen toiminnassa painottuivat
teoriaosiossakin mainitut (s.36-37, 41) lakkauttamiseen ja siirtoon liittyvien asioiden jdrjestely
sekd henkildston tukeminen, kannustaminen ja integrointi uuteen organisaation lopun koittaes-

sa.

Kysyttdessd mahdollisista uhkista muutoksen vakiintumiselle vastaukset vaihtelivat merkitté-
vésti. Yksi haastateltava uskoi, ettd mitdéin uhkia ei ole ndkopiirissé, koska ilmavoimat on pie-
ni organisaatio, ihmiset ovat tuttuja toisilleen ja integroituvat nopeasti. Kaksi johtajaa arveli,
ettd henkil0stod saattaa irtisanoutua muutoksen loppuvaiheessa ja sitd kautta osaamisesta me-
netetddn. Yksi haasteltu arveli henkildstonsd kdytdon joustavuuden kérsineen, koska iso osa

henkildsto kdy nyt tdissd toiselta paikkakunnalta. Toinen haastateltu niki haasteeksi henkilds-
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ton integroitumisen uuteen organisaatioon ja erilaisten toimintakulttuurien yhdistdmisen. Yksi
johtaja néki riskind sen, ettd perhe ei valttaiméttd sopeudu tai viihdy uudella paikkakunnalla,
eikd puoliso saa t6itd, mikd voi aiheuttaa ongelmia tyontekijédn yksityiseldmdssé ja heijastua

sitd kautta tyontekoon.

“Tavallaan sitten ku se soturi on saatu integroitua tyéyhteisoon niin sit sen per-
heyhteison pitdis saada integroitua ittensd sinne. Ja sit vield jotenkin niinku ko-
kee, ettd se on niinku hieno paikka, et jos eldd pitkddn jossain sillain ettd tdd on

)

niinku ihan perseestd, niin ei oo kellddn kivaa..’

Yksi haastateltava sanoi olevan tirkedd, ettd toiminta saadaan uudessa paikassa uskottavasti
kdyntiin ja saadaan nopeita voittoja, muuten henkilostd voi alkaa kaivata takaisin vanhaan
aikaan. Hén uskoi, ettd organisaation johdon samanaikainen vaihtuminen omalta osaltaan vield

lisdd tilanteen ja henkildstdjohtamisen haastavuutta.

Pédosa haastatelluista niki pahimman olevan takana ja henkildston sopeutuneen uuteen, mutta
tiedosti edessd voivan vield olla ongelmia ennen uuden organisaation ja toiminnan vakiintu-
mista. Uhkakuvat olivat 1dhinnd henkilostoon liittyvid: ithmisten integroitumisen onnistumista
ja uuden kulttuurin rakentamista pidettiin suurimpina haasteina. Nédiden kannalta ndhtiin tir-
keénd saada nopeasti onnistumisia ja hyvid kokemuksia uudesta organisaatiosta, tyOyhteisosté

ja paikkakunnasta.

4.6 Puolustusvoimauudistus ja sen johtaminen

Puolustusvoimauudistus sai keskijohdolta kiitosta etenkin henkiloston huomioimisesta. Ylei-
nen ndkemys oli, ettd Puolustusvoimissa on muutoksen aikana pidetty henkildstostd selkedsti
siviilisektoria parempi huoli, johtamiskulttuuri on ihmisldheisempi ja irtisanomisia on pyritty
vélttimidn. Puolustusvoimien koettiin panostaneen henkildstdjohtamiseen ja henkildston tuki-
toimiin. Osa haastatelluista mainitsi onnistumisiksi vield aikataulussa ja suunnitelmassa pysy-
misen sekd ison muutoksen viemisen toimivaan lopputilaan. Keskijohto koki, ettd Puolustus-
voimat on pyrkinyt toimimaan hyvéna tyonantajana ja tekemdin kaikkensa henkildston tuke-
miseksi. Muutoksen suuruutta ei vihitelty, muutosta valmisteltiin pitkddn ja henkilostolld oli
aikaa valmistautua muutokseen. Erilaisia tukikeinoja henkilostolle koettiin olleen paljon. Kdy-
tannossd tukikeinojen hyddyntdmisen kanssa oli kuitenkin ongelmia. Keskijohto kertoi, ettd

etenkin alkuun se, miten tukikeinoja sovelletaan oli pitkddn epdselvdd. Lisdksi koettiin, ettd
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tukikeinojen soveltaminen ei kdytdnndsséd ollut niin helppoa kuin annettiin ymmartié ja ettd
véliportaan esikunnissa saatettiin jarruttaa tukikeinojen kdyttoa tai tulkita padtoksid tyonteki-
joille epédedullisella tavalla, mistd puolestaan saattoi aiheutua kuohuntaa henkiloston keskuu-
dessa. Tukikeinojen tarjoama taloudellinen apu oli rajallista, silld isoimpana muuttavan henki-
16ston kédytdnndn ongelmana mainittua asuntojen myyntid ei milldén tukitoimilla tietenk&én
voitu helpottaa. Tarjotun henkisen tuen kohdalla useat johtajat epdilivit, ettd ihmiset eivét
vélttimattd kdyttdneet tukea siind méérin, kuin tarve olisi ehkd ollut tai omassa sisddnpiin
lampidviasséd yksikossd ei ulkopuolista auttajaa muutenkaan haluttu kdyttds, vaan turvauduttiin

mieluummin vertaistukeen.

Kysyttdessd mitd asioita Puolustusvoimauudistuksessa olisi pitdnyt hoitaa paremmin, vastauk-
sissa korostuivat yhteen linkittyneind jo aiemmin késitellyt viestintd ja muutoksen perustelu.
Haastateltujen mielestd muutostarvetta ei onnistuttu kommunikoimaan riittdvin ymmaérretté-
vésti ja ldpindkyvisti organisaation sisdisesti eikd ulkoisesti. Keskijohto koki muun muassa,
ettd muutoksen todellisia perusteita ei kerrottu, muutos oli kerrotuista perusteluista poiketen
pidasiassa sddstosyistd tehty ja pdédtoksenteon taustalla olleita syitd ei tuotu riittdvésti esille.
Viestintd kokonaisuutena jakoi mielipiteitd. Osa piti Puolustusvoimien muutosviestintdd koko-
naisuutena onnistuneena ja asialéhtdisend, osa taas riittdméttoméané ja viestin jdéineen etéiseksi.
Etenkin ensimmdinen tiedotustilaisuus sai paljon kritiikkid, mutta toisaalta osa koki taas vies-

tinndn hiipuneen vahvan alun jélkeen.

Yksittdisind kriittisind mainintoina tulivat esiin Puolustusvoimien laajuisen sisdisen koor-
dinoinnin puuttuminen henkilostosuunnittelussa, tiettyjen yksikdiden hajottaminen ja liittdmi-
nen muihin yksikdihin uudella paikkakunnalla kokonaisuutena siirtdimisen sijaan seki se, ettd
paéllekkdin organisaatiomuutoksen kanssa pyrittiin viemdén lépi toiminnallisia kehitysprojek-

teja.

Muutosjohtamisessa ylivoimaisesti vaikeimpana keskijohto koki henkilostoasiat. Haastatelta-
vien mukaan ihmisten kohtaaminen, muutoksen aiheuttamien murheiden kuuntelu, huoli ih-
misten eldmaéntilanteista ja ndiden kohtaloista padttaminen henkildstosuunnittelun yhteydessa

olivat muutosjohtamisen kovimpia paikkoja.

”.. No kaikista vaikeinta oikeesti oli sitten niitten henkiloiden laittaminen sinne
riville, ettd kenet md Schindlerin listan omaisesti nostan sieltd: et tota onks sun

ongelmat enemmdn kun sun ongelmat, ettd saatko sd jdaddd perhesyihin vedoten
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ja sd et saa jdddda? Ja vaik sul olis perhesyitd, niin ootko sd niin korvaamaton
kaveri, ettd sua ei niinku voi jdttdd tinne ndin.. Et se oli kaikista vaikeinta ehdot-

tomasti.”

Yksiloiden kohtalot vaikuttivat myos keskijohdon omaan jaksamiseen. Osa haastatelluista
kertoi niihin liittyen kérsineensd univaikeuksista tai kyseenalaistaneensa oman henkisen jak-
samisensa. Yksi haastateltu kertoi myds védsyneensd ja tulleensa kyyniseksi ihmisten, usein
turhaksi kokemaansa, jatkuvaa valittamista kohtaan. Osa haastelluista koki sen, ettd kykeni
perustelemaan tehdyt paitokset itselleen ja piti niitd oikeudenmukaisena henkilostod kohtaan,
auttavan omaa henkistd jaksamistaan. Yksikon toisen keskijohdon esimiehen tarjoamaa ver-
taistukea pidettiin myos tirkednd. Vaikka henkildstosuunnittelun ja tyontekijoiden kohtalot
koettiin raskaimmiksi asioiksi, oli keskijohdon kuormitus muutoksen aikana muutenkin kor-
kea. Normaalien tehtévien ohella piti hoitaa muutosjohtaminen ja uuden suunnittelu, joskus
jopa ilman toista keskijohdon tasoista varajohtajaa tukena. Kiireisind jaksoina yksi johtaja
kertoi tehneensd kuusitoistatuntista tyopdivad kuukauden ajan, toinen koki puolestaan teh-

neensd periaatteessa kahden tai kolmen miehen tyét.

Muutosjohtamisessa haastatellut pitivét tidrkeénd etenkin rehellistd tiedottamista, esimerkin
ndyttdmistd, lasndoloa ja tydntekijoistd huolehtimista. Viestinnén osalta korostettiin sitd, ettd
sen tulisi olla rehellistd ja perustua faktoihin. Varomattomia lausuntoja yhtddan mistddn tulisi
valttdd, eikd mitddn, miké ei ole vield varmaa, tulisi kertoa. Jos oma osaaminen jostain aihees-
ta ei ole riittdvid, niin paikalle pitdisi hankkia mieluummin asiantuntija puhumaan aiheesta.
Huhut ja vééari tieto ldhtevit helposti levidméédn henkildston keskuudessa; niitd tulisi varoa ja
ne pysdyttdd mahdollisimman nopeasti. Johtajan omaa esimerkkid muutoksessa pidettiin kes-
keisend. Omalla sitoutumisellaan ja tekemisellddn johtajan koettiin luovan uskoa muutokseen
ja siitd selvidmiseen. Keskijohto piti hyvina, ettd johtaja nidkyy ja on mukana péivittdisessa
toiminnassa, eikd johda etddltd. Tdma linkittyi osaltaan myds tarkedksi mainittuun johtajan
ldasnéoloon ja helppoon ldhestyttavyyteen henkiloston keskuudessa. Tdmédn kautta haastatellut
pyrkivit rakentamaan henkiloston luottamusta itseensd ja muutoksen onnistumiseen sekd ma-
daltamaan tyontekijoiden kynnysti tulla keskustelemaan kanssaan. Henkiloston kuuntelemista
sekd ihmisten tukemista ja auttamista itsessddn pidettiin my6s merkityksellisend. Yksi haasta-
teltu totesi sen kannattavan, silld ihmiset huomaavat johtajan aidon halun auttaa ja tulevat sit-

ten puolestaan vastaan johtajalle tirkeissé asioissa.
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Vastauksista kdy ilmi, ettd keskijohto on nidkee muutoksen johtamisessa tirkeimpénd juuri
ihmisten johtamisen ja inhimillisen ldhestymistavan. Tamé tukee teoriaosassa kdsiteltyd né-
kemystd siitd, ettd ihmisten johtaminen muutostilanteessa korostuu (s.30-31). Johdettaessa
muutosta ihmisldheisemmin on mahdollista vaikuttaa organisaation tydntekijoiden arvoihin ja
kayttaytymiseen, mikd on suuren ja vaikuttavan muutoksen onnistumisen edellytys (Huuhta-
nen 1994, 171-173; Nyholm 2008, 60—61). Keskijohto on siis muutosjohtamisen teorian ni-
kokulmasta ollut oikeilla jiljilla l&htiessddn toteuttamaan tdmén tasoista muutosta ihmisten

kautta.

Stenvall & Virtanen (2007, 87—88) totesivat ettd, luottamus johtajaan syntyy hdnen osoitta-
masta ammattitaidosta, patevyydestd, esimerkillisyydestd, pyyteettomasté toisten eteen toimi-
misesta, lupausten pitdmisestd ja johdonmukaisuudesta sekd viestinnédn avoimuudesta ja rehel-
lisyydesti. Keskijohdon tarkeind pitdmat asiat ovat pitkalti juuri nditd mainittuja luottamuksen
rakennuspalikoita, mikd kertoo epdsuorasti esimiesten johtamistyylistéd ja toisaalta my6s luot-
tamuksen merkityksestd muutosjohtamisessa. Luottamuksen kautta onkin todettu pystyttivin
tukemaan henkil0ston jaksamista ja edistimdén omaa viestintdd sekd muutosta (Stenvall &

Virtanen 2007, 120-121).

Johtajat korostivat lisdksi henkildston tasapuolista, oikeudenmukaista ja asiallista kohtelua.
Ketddn ei saanut suosia, eikd liikoja kannattanut luvata. Osa ihmisistd joutui muutoksessa
eriarvoiseen asemaan, jolloin oli tirkedd varmistaa, ettd kukaan henkiloston keskuudessa “ei
paédse huonoa huumoria viljeleméén jo muutenkin valmiiksi maahan lyotyd kohtaan™ eikd mol-
lausta esiintyisi. Keskeiseksi koettiin sekin, ettd vastakkainasettelua joukon ja sen johtajan
vilille ei pdédse syntymédn, vaan ihmisten pitdd kokea, ettd sen johtajat ovat heidén puolellaan.
Oma roolia pidettiin tosin hieman kaksijakoisena: toisaalta piti suorittaa annettu muutostehté-
vé ja olla sitoutunut muutoksen ajamiseen, toisaalta taas pitdd oman joukon puolta ja huolehtia
henkilOstostd. Naitd ei kuitenkaan pidetty toisiaan haittaavina tavoitteina, vaan johtajat kokivat
pystyneensd yhdistimddn molemmat roolit. Keskijohdon hankala rooli johdon ja henkiloston
rajalla on tunnistettu jo aiemmin (s.27-28). Vaikka keskijohto kertoi selvinneenséd hyvin roolin
kaksijakoisuudesta, on johdon tavoitteiden ja henkildston etujen ajoittaisella ristiriitaisuudella
varmasti ollut vaikutuksensa keskijohdon jaksamiseen etenkin vaikeaksi kuvatun henkilosto-

suunnittelun yhteydessa.

Pyydettéesséd haastateltavia kuvailemaan minkdlainen on hyvd muutosjohtaja, toistuivat samat

asiakokonaisuudet. Tédrkeind muutosjohtajan ominaisuuksina nédhtiin useimmin oikeudenmu-
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kaisuus, esimerkillisyys ja oma sitoutuminen seké erilaiset ihmisten kanssa toimimiseen liitty-
vét vuorovaikutustaidot. Naistd vuorovaikutustaidoista tirkednd pidettiin helppoa ldhestytté-
vyyttd, hyvdd ihmistuntemusta, inhimillisyyttd ja empatiakykyd sekd kykyéd ihmisten kuunte-
lemiseen ja kohtaamiseen. Hyvdna ndhtiin myds riittdva tietoperusta ja kyky asioiden johtami-
seen, paineensieto- ja padtoksentekokyky, vastuun kantaminen ja vaativuus. Keskijohdon né-
kemys hyvéstd muutosjohtajasta on yllittdvén yhteneva teoriaosassa (s.44) kuvattuun ideaali-
seen muutosjohtajaan, jonka tdrkeimmiksi ominaisuuksiksi mainittiin hyvét vuorovaikutustai-
dot, kyky nopeaan piaitoksentekoon, valmius ldsndoloon ja avoimuuteen sekd esimerkillisyys

jaitsensd likoon laittaminen.
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5. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd, miten ilmavoimissa 20122015 suoritetun organisaation-
muutoksen toimeenpano onnistui keskijohdon ndkdkulmasta ja mitd sen johtamisesta voidaan

oppia. Vastausta tdhdn kysymykseen lahdettiin hakemaan kolmen alakysymyksen kautta:

1. Mitd kokemuksia lakkautettavien yksikoiden esimiehille kertyi organisaatiomuutoksen
toimeenpanosta?

2. Mitd keinoja tutkittavien yksikoiden keskijohto kéytti johtamisessaan sekd henkil6ston
sitouttamisessa ja tukemisessa?

3. Kayttiko tutkittujen yksikodiden keskijohto muutoksen johtamisessa teoreettisia hyvin

muutosjohtamisen periaatteita?

Seuraavissa kahdessa kappaleessa esitetdén tiivistetysti ndihin kysymyksiin tdsséd tutkimukses-
sa 10ydetyt vastaukset sekd pohditaan, mistd keskijohdon kokemukset saattaisivat johtua ja
miten ne voitaisiin huomioida Puolustusvoimien muutosjohtamisessa tulevaisuudessa. Tutki-
muksen tulokset ja johtopdédtokset ovat sovellettavissa my0s muihin toimintaympéristdihin,

kunhan niiden mahdollinen toimintaympadrist6-, kulttuuri- ja tilannesidonnaisuus huomioidaan.

5.1 Puolustusvoimauudistuksesta

Puolustusvoimat linjasi toteuttavansa muutoksen hyvén ja vastuullisen ty0nantajan periaatteita
noudattaen (Puolustusvoimien henkildstotilinpdétds 2012). Keskijohdon kertoman perusteella
ndin voidaan todeta myos tapahtuneen. Saarelma—Thielin (2009; 22, 39) mukaan muutoksen
tuskaa henkilOstossd viahentdvat tiedottaminen, mahdollisuus olla mukana uuden rakentami-
sessa, ajan kuluminen sekd vilittdmaisti kdynnistettdvit auttamis- ja tukitoimet. Lansisalmen
(1995, 30) mukaan on havaittu ettd lakkauttamisen suorittaminen véhitellen kahden vuoden
aikana ja laajat tukitoimet alasajon vaimentamiseksi johtivat siithen, ettd tyontekijoiden ahdis-
tuneisuus ei lisddntynyt, eikd tyytyviisyys ja tydmoraali alentuneet. Puolustusvoimauudistuk-
sessa henkildstolld olikin parhaimmillaan kaksi vuotta aikaa sopeutua tilanteeseen ennen yksi-
kon lakkauttamista. Puolustusvoimauudistukselle varattiin riittdvasti aikaa, henkilostolle tar-
jottiin henkistd seki taloudellista tukea ja viestintdén panostettiin. Muutoksessa toteutui tutki-
mustulosten perusteella heikosti ainoastaan mahdollisuus osallistua muutoksen tekemiseen ja

tiedottamisesta muutoksen syiden ymmaértdminen.
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Muutoksen perusteluita ei koettu uskottaviksi tai riittdvdn ymmarrettdviksi. Samansuuntaisia
tuloksia sai myos Miettinen (2013, 19-20) henkildston kokemuksia tutkiessaan: 62,6% hinen
kyselyynsd vastanneesta henkilostostd ei pitdnyt Puolustusvoimauudistusta selkedsti ja ym-
maérrettidvisti perusteltuna, eikd 68,8% uskonut silld saavutettavan sddstoja. Perusteluja ja fak-
toja ei hdanen mukaansa pidetty uskottavina. Puolustusvoimien tulisi siis mahdollisissa tulevis-
sa muutostilanteissa kiinnittdd enemmén huomiota muutostarpeen selkedén ja ymmarrettdviin

kommunikointiin, jotta muutokselle saataisiin mahdollisimman hyvét ldhtokohdat.

Tiedottaminen ja viestintd kokonaisuutena néhtiin kaksisuuntaisena ja onnistuneena, mutta
tutkimus toi siindkin esiin muutamia kehittimiskohteita. Ensimmadisti tiedotustilaisuutta kriti-
soitiin paitsi muutoksen perusteluiden huonosta kommunikoinnista myds etenkin empatian
puutteesta. Koska ihmisten reaktiot muutokseen liittyen ovat usein voimakkaan tunnepitoisia
ja muutokseen liittyy aina myds irrationaalinen puoli, voisi ihmisten tunteiden ja muutoksen
aiheuttaman alkushokin huomiointi esimerkiksi lampimédmman ja empaattisemman esiintymi-
sen kautta auttaa viestin ldpimenoa ja yleistd suhtautumista muutokseen. Yldtason viestinnén
néhtiin lisdksi jddvén etdiseksi henkilostolle. Viestinndsséd arveltiin mahdollisesti paremmaksi
kohdistetumpi, pienemmisséd ryhmissd tapahtuva viestintd jarjestettyjen massamaisten kysely-
ja tiedotustilaisuuksien sijaan. Viestintdd voisi ndin ollen olla syytd muutostilanteissa kohdis-
taa jo aiemmin eri muutosryhmille sekd siirtdd sen vastuita organisaation yldtasolta alemmas
keskijohdolle, joka on ldhempéni henkildstod ja pystyy siten paremmin tulkitsemaan muutos-
viestit konkreettisiksi ja ymmaérrettiviksi oman henkildston ja yksikon tarpeisiin. Lisdksi vas-
taavissa organisaatiomuutoksissa tulisi jatkossa kiinnittdd enemmén huomioita alkuvaiheen

tiedottamiseen ja muutoksen perusteluiden ymmaérrettdvain ja avoimeen kommunikointiin.

Puolustusvoimauudistuksen pédlinjojen suunnittelu tapahtui kaikessa hiljaisuudessa organisaa-
tion yldtasoilla, eikd henkilostod osallistettu sithen. Tdméa on ndhtédvissé tyypillisend ratkaisuna
ylhailtd alas -johtamiseen taipuvaiselle julkiselle organisaatiolle. Pakotettu muutos, jota henki-
16st6 ei pidd omanaan kohtaa kuitenkin my0s todennikoisesti enemmén vastustusta. Yksityis-
kohtaisemman toteutuksen suunnittelun voidaan keskijohdon kertoman perusteella paételld
alkaneen vasta uudistuksen julkistamisen jdlkeen. Sithen ja muutoksen toteutukseen sitoutet-
tiin ainakin muutoksen kohteena olleiden yksikoiden johto. Henkilostod ei tdssdkéddn vaiheessa
juuri osallistettu. Tdméa on ndhtévissd muutosjohtamisen teorian ndkdkulmasta yhdeksi Puolus-
tusvoimauudistuksen kehittimiskohteeksi. Toisaalta henkildston osallistaminen muun muassa

lakkauttamisiin johtavaan strategiseen suunnitteluun on vdhintdénkin haasteellista ja voi olla,
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ettd pddtds valmistella muutos pienessd suunnitteluryhméssi oli kdytdnnon kannalta toimi-

vampi ja nopeampi ratkaisu.

Kaiken kaikkiaan yllattdvéin samansuuntaisia kritiikin kohteita oli havaittavissa jo 1999, kun
Suvanto tutki muutosjohtamista Puolustusvoimissa todeten kehittimistd olevan muutoksen
syiden ymmarrettavyydessi, johdon nikyvyydesséd, henkiloston osallistumismahdollisuuksien
lisddmisessd ja tiedottamisessa. Néistd muutoksen syiden ymmaérrettivyys, osallistumismah-
dollisuuksien lisddminen ja joiltain osin my0s tiedottaminen toistuivat jélleen kehittdmiskoh-

teiden listalla.
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5.2 Johtamisesta

Tutkimuksen kohteena ollut keskijohto kdytti johtamisessaan inhimillistd ldhestymistapaa ja
hy6dynsi monia muutosjohtamisen teoriatarkastelussa esiin nostettuja, hyvélle muutosjohtami-

selle ominaisia keinoja ja toimintatapoja. Tdma nékyy erityisen hyvin, kun vertaillaan tutki-

muksen tuloksia teoriaosassa esiteltyyn taulukkoon 4 johtajan tehtivista.

Asioiden johtaminen

Ihmisten johtaminen

ORGANISOINTI /
SUUNNITTELU /
KOORDINOINTI

KOMMUNIKOINTI

IHMISET JA MOTIVOINTI

MUUTOSTARVE

Vaihtoehtojen punninta ja
analyysi muutoksen
valttamattémyydesta

Muutostarpeen perustelu ja
kommunikointi organisaation
kaikilla tasoilla

Henkiléstdé ymmartaa
muutostarpeen

SUUNNITELMA

Suunnittelu, budjetointi,
johdon tuen ja resurssien
hankkiminen, tavoitteiden ja
osatavoitteiden asettaminen

TOTEUTUS

Muutosta tukevan ympariston
luominen

Paatoksenteko, ohjaavan
tiimin luominen, vastuiden
ja tehtavien jako, seuranta

ja arviointi

Tarvittavien resurssien
varaaminen

Organisaation
perustoimintojen
yllapitdminen

Tyontekijoiden osaamisen
kehittdminen

Mittaus- ja
palkitsemisjarjestelman
luominen

Tavoitteiden viestiminen

Reaaliaikainen, avoin,
jatkuva ja saannollinen
viestinta.

Useita kanavia kayttaen,
tarkeinta kasvokkain
tapahtuva viestinta
Viestin riittava toisto ja
viestinnan
kaksisuuntaisuus tarkeaa

Kerrottava myos etta uutta
kerrottavaa ei ole

Johtaja auttaa henkil6stoa
tulkitsemaan muutosta

Hyvana pidetty suunnitelma,
tavoitteiden ymmartaminen,
henkildston osallistaminen
suunnitteluun

Johtajien tuki muutokselle.
Johtajien oma esimerkki ja
sitoutuminen

Nopeat voitot
osatavoitteiden
saavuttamisen kautta

Henkiloston osallistaminen
toteutukseen

Auttamis- ja tukitoimet. Tuki
niille jasenille, joille
muutokset ovat vaikeita tai
joihin muutos kohdistuu
raskaimmin

Luottamuksen

rakentaminen, hyvana
koettu esimiehen

johtamistyyli

Muutosvastarinnan ja
vaikeiden tilanteiden avoin
ja asiallisena koettu
kasittely

ORGANISAATION
PURKAMINEN /
UUDEN
VAKIINNUTTAMINEN

Tydympaériston fyysinen
purkaminen, siirron
jarjestelyt tai uuden

rakentaminen

Toiden jarjestely ja uusien
toimintatapojen kehittdminen
uudessa organisaatiossa ja
uudella henkilostolla

Uuden tilanteen
paremmuuden puolesta
puhuminen ja sen
osoittaminen

Tyontekijoiden
kannustaminen, tukeminen
ja motivointi

Uuden toimintakulttuurin
rakentaminen

Onnistumiset ja hyvat
kokemukset
muutosprosessista ja
uudesta tilanteesta

Taulukko 5. Tuloksien vertailu teoriapohjaiseen kasitykseen johtajan tehtavista
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Taulukossa 5 on esitetty lihavoituna ne tehtévit, joita keskijohto painotti tai piti tirkednd muu-
tosjohtamisessa. Lisdksi on kuvioon on rajattu punaisella ne tehtavét, jotka keskijohdon mie-
lestd Puolustusvoimauudistuksessa onnistuivat heikosti, oranssilla ne, joissa oli jotain kehitet-
tavad ja vihredlld ne, jotka hoidettiin hyvin. Keskijohdon tyon osuus taulukossa 5 painottui sen
tehtdvédn luonteen takia (s.27-28) toteuttamisen ja vakiinnuttamisen osa-alueille. Keskijohto
vastasi kdytdnnon suunnittelusta ja toteutuksesta yksikOssddn ja oli linkkind henkildston ja
ylemmén johdon vilissd. Keskijohdon johtamistoiminnassa korostuivat ihmisten johtamiseen
liittyvit tehtévit, mutta yhté lailla myos asioiden johtamiseen liittyvié tehtdvid pidettiin oleel-
lisena. Thmisten ja asioiden johtamisen onkin néhty usein tapahtuvan pikemmin toisiinsa liit-
tyneind, kuin erillisind ja irrallisina johtamisen toimenpiteind (s.31). Tulokset kuitenkin koros-
tavat sitd havaintoa, ettd ihmisten johtamisen osa-alue painottuu muutosjohtamisessa. Vastaa-
via havaintoja teki myds Toivola (2008, 54) tutkiessaan keskijohdon johtamista sairaanhoito-
piirissd. Hdnen mukaansa keskijohdon tehtdvat muutosjohtajana painottuvat ihmisten johtami-

seen vuorovaikutuksen, tukemisen ja kannustamisen keinoin.

Oheiseen taulukkoon 6 on keritty tulososiossa esitellyt keskijohdon kéyttimat johtamisen kei-

not ja tdrkeimmat havainnot muutoksen johtamisesta ja siihen liittyvistd osa-alueista:
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X QO 4£ o ¥ &R S
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S S g §
N
S S
VUOROVAIKUTUS v v v v
Kuunteleminen / Keskustelumahdollisuus v v v v
Avoimuus / Rehellisyys v v v
Lasnéolo v v v v
Tiedottaminen v v
Oma osallistuminen toimintaan v
OMA ESIMERKKI 4 4 v v
OSALLISTAMINEN
'YHTEISHENGEN LUOMINEN v
MERKITYKSELLINEN TYO v
KOULUTUS / AMMATILLISET TAVOITTEET v 4
TYONTEKIJOIDEN AUTTAMINEN v v v
OIKEUDENMUKAISUUS 4
LUOTTAMUS JOHTAJAAN v v v
UUTEEN INTEGROINTI v
HYVAT KOKEMUKSET UUDESTA v
ASIOIDEN JARJESTELY v

Taulukko 6. Tarkeintd muutosjohtamisessa keskijohdon kokemusten mukaan.
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Taulukosta 6 nékyy, ettd keskijohto korosti etenkin vuorovaikutusta, omaa esimerkkié, tyonte-
kijoiden auttamista ja henkiloston luottamusta johtajaan osana hyvdid muutosjohtamista. Sa-
mansuuntaisia tuloksia sai my6s Toivola (2008, 54) tutkimuksessaan, jossa keskijohto korosti
oman esimerkkinsd ja osallistumisensa merkitystd muutosjohtamisessa. Néitd kaikkia asioita
pidettiin aiheen teoriatarkastelussakin hyvéan muutosjohtamiseen kuuluvina. Tdmén perusteel-
la ei kuitenkaan voida tehdé johtopaétoksié siitd, onko johtajan toiminta ollut hyviksi koettua

ja vaikuttavaa myos henkildston mielesté.

Jotain jdi puuttumaankin. Henkildston heikot vaikutusmahdollisuudet muutoksen suunnittelus-
sa ja toteuttamisessa on nihty julkisen sektorin muutosjohtamisen ongelmana (Juppo 2005,
109) ja sama piirre oli ndhtivissd my0s keskijohdon johtamistoiminnassa. Haastateltu keski-
johto, joitain poikkeuksia lukuun ottamatta, ei juuri osallistanut henkildstéd muutoksen suun-
nitteluun ja tekemiseen, vaan mukaan otettiin l&hinné johtoryhmai. Asiaan on saattanut vaikut-
taa sotilasorganisaation kulttuuri, jossa korostuvat hierarkia ja ylhédltd alas -johtaminen. Syy-
né saattaa olla lisdksi keskijohdon halu olla muutoksen kasvot ja ottaa muutoksesta tuleva yli-

médrdinen tyo harteilleen.

Keskijohto ei juuri saanut koulutusta muutoksen johtamiseen ja koki valmiuksiensa muutos-
johtamiseen muodostuneen 1dhinnd aiemman johtamiskokemuksen myoti. Miké on siis selitys
hyville muutosjohtamiselle tyypillisten piirteiden ja inhimillisen 1dhestymistavan korostumi-
seen keskijohdon johtamisessa? Yksi syy on saattanut olla Puolustusvoimien ihmisten johta-
mista painottavassa johtamiskoulutuksessa, jonka pohjana on 90-luvun loppupuolelta asti ollut
transformationaaliseen johtamiseen perustuva syvdjohtamisen malli (mm. Nissinen 2000). Se
korostaa hyvén johtamiskdyttdytymisen kulmakivindén sellaisia asioita kuten ihmisten yksilol-
linen kohtaaminen, luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida ja dlyllinen stimu-
lointi, siis asioita, joita muutosjohtamisessakin pidetdén tirkeind. Aikaisemmin muun muassa
Gromov & Brandt (2011, 80) ovat todenneet, ettd transformationaalisella johtamisella voidaan

edistdd muutoksen johtamista.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelua

Tutkimuksen luotettavuus kvalitatiivisen tutkimuksen kontekstissa tarkoittaa sen vapautta sa-
tunnaisista ja epdolennaisista asioista (Varto 1992, 103). Luotettavuutta parantaa tutkijan tark-
ka selostus tutkimuksen kaikista vaiheista (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2013, 232). Tutki-

muksen validiteetti eli patevyys tarkoittaa puolestaan sitd kokonaisuutta, jossa tutkimuksen
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tulos vastaa hyvin tutkimukselle asetettuja pdaméérid ja tutkimuskohdetta (Varto 1992, 103—
104). Pétevyyttd arvioidaan tutkittavan ilmion kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tul-

kintojen yhteensopivuutena (Hirsjarvi ym. 2013, 232).

Menetelmén eli tdssd tapauksessa haastattelun luotettavuutta voidaan periaatteessa arvioida
kysymélld saadaanko samanlainen tulos, jos kdytetddn toista haastattelijaa tai jos toistetaan
sama haastattelu samoissa tiloissa. Toisaalta teemahaastattelua pidetdén kuitenkin ainutkertai-
sena tilanteena ja saman henkilon haastatteleminen toiste muuttaisi sen keinotekoiseksi (Hirs-
jarvi & Hurme 1993, 129). Liséksi tutkimuksen haastattelut on suoritettu kaikki muutoksen
loppuvaiheessa tai juuri sen péatyttyd. Jossain toisessa muutoksen vaiheessa tehdyt haastattelut
olisivat voineet tuottaa jossain médirin erilaisia vastauksia. Ndin ollen uusi haastattelu, vaikka-
kin samoissa tiloissa, samoja teemoja ja jopa kysymyksid kéyttden ei vilttdmattd tuottaisi tdy-
sin samanlaista tulosta, koska haastateltavien henkildiden kokemukset tai kasitykset ovat saat-

taneet muuttua ajan kuluessa.

Haastattelun késitevalidiuteen eli tutkittavan ilmion keskeisten késitteiden ja piirteiden tavoit-
tamiseen panostettiin perehtymailld huolellisesti muutosjohtamisen teoriaan ennen haastattelu-
rungon rakentamista. Sisdltovaliditeetti eli se, tavoittaako teemaluettelo kysymyksineen halu-
tut merkitykset, pyrittiin varmistamaan riittavéalld maéralld osin pééllekkdisidkin kysymyksié
jokaisesta teemasta. Tutkija teki kaikki haastattelut, siirsi haastattelut sanatarkasti tekstimuo-
toon ja analysoi materiaalin itse, joten esimerkiksi useammasta haastattelijasta tai litteroijasta
johtuvat epétarkkuudet ovat tutkimuksessa pois suljettuja. (ks. Hirsjarvi & Hurme 1993, 129—
130).

Maikeldn (1995, 47-55) mukaan kvalitatiivista analyysin onnistuneisuutta voidaan arvioida

tarkastelemalla:

aineiston merkittdvyyttd ja yhteiskunnallista tai kulttuurista paikkaa

aineiston riittavyytta

analyysin kattavuutta

analyysin arvioitavuutta ja toistettavuutta

Aineisto, joka edustaa muutoksen kéytdnnon toteutuksesta ja johtamisesta vastanneiden ihmis-
ten kokemuksia, on ndhtdvissd merkittdvand, kun tutkimuksen kohteena on ndiden johtajien

edustaman organisaation muutos ja sen johtaminen. Tutkimuksella tutkija uskoo lisddvdn Puo-
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lustusvoimien ja muutosjohtamisen tutkimuksen kannalta arvokasta tietoa etenkin keskijoh-

dosta muutoksen johtajana.

Kvalitatiivisen aineiston riittivyydelle ei ole tarjolla varsinaisia mittalukuja, vaan tapana on
ollut puhua aineiston kyllddntymisestd: aineiston kerddminen voidaan lopettaa, kun uudet ta-
paukset eivit tuo esiin endd uusia piirteitd. (Makeld 1995, 52). Liian pieni haastateltujen maira
voi vaikeuttaa aineiston tulkintaa, kun taas tutkittavan ilmion syvéillinen tarkastelu kérsii, mi-
kili aineistoa on liikaa. Tutkija ei voi olla varma, ettei seuraava haastateltava tuottaisi uutta
tietoa tutkittavasta ilmidstd, joten tutkijan on tutkimuskohtaisesti padtettava, milloin aineistoa
on riittdvasti. (Eskola ym. 1998, 64; Mikeld 1995, 52) Téssd tutkimuksessa tutkimuksen ai-
neisto kerdttiin kuudelta keskijohdon esimieheltd. Tutkija koki tdimén maéran riittdvaksi, silld
aineistossa oli havaittavissa kyllddntymistd. Rajoitteen tutkittavien méaérélle asetti myds néille
asetetut vaatimukset: haastateltavaksi otetun tuli olla keskijohtoa edustava yksikon johtaja tai
hénen varajohtajansa sekd toimineen yksikon paéllikkond mielelldén koko muutoksen ajan tai
vihintddn puolet muutoksen ajasta. Haastateltavat valittiin mahdollisimman tarkasti vastaa-
maan tutkimusasetelman vaatimuksia ja haastateltavia pyrittiin saamaan tasaisesti kaikista
tutkimusasetelman kannalta merkittiavistd yksikoistd. Téssd ei aivan onnistuttu, silld Ilmavoi-
minen teknillisestd koulusta ei saatu haasteltua ketddan. Muista yksikdistd oli vihintdédn yksi ja
korkeintaan kaksi haastateltavaa, joten mikdén yksikko ei korostunut liikaa tuloksissa. Koska
tutkimuksen rajaukseen sopivia muutoksenalaisia yksikoitd vain kuusi kappaletta, voidaan
kuutta haastateltavaa pitdd tutkimuksen kannalta riittivané otantana, joka antoi riittdvin moni-

puolisen kuvan tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimuksen kannalta on huomioitava, ettd kaikki haastatellut keskijohdon esimiehet eivit
toimineet tehtdvéssddn koko muutoksen ajan. Osa toimi johtajina vain muutoksen alku- tai
loppuvaiheessa. Esimiesten johtamat muutostilanteetkin olivat jossain méérin erilaisia: osa
johti yksikon lakkauttamisen, osa yksikon muuton toisen joukko-osaston alaisuuteen. Haasta-
teltavien vastauksissa nikyi heidén johtamiensa erilaisten organisaatioiden ja muutostilantei-
den kautta tulleet kokemukselliset eroavaisuudet. Toisaalta yllattdvén paljon yhtildisyyksié-
kin oli huolimatta muutostyypisté tai yksikostd. Molemmat puolet otettiin esiin analyysissa ja
tulosten esittelyssd. Keskijohdon kéyttimadt erilaiset ratkaisut ja keinot eri tilanteissa ovat ndh-
tavissd tutkimuksen tarkoituksen kannalta arvokkaiksi ja tuovan jo sindlldén kaivattua tietoa
aiheesta. Tutkijan tavoitteena oli kuitenkin tuoda esille etenkin ne muutosjohtamiseen kuulu-
neet kokemukset ja ilmiot, jotka toistuivat ja olivat yhteisid yksikOstd tai muutostilanteesta

riippumatta.
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Analyysin kattavuus varmistettiin silld, ettd tutkija kasitteli ja analysoi tarkasti koko materiaa-
lin, eikd perustanut tulkintojaan satunnaisiin poimintoihin. Litteroitua haastattelumateriaalia
kertyi useita kymmenid sivuja, mutta materiaalin méérd sdilyi kuitenkin prosessoitavana ja
mahdollisti syvéllisen analyysin. Perinpohjaisen aineistoon tutustumisen kautta haastatteluvai-
heen eri teemojen ja kysymysten alta 16ytyikin toisiin teemoihin liittyvid asioita ja piirteitd,

joiden huomiointi analyysissi oli kokonaisuuden kannalta oleellista.

Analyysin arvioitavuus tarkoittaa sitd, ettd lukija kykenee seuraamaan tutkijan péittelyd ja
pystyy hyvidksymaiin tai riitauttamaan tutkijan tekemaét tulkinnat. Toistettavuudella puolestaan
tarkoitetaan sité, ettd toinen tutkija kykenee kuvattuja luokittelu- ja tulkintasddntdjd seuraten
padtymédn samoihin tuloksiin. (Mékeld 1995, 53) Téssd tutkimuksessa molemmat seikat on
pyritty varmistamaan ensindkin kuvaamalla analyysiprosessi eri vaiheineen mahdollisimman
yksityiskohtaisesti. Toiseksi tutkimuksen tulokset, niistd tehdyt tulkinnat, tulkintojen taustalla
vaikuttavat asiat sekd tulkintoihin vaikuttavat teoreettiset lahtdkohdat on pyritty esittimiin

mahdollisimman tarkasti, jotta tutkijan pédattely on ymmarrettavissa.

5.4 Esitykset jatkotutkimuksen kohteiksi

Puolustusvoimauudistus saatettiin virallisesti padtokseen 31.12.2014. Muutoksen onnistumisen
kannalta olisi mielenkiintoista tutkia miten uusi organisaatiorakenne on saatu toimimaan ja
henkil6std on sopeutunut uuteen organisaatioon. Miettinen (2013) tutki henkildston kokemuk-
sia muutoksesta sen alkuvaiheessa, joten olisi luonnollista jatkaa tutkimusta samasta nidkokul-
masta muutoksen vakiinnuttamisen ja uuden toiminnan kdynnistamisen viitekehyksessd. Jat-
kotutkimuksen kohteeksi voisi ottaa myods Puolustusvoimissa tai Ilmavoimissa tapahtuneet
laajat organisaatioiden yhdistdmiset (esimerkiksi Logistiikkalaitos, Tiedustelulaitos, Ilmasota-
koulu) ja tutkia, miten eri toimintatapojen ja kulttuurien fuusio on niissd onnistunut tai miten

tallaista muutosta on néissd organisaatioissa johdettu.

Téssd tutkimuksessa tutkittiin vain keskijohdon ndkdkulmaa muutosjohtamiseen ja arvioitiin
sitd muutosjohtamisen teorian ndkdkulmasta. Tutkimus ei ota kantaa sithen, miten johtaminen
yksikossd koettiin tai mikd oli sen vaikuttavuus. Olisikin mielenkiintoista tutkia keskijohdon
muutosjohtamista myos alaisten ndkokulmasta. Miten sen muutosjohtaminen koettiin 14-
hiesimiesten ja tyontekijoiden keskuudessa ja mikéa oli sen vaikuttavuus esimerkiksi henkilds-

ton hyvinvointiin, motivaatioon ja sitoutumiseen?
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LIITE 1. Haastattelupyynto

Herra XX,

Opiskelen sotatieteiden maisterikurssilla pddaineenani johtaminen. Teen pro graduani muutok-
sen johtamisesta keskijohdon ndkdkulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten il-
mavoimissa 2012-2015 osana puolustusvoimauudistusta suoritetun organisaationmuutoksen
toimeenpano onnistui keskijohdon ndkdkulmasta sekd mitd keskijohdon kokemuksista ja muu-
toksen johtamisesta voidaan oppia. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan muutoksessa lakkau-
tuksen, siirron tai sulauttamisen kohteeksi joutuneita yksikoitd. Tutkimuksen nidkokulma on

henkildst6johtamisessa.

Tutkimustani varten haastattelen upseereita, jotka ovat toimineet muutoksenalaisten yksikoi-
den tai joukkoyksikoiden paillikkoind/komentajina muutoksen toimeenpanon aikana. Toivon,
ettd voitte osallistua tutkimukseeni, koska jokaisen yksikon johtajan nédkdkulma on kokonai-

suuden hahmottamisen kannalta tirkea.

Mikéli olette pystytte osallistumaan, niin pyydén vastaamaan esimerkiksi PVAH -postilla
20.11 mennessi, niin voimme sopia haastatteluajasta ja -paikasta. Haastattelun kesto on noin
yksi tunti ja se nauhoitetaan. Haastattelussa kerdtyt tiedot ovat ehdottoman luottamuksellisia ja

tulokset raportoidaan siten, ettei yksittdistd henkil64 tai osastoa voida tunnistaa.

Tutkimustyon valmistuttua tulen halutessanne kertomaan tuloksista tarkemmin. Saatua tutki-
mustietoa voidaan hyddyntdd tulevaisuudessa muutosprosessien suunnittelussa ja johtamisessa

Puolustusvoimissa.

Terveisin
Yliluutnantti Ville Pastak
Sotatieteiden maisterikurssi 4

ville.pastak@mil.fi



LIITE 2. Haastatteluteemat ja -runko

TAUSTATIEDOT

Sotilasarvo ja nimi:

Muutoksenalainen organisaatio:

Asema muutoksenalaisessa organisaatiossa:
Aika muutoksenalaisen yksikon esimiehené:
Aika muutoksenalaisen yksikon kirjoilla:

Kokemus esimiestehtévista (vuosina):

MUUTOKSEN ALKU JA SUUNNITTELU:

Ensireaktiot?

Muutostarve ja perustelut?

Alkuvaiheen tiedotus? Tarpeen ja tavoitteiden viestintd?
Selkeit tavoitteet?

* Selkeit ja saavutettavat? Osatavoitteet?

Aikataulu?

Saatu tehtava?

Omat valmiudet muutosjohtamiseen?

TOTEUTUS JA MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Oma linja? Prioriteetit? Oma rooli?

Johtoryhmin rooli?

Omat vaikutusmahdollisuudet muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen yksikdssi?

* Toiminnanvapaus / Tuki / Rajoitteet

Miti asioita kdytdnnon johtamistoimintaan muutoksessa kuului? Miten johtaminen muutosti-
lanteessa erosi normaalitilanteen péivittdisessd johtamisesta?

Mika oli vaikeinta?

Vaikuttiko sotilasorganisaatio toimintaympéristond jotenkin edistdvésti tai hankaloittavasti

muutoksen johtamiseen?



MOTIVOINTI:

Oma asenne muutokseen? Viestitko sitd?

Muutoksen vaikutus henkil9ston sitoutuneisuuteen yksikdssa?

Koitko, ettd Puolustusvoimauudistuksessa huomioitiin riittdvasti muutoksen vaikutuksia hen-
kilostoon?

Johtajan rooli henkildston tukemisessa? Miti teit?

Muutosvastarinta?

* Miten ilmeni? Késittely?

Miten mielestési henkildston sitoutuneisuus ja motivaatio tdllaisessa muutostilanteessa parhai-

ten varmistetaan?

MUUTOKSEN VAKIINNUTTAMINEN JA KOKEMUKSET MUUTOKSESTA

Tarkeintd muutoksen loppuvaiheessa?
Mitd mahdollisia ongelmia muutoksesta voisi vield ilmetd ennen tilanteen vakiintumista?
Onko yksikon henkildstd on hyviksynyt muutoksen?
* Toimiiko tdydelld, muutosta edeltdneelld teholla?
Miti hoidettiin hyvin?
Missé olisi ollut parantamisen varaa?
Tarkeimmat kokemukset muutoksen johtamisesta?
* Mité tekisit mahdollisesti toisin?
Miti pitdisi varoa muutosta johdettaessa?

Hyva muutosjohtaja?

KOMMUNIKOINTT:

Puolustusvoimallinen/Ilmavoimallinen viestintd kokonaisuutena muutoksen aikana ?
Informaation riittdvyys ja kattavuus?
Viestinniin kaksisuuntaisuus?

*  Vuorovaikutus?

e Palaute? Johtiko toimenpiteisiin?

Onko vield jotain mitéd haluaisit sanoa Puolustusvoimauudistuksesta tai muutoksen johtamises-

ta?
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