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Transformationaalinen johtajuus
muutoksessa

Tapaustutkimuksen kohteena organisaatiomuutos

ABSTRAKTI

Tdamén tutkimuksen tavoitteena on saada selville transformationaalisen johtajuuden ilmeneminen or-
ganisaatiomuutoksen aikana. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla saman organisaation jdsenid, esi-
miehid ja alaisia, jotka elivat haastatteluhetkelld organisaatiossa olevaa suurta muutosta. Tutkimuksen
perusteella paddyttiin siihen johtopdatékseen, ettd yhdistimalld transformationaalisen johtajuuden
teoria organisaatiomuutoskirjallisuuteen voidaan saavuttaa parempaa ymmdarrystd muutoksesta ja siind
johtamisesta. Tulosten perusteella erityisesti visiointi, osallistaminen ja esimerkilld johtaminen koros-
tuvat transformationaalisen johtajuuden osa-alueista muutoksessa, kun taas haastaminen ja palkitse-

minen ovat muutoksessa pienemmdéssa roolissa.

1. JOHDANTO

Vaikkakin muutoksen vaistimattdmyys tunnustetaan, monet organisaatioissa toteutetut muutos-
hankkeet tuottavat pettymyksid ja epdonnistumisen kokemuksia. Organisaatioiden erilaisissa
muutoksissa koko yrityksen henkilsto on tarkedssa asemassa — onnistumisen kannalta keskeista
on se, miten he suhtautuvat muutokseen. Muutosvastaisuus onkin luonnollisesti yksi suurimpia

haasteita organisaatiomuutosten yhteydessd (mm. Maurer 2006). Hyvdlld johtamisella voidaan
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muutosvastarintaa kuitenkin hallita. Johdon ja esimiesten johtamiskykyja tarvitaan, silld muutos
vaatii johtajuutta organisaation kaikilla tasoilla. Monet tutkijat ovatkin esittdneet muutosten epa-
onnistumisten johtuvan siitd, ettd organisaatioissa keskitytddn asioiden johtamiseen ihmisten
johtamisen sijasta (mm. Jones 2007: 274; Kotter 1996: 23; Kouzes & Posner 1987). Esimerkiksi
Kotterin (1996: 23) mukaan muutoksiin liittyva asioiden johtaminen on tarkedd, mutta suurimpa-
na haasteena on kuitenkin juuri ihmisten johtaminen. Kotterin mukaan, muutoksen onnistuminen
edellyttad 70-80 -prosenttisesti ihmisten johtamista, ja vain 20-30 -prosenttisesti asioiden johta-
mista. Siksi tdssd tutkimuksessa keskitytdan tarkastelemaan muutoksen johtamisen ihmisten joh-
tamis- eli leadership-ulottuvuutta. Muutoksen onnistumisen kannalta tirked menestystekija on
muun muassa johtajan kyky rohkaista ja motivoida alaisiaan. Hyva muutosjohtaja saa tyontekijat
sitoutumaan muutosprosessiin jolloin todellinen, menestyksekds muutos on mahdollinen (Brown
& Harvey 2006: 3). Transformationaalinen johtajuus on ollut suosiossa enenevissd madrin viimei-
set 20 vuotta, koska tutkimustulokset osoittavat sen olevan tehokas tapa johtaa usealta eri nako-
kannalta katsottuna (esim. Avolio & Howell 1992; Hetland & Sandal 2003; Masi & Cooke 2000;
Sparks & Schenk 2001). Haastaminen, visioiminen, osallistaminen, esimerkilld johtaminen seka
palkitseminen kuuluvat transformationaalisen johtajan toimintamalleihin (Kouzes & Posner 1987).
Transformationaalinen johtajuus huomioi ihmisen yksilotasolla. Samalla se pyrkii jatkuvaan muu-
tokseen vakauden ja kontrolloinnin sijasta. Yllattdvaa kylld, transformationaalisen johtajuuden
vaikutuksia nimenomaan organisaation muutosaloitteiden tai -prosessien yhteydessa ei ole juu-
rikaan tutkittu. Taman vuoksi on keskeistda huomioida transformationaalisen johtajuuden merkitys
organisaation muutoksessa — transformationaalista johtajuutta pidetddn syvélliseen muutoksen
tahtadvand teoriana. Tdssd tutkimuksessa tarkastellaankin transformationaalisen johtajuuden so-

veltuvuutta organisaatiomuutoksessa case-tutkimuksen keinoin.

2. ORGANISAATIOMUUTOS

Organisaatiomuutoksen kdsitettd on madritelty ja ilmiotd tarkasteltu monin eri tavoin. Jonesin
(2007: 269) mukaan organisationaalinen muutos on “prosessi, jossa organisaation nykytilasta
siirrytddn haluttuun tulevaisuuden tilaan tehokkuuden lisddmiseksi”.

Erds muutoksien luokittelutapa on niiden jaottelu kehittyviin (evolutionary) sekd vallanku-
mouksellisiin (revolutionary) muutoksiin. Evolutionddrinen muutos on vahittdistd, hidasta ja ka-
peasti keskittynyttd muutosta. Organisaation perusluonne tai rakenne ei muutu dramaattisesti eika
akkindisesti. Revolutionddrinen muutos on pdinvastoin nopeaa, dramaattista ja laajoille alueille
keskittynyttd muutosta. Usein kyseessd on rohkea yritys |0ytdd nopeasti uusia tapoja olla tehokas.
Radikaali muutos tapahtuu yleensa esimerkiksi tavassa tehda ty6td, sekd organisaation tavoitteis-

sa ja rakenteissa.(Jones 2003: 276.) Scottin ja Jaffen (2000) mukaan nykypdivdn haasteet edellyt-
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tavat yleensa juuri luonteeltaan radikaaleja, revolutionddrisia ja lapimurtoihin pyrkivida muutoksia.
Muutokset vaikuttavat organisaatioiden kaikkiin osiin ja koskettavat koko henkilostod, seka vaa-
tivat syvallistd muuttumista. Nakokulma korostaa organisaatioiden johdon merkitysta muutostar-
peen huomaamisessa ja tarkasti suunnitellun muutosprosessin laatimista.

Yksi tunnetuimmista ja vanhimmista organisaatiomuutoksen vaiheita luokittelevista malleis-
ta on Kurt Lewinin (1958) maarittelemd muutoksen jadvuorimalli. Lewin on esitellyt organisaation
muutosprosessin kolme vaihetta, jotka ovat sulattaminen, muutos ja jaddyttaminen eli vakiinnut-
taminen (unfreezing — freezing — refreezing). Sulattamisvaiheessa on tarkoituksena purkaa orga-
nisaation vanhoja rakenteita, mikd on valttdmaténta ennen uuden luomista. Sulattamisvaiheen
jalkeen varsinaisessa muutosvaiheessa voidaan tehda itse muutokset. Organisaation jdsenet opet-
televat uusia toimintamalleja, kdytantoja seka asenteita. Viimeisen eli jaadyttamisvaiheen tarkoi-
tuksena on vakiinnuttaa tehdyt muutokset. (Robbins 1998: 638-639.)

Maurerin (1996: 56) mukaan 50-75 % kaikista suurista organisaatiomuutoksista epaonnistuu,
ja huomattavana syynd siihen on muutosvastarinta. My6s monet muut tutkijat ovat esittaneet
muutosvastaisuuden olevan merkittava uhka onnistuneelle muutokselle, ja syy epdonnistuneisiin
muutoksiin (Bovey & Hede 2001a; Bovey & Hede 2001 b; Jones 2003: 274; Pardo del Val &
Martinez Fuentes 2003; Paton ym. 2001: 139; Trader-Leigh 2002). On todettu, ettd yksilollisten
tekijoiden lisdksi muutoksen luonne ja toteutustapa vaikuttavat siihen, miten ihmiset reagoivat
muutokseen (Paton ym. 2002: 20). Ansoffin (1984: 390) mukaan yksilot ja ryhmét vastustavat
muutosta sitd enemman, mitd enemmadn se luo uhkaa ja epdmukavuutta. My6s Pardo del Val ja
Martinez Fuentes (2003) ovat tutkineet ihmisten kokemuksia muutoksista pdatyen siihen, ettd
muutosvastaisuus on yleisesti suurempi strategisissa muutoksissa verrattuna evolutiondérisiin,

ensimmaisen asteen muutoksiin.

3. TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAJUUS

James Burnsia pidetdan transformationaalisen johtajuuden ensimmadisend luojana. Poliittisia joh-
tajia kdsittelevissa tutkimuksissaan han kehitti kasitteet transaktionaalinen ja transformationaalinen
johtajuus (Burns 1978). Mychemmin teoria on kehittynyt pidemmalle muiden tutkijoiden tyon
tuloksena. Transformationaalista johtajuutta ovat tutkineet ja kehittineet muun muassa Bass
(1985), Bass ja Avolio (1988), Tichy ja Devanna (1999), Kouzes ja Posner (1987), Bennis ja Nanus
(1986). Suomessa sitd on tutkittu soveltaen Kouzesin ja Posnerin mallia (Hautala, 2005) ja syva-
johtamisen nimikkeelld Bassin malliin perustuen (Nissinen, 2004).

Transformationaalisen johtajuuden voidaan katsoa koostuvan eri osa-alueista. Teoreetikot
ovat madritelleet transformationaalista johtajuutta kukin hieman eri tavoin, vaikkakin keskeiset

painopisteet ovat kaikissa samat. Esimerkiksi Avolion ja Bassin (1988) mukaan transformationaa-
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linen johtajuus koostuu neljasta eri osa-alueesta, jotka ovat karisma, inspiroiminen, alaisten yk-
silollinen kohtelu seka alaisten kannustamien ajatteluun. Tdssd tutkimuksessa transformationaa-
linen johtajuus maaritellddn Kouzes ja Posnerin (1987) mittariston mukaan haastamiseksi, visioi-

miseksi, osallistamiseksi,esimerkilld johtamiseksi sekd palkitsemiseksi.

Haastaminen

Kouzesin ja Posnerin tutkimuksen mukaan aina kun johtajat onnistuivat henkilokohtaisesti par-
haiten, tilanteisiin liittyi jonkinlaista haastetta. Useimmissa tapauksissa haaste on muutos ja en-
tisen vakaan tilan jarkkyminen. (Kouzes & Posner 1987: 8). Haastaminen tarkoittaa valmiutta
ottaa riskejd sekd askeleita tuntemattomaan. Transformationaaliset johtajat kokeilevat erilaisia
asioita ja pyrkivat 16ytamaan innovatiivisia tapoja kehittda organisaatiota ja toimia tehokkaammin.
He tunnistavat hyvid ideoita, tukevat niita sekd kyseenalaistavat nykyisid, jo olemassa olevia
toimintamalleja ja kdytant6ja. He hyvaksyvat myds epdonnistumisia sekd itseltddn ettd muilta.
(Kouzes & Posner 1987: 8-9.)

Visiointi

Visio on tila, jossa organisaatio haluaa olla tulevaisuudessa. Sitd voidaan kutsua tarkoitukseksi,
tavoitteeksi, tehtdvaksi tai unelmaksi, mutta yhteistd on halu saavuttaa jotain, muuttaa asioita
vision toteutumiseksi. Kuitenkaan visio, jonka vain johto ja esimiehet ymmartavat ei riitd luomaan
uutta, jarjestelmallistd tai merkittdvda muutosta organisaatiossa. Kets de Vries (1999) on todennut,
ettei johtajuutta edes ole ilman yhteista visiota. Johtaja ei ole johtaja ilman seuraajia, ja alaisista
tulee seuraajia vasta kun he hyvaksyvat vision omakseen. (Kouzes & Posner 1987: 10.) Transfor-
mationaalisella johtajalla on selked visio tulevaisuudesta, sekd kyky saada myds muut tuntemaan

vision omakseen, ei pakottamalla vaan inspiroimalla. (Kouzes & Posner 1987: 10-11.)

Osallistaminen

Transformationaaliset johtajat mahdollistavat sen, ettd toiset ihmiset kykenevét toimimaan parhaal-
la mahdollisella tavalla. Osallistaminen tarkoittaa sitd, ettd esimiehet tukevat, neuvovat ja kannus-
tavat alaisiaan. Tyontekijoitd otetaan aktiivisesti mukaan suunnitteluun ja paatdksentekoon, ja ndin
saadaan aikaan sitoutumista ja motivaatiota. Transformationaaliset johtajat rohkaisevat yhteistyo-

hon, rakentavat tiimejd ja antavat myds muille vastuuta ja valtaa. (Kouzes & Posner 1987: 10.)

Esimerkilld johtaminen
Pelkka visio ei vield riitd tavoitteiden saavuttamiseksi — johtajilla on oltava my0s tarkkoja suun-
nitelmia sen toteuttamiseksi. Transformationaalinen johtaja ohjaa toimintaa jatkuvasti, asettaa

vdlitavoitteita ja laatii suunnitelmia, mittaa suoriutumista ja korjaa virheitd. Hin ymmartaa vision,
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ja myos kayttaytyy uskomustensa mukaisesti. Esimerkilld johtamisen ydin on siing, ettd esimies

toimii itse sanojensa ja oppiensa mukaisesti. (Kouzes & Posner 1987: 11-12.)

Palkitseminen

Usein tavoitteiden ja asetetun vision saavuttaminen on pitkallinen, ty6td ja panostusta vaativa
ponnistus. Usein luovuttaminen houkuttaa ihmisid, jos vasymys ja turhautuminen painavat. Trans-
formationaaliset johtajat kiinnittdvat huomiota siihen, ettd he rohkaisevat alaisiaan jatkamaan.
Rohkaisu voi olla yksinkertaista palkitsemista. Palkitseminen voi olla yksil6llistd tunnustusta tai
koko ryhmaa koskevaa — esimerkiksi julkista kehumista tai kiittdmistd, erilaisten palkintojen an-

tamista tai yhteistd juhlintaa tavoitteiden saavuttamisen jalkeen. (Kouzes & Posner 1987:12-13.)

4. TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAJUUS MUUTOKSESSA

Transformationaalista johtajuutta pidetddn yleisesti muutosorientoituneena, tarkoittaahan nimi
transformaatio suomennettuna muutosta, muuttumista. Lahinna kuitenkin transformaationaalinen
johtajuus kdsitetddn johtajan vaikutuksena alaisiin siten, ettd timan prosessin my&ta molemmat
osapuolet kehittyvat. Tdama kehittyminen ndkyy parempana sitoutumisena organisaatioon, tyotyy-
tyvdisyytend sekd motivaationa (Bass, 1985; Kouzes & Posner, 1987).

Muutoksen johtamiseen ovat useat tutkijat [6ytaneet keskeisid ndkokohtia. Waddel ja Sohalin
(1998) mukaan organisaatiomuutoksen kriittisin menestystekija on esimiehen saannéllinen kom-
munikointi alaisen kanssa, sekd alaisen jatkuva konsultoiminen. Tyontekijéille on annettava mah-
dollisuus olla mukana muutoksessa, sekd myds antaa palautetta muutosprosessin aikana. Organi-
saatioissa tulisi suosia tiimityotd, ja valtuuttaa sekd osallistaa tydntekijoitd mukaan muutosproses-
siin, jotta muutosvastaisuutta voitaisiin vahentdad. Murray (2007) on méaéritellyt muutosvastarinnan
hallitsemiseksi kolme peruskeinoa, jotka ovat keskittyminen oikeisiin asioihin, jatkuva toistaminen
sekd esimerkin ndyttdminen. Johtajan tulisi Murrayn mukaan teroittaa alaiselle organisaation vi-
siota ja missiota, strategiaa ja tavoitteita sekd prosesseja ja teknologioita tasapainoisessa suhtees-
sa ja ymmadrrettdvasti. Moran ja Brightmanin (1998: 28) mukaan mista tahansa muutosprosessista
ilmoitettaessa alaisille on tehtdva selvaksi, ettd johto ymmartda muutoksen vaikuttavan jokaiseen
eri tavoin. Mitd perusteellisemmasta muutoksesta on kyse, sitd tarkedmpaa on luoda alaisille tilai-
suuksia tarkastella omia arvojaan ja uskomuksiaan, sekd sopeutua tilanteeseen. Yksiléiden muu-
tosvalmiutta voidaan lisata asettamalla selkeitd tavoitteita ja maarittelemalla tarkasti, mitd erityisia
suoritusvaatimuksia muutos tuo tullessaan. (Moran & Brightman 1998: 27-28.)

Kotterin (1996: 17) mukaan menestyneiden muutosten taustalla vaikuttaa kaksi lainalaisuut-
ta. Ensinndkin muutosten toteuttamisessa tulisi soveltaa tarkasti suunniteltua prosessia, joka on

tarpeeksi vahva ja motivoiva muutoshaluttomuuden voittamiseksi. Toiseksi, titd prosessia ei kos-
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kaan sovelleta riittdvan tehokkaasti, ellei siind sovelleta asioiden johtamisen ohella my&s laadu-
kasta ihmisten johtamista. Kotter on luonut kuvauksen kahdeksanvaiheisesta muutoksen hallinnan
prosessista, jonka vaiheet ovat: 1) muutosten kiireellisyyden ja valttdmattomyyden tahdentdminen,
2) ohjaavan tiimin perustaminen, 3) vision ja strategian laatiminen, 4) muutosvisiosta viestiminen,
5) henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan, 6) lyhyen aikavalin onnistumisen
varmistaminen, 7) parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen sekd 8)
uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. Kotterin kahdeksanportaisen muutosmal-
lin voidaan ndhdd pohjautuvan aiemmin esiteltyyn Lewinin kolmivaiheiseen malliin: neljd en-
simmadistd vaihetta kasittelevat nykytilan purkamista (sulattaminen), seuraavat kolme itse muutos-
ta (muutos), ja viimeinen vaihe muutoksen sulattamista (jaddyttdminen). Kotter korostaa, ettd
kaikissa vaiheissa tulee huomioida erityisesti ihmisten johtaminen — muuten onnistumisen toden-
ndkoisyys on pieni. (Kotter 1996.)

Eisenbach, Watson ja Pillai (1999) ovat esittdneet, ettd muutosjohtamista sekd transforma-
tionaalista johtajuutta kasittelevan kirjallisuuden tarjoamat nakokulmat tulisi yhdistdd. Ndin voi-
taisiin saavuttaa parempaa ymmarrysta siitd, miten muutos voidaan mahdollistaa. Eisenbachin
ym. mukaan sekd muutosta ettd johtajuutta késitteleva kirjallisuus osoittavat molemmat tiettyja
transformationaalisen johtajuuden piirteitd, jotka ovat sopivia muutoksen johtamiseen. Transfor-
mationaaliset johtajat voivat onnistuneesti muuttaa organisaatioissaan vallitsevan pysahtyneen
tilan sopivalla kayttaytymisellddn oikeassa vaiheessa muutosprosessia. Huomatessaan etta uudis-
tusta tarvitaan, johtajan tehtavana on visioida vetovoimainen tulevaisuudenkuva alaisten moti-
voimiseksi ja sitouttamiseksi. Kun visio on kehitetty, johtajan tulee implementoida muutos. Tama
voidaan tehda inspiroimalla ja haastamalla; johtaja asettaa haastavia tavoitteita ja kannustaa ar-
vioimaan uudestaan vanhoja toimintatapoja. Muutosprosessin implementointia voidaan helpottaa
osoittamalla alaisille yksilollistd tukea ja tarvittaessa valmentamista ja ohjaamista. Yksilollista
tukea antamalla myds muutosvastarintaa voidaan vahentdd. Koko muutosprosessin aikana johta-
jan tulisi asettaa korkeita suoritustavoitteita sekd palkita kdyttdytymistd, joka johtaa vision saavut-
tamiseen. On my0s tdrkedd, ettd johtaja itse toimii esimerkkind alaisilleen ja kayttaytyy tavalla,
jota muutoksen toteutuminen edellyttda. (Eisenbach ym. 1999.)

My6s Pawar ja Eastman (1997) ovat esittdneet transformationaalisen johtajuuden olevan
tarked organisaatiomuutokseen vaikuttava mekanismi. Heiddn mukaansa se vaikuttaa organisaa-
tiomuutokseen kun johtaja vilittda vision, alaiset hyvaksyvat sen, ja kun luodaan yhteys vision
ja alaisten omien ndkemysten vélille. Herold, Fedor, Caldwell ja Yi (2008) puolestaan tutkivat
transformationaalisen sekd muutosjohtajuuden vaikutusta tyontekijan sitoutumiseen muutosta
kohtaan. Heidan tutkimuksensa mukaan transformationaalisella johtajuudella on voimakkaampi
yhteys sitoutumiseen kuin erityisilla muutosjohtamiskaytannailla. Ndin oli erityisesti silloin, kun

muutoksella oli henkildkohtaisia vaikutuksia yksiléon.



Alla olevassa kuvioissa 1 on yhdistetty muutosjohtamisen teoriat transformationaaliseen
johtajuuteen. Useimmiten nousee esille esimerkilld johtaminen. My6s osallistaminen, visiointi ja
palkitseminen korostuvat muutoksen johtamisessa. Haastaminen muutosjohtamisessa ei korostu
lainkaan. Waddel ja Sohalin (1998) muutosjohtamisen ohjeissa nousevat esiin osallistava johta-
minen ja esimerkilld johtaminen liittyen palautteeseen. Murrayn (2007) maarittelyssa korostuvat
visionti ja esimerkilld johtaminen. Moranin ja Brigtmanin (1998) muutosjohtamisessa [6ytyy myos
esimerkilld johtaminen selkeiden tavoitteiden asettamisessa ja suoritusvaatimuksien maarittelyssa.
Kotterin (1996) muutoksenjohtamisen toinen lainalaisuus eli suunniteltu prosessi kattaa esimer-
killd johtamisen. Muutoksenhallinnan kahdeksasta vaiheesta tiimien perustaminen seka valtuut-
taminen liittyvdt osallistamiseen, visio ja sen viestiminen visioivaan johtamiseen, lyhyen aikavalin

onnistumisien varmistaminen seka toimintatapojen juurruttaminen kytkeytyvat esimerkilld johta-
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miseen ja palkitsemiseen.

KUVIO 1. Muutosjohtaminen yhdistettyna transformationaaliseen johtajuuteen

Osa-alue

Tekija

Sisalto

Visiointi

Kotter (1996)
Murray (2007)

Vision ja strategian laatiminen ja muutosvisiosta
viestiminen.

Johtajan tulisi teroittaa alaiselle organisaation
visiota ja missiota.

Osallistaminen

Kotter (1996)
Waddel ja Sohal (1998)

Henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen
toimintaan.

Saannollinen kommunikointi alaisen kanssa, seka
alaisen jatkuva konsultoiminen ja valtuuttaa seki

osallistaa tyontekijoita mukaan muutosprosessiin.

Esimerkilla
johtaminen

Kotter (1996)

Waddel ja Sohal (1998)
Moran ja Brightman (1998)
Murray (2007)

Ensinndkin muutosten toteuttamisessa tulisi
soveltaa tarkasti suunniteltua prosessia, joka on
tarpeeksi vahva ja motivoiva
muutoshaluttomuuden voittamiseksi.

Antaa palautetta muutosprosessin aikana
Selkeit tavoitteet

Esimerkin ndyttiminen.

Palkitseminen

Kotter (1996)

Lyhyen aikavilin onnistumisen varmistaminen
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5. METODOLOGIA

5.1 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaatiota kdsitelladn sen nimed julkaisematta. Kyseessd on suomalainen
teollisuusalan yritys, joka tarjoaa monenlaisia rakennukseen liittyvid tuotteita yrityksille, julkisel-
le sektorille sekd kuluttaja-asiakkaille. Tutkimuksen kohteena oli yrityksessd tapahtuva muutos
organisaatiorakenteessa: organisaation siirtyminen perinteisestd konttoriorganisaatiosta linjaor-
ganisaatioksi. Aikaisemmin organisaatio oli jaettu paikkakunnittain viiteen eri yksikk6én. Uuden
mallin mukaan liiketoiminta jaetaan kahteen osa-alueeseen, jotka tassa tutkimuksessa on nimet-
ty ”Linja A” sekd “Linja B” -yksikoiksi. Muutoksen my&ta henkildstd muun muassa jaetaan uusiin
tiimeihin, ja he saavat uudet esimiehet. Tahdn tutkimukseen valittiin haastateltaviksi yhdeksan
"Linja A” -yksikon tyontekijdd sen kolmelta eri osastolta. Jokainen osasto on erikoistunut tiettyihin

tuotteisiin.

5.2 Laadullinen tutkimus

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elimin kuvaaminen. Laa-
dullinen tutkimusote pohjautuu eksistentiaalis-fenomenologis-hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan,
ja se voidaan madritelld joukoksi erilaisia tulkinnallisia tutkimuskaytantoja. Tutkimusote on in-
duktiivinen, yksityisistd havainnoista paadytaan yleisiin merkityksiin. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2007: 157, 260; Metsamuuronen 2005: 198, 203.)

Tamaén tutkimuksen metodologiaksi valittiin laadullinen tutkimus, silld sen katsottiin olevan
tutkimuksen tarkoituksiin parhaiten sopiva metodi. Pyrkimyksena oli saada yksityiskohtaista tietoa
organisaatiomuutoksesta kohdeyrityksessa. Haluttiin tutkia syvéllisesti eri henkildiden asenteita,
odotuksia, mielikuvia ja tunteita, ja saada ndin kokonaisvaltainen kuva muutosilmitstd organi-
saatiossa. Tutkimusongelman seka tutkimuksen luonteen ja tavoitteiden perusteella tiedonhankin-
nan strategiaksi valittiin laadullisen tutkimuksen strategioista tapaustutkimus.

Tapaustutkimus eli case study on empiiristd tutkimusta, joka tutkii nykyistd tapahtumaa tai
toimivaa ihmistd tietyssd ympadristossd kdyttden monipuolisia ja monilla tavoin hankittuja tietoja
(Yin 1994: 13). Syrjala ym. (1994: 11) madrittelevat tapaustutkimuksen yksinkertaisesti toimin-
nassa olevan tapauksen tutkimukseksi. Tapaustutkimuksessa tutkitaan siis yksittdisid tapauksia.
Tassa tutkimuksessa tapaus on organisaatiomuutos kohdeyrityksessa. Tapaustutkimus on sopiva
tiedonhankinnan strategia erityisesti silloin — kuten tutkimuksen tapauksessa —, kun kysymyksena
"miksi” tai “miten”, ja kontekstina nykyinen tapahtuma, johon tutkijalla on vdhan tai ei yhtdaan
vaikutusvaltaa. Tapaustutkimuksen etuihin voidaan lukea my6s muun muassa mahdollisuus yleis-
tyksiin: tutkimus perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin, ja tarjoaa luonnollisen pohjan yleista-

miselle. Usein tapaustutkimuksen ldhtokohta on toiminnallinen, ja sen tuloksia sovelletaan kay-
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tannossa (Metsamuuronen 2008: 17). Tama oli ldhtkohtana myos kohdeorganisaatiossa toteute-
tussa tutkimuksessa.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan hankkia usein eri metodein. Taman tutkimuk-
sen aineisto hankittiin haastattelemalla. Haastattelutyyppina tutkimuksessa kaytettiin teemahaas-
tattelua, joka on puolistrukturoitu menetelma. Haastattelun aihepiirit, teema-alueet, ovat tiedos-
sa. Menetelmdstd kuitenkin puuttuu strukturoidulle haastattelulle luonteenomainen kysymysten
tarkka muoto ja jdrjestys. Teemahaastattelu sopii kdytettavaksi silloin, kun tutkimuksen kohteena
ovat emotionaalisesti arat aiheet ja kun halutaan selvittaad heikosti tiedostettuja seikkoja, tai kun
tutkitaan ilmigita, joista haastateltavat eivat pdivittdin ole tottuneet keskustelemaan: esimerkiksi
arvostuksistaan, aikomuksistaan, ihanteistaan tai perusteluistaan kriittisessd mielessa. Teemahaas-
tattelun voidaan katsoa olevan erinomainen metodi juuri muutosilmiota tutkiessa. Tutkimukseen
liittyi muun muassa intiimejd asioita kuten alaisten asenteita, pelkoja ja toiveita esimiestdan seka
koko organisaatiomuutosta kohtaan. Puolistrukturoituun paadyttiin siksi, ettd haluttiin mahdolli-
suus tulkita kysymyksid ja tdsmentdd vastauksia. Haluttiin myos kartoittaa tutkittavaa aluetta

yleisesti, sekd saada kuvaavia esimerkkeja. (Hirsjarvi & Hurme 1980: 29, 49-50.)

5.3 Tutkimusprosessi

Haastatteluprosessi alkoi haastattelujen suunnittelulla tutkimusongelmaan nojautuen. Kéytannos-
sd haastattelut toteutettiin puhelimitse. Haastateltavia oli yhteensd yhdeksan. Haastattelut olivat
kestoltaan 25-60 minuuttia, ja jokainen haastattelu nauhoitettiin. Haastattelutilanteesta pyrittiin
sulkemaan ulkoiset hdiridtekijat silld, ettd sekd haastattelija ettd haastateltavat olivat puhelun ajan
yksin huoneessa, jossa oli rauhallista puhua. Haastateltaville oli jo haastatteluaikaa sovittaessa
annettu perustiedot tutkimuksesta, ja tulevien haastattelujen teemoista. Vield haastattelun alussa
muistutettiin, etta kaikki keskustelut ovat luottamuksellisia.

Aineiston kerddmisen jdlkeen haastattelut litteroitiin, kirjoitettiin puhtaaksi sanasanaisesti
nauhoitusten perusteella. Analyysin perustana oli ymmartdmiseen pyrkiva ldhestymistapa. Ylei-
sesti laadullisessa tutkimuksessa ei ole tiukkoja sddntdjd, ja jo aineistoon tutustuessaan ja sitd
teemoitellessaan tutkija tekee alustavia valintoja (Hirsjarvi ym. 2007: 219). Tassa tutkimuksessa
haastattelemalla kerattyd laadullista aineistoa on analysoitu teemoittelemalla. Haastatteluja ana-
lysoidessa pyrittiin etsimadan merkityksid, yhtaldisyyksid ja toistuvia malleja, sekd tulkitsemaan
oikein haastateltavien vastauksia. Teemoittelulla tarkoitetaan sitd, ettd aineistosta nostetaan esiin
tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Ndin tekemalla haluttiin vertailla tiettyjen teemojen esiin-
tymistd ja ilmenemistd haastatteluissa. Haastatteluaineistosta pyrittiin |6ytdimaan ja poimimaan
kaikki tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet, ja haastattelurunkoa kaytettiin aineiston
jasennyksena. Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta, mika pyrittiin

ottamaan huomioon tutkimusta tehdessd jo haastattelujen suunnitteluvaiheesta analyysi- ja tul-
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kintavaiheeseen asti. Analysoidessa on kdytetty suoria lainauksia perustelemaan tutkijan tekemia
tulkintoja sekd antamaan aineistoa kuvaavia esimerkkeja.(Eskola & Suoranta 1998: 175-176.)
Analyysin jélkeen tuloksia tulkittiin, ja pyrittiin selitdmaan. Hirsjarven ym. (2007: 224) sa-
noin tulkinnalla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija pohtii analyysin tuloksia ja tekee niista omia johto-
paatoksia. Alasuutari (1994: 39, 44) nimittaa tulosten tulkintaa arvoituksen ratkaisemiseksi, joka
on laadullisen analyysin toinen vaihe havaintojen pelkistimisen jdlkeen. Teemoittelun avulla
tuotettujen johtolankojen ja vihjeiden perusteella tutkitusta ilmiosta tehtiin merkitystulkintoja.
Jokaiselle tulkinnalle pyrittiin 16ytdmadn riittavasti perusteluita, silla kuten Alasuutari on esittanyt,
mitd enemman samaan ratkaisumalliin sopivia johtolankoja voidaan 16ytd4, sita todenndkdisem-

min ratkaisu on oikea.

5.4 Reliabiliteetti ja validiteetti

Yin (1994: 32-38) jakaa luotettavuuden arviointikriteerit neljaan luokkaan: rakennevaliditeettiin,
sisdiseen validiteettiin, ulkoiseen validiteettiin sekd reliabiliteettiin. Jaottelu on monipuolisempi
kuin jako pelkkddn reliabiliteettiin ja validiteettiin, ja tdiman tutkimuksen luotettavuus on pyritty
varmistamaan kiinnittdmalla huomiota Yinin kategorioihin. Rakennevaliditeetin tayttamiseksi tut-
kimuksessa on kerédtty dataa useista eri ldhteistd, eli haastattelemalla useita henkil6itd kolmelta
eri organisaation osastolta. Useasta eri ldhteestd hankitun tiedon looginen yhteensopivuus tuo
validiutta tutkimuksen rakenteelle. My6s todistusketjun rakentaminen vahvistaa rakennevaliditeet-
tia. Sitd on pyritty todentamaan selostamalla tarkasti tutkimuksen toteutus sen jokaisessa vaihees-
sa. Aineiston tuottamisen olosuhteet on kerrottu totuudenmukaisesti. Lukijalle on kuvattu tutki-
muksen haastatteluolosuhteet ja -paikat, haastatteluihin kaytetty aika, seka tutkijan oma arvioin-
ti haastattelutilanteesta. Tutkimusselosteet on pyritty kuvaamaan mahdollisimman selkeasti luki-
jalle, ja niitd on rikastettu suorilla lainauksilla tehdyistd haastatteluista. Kattavalla teoriaosalla on
luotu selvitys tutkimuksen perustasta ja madritelty keskeiset kasitteet sekd [dhtokohdat empiirisen
tutkimuksen tekemiselle. Yinin (1994: 35) mukaan sisainen validiteetti tulee huomioida vain se-
littdvissd kausaalitutkimuksissa, joissa pyritddn selvittimaan x:n vaikutusta y-tapaukseen. Taman
tapaustutkimuksen ndkokulma on kuitenkin kuvaileva ja tutkiva, joten sisdinen validius on jdtetty
perustellusti arvioimatta. Ulkoisella validiteetilla puolestaan tarkoitetaan sitd, ovatko tulokset yleis-
tettdvissd tutkittavan tapauksen ulkopuolelle. Kuten jo aiemmin todettiin, tapaustutkimus on saa-
nut osakseen kritiikkid siitd, ettd yksittdinen tapaus on heikko pohja yleistettavyydelle. Yin vastaa
kritiikkiin toteamalla, ettd tapaustutkimus pohjaa analyyttiseen yleistamiseen, silla tutkijan tavoit-
teena on yleistad tutkimustuloksensa johonkin laajempaan teoriaan. Kyse ei ole siis tilastollisesta
yleistimisestd. Tdssd tutkimuksessa ulkoista validiteettia on pyritty varmistamaan yhdistamalla
tutkimus kattavaan teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuksen tuloksia on verrattu keskeisimpiin

muutosta koskeviin teorioihin, ja muihin aiheesta tehtyihin tutkimuksiin.
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Reliabiliteetti vaatii, ettd tutkimus voidaan haluttaessa toistaa. Tavoite on, ettd mikali myo-
hdisempi tutkija seuraisi alkuperdisen tutkijan menetelmid, hanen on saatava samat tulokset ja
paddyttava samoihin johtopaatoksiin kuin alkuperdisessa tutkimuksessa. Tarkoituksena on mini-
moida virheet. Edellytys tutkimuksen toistettavuudelle on aikaisemman tutkimusprosessin doku-
mentointi. Taman tutkimuksen haastatteluaineisto on sdilytetty ja tutkimuksen etenemisvaiheet

kirjattu tarkasti ylos, mikd takaa mahdollisuuden tutkia sama tapaus uudestaan.

6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tamd luku kasittelee tutkimuksen tuloksia kohdeorganisaatiossa. Empiiristd aineistoa tarkastellaan
eri teema-alueittain. Haastateltavien kertomuksista esitetddn myos suoria otteita, jotka on erotet-

tu tekstista pienemmalld kirjasintyypilla.

6.1 Tutkimusaineisto

Tutkimukseen osallistui yhdeksdn “Linja A” -yksikdn tydntekijdd. Haastateltavat tydskentelivat
myyntitehtdvissd kolmella eri osastolla. Joukkoon kuului sekd naisia ettd miehid. Haastateltavien
ikd vaihteli 33 ikdvuodesta 51 ikdvuoteen saakka, joten ikdrakenne oli varsin laaja. Tyévuodet

kohdeorganisaatiossa puolestaan vaihtelivat kolmesta ja puolesta vuodesta yli 30 vuoteen.

6.2 Transformationaalinen johtajuuskdyttiytyminen
Tassd luvussa kdsitellddn transformationaalista johtajuuskayttaytymistd, kutakin osa-aluetta oma-

na alalukunaan.

Haastaminen

Haastaminen ei korostunut vastaajien kertomuksissa. Kukaan ei maininnut, ettd esimiehet olisivat
kannustaneet riskinottoon, kyseenalaistamiseen tai innovatiivisuuteen. Muutos itsessdan ndhtiin
kuitenkin haasteena koko organisaatiolle. Muutamat vastaajat kuvasivat koko organisaatiota koh-
taavaa haastetta muun muassa ilmauksilla “valtava muutos” ja ”erittdin haasteellinen”. Nousi esiin

haaste siitd, ettd koko organisaatio tulisi saada muutoksen taakse.

"Kylld se on erittdin haasteellinen. Sehdn nyt vaatii sen, ettd siivoojasta lahtien kaikki

niinku hyvaksyy, tai tulee hyvaksymaan tin muutoksen.”

”No kylla se on, kylld se on ihan, ihan mielenkiintoinen vuosi tulossa. Etta tuota, ei mis-
sddn tapauksessa moittia sovi, tuota tuota...aikakin ndyttad niin paljon. Mutta siis odotuk-

set on kovat.”
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Toisaalta haaste nahtiin my0s positiivisena haasteena henkildkohtaisessa mielessd. Erds vastaaja
mainitsi muutoksen olevan ”ndyton paikka”, mahdollisuus ndyttad omaa osaamistaan, sekd halua
ja valmiutta ottaa vastuuta ja oppia uutta. Koettiin, ettd esimiehet ja johto odottavat tulosta ja
tyOpanosta. Haastattelujen perusteella tuo haaste ollaan valmiita ottamaan vastaan; ollaan val-

miita panostamaan, ja halutaan tayttdd esimiesten odotukset.
"Kylldhén se iso haaste on, ja mielellddn otan sen kylld vastaan.”

” — —tulee niinkun se tunne, ettd haluaa onnistua, ja haluaa ndyttds, ettd musta on niinkun

oikeasti tihan.”

Varsinaista transformationaalisen johtajan haastamista ei esimiesten kdyttaytymisessa kuitenkaan
esiintynyt muutosprosessiin liittyen. Alaisia ei oltu kannustettu esimerkiksi uudenlaisten ajattelu-
tapojen [6ytamiseen. Tavoitteet, joita esimiehet olivat antaneet, olivat ennemminkin myynnillisid
ja budjettiin liittyvid. Erds vastaaja mainitsi tulevan vuoden olevan ”“kokeiluvuosi”, jolloin sopeu-
dutaan uuteen organisaatiorakenteeseen, ja saadaan viimeisetkin palaset loksahtamaan paikoil-

leen.

Visiointi

Organisaatiomuutoksesta oli tiedotettu henkilostolle yhteisessa tiedotustilaisuudessa. Infotilaisuu-
dessa oli kalvojen avulla kdyty ldpi uutta organisaatiomallia, ja esitetty kuka tulee olemaan
minkakin linjan esimies. Tilaisuus oli jarjestetty YT-neuvottelujen nimikkeelld, ja se oli aiheuttanut
yleisesti pelkoa seka huhujen liikkeelle ldhtemistd tydpaikalla. Haastateltavien vastauksista ilme-
ni, ettd kyseinen palaveri oli ollut iso yllatys henkil6stolle. Ensireaktiona oli monella tyontekijal-
1a ollut shokki.

"Niin kylld méd alussa vastustin kovasti tdtd muutosta. Jopa ddnekkaastikin. Niin niin, kos-
ka meilla oli mun mielestd jo toimiva organisaatio, ja mehdn tehtiin niinkun hyvaa tulos-
ta. Ja en nahnyt niinku lisdarvoa siind, ettd miksi tatd organisaatiomuutosta pitdisi tulla.

Se oli niinku taa ensireaktio.”

Haastatteluhetkelld vastaajilla oli melko selked kuva tulevaisuudesta, ja omasta paikastaan uu-
dessa organisaatiossa. Silti tuli esille, ettd muutoksesta viestiminen olisi voinut olla selkedmpas,
erityisesti ihan alussa. Haastatteluhetkeen mennessa muutoksesta oli jdrjestetty ainoastaan yksi
tiedotustilaisuus, jossa asiaan ei oltu vield paneuduttu kovin syvallisesti. Esimerkiksi syitd siihen,
miksi halutaan toteuttaa organisaatiomuutos, ei oltu selitetty tarpeeksi selkedsti. Monelle oli
jaanyt kysymysmerkkejd tuon palaverin jalkeen. Vaikka haastateltaville oli tullut selvdksi oma
paikka uudessa organisaatiomallissa, nousi esiin huoli siitd, ettd alemman tason tyontekijoille

muutos oli vield epdselvdd. Muutoksesta olisi voinut viestid avoimemmin “ruohonjuuritasolle”,
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jotta olisi véltetty huhupuheet ja asioista juoruaminen. Epétietoisuudessa asiat helposti vadris-
tyvdt ja muuttuvat kauheammiksi kuin todellisuudessa ovat. Muutoksesta toivottiin ja odotettiin
jarjestettdvan vield toinen tiedotustilaisuus ldhitulevaisuudessa. Osalla vastaajista on omiakin

alaisia, ja selvisi, ettei heille ole vield jarjestetty mitddn virallista tiedotusta tulevasta muutok-

sesta.
”No joo, kylldhdn ndad perusasiat on selvilld. Paljon on avoimia kysymyksid, aika vaha sita
on niinku télleen kentélle tiedotettu. Se johtuu just siitd, ettd on paljon sellasia kysymyk-
sid, joita ei edes itsekkddn tiedd. Omat alaisetkin niin, niillehdn ei mitddn virallista tie-
dotetta ndista kdytdnnon asioista vield ole.”

Osallistaminen

Yleinen ilmapiiri organisaatiossa haastatteluhetkelld vaihteli vastaajien mukaan konttorikohtai-
sesti. Arveltiin, ettd joissain konttoreissa on ollut enemman muutosvastaisuutta ja huonoa henked
kuin toisissa. Pari ensimmdistd infotilaisuuden jélkeista viikkoa olivat olleet synkkid, kun ei oikein
tiedetty mitd tulee tapahtumaan. Synkkaa mieltd oli aiheuttanut my&s se, ettd joitain tyontekijoi-
td oli irtisanottu, kun uudessa organisaatiomallissa ei heille 16ytynyt tyotehtavaa. Vield oli myos
ihmisid, jotka juoruilevat ja spekuloivat negatiivisessa mielessa aiheuttaen ndin ikdvaa henked
tyopaikalle. Perusasioiden koettiin kuitenkin olevan hyvin. IImapiiri vaikuttaa olevan koko ajan
parantumassa, ja vastauksien perusteella on uskoa siihen, ettd tulevaisuudessa yhteishenki on yha

parempi.

”No, sanotaan nyt ettd se on niinku paranemaan pdin mun mielestd koko ajan. Alussahan

se oli, kaikilla oli synkka mieli kun tastd muutoksesta kerrottiin.”

Vastausten perusteella kohdeyrityksessd on yleisesti ollut erinomainen tydilmapiiri. Vastauksissa
kaytettiin muun muassa ilmaisuja ”suuri perhe”, “me teemme kaiken yhdessa”, "me ihmiset
luomme titd ilmapiirid”, “henkilokemia on mahtava”, ja "kaikilla on varmasti hyvd olla”. Yksi
vastaaja mainitsi tykyryhman, jonka tarkoituksena on keksid erilaista toimintaa seka keinoja, etta
kaikki viihtyisivat toissd, ja voisivat viettdd yhdessd aikaa myds vapaa-ajalla. Muutamat kertoivat
saaneensa suurta tukea muutoksen aikana erityisesti toisiltaan. On auttanut, kun keskendan on

saanut puhua samaa ty6td tekevien ihmisten kanssa, silla ndmd ymmartdvat hyvin.

”Niin niin, kylld ma uskon ettd me itse pystymme luomaan tata hyvaa ilmapiirid, jos vaan
halutaan. Ja kylla md uskon ettd me tulemme onnistumaan siind. Mutta kuten sanottu,
vaikka me ei olla endd samassa tiimissa, niin kylla me ollaan saman firman palveluksessa
kuitenkin. Kylldhdn se on lopputulos sitten mikd ratkaisee, riippumatta mika linja sitten

tekee tulosta etta... taman firman eduksihan me kaikki tehdaan toita. ”
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Sitoutuminen muutokseen oli hyvé haastatteluhetkelld — jokainen vastaaja kertoi olevansa sitou-
tunut muutosprosessiin. Yleisesti koettiin, ettd ymmarretadn syyt muutoksen taustalla. Muutos on
ollut monelle helpompi ymmartdd, kun sitd on saanut itse miettid ja sulatella jonkin aikaa. Useis-
ta vastauksista kuvastui vankkaa luottamusta yrityksen johtoon sekd esimiehiin. Uskotaan, ettd
he ajattelevat yrityksen parasta, ja siksi muutos toteutetaan. Jos johto ei uskoisi muutokseen, ei
sellaista prosessia aloitettaisi. Osa haastateltavista liitti muutoksen yrityksen menestykseen ollen
sitd mieltd, ettd uudistuminen on tarkeda kilpailun kannalta. Toisaalta erds vastaaja kertoi, ettd

hanelle on vield jaanyt epdselvaksi syyt, miksi muutos tehddan.

”No, sanotaan ettei siind paikassa, mutta jalkeenpdin sitten sitd funtsi, niin kylld se oli
ihan... ihan selvd asia. Ja tuota... jotakin pitdd kumminkin tehdd, ja sanotaan, ettd sen

kokonaisuuden kannalta, niin varmasti on selkedmpi organisaatio tinaan.”

”On, on kylld. Kun uskoo siihen mitd tekee, ja luottaa siihen, ettd kylld tdstd voidaan
saada vield parempaa, niin kylld tdma on mun mielestd ehdottomasti paras veto, minka

he pystyi keksimaan.”

Vaikka luottamus johtoon on erinomainen, esimiehiltd toivottaisiin vield lisdpanostusta muutok-
sen lapiviemiselle; “sparrausta”, ettd kylla tasta vield hyva tulee, ja téhdn todella uskotaan. Haas-
tateltavien kertomuksista ei varsinaisesti kdynyt ilmi mitddn konkreettisia tekoja tai keinoja, miten
esimiehet olisivat olleet mukana vaikuttamassa yleiseen ilmapiiriin ja yhteishenkeen. Kuitenkin
suhteet johtoon ja esimiehiin koettiin hyviksi, kuten jo aiemmin on esitetty. Vastausten perusteel-
la oltiin tyytyvdisid omaan rooliin ja osaan muutosprosessin suunnittelussa ja toteutuksessa. Osa
on saanut ottaa enemman kantaa asioihin ja vaikuttaa. Osalle isoimmat padatokset ovat tulleet
valmiina ylempaa johtoportaasta. Itse muutosprosessi on suurimmalle osalle tullut valmiina pa-
kettina, eikd siihen ole pystynyt vaikuttamaan. Téhan ei kuitenkaan oltu tyytymattomia, silla
isojen, koko organisaatiota koskevien linjojen vetdmiseen ei olisikaan haluttu osallistua. Vastauk-
sien perusteella haastateltaville tarkeda oli erityisesti omaan tyohon vaikuttaminen. Halutaan olla
mukana pdattdmdssa siitd, mitd omalla osastolla tapahtuu. Vastausten perusteella ndin on paa-
saantoisesti tapahtunutkin. Kukaan ei ilmaissut tyytymattomyyttd omaan rooliinsa, tai kertonut,

ettd olisi halunnut lisdd paatosvaltaa.

”Ettd sehan on tietysti tdima osasto, mihin mina tulen kuulumaan, niin sielldhdn ma pystyn

tietysti vaikuttamaan, mutta ndissa isoissa raameissa en ole ollut mukana ollenkaan.”

"Kylld se on ollut totta, ettd on saanu ottaa kantaa, ja silld tavalla... mitddn ei oo niinku
annettu valmiina, vaan on saanut todellakin miettid ja ottaa kantaa. Se on ollu kyll4 hyva...

ettd tietdd just mihinkd on ryhtynyt. On saanut riittdvasti vastuuta, ehdottomasti.”
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Esimerkilld johtaminen

Haastattelujen aikana monesti nousi esiin alaisten hyva suhde esimiehiin sekd luottamus yrityksen
johtoon. Vastausten perusteella esimiehilld on erittdin vahva usko tulevaan muutokseen, ja siihen,
ettd silld on positiivisia seurauksia koko organisaatiolle. Esimiehid kuvattiin muun muassa ilmai-
suilla "innokas”, "rohkaiseva”, “meiddn miehet”, "duracel-pupu” ja "héyryveturi”. Esimiesten
koettiin seisovan vahvasti omien sanojensa takana, ja uskovan siihen, mitd ovat tekemdssa. Teot

ja sanat eivat ole ristiriidassa keskendan.

"Kylld, kun puhutaan mun tulevasta esimiehestd, niin han on kyll4 erittdin sitoutunut tdhan
tehtdvaan. Jopa innokkaasti mun mielestda odottaa, ettd muutos astuu voimaan. — Ja ma
uskon ettd, tai ma oon vakuuttunut siitd, ettd mun tuleva esimies kylld selviaa tasta sen

omasta tehtavasta.”

Tosin muutama haastateltava totesi, ettd johdolla saattaa valilld olla hieman liikaakin innokkuut-
ta ja optimistisia ajatuksia; kaikki ei kuitenkaan valttdmatta tule sujumaan yhta helposti kuin on
suunniteltu. Silti pidettiin tarkednd sitd, ettd ylemmassa portaassa uskotaan muutokseen. Muuten
se ei voi toteutua. Innokkuudesta huolimatta koettiin johdolla olevan kuitenkin jalat maassa, ja
realistinen kuva tulevaisuudesta. He muun muassa tiedostavat ongelmatilanteita, ja ovat jo puut-

tuneetkin joihinkin tyopaikalla ilmenneisiin kahnauksiin.

”Ettd tuota...mutta tdhdnhdn taytyy niinkun uskoa, jotta tdimd onnistuu. Ja sen ma tieddn,

ettd tdima meiddn miehet kylld uskoo tdhan 110 %.”

Palkitseminen

Muutosprosessiin liittyvasta palkitsemisesta tai juhlistamisesta ei ollut juurikaan puhuttu kohde-
yrityksessd. Yksi vastaajista kertoi toimitusjohtajan sanoneen tiedotustilaisuudessa, ettei palkkoi-
hin kosketa muutoksen aikana. Muutoksen ei siis pitdisi vaikuttaa rahapalkkaan. Yrityksessa on
ollut aina kdytossa jonkinlaisia "porkkanasysteemeja”, hyvistd tuloksista on palkittu rahallisella
bonuksella. Vastauksista ilmeni, ettd osa kuitenkin toivoisi palkitsemiseen kiinnitettdvan enemman

huomiota. Raha on yksi motivaatiota lisddva tekija.

"Minusta ehka siitdkin pitdis puhua. Koska kylla niinkun méa sanoin, se raha on aika hyva

motivaatiotekija, ettd tydntekijat panostaa siihen omaan tychonsa 110 -prosenttisesti.”

Enemman vastauksissa kuitenkin painottui toive muunlaisesta palkitsemisesta kuin rahallisesta.
Vastaajien mukaan palkitseminen voisi olla jotain muuta, esimerkiksi suullista kehumista ja pa-
lautetta. Tarkedad on, ettd tyontekija kokee tulevansa huomatuksi ja arvostetuksi — siind pienillakin
asioilla voi olla suuri merkitys. Positiivinen, suullinen palaute kannustaa jatkamaan, ja antaa

uutta pontta tyonteolle.
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"Mutta jotakin, ettd henkilokunta huomaa, ettd heiddt on niinku noteerattu. Ei se tarvi

minusta niin suurta olla, mutta ettd ne huomaa, ettd johto ajattelee niinku heitdkin.”

7. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen ongelmana oli selvittdd, voidaanko transformationaalista johtajuutta soveltaa muu-
toksessa. Sekad teoreettinen kirjallisuuskatsaus ettd tutkimuksen empiirinen osa osoittavat, ettd
transformationaalinen johtajuus on hyddynnettavissd organisaatiomuutoksessa. Lisdksi transfor-
mationaalinen johtajuuskulttuuri todennédkoisesti ennaltaehkdisee muutosvastarintaa.

Transformationaalista johtajuutta on kuvattu nimenomaisesti syvalliseen muutokseen tdh-
tadvaksi johtamiseksi. Tahan kuuluu esimerkiksi ennakoiminen, luovuus, avoimuus uusille ideoil-
le, tulevaisuuden visioiminen ja alaisen kehittymisen tukeminen. Transformationaalinen johtaja
pyrkii saamaan aikaan sitoutumista ja motivaatiota alaisissaan transformationaalisen johtamis-
kayttdytymisen avulla: haastamalla, visioimalla, osallistamalla, esimerkilld johtamalla sekd pal-
kitsemalla. Aikaisemmissa tutkimuksissa transformationaalisella johtajuudella on havaittu olevan
monenlaisia positiivisia vaikutuksia esimerkiksi alaisen sitoutumiseen ja kehittymiseen, seka yri-
tyksen menestymiseen. Muutoskirjallisuuden ja -tutkimuksen suuresta maardsta huolimatta kay-
tannon yrityseldmassa on koettu paljon epdonnistumisia muutoksia toteutettaessa. Muutoskyky
on kuitenkin valttaméaton selviytymisen ja menestymisen kannalta, joten tarve menestyksekkdisiin
muutoksiin johtavalle johtamiselle on olemassa.

Kuten tutkimuksessa esitettiin, transformationaalisen johtajuuden teorian sopivuutta orga-
nisaation muutoksessa voidaan kuitenkin todentaa vertailemalla kirjallisuutta ja aikaisempia tut-
kimuksia. Transformationaalisen johtajuuden osa-alueet haastaminen, visioiminen, osallistaminen,
esimerkilld johtaminen ja palkitseminen ovat toimintamalleja, joita tarvitaan muutoksen mahdol-
listamisessa. Lisdksi transformationaalisen johtajuuden peruslahtokohtiin kuuluu sitoutumisen
aikaansaaminen, mikd on keskeistd myos muutoksen johtamisen teorioissa. Muutoskirjallisuu-
dessa painoittuivat erityisesti visioiminen, osallistaminen ja esimerkilld johtaminen transforma-
tionaalisen johtajuuden osa-alueista. Tamad myos todentui kdytanndssa.

Empiirisen tutkimuksen tulokset tukivat ajatusta siitd, ettd transformationaalisella johtami-
sella voidaan edistdd muutosprosessin onnistumista. Kohdeorganisaation jisenet luottivat orga-
nisaation johtoon ja suhtautuivat muutokseen myonteisesti, ja osittaisena syynd tahan voidaan
pitdd johtajan transformationaalista johtajuustyylia.

Taulukosta 1. ndkyy tutkimuksessa painottuneet nikokohdat transformationaalisen johtajuu-
den osa-alueissa. Erityisen tarkeind organisaatiomuutoksen johtamisessa korostuivat visioiminen,
osallistaminen ja esimerkilld johtaminen. Haastavan ja palkitsevan johtajuuskdyttdytymisen mer-

kitys ei korostunut kohdeorganisaation. Johtamiseen ei liittynyt esimerkiksi haastavien tavoitteiden
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asettamista tai asioiden kyseenalaistamista. Muutos oli pitkalti valmiiksi suunniteltu. Nama osa-
alueet eivat painottuneet myoskdan muutosjohtamista kdsittelevassa kirjallisuudessa. Suomalaisen
johtajan vahvuuksiin kuuluvat esimerkilld johtaminen ja osallistaminen aiempien tutkimuksien
perusteella (Hautala, 2005). USA:ssa esimerkiksi osa-alueista haastaminen painottuu enemman.
Voi olettaa, ettd suomalaisten johtajien omat vahvuudet nakyvat myos muutostilanteessa, mutta
myoskin ettd muutostilanne on itsessddn niin haastava, ettd erityistd haastavaa johtajuutta tassa
ei tarvita ja se voisi tuoda vain lisdpaineita tyontekijoille. Haastattelujen perusteella haastaminen
nakyi enemmankin inspiroimisena. Muutokseen liittyvda palkitsemista ei organisaatiossa ilmen-
nyt. Ei esimerkiksi ollut puhuttu minkddnlaisesta muutostavoitteiden saavuttamisen jalkeisesta
juhlistamisesta tai visiota edistavdn toiminnan palkitsemisesta. Palkitseminen on suomalaisessa
johtajuudessa heikoin transformationaalisen johtajuuden osa-alue, jolloin tata tulisi huomioida
enemmadn ylipddtdan (Hautala, 2005). Vastauksista esimerkiksi ilmeni, ettd palkitseminen koet-
taisiin rohkaisevana ja kannustavana muutostilanteissakin. Palkitseminen voi olla yksinkertaista,
esimerkiksi suullista kehumista. My6s kiittamista toivottiin olevan enemman.

Kaiken kaikkiaan johtopddtoksend on, ettd yhdistimalla transformationaalinen johtajuus
perinteisiin muutosteorioihin on mahdollista saavuttaa parempaa ymmadrrystd muutoksesta, ja

siind menestymisesta

TAULUKKO 1. Transformationaalisen johtajuuden osa-alueiden ilmeneminen kohdeorganisaation muutok-

sessa.
Haastaminen - Ei kannustusta kyseenalaistamiseen, haastavien tavoitteiden etsimiseen tms.
muutokseen liittyen, muutos suurimmilta osin valmiina pakettina annettu.
- Koko henkiloston sparraamista toivottiin vield enemman.
Visiointi - Johdolla vahvoja visioita tulevaisuudesta.
- Vetovoimaisen vision tulisi valttya vield selvemmin koko henkilostolle,
informointi ja avoin viestiminen tarkeda
- Tieto siitd, mihin ollaan menossa.
Osallistaminen - Esimiesten tuki korostui todella tirkedna.
- Tukemalla, apua ja ohjausta antamalla luodaan turvallinen ilmapiiri.
- Vapaus tehdd myos itsendisid padtoksid on tirked luottamuksen osoitus.
Esimerkilla - Johto innostunut muutoksesta, ja uskoo siihen tiydelld sydamelld seka
johtaminen toimii sanojensa mukaisesti.
- Usko ja into motivoivat myos henkilokuntaa - positiivinen asenne tarttuu.
Palkitseminen - Ei muutokseen liittyvad palkitsemista tai muuta juhlistamista.

- Toisaalta jonkinlainen huomion saaminen kannustaisi, esimerkiksi suullinen
kehuminen tai positiivinen palaute antaa tunteen siitd, ettd on huomattu.
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