Tommi Lehtonen

KATSAUKSIAUA

Muutosjohtamisen esteet ja edellytykset
nakokulman kasitteen valossa

Johdanto

Tassa katsauksessa ryhmitelldan muutosjoh-
tamisen esteita ja edellytyksia nakokulman
kasitteen avulla. Tarkastelu perustuu aineis-
toon, joka on koottu vuosina 2010-2011 haas-
tattelemalla yhdeksda suomalaista johtajaa
yksityiseltd, julkiselta ja kolmannelta sekto-
rilta. Katsauksessa kaytettava analyysikehys
on 2010-luvun alussa kehitetty tieteenfiloso-
fian ja kirjallisuudentutkimuksen valineeksi
(Lehtonen 2011, 246-250; 2014, 100-101).
Sen avulla voidaan késitteellistaa ja selittaa
my6s muiden alojen kuten johtamisen kysy-
myksia ja ongelmia. Tama perustuu siihen,
ettd nakokulman kasitteessa keskeista on idea
suunnasta ja kohteesta: katse suuntautuu aina
johonkin niin kuin kaikki tavoitteellinen toi-
minta - myds johtaminen.

Nakokulman rakenne ja
muutosjohtamisen ulottuvuudet

Kirjaimellisesti ndkdkulma tarkoittaa kohteen
daripisteista silmaan piirrettyjen suorien va-
listd kulmaa. Tdma on optiikassa ja geomet-
riassa maaritelty merkitys nakokulmalle (eng.
visual angle, saks. Blickwinkel, ruots. synvin-
kel). Kuvaannollisesti ndkokulma tarkoittaa
suhtautumis- tai tarkastelutapaa. Kun esimer-
kiksi jonkin tieteenalan sanotaan tarkastele-
van todellisuutta tietysta ndakokulmasta, tar-
koitetaan kyseiselle alalle ominaista tarkaste-
lutapaa ja kysymyksenasettelua. Nakokulman
englanninkielinen vastine point of view (saks.
Blickpunkt, ruots. synpunkt) tarkoittaa kirjai-
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mellisesti ndkopistetta eli paikkaa, josta ndh-
daan tai katsotaan jotakin. Se voidaan suo-
mentaa myos nakokannaksi ja perspektiiviksi.

Jo ndiden alustavien huomioiden perus-
teella ndkokulman kasitteen rakenneosiksi
voidaan tunnistaa i) katsojan positio eli 1ah-
tokohta ja ii) siitd avautuva ndkoala seka iii)
katsomisen eli tarkastelun tapa ja valineet.
Nama rakenteet sisaltavadt puolestaan monia
eri osatekijoitd, joita luetellaan taulukossa 1.

Johtamisen tarkastelun ndkokulmissa voi-
daan vastaavasti erottaa seuraavat osatekija-
ryhmat: 1) havaitsijaan kuten esimieheen tai
alaiseen liittyvat tekijat, 2) tarkastelun tai toi-
minnan kohteeseen liittyvat tekijat seka 3)
tarkastelu- ja tyovalineisiin liittyvat tekijat.
Viimeksi mainittuja ovat esimerkiksi johdet-
tavan toiminnan tai tyon tulos eli tuote tai pal-
velu seka asiakkaat.

Seuraavissa johtajahaastatteluissa painot-
tuvat henkil6std6n ja valineisiin liittyvét seikat
kuten tyontekijoiden tavoitteet, odotukset ja
taustatiedot sekd tehtdvien organisointi ja sii-
hen liittyvat sddstotoimenpiteet. Kdy mydos sel-
vaksi, ettd muutosjohtamisella on sitd parem-
mat edellytykset onnistua, mita kattavammin
nakokulman eri osatekijat otetaan huomioon.

Henkil6stoon liittyvat tekijat keskeisia
muutosjohtamisen ongelmia

Kolmatta sektoria edustavan johtajan vaikeu-
deksi osoittautuvat omapadiset ja kurittomat
tyontekijat:

m 101



Katsauksia ja keskustelua

Muutosjohtamisen esteet ja edellytykset nakdkulman kasitteen valossa

Taulukko 1: Nakékulman osatekijoita

1) Havaitsijaan liittyvat tekijat

- subjekti (henkil6, havaitsija, katsoja) tai
subjektityyppi

- subjektin arvot, pyyteet ja tavoitteet

- subjektin mieliala ja mielentila

- subjektin taustatiedot ja odotukset, jotka
ohjaavat hdnen ajattelutapaansa ja
ymmarrystaan

- subjektin ajallinen ja avaruudellinen sijainti
(eli "katselupaikka”)

- subjektin kulttuurinen ja historiallinen
konteksti

2) Kohteeseen liittyvat tekijat

- kohde, aihe tai nakokulman polttopiste
- kohteen osat ja ominaisuudet
- kohteen ymparisto tai konteksti

3) Valineisiin liittyvat tekijat

- havaintovalineet (esim. kiikarit, kaukoputki,
mikroskooppi), tyokalut

- subjektin kdyttamat kasitevalineet
(kasitteet, metaforat, mallit, teoriat,
viitekehykset jne.)

- tarkastelu- tai lahestymistapa

- tarkastelun perusta, data eli Idhdeaineisto

”[...] tddlld on muutamia tdhtiasiantuntijoita,

joka toisaalta on hienoa ja suorastaan jopa
vdlttdmdtontd, ettd he ovat tddlld ja antavat
loisteensa tdlle organisaatiolle, mutta he ei-
vdt alistu samoihin sddntéihin, joita joudu-
taan kohdistamaan muihin ihmisiin. He otta-
vat irtiottoja ja se on kauhean vaikea tilanne,
koska voisi ajatella niin, ettd okei, me voidaan
sietdd sitd, ettd meilld on kolme tai neljd tdm-
moistd ‘extraordinary’-tyyppid organisaa-
tiossa. Heilld voi olla vapauksia, joita muil-
la ei ole. Mutta siind syntyy sellainen epdoi-
keudenmukaisuuden tunne tietysti muilla ih-
misilld. Miksi nuo saavat tehdd noin, kun me
muut ei saada tehdd?” (A-haastattelu, kolmas
sektori, s. 1)

Tassd ongelmana ovat siis tyontekijat, jotka
rikkovat yhteisia pelisdantoéja ja jattavat ot-
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tamatta huomioon tydyhteison muut jasenet.
Johtajalta puuttuvat "sooloilijoiden” johtami-
seen sopivat keinot. "Uhkaus” ja "kiristys” ovat
tehottomia, koska ”sooloilijat” ovat puheena
olevan organisaation tarkeimpia tyontekijoi-
ta, minka he itsekin tietavat. Tallaisessa ta-
pauksessa joku saattaisi ehdottaa johtamisen
keinovalikoimaan "lahjontaa”, mutta sithenkin
liittyy ongelmia: tydntekijoiden yhdenvertai-
suus vaarantuisi, jos joitakin palkittaisiin yh-
teisten pelisddant6jen noudattamisesta - siis
siitd, mitd edellytetddn joka tapauksessa kai-
kilta tyontekijoilta.

Yksityista sektoria edustava johtaja ottaa
esille tydopaikkakiusaamisen vakavana muu-
tosta vaativana ongelmana:

”[...] meilld oli tossa yhdessd yksikdssd sellai-
nen tyéntekijd, joka kdvi vdlinpitdmdttomdk-
si sekd asiakkaiden ettd oman tyonsd suhteen
ja tuli asiakasvalituksia ja tuli tyékavereilta
valituksia ja hén oli sielld tydyhteiséssd sel-
lainen, ettd hdnelld oli aina joku henkilé, jota
hdn kiusasi. Tdmd henkilé oli sielld tydyhtei-
séssd sellainen, ettd aina oli joku hdnen ham-
paissaan, ja se tiedettiin ja koko tydyhteisé
pelkdsi, kukahan on taas seuraava. Ja sitten
se alkoi ndkyd hdnen kdyttdytymisessddn,
ettd jopa asiakkailta saattoi tulla valituk-
sia, ettd miten saattaa olla niin tyly ja eivdt
ainakaan tule tdmdn kyseisen henkilén asi-
akkaaksi ja eivdt halua olla hdnen kanssaan
missddn tekemisissd. Ja tuota hdnen kans-
saan keskusteltiin, kdytiin useita keskuste-
luja ja hdn ei ndhnyt itessddn minkddnlaista
vikaa ja ettd héntd painostetaan. Todellakin
hdn nousi kapinaan henkilékuntaa ja myés-
kin minua vastaan.” (E-haastattelu, yksityi-
nen sektori, s. 46)

Hankalan tyontekijan siirtaminen toiseen yk-
sikkoon ei vaikuttanut toivotulla tavalla, vaik-
ka tilanteen kasittelyyn ja keskusteluihin osal-
listui myds ammattiauttajia. Johtaja epailee,
ettd kyseisella tyontekijélla on vakava persoo-
nallisuuden hairi6. Vaikea tilanne ratkesi vas-
ta tyontekijan jaatya elakkeelle (E-haastattelu,
yksityinen sektori, s. 47-49).
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Yksilolla olevien vaikeiden luonteenpiirtei-
den lisdksi ongelmia aiheuttavat erilaiset ylei-
set henkil6stoon liittyvat seikat. Julkista sekto-
ria edustava johtaja kuvaa muutosongelmien
liittymistahenkiloston osaamisen puutteisiin
ja haluttomuuteen kehittya:

"Meilld on edelleen sielld nippu toimijoita, joi-
den osaaminen ei vastaa tdmdn pdivdn tar-
peita. Niilld ei oo tahto kehittyd, ne odottaa
eldkettd tai kuka mistdkin syystd tavallaan.
Osittain sivuraiteella siitd, missd pitdis olla
[...]” (H-haastattelu, julkinen sektori, s. 75)

Johtajan mielesta vika on siis tyontekijoiden
asenteessa, johon johto on kyvyton vaikutta-
maan. Joku voisi huomauttaa, etta tassa johta-
jan oma asenne vaikuttaa kielteiselta.

Muutkin johtajat korostavat, ettd muu-
tosjohtaminen uhkaa epdonnistua, jos hen-
kilostoltd puuttuu halu ja tarve muutokseen.
Haastateltavat arvioivat tdllaisen puutteen
johtuvan usein muutoksen huonosta valmis-
telusta ja motivoinnista. Kolmannen sektorin
organisaatiota edustava johtaja kertoo muu-
tosvastarinnasta ja sen onnistuneesta purka-
misesta nain:

“[...] keskeisimmdt muutosvastarinnan muo-
dot siind oli se, ettd ihmiset kokivat oman am-
matillisen identiteettinsd niin voimakkaasti
terveydenhoitajana, nuorisotyontekijind,
sosiaalityontekijdnd, ettd he katsoivat, ettd
tdimméinen generalisti fasilitoijan rooli ei
vastaa heiddn erityisosaamistaan. Me onnis-
tuttiin saamaan kdsitys, ettd jdrjestétyén te-
keminen ja vapaaehtoisten fasilitointi on eri-
tyisosaamista.” (B-haastattelu, kolmas sekto-
ri,s. 11)

Téassa tapauksessa johtamisella onnistuttiin
siis vaikuttamaan myonteisesti tyontekijoi-
den itsekasitykseen ja tyon arvostukseen uu-
dessaroolissaan. Ndma osoittautuvat tarkeiksi
saavutuksiksi henkildston sitouttamisen kan-
nalta.

Julkisen sektorin organisaatiota edustava
johtaja kuvaa sitd, miten tdrkeda on sitouttaa
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henkil6st6 organisaation toiminnan kehitta-
miseen ja strategian laadintaan:

“Tdmdn strategian laatiminen ldhti tulosalu-
ekohtaisista palavereista yhdessd henkiloston
kanssa. [...] Ja se keskustelu, jossa tdmd Idhti
muotoutumaan, oli sentyyppinen, ettd henki-
16st6 haluaa olla ylpeitd omasta tyéstddn ja
omasta tyépaikastaan.” (C-haastattelu, julki-
nen sektori, s. 16)

Taman johtajan mukaan keskeinen tyotyyty-
vaisyyden ldhde ja ammattiylpeyden sailytta-
ja muutostilanteissa on henkiléston kokemus
siita, ettd sen mielipidettd kuunnellaan ja etta
se voi aidosti vaikuttaa muutoksen suuntaan
ja toteutukseen.

Vilineisiin liittyvat tekijat

Haastatellut johtajat kiinnittavat paljon huo-
miota myos tyotapoihin ja -vélineisiin sekd
tyon organisointiin liittyviin ongelmiin.
Erityisen vaikeiksi osoittautuvat tyonteki-
joiden asemaa koskevat muutokset. Ne ai-
heuttavat paljon vastarintaa.

Yksityisen sektorin organisaatiota edusta-
va johtaja kertoo organisaatiomuutoksen koh-
taamasta vastarinnasta nain:

"Meilld tehtiin tdssd [...] organisaatiomuutos
[.-.] Se koski kaiken kaikkiaan kahdeksaa yh-
deksdd ihmistd. Ja osa ndistd ei voinut hyvdk-
syd sitd organisaatiomuutosta. Yhtion tapa
toimia muuttui, niin ei pystynyt hyvdksymddn
sitd. Plus sitten joutuivat siitd vanhasta tyo-
Yhteiséstd irti eli toiminto pistettiin samaan
eli he istuivat samassa paikassa samaa toi-
mintoa tekevit ja eivdt pystyneet hyvdksy-
mddn sitd millddn. [...] Yleensdhdn siind on
aina, kun tehdddn organisaatiomuutoksia,
sithen tulee yllditys, hdmmdstys, torjunta. [...]
Se ndhtiin organisaation johdon hydkkdyk-
send pientd ihmistd vastaan, kun ei saanut
tehdd samalla tavalla téitd kuin oli tottunut.
[.-.] eikd hyvdksyneet esimiehid, jota siihen ni-
mettiin.” (D-haastattelu, yksityinen sektori, s.
26-27,29)
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Johtajan mukaan tydntekijat kiinnittyivat van-
haan tyoskentelytapaansa niin vahvasti, etta
uutta tapaa pidettiin loukkaavana ja siksi mah-
dottomana hyvaksya.

Muutosvastarinta voi ilmeta eri tavoin ja
kohdistua eri henkiléihin. Edelld haastateltu
johtaja kertoo, ettd jyrkin vastarinta kohdis-
tuu lahiesimieheen:

”[...] Esimies, joka sithen nimettiin, hdntd vas-
taan. Se personoitu sithen esimieheen, joka oli
sen vetdjdnd. Hdn oli nyt se mérko, joka pi-
lasi. Tyypillisesti organisaatiossa ndin on. Ei
se ylin johto, ei sille niin sanotusti uskalleta
sanoa. Se kaikki keskittyy siihen Idhimpdcdn
esimieheen ja siind oli aika vaikeita tilantei-
ta.” (D-haastattelu, yksityinen sektori, s. 27)

Lahiesimiehelle uskalletaan siis purnata hel-
pommin kuin ylimmalle johdolle. Kun sama
johtaja kuvaa organisaationsa johtamistapaa,
se osoittautuu autoritaariseksi:

"Mind sanon monesti ihmisille, ettd joh-
to, johtoryhmd, periaatteessa mind pddtdn
mitd tehddcdn. Se ei ole keskustelun asia. Siitd
el keskustella, ettd mitd tddlld tehdddn. Se
on meiddn pddtosstrategia. [...] Niin kauan
kuin mind olen tddlld, tehdddn ndin. Jos mies
vaihtuu, sitten se voidaan tehda erilailla. [...]
Yritysmaailmassa on mies ja ddni periaa-
te puhtaimmillaan. Ettd on aina yksi kave-
ri, joka on vastuussa koko toiminnasta. Hdn
myds ldhtékohtaisesti pddttdd ihan jokaisen
asian, jos haluaa. [...] Md sanoin, ettd tytot
ja pojat, kuinka téllainen talo organisoidaan,
sen pddttdd yksi kerrallaan. Tdssd talossa on
yksi johtaja, joka pddttdd kuinka se tehddcdn.
Ei siitd keskustella. En mind keskustele sitd,
ettd kuinka isossa organisaatiossa struktuu-
rit pannaan.” (D-haastattelu, yksityinen sek-
tori, s. 28-29, 31)

Joku saattaisi ehdottaa, ettd puheena oleva or-
ganisaatiomuutos olisi voinut sujua ongelmat-
tomammin, jos johtamistyyli olisi ollut tyon-
tekijoita osallistavampi ja vihemman pater-
nalistinen. Johtaja itsekin kertoo pohtineen-
sa tallaista mahdollisuutta, mutta sanoo usko-
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vansa, ettd lopputulos olisi ollut joka tapauk-
sessa sama:

“[...] mind luulen, ettd ndin jdlkikdteen sitd
olisi voinut tehdd erilailla, mutta vaikka se
olisi tehty kuinka, niin ndmd jotka olivat tdy-
sin vastaan, eivdt olisi sitd voineet hyvdk-
syd. Vaikka sd olisit tehnyt kuinka pdin ta-
hansa. [...] Silloin alussahan mietittiin, ettd
ndmd olisi pitdnyt perustella niille ihmisille
paremmin, mutta kun tietdd, mitd nyt, niin
ei se olisi mitddn auttanut. Se vaan on ndin.”
(D-haastattelu, yksityinen sektori, s. 32-33)

Aina johtaja ei siis itsekdan usko toisenlaiseen
tulokseen, mika tehokkaasti estaa uusien rat-
kaisujen etsimista ja kehittamista.

Kolmatta sektoria edustava johtaja kertoo
matriisiorganisaatioon liittyvistd ongelmista,
joiden kanssa organisaatiossa kamppaillaan
edelleen:

"Keskeiset haasteet ovat siind, miten johtaa
matriisissa eli, jos sinulla on linjajohtajat,
linjatoimijat, jotka omistavat omia toiminto-
jaan ja sitten ovat prosessien omistajat, jot-
ka menee kaikkien linjojen ldpi. Ensimmdinen
haaste on se, miten antaa mandaatti niille
prosessin omistajille, ettd ne kaikilta linjoil-
ta vetdd sitd omaa ohjelmaansa, ja allokoi-
tua resursseja ja osaamista siihen. Voisiko sa-
noa, ettd siind on kuin kahden johtajan mal-
li, on prosessijohtajuus ja linjajohtajuus. [...]
Meiddn organisaation johtaminen ei tukenut
riittdvdsti prosessijohtamista, jolloin linjaor-
ganisaatio vie voiton.” (B-haastattelu, kolmas
sektori, s. 12)

Tassa ongelmana on se, ettd uusi organisaa-
tiomalli on huonosti toimiva yhdistelma uut-
ta ja vanhaa. Haastateltu johtaja olettaa, etta
rohkeampi ja pidemmalle viety organisaatio-
muutos ratkaisisi tehtdvien ja vastuiden epa-
selvyydet paremmin.

Organisaatiorakenteen kehittdmisessa
keskeisiksi ongelmiksi osoittautuvat edel-
14 kuvatussa tapauksessa puutteet johtajien
vuorovaikutuksessa ja keskindisessd ymmar-
ryksessa:
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”[...] ne, jotka ovat prosessijohtajia tunte-
vat, ettd heiddn asioitaan ei huomioida ja
ne, jotka ovat linjajohtajina, katsovat, ettd
heiltd viedddn voimavaroja. Se on ongel-
ma, miten saada semmoinen kommunikaa-
tio, ettd se on yhteinen kysymys molemmille.”
(B-haastattelu, kolmas sektori, s. 13)

Myds sopivan organisaatiorakenteen luomi-
nen, kulujen karsinta ja muut toiminnan te-
hostamisvaatimukset ovat haastattelujen pe-
rusteella keskeisid valineisiin liittyvia muu-
tosjohtamisen ongelmia. Julkista sektoria
edustava johtaja kuvaa karsinnan ongelmia
nain:
”[...] jotkut niistd karsinnoista on sitten osoit-
tautunut epdonnistuneiksi ratkaisuiksi, ettd
vaikka toisessa paikassa kustannuksia vd-
hentdd, niin se saattaa aiheuttaa merkittd-
vid lisdkustannuksia jossain toisessa paikas-
sa. [...] aiheuttaa merkittdvid mddrid sitd li-
sdtyétd ja tuota hyvin nopealla aikataululla
pitdd esittdd erilaisia laskelmia tai ratkaisu-
vaihtoehtoja ja niiden seuraamuksia, varsin-
kin pitkdn tdhtdimen seuraamuksia, ei pysty
kovin nopeasti ennakoimaan.” (C-haastattelu,
julkinen sektori, s. 20)

Tassa ongelmana on siis se, ettd karsinnat ei-
vat tuo todellisia sddsto6ja, koska ne joudutaan
toteuttamaan hatikéiden ja lyhytnakoisesti.

Yksityista sektoria edustava johtaja ottaa
esille talousongelmat keskeisena véalineisiin
liittyvdna muutostarpeen syyna:

"Ja sitten, kun md yhden viikonlopun ndi-
td tilinpddtostietoja tutkailin, niin ajattelin,
ettd onpas tdmd huonossa jamassa oleva yri-
tys, ettd tddlldhdn on paljon enemmdn vel-
kaa kuin, mitd on yhden vuoden liikevaihto.
Tddhdn on ihan mahdoton, miten tdd selvidd.”
(E-haastattelu, yksityinen sektori, s. 41)

Vaikea taloustilanne vaati merkittavia saastoja
ja toiminnan rationalisointia:

”Ja silloin rationalisoitiin kaikkia tehtdvid ja
uudelleenorganisoitiin ja katsottiin, mistd saa-
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daan sddstéjd aikaiseksi ja mitkd ostopalve-
luina ostetut tyét voitaisiin ehkd tehdd oma-

na tyénd. Ja kaikella tavalla sddstdjd haettiin.”

(E-haastattelu, yksityinen sektori, s. 43)

Naiden talousvaikeuksien selvittimisestd joh-
taja antaa kunnian yrittelidalle henkilokun-
nalle:

"Ettd sanotaanko, ettd tdhdn toiminnan kas-
vuun se perustuu, mutta myéskin siihen, ettd
meiddn henkilékunta oli koko ajan mukana.
Minusta silld tavalla henkilékunta voi, tdssd
tapauksessa olis voinu joko ajaa alas tdmdn
firman toiminnan tai sitten toimia juuri ndin
kuin toimivat esimerkillisesti. Henkil6kunnalle
tdmd on aina merkinnyt enemmdn kuin vain
tybpaikka, he ovat vihdn kuin omaa yritystd,
tdmmoistd sisdistd yrittdjyyttd henkilokunnal-
la.” (E-haastattelu, yksityinen sektori, s. 44-45)

Onnistuneille muutoksille on yleisemminkin
tyypillistd kaikkien organisaatiota edustavien
yhteistyd ja sitoutuminen samaan padmaa-
raan. Siihen vaaditaan ulkoisten vaatimusten
lisdksi aina sisdistda motivaatiota (Juppo 2011,
45, 58). Edella esitetyssa haastattelussa johta-
ja piti ratkaisevana tyontekijoiden halua sai-
lyttaa yritys elinkelpoisena.

Kohteeseen, tuotteeseen ja asiakkaaseen
liittyvat tekijat

Asiakkaiden osallistaminen ja heidan nako-
kulmansa huomioon ottaminen ovat selvasti
vahemman esilla tdssd aineistossa. Vain yksi
johtaja, joka edustaa julkista sektoria, tarttuu
asiakkaiden nakokulman:

”[...] muun muassa ndiden strategioiden laa-
dinnassa on osallistettu sekd kuulemisten
ettd ndiden tyoryhmdtydskentelyjen kautta
asiakkaita ja alueen asukkaita, mutta kun sii-
tikin on erilaisia ndkemyksid, ettd mikd on
oikea tapa osallistaa. Ja tietysti se, ettd asi-
akas saa olla omassa asiassaan mukana vai-
kuttamassa ja osallistua siihen pdcdtéksente-
koon tai siihen, ettd miten hdnen asiansa hoi-
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detaan. Niin se nyt on yksi kaikkein keskeisin
asia meiddn kannalta.” (C-haastattelu, julki-
nen sektori, s. 23)

Tassa johtaja pitaa siis tarkedna asiakkaiden
osallistamista strategiaty6hon. Sithen kuuluu
my0s organisaation arvojen madrittely, johon
nykyisin otetaan usein mukaan asiakkaita ja
muita sidosryhmia. Talla pyritddn muun muas-
sa heiddn sitouttamiseensa, heiddn tarpeiden-
sa selvittdmiseen sekd entistd paremman tie-
don jaymmarryksen hankkimiseen arvoja kos-
kevista kysymyksisté (Lehtonen 2009, 8).

Kohteeseen ja tuotteeseen liittyvat muu-
tosjohtamisen ongelmat puuttuvat tdméan kat-
sauksen aineistosta. Yksityisen sektorin orga-
nisaatioissa ei tullut esille my6skaan asiakas-
nakokulmaan liittyvid ongelmia. TAma saattaa
olla aineiston suppeudesta johtuva satunnais-
tulos. Toisaalta voidaan huomauttaa, etté yk-
sityisen sektorin yrityksissd asiakkaan tar-
peisiin vastaaminen on tuloksellisuuden 1dh-
tokohta ja perusedellytys. Haastatellut johta-
jat eivat ehka sen vuoksi kiinnittdneet siihen
erityistd huomiota. Toinen syy saattaa olla se,
ettd johto on etdilla asiakastydsta eika siksi
kiinnitd huomiota sen ongelmiin.

Muutoksen onnistumisen salaisuus ja
muutosvastarinnan syyt

Kolmatta sektoria edustavan johtaja tiivistaa
tiedottamisen ja henkilokohtaisten keskuste-
lujen tarkeyden néin:

“No henkilékohtaiset keskustelut tietenkin.
[...] Ettd tavallaan tdllainen tiedottaminen
ja henkilékohtainen keskustelu yhdessd on se
paras keino [...]” (A-haastattelu, kolmas sek-
tori, s. 2)

Julkista sektoria edustava johtaja ottaa myds
esille tiedottamiseen liittyvat puutteet ja yk-
sipuolisuudet keskeisend muutosvastarintaa
aiheuttavana tekijana (C-haastattelu, julkinen
sektori, s. 17). Erityisesti hdn mainitsee sen,
ettd tiedotus suunnataan vain yksikéiden esi-
miehille. Silloin muut tyontekijat saattavat jaa-
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da vaille tietoja, jos esimies jattda ne valitta-
matta.

“Ja ettd, mikd siihen sitten olisi se ratkaisu,
niin se on kylld varmaan vaikea léytdd ja ettd
mikd sitd edes helpottaisi, niin tiedottamisen,
raportoinnin tehostaminen on varmaan yksi
asia. Ja jollain tavalla sen yhteistyon tiivis-
tdminen ja sen jatkuvan keskustelun kdymi-
nen, niin se on se, mihin pyritdcdn, ettd vaik-
ka sitd keskustelua on toki koko ajan ollut,
mutta ei, muuta tietd ei varmaan oo |[...]”
(C-haastattelu, julkinen sektori, s. 22)

Toinen julkista sektoria edustava johtaja ku-
vaa muutoksista tiedottamisen vaikeutta seka
tiedottamiseen kohdistuvia suuria odotuksia
ja epdluuloja seuraavasti:

”[...] mulle on monta kertaa sanottu ettd
tdd ois pitdny markkinoida toisella tavalla.
Varmaan nii ois voinu tehdd. Mut kyl se niin-
ku se ydin sieltd tulee aina esille. Sitten ois
varmaan sanottu, ettd te bluffaatte, ettd te
ette kerro sitd totuutta, mikd siel on. [...] tds-
tdhdn harvoin tulee minkddnndkéstd positii-
vista palautetta [...]” (G-haastattelu, julkinen
sektori, s. 61-63)

Kyseinen johtaja siis epdilee, olisiko toisenlai-
nen tapa tiedottaa muutoksesta ollut valittua
parempi.

Kaksi johtajaa ottaa esille organisaatiora-
kenteen uudistamisen keskeisend edellytykse-
na sille, ettd toiminta tehostuu ja eri tyonteki-
jaryhmien vuorovaikutus paranee:

"Me ollaan siirtdmdssd meiddn ammat-
tilaisten tukea ldhemmds vapaaehtoisia.
Aikaisemmin me oltiin siiloutunut organisaa-
tio, jossa oli terveyttd, valmiutta, kansainvd-
listd toimintaa. Nyt me ollaan enemmdin jdr-
jestotyéntekijoitd, fasilitaattoreita, mahdol-
listajia, joiden tehtdvdnd on tukea vapaaeh-
toisia. [...] Nyt meiddn ratkaisuksi tuli taval-
laan yhteinen asiantuntijuus. Ettd katsotaan,
mikd on se vapaaehtoisten asiantuntijuus ja
osaaminen ja sitten katsotaan se ammatti-
laisten osaaminen ja yhdistetdcin se yhteiseksi
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asiantuntijuudeksi, jonka tavoitteena on oh-
jata organisaatiota kulkemaan samansuun-
taisesti kuin silliparvi.” (B-haastattelu, kol-
mas sektori, s. 10)

“[...] pysyttiin kohtalaisen tdllaisessa tutus-
sa toimintamallissa, ettd ihan mitddn uutta
ja radikaalia ei Idhdetty [...] hakemaan. Yksi
ajatus oli myés matala organisaatio ja se on
osoittautunut hyvdksi ja kohtalaisen kette-
réiksi. Pddtoksenteko on aika nopeaa tdlld
mallilla. [...]” (C-haastattelu, julkinen sekto-
ri,s. 16)

Ndiden johtajien mukaan organisaatiomuu-
toksen onnistumisen syitd ovat uudistusten
maltillisuus ja se, ettd henkilosto kokee uu-
distusten kunnioittavan heiddan osaamistaan
ja asiantuntemustaan.

Yhteenveto ja keskustelu

Seuraavassa esitettdava johtaja- ja johtamis-
tyyppien luokittelu perustuu nakékulman ra-
kenneanalyysiin ja edella esitettyihin haastat-
teluihin. Luokittelu voi auttaa entistd parem-
min ymmartdmaan muutosjohtamisen tehta-
via ja ongelmia.

Alla taulukossa 2 esitettavit johtajatyypit
ovat karjistyksia ja karikatyyreja. Niita ei siksi
pida tulkita suoraviivaisesti niin, ettd esimer-
kiksi karismaattisen johtajan ongelmana olisi
aina liioittelu ja strategia-orientoituneen joh-
tajan ongelmana vilineitd koskevat puutteet.
Nimitykset perustuvat pikemmin kunkin johta-
jatyypin yhteen oletettuun erityispiirteeseen.

Taman katsauksen perusteella hyva muu-
tosjohtaja ottaa riittavasti ja tasapainoisesti

Taulukko 2: Muutosjohtamisen ongelmia, puutteita ja liiallisuuksia, seka vastaavat johtajatyypit

Puutteet

Liiallisuudet

(1) Henkil6st66n
liittyvat tekijat

Jos henkildston liittyvat tekijat unohde-
taan, johtaminen on epdinnostavaa, pe-
lottavaa tai lamaannuttavaa. Seurauksena
on muutosvastarintaa, pelkoa ja motivaa-
tion puutetta.

Jos henkilostoon liittyvat tekijat ylikoros-
tuvat, johtamisessa on "paljon porua, va-
han villoja". Henkil6sto innostuu, mutta ei
saa vietya intoa kdytantoon.

o, "o

Johtajatyyppi: “tylsd”, "sanelija’, “piiskuri”

"o

Johtajatyyppi: “karismaattinen’, "asenne-

non

johtaja”, "arvojohtaja”

(2) Kohteeseen,
tuotteeseen ja
asiakkaaseen
liittyvat tekijat

Jos tyon kohteeseen, tuotteeseen tai asi-
akkaaseen liittyvissa tekijoissa on ongel-
mia kuten tuotannon hitautta, tuotteen
huonolaatuisuutta tai kysynnan hiipumis-
ta, johtaminen keskittyy kriisin ratkaise-
miseen. Kriisissa johtaminen pahimmil-
laan "seilaa” ja "tempoilee” tai lamaantuu
ja on paattamatontd. Kokonaiskuva puut-
tuu ja henkildstokin on ymmalla.

Jos tyon kohteeseen, tuotteeseen tai asi-
akkaaseen liittyvat tekijat ylikorostuvat,
johtaminen keskittyy krampinomaises-
ti tulokseen. Motivointi ja tulosten edel-
lytysten varmistaminen jadvat sen sijaan
puutteellisiksi.

"o

Johtajatyyppi: "epavarma’, “tuuliviiri”

"o

Johtajatyyppi: “tuloskeskeinen’,

"o

johtaja’, "markkina-analyytikko”

talous-

(3) Vélineisiin
liittyvat tekijat

Jos vidlineisiin liittyvissa tekijoissa on
puutteita, seurauksena on neuvotonta,
tietdmatonta ja epdkdytannollista johta-
mista. Henkilostokin jaa kyvyttomaksi ja
osaamattomaksi. Seuraa viivdstyksid, vir-
heitd, heikkoja tuloksia ja huonoa laatua.

Jos taas vilineisiin liittyvat tekijat yliko-
rostuvat, johtaminen keskittyy rakentei-
siin tai tuotannon ja tekniikan kysymyk-
siin. Motivoinnissa, tydilmapiirissa ja tu-
losten kasittelyssa (esimerkiksi myynnis-
sd, markkinoinnissa tai strategiassa) on
sen sijaan puutteita.

Johtajatyyppi: “suurten linjojen vetaja’,
“strateginen johtaja”

Johtajatyyppi: “tyonjohtaja’; "osaamis-
johtaja”

Ty6elaman tutkimus — Arbetslivsforskning 14 (1) — 2016

m 107

enjaisnysay el eisynesie)|



_t ja edellytykset nakékulman kasitteen valossa

Katsauksia ja keskustelua

huomioon niin henkilostoon, valineisiin kuin
kohteeseen, tuotteeseen ja asiakkaaseen liitty-
vat tekijat. Erilaisissa tilanteissa johtajalta saa-
tetaan kuitenkin vaatia keskittymista ja panos-
tamista eri tekijoihin. Naiden tilannekohtais-
ten vaatimusten tunnistaminen ja huomioon
ottaminen ovat tarkea jatkotutkimusaihe.

kkk

Haastattelut on tehty vuosina 2010 ja 2011 Vaasan
yliopiston sosiaali- ja terveyshallintotieteen yksikon
"Ihmisen aani” -tutkimushankkeessa, jota Suomen
Akatemia rahoitti (Vartiainen et al. 2013). Kirjoittaja
kiittaa professori Pirkko Vartiaista, yliopistonlehtori
Seija Ollilaa ja tutkijatohtori Harri Raisiota ystavalli-
sesta luvasta kayttaa aineistoa.
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