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2 Vaasan yliopiston raportteja

1.1 Tarkastelunakdokulmina henkil6ston kokemus ja
johtamisen kaytannot - A. Hakonen

Tyopaikoilla eletddn toistuvien muutosten aikaa. Sekd organisaatioilta ettd jokai-
selta tyontekijalta odotetaan sopeutumiskykya. Muutoksia aiheuttavat monet te-
kijat, kuten uusien teknologioiden kayttoonotto ja sen my6ta vahenevit rutiiniteh-
tavat. Osa muutoksista vaikuttaa myos organisaation palveluksessa olevien henki-
loiden maaraan. Talloin puhutaan yleensa usean organisaation liittAmisesta yh-
teen fuusioiden tai yritysostojen kautta sekd toiminnan supistamisesta, joka hei-
jastuu myos henkil6ston maarain irtisanomisten muodossa. Tutkimuksissa on ha-
vaittu, ettd nama henkiloston méaaraan vaikuttavat muutokset vain harvoin saa-
vuttavat niille asetetut tavoitteet. Esimerkiksi fuusiot nahdaan tyypillisesti talou-
dellisesti kannattavana kasvun mahdollisuutena, mutta harvoin vastaavat odotuk-
siinsa. Epdonnistumisten on esitetty johtuvan esimerkiksi strategisessa suunnitte-
lussa tehdyista virheistd, mutta erityisesti kehnosta inhimillisten tekijéiden huo-
mioimisesta ja johtamisesta sekd organisaation maineen heikkenemisesta. Muu-
toksen toteuttamisen tapa onkin onnistumisen kannalta keskeisessa roolissa.

Yhdistymisilld ja henkilostovahennyksilld on havaittu olevan samankaltaisia vai-
kutuksia henkil6stoon ja koko organisaatioon. Pitkan tahtaimen myonteiset vai-
kutukset jaavat usein odotettua vihaisemmiksi, koska organisaatioissa sivuute-

taan henkiloston kokemukset ja samalla lai-

“Pitkan tahtaimen myonteiset minlyodédén toimiviksi todetut johtamisen kay-
vaikutukset jadvat usein tannot, kuten tyontekijoiden kouluttaminen,
lapindkyva ja aktiivinen viestintid sekd henki-

odotettua vahaisemmiksi”.
16ston osallistaminen.

Muutoksen synnyttdmista reaktioista keskeinen on sen heridttima epdvarmuus.
Huolta ja kuormittuneisuutta herattda muutoksen vaikutus omaan tyohon ja sen
jatkuvuuteen. Epavarmuutta ja epaselvyytta on monista asioista, kuten tyon vaa-
timusten, sisillon ja tydympéariston mahdollisista muutoksista. Myos tyota kehys-
tavien toimintaprosessien muutos, urapolut, oman osaamisen riittavyys uudessa
tai uudistuneessa organisaatiossa ja tyosuhteen jatkuminen tai ehdot mietitytta-
vat. Epavarmuus heraa erityisesti silloin, kun paitosten ja eri mahdollisuuksien
ennustaminen on vaikeaa. Epavarmuus liittyy siis oleellisesti tiedon puutteeseen,
mutta myos siihen, ettd muutos tapahtuu henkilon omista toiveista riippumatta.

Epédvarmuudella on todettu olevan useita kielteisia vaikutuksia tyoasenteisiin, hy-
vinvointiin ja ty0ssd suoriutumiseen. Sen on havaittu heikentivin erityisesti sitou-
tumista, samaistumista ja motivaatiota sekd tyossa suoriutumista, mutta myos
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tyotyytyvaisyyttd. Pahimmillaan muutoksen tuottama epavarmuus heijastuu hen-
kiloston heikentyneeseen tyohyvinvointiin, sairauspoissaolojen lisdantymiseen,
konfliktien lisddntymiseen ja osaavien henkil6iden irtisanoutumisiin. Samalla
epavarmuus saattaa johtaa laadun heikkenemiseen, asiakassuhteiden rikkoutumi-
seen, organisaation maineen heikkenemiseen, tuottavuuden laskuun ja odotta-
mattomiin kustannuksiin.

Henkilostovahvuuteen vaikuttavilla muutoksilla tiedetdan olevan merkittavia seu-
rauksia sithen, miten henkilosto suhtautuu tyonantajaansa. Organisaation palve-
lukseen jaavit henkilot saattavat kokea, ettei tyonantaja ole lojaali henkil6stoaan
kohtaan, mika viahentaa heidan haluaan pysya tyonantajan palveluksessa ja lisaa
aikeita vaihtaa tyopaikkaa. Talloin irtisanoutumisten maaraa usein lisadntyy eri-
tyisesti nuorimpien ja koulutetuimpien joukossa. Samalla organisaatio saattaa me-
nettaa keskeisia osaajiaan.

Miksi sitten henkiloston sitoutuminen ja samaistuminen heikkenevit ja irtisanou-
tumisaikeet lisdantyvat? Toiminnan supistaminen siihen liittyvine irtisanomisi-
neen koetaan tutkimusten mukaan helposti ns. psykologisen tyosopimuksen rik-
koutumisena. Psykologisella tyosopimuksella tarkoitetaan yksinkertaistaen henki-
lon tulkintaa ja kasitysta tyosuhteen laadusta, velvoitteista ja vastavuoroisuudesta.
Kyse on siis ddneen lausumattomista odotuksista, joiden oletetaan olevan ole-
massa ja pitavan. Oletus siitd, ettd tyonantaja on lojaali henkilostod kohtaan ja
kohtelee heita reilusti, murtuu helposti henkilostovahvuuteen vaikuttavissa tilan-
teissa. Vahdisimmilldin organisaation palvelukseen jaivit henkil6t kokevat mer-
kittavid muutoksia toimintaymparistossaan, kun toimenkuvat, vastuut, kollegat ja
esimiessuhteet muuttuvat.

Tarked pohdinta liittyy sithen, ndhdaadnko muutoksessa selvidmisen olevan yksit-
taisen henkilon vai organisaation vastuulla. Lienee selvai, etteivit psykologiset
vaikutukset ole samanlaiset kaikkien kohdalla, vaan vaihtelevat monista syista.
Reaktioihin vaikuttaa esimerkiksi se, miten henkilo tulkitsee muutostilanteen,
millaisia aiempia kokemuksia hinelld on vastaavista tilanteista tai kuinka mukau-
tuva han on uusiin tilanteisiin. Silloin, kun henkilolla on kielteisia kokemuksia
muutoksista joko nykyisessi tai entisessd organisaatiossa, hdnen sitoutumisensa
muutokseen on tutkimusten mukaan heikompaa kuin muilla. My6s kokemus luot-
tamuksen rikkoutumisesta tuo mukanaan kielteisen ja epaluuloisen suhtautumi-
sen. Lisdksi osa kokee muutoksen uhkana, osa kiinnostavana mahdollisuutena
riippuen sekid aiemmista kokemuksista ettd henkilon omista ominaisuuksista ja
voimavaroista.

Henkiloston reaktioihin voidaan joka tapauksessa merkittdvdsti vaikuttaa orga-
nisaation toimintatavoilla. Kokemus oikeudenmukaisuudesta on avainasemassa



4 Vaasan yliopiston raportteja

epavarmuuden Kkisittelyssd. Epavarmuuden hallinnan teorian mukaan ihmiset
kiinnittdvat huomiota oikeudenmukaisuuteen saadakseen tietoa omasta ase-
mastaan ja statuksestaan. Oikeuden-

Henkiloston reaktioihin voidaan mukaisuuden merkitys kasvaa, kun
merkittavasti vaikuttaa organisaation ihmiset ovat epivarmoja tilantees-
toimintatavoilla”. taan, kuten muutoksen yhteydessi

tapahtuu. Taustalla on ajatus siita,
ettd ihmiset tulkitsevat oman kohtelunsa oikeudenmukaisuutta ja maarittavat ase-
maansa uudessa organisaatiossa sen perusteella. Talloin esimerkiksi reiluiksi koe-
tut menettelytavat, arvostus, osallistaminen ja aktiivinen viestinta tulkitaan mah-
dollisuutena uusiin vastuihin ja urakehitykseen. Myos panostus luottamuksen ra-
kentamiseen ja henkiloston kouluttamiseen seka esimiehelta saatava tuki vahen-
tavat epavarmuutta. Kaiken kaikkiaan hyviat henkilostojohtamisen kiytannot ja
niihin nojaava esimiestyo ovat avainasemassa.

Samalla tyonantajan osoittama huolenpito ja tyopanoksen arvostus rakentavat
vastavuoroisuutta ja lojaalisuutta, mika puolestaan néakyy sitoutumisena ja pon-
nisteluina tyonantajan menestyksen eteen myos muutostilanteissa. Teoria organi-
saation tuesta esittaa, etta kokemus huolenpidosta ja tuesta syntyy kolmesta lah-
teestd: 1) oikeudenmukaisista menettelytavoista 2) esimiesten henkilostod huo-
mioivasta ja tukevasta toiminnasta ja 3) oikeudenmukaisista HR-kaytannoista.
Henkilostovahvuuden muuttuessa monet oikeudenmukaisuuden kokemuksiin
liittyvit asiat kytkeytyvatkin nimenomaan henkilostojohtamisen kdytdantothin:

e Milld perusteella arvioidaan erilaisten tyGtehtavien tarkeys?

e Miten maaritellaan lahtijat ja organisaatioon jaavat osaamisen ja kehityspotenti-
aalin nakokulmasta?

e Minkalaisilla periaatteilla osallistetaan henkilost6d muutoksen suunnitteluun?
e Miten koulutetaan ja valmennetaan henkil6itd muuttuviin tyotehtaviin?

e Miten irtisanomiset hoidetaan?

e Miten muutoksesta viestitdan?

e Miten tehtdvamuutokset vaikuttavat jadvien henkil6iden palkkaukseen?

On myo6s havaittu, ettd irtisanottavien henkiléiden oikeudenmukainen kohtelu
edistad myos jaljelle jaavan henkiloston halukkuutta panostaa organisaation me-
nestymiseen. Epdvarmuuden hallinnasta onkin tullut eittdmdittd yksi johdon ja
esimiesten tdrkeimpid tehtdvid organisaatiomuutosten keskelld.
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Myo6s monet strategisen tason paatokset ja linjaukset vaikuttavat seka muutoksen
toteutuksen nopeuteen, etta johtamisen kaytantoihin. Esimerkiksi muutosta kayn-
nistettdessd on hyva keskittyd etenemain maltilla sekd viestimdin, keskustele-
maan ja rakentamaan yhteistd ymmarrysta tilanteesta. Samalla henkil6ston osal-
listamisesta voi olla arvaamattoman suuri etu. Kun muutos etenee, voi olla tarpeen
panostaa henkiloston kannustamiseen ja huomioimiseen. Muutoksen loppupuo-
lella tarkedksi nousee yhteisen identiteetin rakentaminen ja osaamisen kehittami-
nen uuden organisaation vaatimuksia vastaavaksi.

Hyva esimiestyo on keskeisessi roolissa henkilostovahvuuden muutoksen onnis-
tumisessa. Esimiesten asema henkilostovahvuuden muutostilanteissa onkin usein
henkisesti raskas. He joutuvat valittimaan ikavia uutisia ja hallitsemaan seka
alaistensa etta omaa emotionaalista taakkaansa. Ylimman johdon ja HR-ammatti-
laisten tarked tehtdva muutoksen keskelld on tukea esimiehid heidan vaativassa
tehtavassdian. Esimiestyon kaytannot ja esimiesten saama valmennus seka tuki
ovat asioita, jotka tulisi nostaa tiedostetuiksi johtamisen kohteiksi ja muutosjoh-
tamisen voimavaroiksi organisaatioiden muutostilanteissa.

Kisilla olevan teoksen tausta on monitieteinen, ldhinnd kayttaytymistieteen ja
henkilostojohtamisen perinteisiin pohjautuva. Teos on syntynyt halusta koota eri-
laisia nikokulmia siihen, miten johtamisen toimin voidaan vaikuttaa henkiloston
reaktioihin ja sitd kautta koko muutoksen onnistumiseen. Se ankkuroituu erityi-
sesti kayttaytymistieteelliseen tutkimukseen epavarmuudesta, oikeudenmukai-
suudesta ja samaistumisesta seka henkilostokaytanteita ja esimiestyotd muutosti-
lanteessa kasittelevaan kirjallisuuteen. Eri ndkokulmia yhdistamalla pyrimme tuo-
maan esille tekijoitd, joiden avulla henkilostovahvuuden muutos voidaan hoitaa
onnistuneesti.

Vaikka henkilostovahvuuteen vaikuttavat muutokset todennidkéisemmin epaon-
nistuvat kuin onnistuvat, ei tilanne missdin nimessa ole toivoton. Ei siis hataa.
Tama teos auttaa ymmartamaan erilaisia nikokulmia ja reaktioita tarjoten samalla
ratkaisuja onnistumiseen.
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