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Tassa kehitystydssa tutkittiin, miten yritykset ovat varautuneet akillisiin muutostilanteisiin seka sit,
miten muutostilanteet ovat vaikuttaneet tyohyvinvointiin. Lisaksi pyrittiin loytamaan keinoja muu-
tostilanteista selvidmiseen ja tydéhyvinvoinnin johtamiseen. Kehittdmistyd oli osa FOKUS tydhyvin-
voinnin johtamiseen -hanketta, jossa kehitetdan tyohyvinvoinnin johtamiseen valineistd, jonka
avulla yritykset voivat arvioida tyohyvinvointinsa tilaa ja rakentaa tyohyvinvoinnin johtamisjarjes-
telmd. Kehittamistyon tuloksista koostettiin huoneentaulu ja blogi FOKUS-tydhyvinvointihankkeelle.

Teoreettinen viitekehys muodostui kolmesta kokonaisuudesta: muutostilanteista, johtamisesta
seka tyohyvinvoinnista. Lahdeaineistona kaytettiin tydelaman muutostilanteisiin, tydhyvinvointiin ja
johtamiseen liittyvaa kirjallisuutta ja erilaisia internet-artikkeleita. Kehittamistyd toteutettiin laadulli-
sena eli kvalitatiivisena tutkimuksena haastattelemalla monen eri alan mikro- ja pienyrittajia. Haas-
tatteluissa selvitettiin minkalaisia muutostilanteita yritykset ovat kokeneet, onko yrityksilla toiminta-
suunnitelma muutosten varalle, kuinka muutostilanteet ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan, mi-
ten muutostilanteita on johdettu yrityksissa seka sita, miten muutostilanteet ovat vaikuttaneet tyo-
hyvinvointiin.

Kehittamistyon haastattelun tuloksista selvisi, ettd muutokset ovat yleisia yrityksissa, mutta niiden
laajuus vaihtelee hyvin paljon toimialasta ja yrityksen koosta riippuen. Viimeisen kahden vuoden
aikana Koronavirusepidemia on koskettanut kaikkia haastateltuja yrityksia, ja sen myota yritykset
ovat joutuneet muokkaamaan toimintatapojaan erilaisiksi. Haastattelujen perusteella tyohyvinvoin-
tiin vaikuttavia tekijoita muutostilanteessa olivat avoin viestinta, empatiataidot ja lisaksi Leadersihp-
johtamistyylina koettiin toimivaksi tavaksi muutoksen keskella. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta lahes-
k&an kaikilla pienilla yrityksilla ei ollut toimintasuunnitelmaa muutosten varalle, mutta yritykset ovat
koronaepidemian myota ymmartaneet, etta muutostilanteita varten olisi hyva olla varasuunnitelma,
jotta muuttuviin tilanteisiin pystyttaisiin tulevaisuudessa reagoimaan nopeammin. Teoreettinen vii-
tekehys tuki naita kehittamistyon havaintoja.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd erilaiset muutostilanteet vaikuttavat I&hes aina yritysten toi-
mintaan ja muutoksesta selviytymiseen olennaisesti vaikuttavia tekijoita ovat johtamistyyli ja vies-
tinta. Erilaiset muutostilanteet vaikuttavat selkeasti tyohyvinvointiin.

Asiasanat: Muutos, johtaminen, tydhyvinvointi.
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The purpose of this development work was to study sudden changes in working life and their impact
on well-being at work, and to try to find ways to cope with change and manage well-being at work.
The aim of the development work was also to find out how companies have prepared for sudden
changes and whether companies have some kind of plan for sudden changes. The development
work was part of the FOKUS well-being at work project, which develops tools for managing well-
being at work that allow companies to assess the state of their well-being at work and build a well-
being management system. From the results of the development work, a room board was compiled
for the FOKUS well-being at work project.

The theoretical framework consisted of three entities: change situations, management, and well-
being at work. Literature and various Internet articles related to changes in working life, well-being
at work and management were used as source material. The development work was carried out
as a qualitative study by interviewing micro and small entrepreneurs in many different fields. The
interviews examined the types of change that companies have experienced, whether the compa-
nies have an action plan for change, how the change has affected the company's operations, how
change has been managed in the companies and how the change has affected well-being at work.

The results of the development interview showed that changes are common in companies, but their
extent varies greatly depending on the industry and the size of the company. Over the last two
years, the coronavirus epidemic has affected all the companies interviewed, and as a result, com-
panies have had to adapt their practices. Based on the interviews, the factors influencing well-being
at work in a change situation were open communication and empathic skills, and in addition, the
Leader management style was perceived as a functioning way during change. The study revealed
that almost all small businesses did not have an action plan for change, but with the corona epi-
demic, companies have realized that it would be good to have a contingency plan for change to be
able to react more quickly to future situations. The theoretical framework supported these develop-
ment findings.

In conclusion, different change situations almost always affect the operations of companies and
the factors that have a significant impact on coping with change are management style and com-
munication. Different change situations clearly affect well-being at work. From the study, a room
table was compiled for a project that we hope will benefit companies.

Keywords: Change, management, well-being at work.
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1 JOHDANTO

Maailma muuttuu koko ajan yha nopeampaan tahtiin ja sen my6ta myos organisaatioiden tulisi
pystya luomaan uutta ja luopumaan entisesta joustavammin. Organisaatioiden vaihtuvat tilanteet
ovat yha yleisimpia ja vaikuttavat usein merkittavasti yrityksen toimintaan. Oli kyse sitten suuresta
tai pienesta muutoksesta, pitaisi muutokseen pystya varautumaan. Muutosten ennakointi ja muu-
tostilanteissa toimiminen ovat usein yrityksen toiminnan jatkumisen kannalta elintarkeita ja siksi
jokaisen yrityksen tulisi laatia toimenpidesuunnitelma erilaisten muutostilanteiden varalle. Erityi-
sesti akillisesti eteen tulevat muutokset ovat yritysten kannalta haastavia ja vaativat nopeaa toimin-

taa.

Tassa kehittamistyossa tutkittiin, miten yritykset ovat varautuneet akillisiin muutostilanteisiin seka
sita, miten muutostilanteet ovat vaikuttaneet tyohyvinvointiin. Lisaksi pyritaan loytamaan keinoja
muutostilanteista selviamiseen ja tydhyvinvoinnin johtamiseen. Kohderyhmana ovat pienet- ja mik-
royritykset. Tekijat tyoskentelevat itsekin alalla, johon akilliset muutostilanteet ovat vaikuttaneet
merkittavalla tavalla. Tyossa tehtyjen haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta yrittajat koki-

vat suurimmiksi akillisiksi muutoksiksi tyontekijan irtisanomisen ja irtisanoutumisen.

Vuoden 2019 lopussa Kiinasta likkeelle lahtenyt Koronavirusepidemia on ollut yksi merkittavasti ja
akillisesti yritysten toimintaan vaikuttanut asia viimeisen kahden vuoden aikana. Virus levisi nope-
asti maailmanlaajuisesti ja sen pysayttamiseksi on jouduttu tekeméaan valtiotasolla toimenpiteita,
jotka ovat aiheuttaneet yrityksille paineita ja yritysten on ollut valttamatonta kehittda ja muuttaa
toimintatapojaan. Muutos on myds muokannut pysyvasti tydntekemisen arkea, ja ihmiset ovat rea-
goineet muuttuviin tilanteisiin monenlaisin eri tavoin; toiset mukautuvat hel[pommin muutoksiin ja
toiset tarvitsevat enemman tukea. Tydeldamassé eletdan kuitenkin jo uutta aikaa, ei niink&dan enaa
poikkeusaikaa, vanhoja malleja kyseenalaistetaan ja vakiinnutetaan uusia kaytantoja. (Talous-
elama 2020.)



2 FOKUS-HANKE

Kehittamistyo on osa FOKUS tyohyvinvoinnin johtamiseen -hanketta, joka on useamman ammat-
tikorkeakoulun ja yliopiston yhteishanke. Hankkeessa kehitetaan tyohyvinvoinnin johtamiseen va-
lineisto, jonka avulla yritykset voivat arvioida tyohyvinvointinsa tilaa ja rakentaa tyohyvinvoinnin
johtamisjarjestelma. Tarkoituksena on tuottaa palvelu, joka tarjoaa samaan paikkaan koottuna eri-
laisia tyohyvinvoinnin johtamiseen tarkoitettuja tyokaluja, joista organisaatiot voivat valita itselleen

sopivat menettelytavat ja valineet. (Vaasan yliopisto 2020.)

Hankkeessa on tarkoituksena kehittaa yritysten kanssa yhteistyossa valineisto, joista yritykset voi-
vat valita omaan tilanteeseen sopivat menettelytavat. Samalla kehittda sopivassa tahdissaan itsel-
leen kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin johtamisjarjestelman. Hanke toteutetaan kahdeksan kor-
keakoulun yhteishankkeena. Hankkeelle on mydnnetty STM:n myéntama valtakunnallinen ESR-
rahoitus. (FOKUS-hanke a 2020.) Tutkimuksesta koostetaan huoneentaulu hankkeelle ja tydmme

tuotoksesta on toivottavasti hyotya muillekin yrityksille.



2.1 Mikro- ja pienet yritykset

Vuonna 2019 mikroyritykset 1-9 henkil6a tydllistavia yrityksié oli Suomessa 94,4 % kaikista yri-

tyksista ja pienyrityksia 10-49 henkilon 5,5 %. Nama kaksi ryhmaa muodostavat suurimman osan

Suomessa toimimista yrityksistd. Samalla he tyéllistavat 44,9 % suomen tydvoimasta. (Tilasto-

keskus 2021.) Maarallisesti puhutaan isosta joukosta niin yrittajia, kuin tyontekijoita ja monesti

heilla ei ole suunnitelmaa tyohyvinvoinnin johtamiseen, vaan sita suoritetaan muun tyon ohella.

TAULUKKO 1. Yritykset 2019 Suomessa (Tilastokeskus 2021).

Henkildéstdn suu- Henki- Liike-
ruusluokka Yritykset |6sto V) vaihto
luku-
maara % tuhatta % milj. € %
50
0-4 330555 89,4 232 15,2 965 11,8
5-9 18466 5,0 120 7,8 22154 5,1
30
10-19 10679 2,9 143 94 604 7,1
2049 6395 1,7 191 12,5 48464 11,3
39
50-99 2160 0,6 148 9,6 595 9,2
100—249 1025 0,3 153 10,0 44067 10,2
250495 372 0,1 128 84 8% 8,8
500-999 161 0,0 113 7,4 33418 78
L 000 127 00 302 197 o 28,6
Vhieensa 369940 100 1531 100 430246 100

2.2 Oma kiinnostus aiheeseen

Jokainen taman kehittamistyon tekijoista on kohdannut omalta osaltaan muutostilanteita tyopai-

kalla ja sen myota myos kiinnostus aiheeseen syntyi ja tekijat halusivat oppia aiheesta lisaa,

koska koettiin, ettd sen myota myos oma parjadminen tyoelamassa vahvistuu. Yksi tekijoista



tyoskentelee esimiehena ja samalla han sai tasta kehitystyosta omaan tyohonsa tyokaluja, joita
voi hyodyntaa erilaisissa tilanteissa. Aiheen ajankohtaisuus oli my0s yksi syy, joka nousi esiin,
kun aihetta lahdettiin miettimaan. Aiheen ajankohtaisuus konkretisoitui taman kehittamistyon te-
kijille lokakuussa 2021, kun Handelsbanken ilmoitti myyvansa Suomen liiketoiminnot. Kaksi ta-
man tyon tekijoista tyoskenteli tuolloin Handelsbankenissa ja kehittamistyohon saatiin sen myota
omakohtaista kokemusta siita, miten kyseinen, akillisesti henkilokunnan tietoon tullut muutos vai-
kutti kyseisen tyopaikan toimintaan, tyoyhteisdon, johtamiseen seka tyohyvinvointiin. Organisaa-
tion myyntiprosessi on edelleen kaynnissa mutta aikataulu on viela epaselva, joten yritys elaa

talla hetkelld jatkuvassa muutoksessa. (Kauppalehti 2021.)



3 KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN

Pienilla yrityksilla ei valttamatta ole suunnitelmaa, miten varautua akillisiin muutostilanteisiin. Tassa
kehitystyossa tutkittiin, miten yritykset ovat varautuneet akillisiin muutostilanteisiin seka sita, miten
muutostilanteet ovat vaikuttaneet tyohyvinvointiin. Lisaksi pyrittiin 10ytdamaan keinoja muutostilan-
teista selviamiseen ja tydhyvinvoinnin johtamiseen. Tietoperustan keskeisempia kasitteita ovat tyo-

hyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen ja muutostilanteet tyossa.

Kehittamistyomme perustuu eniten hiljaiseen tietoon, jota maarittdd aina sosiaalinen puoli. Tyon
tekijoilla on kasitys mika toiminta on hyvaa ja mika tuottaa tulosta, mutta on eri asia, miten tietoa
saadaan raportoitavaan muotoon, josta se saadaan yleiseen kayttéon. Ongelmana on, etté kaikkea
hiljaista tietoa ei aina osata ilmaista sanoin. Hiljainen tieto kytkettyna omaan sosiaaliseen konteks-

tin muodostaa keskeisen kehittamistoiminnan tiedonlahteen. (Toikka & Rantanen 2009, 41.)

Kehittamistyon tekijdiden rooli voidaan nahdéa yhta aikaa tutkijoina, kehittjina ja konsultteina. Osa
tiedosta tullaan saamaan vuorovaikutuksesta tutkittavien kanssa heité haastateltaessa. Tutkittu
tieto on refleksiivista ja siihen pitaa suhtautua itsekriittisesti, jotta se on myéhemmin hyddynnetta-
vissa. Kehittdmistydn tiedon on oltavan kayttokelpoista, jotta sitd voidaan hyddyntaa kaikille FO-

KUS-hankkeessa mukana oleville yrityksille ja niin se on my6s yhteiskunnallisesti kestavaa.

Kehittdmistoiminnassa kysymys riippumattomuudesta on problemaattinen, koska siina tavoitellaan
muutosta ja joudutaan kysymaan, kenen intressia kehittdmistoiminta palvelee. Kysymys intressista
on tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan keskeinen metodologinen seikka. (Toikka & Rantanen
2009, 44.)

Tassa tutkimuksellisessa kehittamistydssa on useampia eri intresseja, tai osapuolia kenen nako-
kulmat tulee tutkimusta tehdessa ottaa huomioon. On itse hankkeen nakdkulma ja lisaksi tulee
huomioida, millaisia tavoitteita hankkeen jarjestajilla on asiasta. Hanke on useamman korkeakou-
lun yhteishanke, jota rahoitetaan EU-rahalla, joten tulee ottaa huomioon myos se, mita odotuksia
rahoittajalla on hankkeen suhteen. On tarkeaa, ettd hankkeessa mukana olevien yritysten intressit
huomioidaan myos, koska hankkeen tehtavana on kehittaa apuja yritysten tydhyvinvoinnin johta-
miseen ja sen myota parantaa tyontekijoiden tyohyvinvointia. Yhteiskunnallinen nakokulma on
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myos tarkea osa hanketta, koska tyohyvinvointiin vaikuttaminen saastaa yhteiskunnalta pitkalla ai-
kavalilla rahaa, vahentamalla sairaspoissaoloja. Viimeisena intressina tyossa tulee nakymaan te-

kijoiden vaikuttaminen tutkimukselliseen kehittamistoimintaan.

Kehittamistyossa kehittaminen lahtee ylhaalta alas; hankkeen vetajat ovat havainneet haasteen
pienten ja keskisuurten yrityksien tyohyvinvoinninjohtamisessa ja siihen halutaan luoda jarjestelma
heidan avuksensa tyohyvinvoinnin johtamiseen. Kehitystyo tehd@an hankkeen kannalta, jolloin pal-
vellaan suurinta osaa toimijoista ja samalla yhteiskuntaa, jos onnistutaan luomaa apuvalineita yri-

tyksille heidan tydhyvinvointinsa johtamiseen ja muutostilanteista selvidmiseen.

3.1 Kehittamistyon tavoitteet

Kehittamistyon tavoitteena on tutkia miten yritykset ovat varautuneet &killisin muutostilanteisiin
seka sitd, miten muutostilanteet vaikuttavat tyohyvinvointiin. Lisaksi tavoitteena on 16ytaa keinoja
muutostilanteista selviamiseen ja tydhyvinvoinnin johtamiseen. Todellisuuskasitys on erilainen eri
toimijoilla. Tasséa kehittamistydssa on olemassa useita toimijoita, kuten hankkeen vetajat, yritykset,

joille hankkeen valineisto tehdaan, tyontekijat ja kehitystyontekijat.

Olennainen asia tieteellisessa tutkimuksessa ovat tutkimusongelmat ja —kysymykset seké niihin
vastaaminen. Itse tutkimuksen teossa pohditaan tieteenfilosofisia kysymyksia ja etsitaan tutkimus-
ongelmiin vastausta. Kehittamistyossa pyritaan ratkaisemaan esiin nousseita ongelmia ja ratkaise-
maan niitd kaytanndssa tai uudistamaan niihin liittyvia kaytantéja. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti
2014.18.)

3.2 Laadullinen konstruktiivinen tutkimus

Kehittamistyo on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimuksessa tehdaan haastattelu pien-
yrittajille, jotka ovat kdyneet lapi muutostilanteen jollain tapaa. Laadullisessa eli kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pyritdan I0ydoksiin ilman tilastollisia menetelmia tai maarallisia keinoja ja siina pyri-
taan ymmartdmaan, kuvaamaan ja tulkitsemaan ilmidita ilman yleistyksia. Tarkkaa viitekehyst ei
laadullisessa tutkimuksessa ole eika analyysiprosesseja rajoita tiukat saanndét. Tutkimuksen ana-
lyysi kulkee lapi tutkimusprosessin eri vaiheiden ohjaten itsessaan tiedonkeruuta seka tutkimus-

prosessia ja uusia hypoteeseja luodaan tutkimuksen edetessa. (Kananen 2014, 21-22.)
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Lahtokohta kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaaminen. Tutkimuksessa
kohde on tarkkaan valittu ja tyypillista laadullisessa tutkimuksessa on, etta tutkija on hyvin lahella
tutkittavia ja monesti osallistuu toimintaan. Yrittajien haastattelulla saadaan kerattya syvallista tie-
toa tutkimuskohteesta ja haastattelulla on mahdollisuus kerata uusia nakokulmia avaavaa aineis-
toa. Tutkimukseen osallistuvalle on aina kerrottava kehitystyon tarkoitus ja luottamuksellisuus.
(Moilanen & Ojasalo & Ritalahti 2014, 105-108.)

Tietoperusta muodostaa kehittamistyon perustan kokoamalla oleellisen jo olemassa olevan tiedon
ja teoriat valituista kasitteista. Tietoperustassa myés arvioidaan ja kuvataan aihealueen nykytilan-
netta, ja se ohjaa etsimaan uutta samalla kun jasentaa jo olemassa olevaa tietoa. (Ojasalo & Moi-
lanen & Ritalahti 2014, 34.)

Konstruktionismi korostaa todellisuuden sosiaalista rakentumista ja ihmiset luovat vuorovaikutuk-
sessa itsestaan riippumattomia sosiaalisen tason merkityksia (Toikka & Rantanen 2009, 36). Ihmi-
sia tutkiessa ja varsinkin heidan keskinaista suhdettansa ja sen vaikutuksia tyonhyvinvoinnin joh-
tamiseen, kyseessa on konstruktionistinen lahtokohta. Kehittamistyomme lahtee juuri inmisten kes-
kinaisista sosiaalisista suhteista ja se luo kehittamistydomme tulkinnallisen lahtokohdan. Konstruk-
tionistisessa nakokulmassa kehittamistyon eri toimijat voivat elaa erilaisissa kehittamistodellisuu-
dessa ja se asettaakin haasteen tydlle, jotta kaikki toimijat ovat samassa todellisuuskasityksessa.
Toisaalta konstruktionismissa kehittamistodellisuus on muuttuvaa, koska siihen vaikuttaa oleelli-

sesti vuorovaikutuksellisuus ja sen tuoma tieto.

Konstruktiivinen tutkimus sopii kehittamistehtaviin, joissa on tarkoitus luoda jonkinlainen konkreet-
tinen tuotos kuten opas, malli tai www-sivut. Konstruktiivisessa tutkimuksessa on kyse uudenlaisen
todellisuuden rakentamisesta erityisesti tutkimustiedon pohjalta. Siina pyritdan kaytannonlaheisiin

ongelmanratkaisuun luomalla uusi rakenne. (Moilanen & Ojasalo & Ritalahti 2014, 65.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on saada kaytannén ongelmaan uudenlainen ja pe-
rusteltu ratkaisu, joka tuo uutta tietoa kohde organisaatioon kuten tiedeyhteisdlle ja tama tekee
lahestymistavasta haastavan. Konstruktiivisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta luotu ratkaisu olisi
kayttokelpoinen muuallakin kuin kohde organisaatiossa. Konstruktion toimivuuden testaaminen ja
tieteellinen todistaminen vaativat usein lisatyota ja kehitystoissa ja opinnaytetbissa joudutaankin
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miettimaan, miten selva naytto rakenteen toimivuudesta tarvitaan. Konstruktiivisessa tutkimuk-
sessa kaytannon toimijat esimerkiksi organisaation johto on aktiivisesti mukana laatimassa ratkai-
sua ja konstruktiivisessa lahestymistavassa korostetaan kehitystyon hyodyntajien ja toteuttajien

valista vuorovaikutusta. (Moilanen & Ojasalo & Ritalahti 2014, 65.)

FOKUS-tyohyvinvointihankkeen tarkoituksena on luoda maksuton nettisivusto ja alypuhelin appli-
kaatio yritysten kayttoon, jotta he Ioytaisivat tydhyvinvointinsa johtamisen kipupisteet ja avut niihin.
Konstruktiivisessa lahestymistavassa ei valttamatta tarvitse luoda taysin uutta menetelmaa, vaan
voidaan myos kehittad olemassa olevaa ratkaisua. Lahestymistavassa on tarkoitus 10ytaa kaytan-
non ongelma ja siind pyritdédn muuttamaan organisaation kaytanteita ja toimintaa. (Moilanen & Oja-
salo & Ritalahti 2014, 66.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa kohdeorganisaatio saa puolueettoman ja teoreettiseen tietamyk-
seen perustuvan ratkaisun ongelmaan. Toimeksiantajan on aina sitouduttava kehittamiseen, se ei
saa olla yksittaisen avaintyontekijan tai johtajan idea. Konstruktiivinen tutkimus mahdollistaa isom-
pien projektien pilkkomisen pienempiin osaprojekteihin, jotka voidaan toimeksiantoina antaa orga-
nisaation ulkopuolelle kehitettavaksi. Samalla organisaatio madaltaa teoreettisen tutkimuksen ja
kaytannon kehittamisen kuilua, mika voi mahdollisesti kehittaa organisaation omaa tutkimusosaa-
mista tulevaisuuden kehittdmishankkeissa. Samalla konstruktiivisessa tutkimuksessa korostuu
hyva kommunikointi tutkimuksen hyddyntajien ja toteuttajan valilla. (Moilanen & Ojasalo & Ritalahti
2014, 66.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa kohde organisaatiolta kysytaan hyvin konkreettisia tutkimuskysy-
myksia, kuten voidaanko tarjouslaskelmat tehda tehokkaammin kuin ennen ja voiko tietojarjestel-
maa muuttaa palvelemaan paremmin tydyhteis6a. Voidaan sanoa, etta konstruktiivisella lahesty-
mistavalla on pragmaattinen tai kaytannéllinen totuuskésitys, jossa totta on se, mika toimii ja siina

tukeudutaan vahvasti aiempaan teoriaan. (Moilanen & Ojasalo & Ritalahti 2014, 66.)

FOKUS-hankkeessa luodaan kysymyspatteristo yritykselle, minka tuloksista voidaan paatella mika
on haasteena tyéhyvinvoinnin johtamisessa ja hankkeen apuvalineistd on apuna yrityksen kehitté-
essaan tydhyvinvointinsa johtamista. Tdman tyon tehtavana on kaytannon teorian seuraksi etsia

teoreettisesta tietoa yleisesti tydhyvinvoinnin johtamisesta ennakoimattomassa muutoksessa.
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3.21 Teemahaastattelut ja dialoginen tematisointi

Kehittamistyo toteutettiin syksyn 2021 ja kevaan 2022 aikana. Ensimmaisena lahdimme rakenta-
maan teoriapohjaa tutustumalla kehittamistyon aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja artikkeleihin.
Teoriaa etsittiin muun muassa tyohyvinvoinnista, muutoksen johtamisesta ja tyohyvinvoinnin joh-
tamisesta muutostilanteessa. Haastattelurunko valmisteltiin teorian pohjalta ja sen jalkeen lahdet-
tiin kartoittamaan yritykset, joita halusimme haastatella. Pyrimme valitsemaan yritykset mahdolli-
simman eri aloilta niin, etta otanta olisi mahdollisimman monipuolinen. Haastateltavien yrityksien
kanssa kaytiin 1api tutkimuksen tavoite, eteneminen ja heille kerrottiin miten ja missa muodossa
vastaukset tultaisiin kasittelemaan ja esittelemaan. Usea yrittaja kieltaytyi haastattelusta, vedoten

kiireyteen, aikatauluihin ja aiheen vaikeuteen ja arkaluontoisuuteen.

Haastateltavat toimivat yrityksissa omistajina tai osakkaina. Haastateltavat yritykset edustivat mo-
nenlaisia aloja, joita olivat yksi yritys kiinteistovalityksesta, kaksi palvelualalta, yksi IT-alalta, yksi
terveysalalta, kolme rekrytointi-, tydnohjaus- ja valmennuspalveluita tarjoavia, tilitoimisto ja palve-
lumuotoiluyritys. Kaikki haastateltavat olivat naisia. Tutkimuksen kannalta olisi ollut hyva saada
toisenkin sukupuolen nakemys ja verrata keskenaan miesten ja naisten kokemuksia tydhyvinvoin-
nin johtamisesta. Mukaan pyydettiin myods miesyrittajia, mutta he eivat olleet halukkaita osallistu-
maan. Haastatteluihin osallistuneiden yrityksissa henkilostoa oli yhdesta 35 tyontekijaa, eli kaikki
yritykset ovat mikro- tai pienyrityksia. Useampi yritys oli toiminut vasta muutaman vuoden, ja kes-
kiarvona yritykset olivat toimineet kahdeksan vuotta mutta pisimmat jo 25 vuotta. Kaksi tutkimuksen
yritysta olivat perheyrityksia. Yritykset toimivat Pohjois-Pohjanmaan alueella, paasaantdisesti Ou-

lussa mutta muutamalla oli asiakkaita muuallakin suomessa.

Haastattelut suoritettiin teemahaastattelun keinoin ja ne oli jaettu kolmeen teemaan. Teemahaas-
tattelussa kysymysten muoto on kaikille sama, mutta haastattelija voi vaihdella kysymysten jarjes-
tystd, eika vastauksia ole sidottu vaihtoehtoihin, vaan vastaajat voivat vastata kysymyksiin omin
sanoin. Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin. Teemahaastattelussa
yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. |h-
misten tulkinnat ja asioiden kokeminen otetaan huomioon teemahaastattelussa ja huomioidaan,
ettd siita syntyy vuorovaikutus. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48.) Haastatteluiden alkuun kysyttiin
kaikilta yrityksilta perustiedot, kuten esimerkiksi yrityksen koko ja perustietojen pohjalta haastatte-

lijat raataloivat kysymykset sopimaan juuri kyseiseen haastateltavaan yritykseen. Yksin yrittajalta
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ei kysytty kysymyksia, joita esitettiin yrityksille, joissa henkilokuntaa oli enemman. Paaosin haas-
tattelut pyrittiin toteuttamaan mahdollisimman vertailukelpoisina, vaikka yritykset olivat hyvin erilai-
sia toisistaan, mutta tarvittaessa esitettiin tarkentavia, juurit kyseiseen yritykseen sopivia kysymyk-

sia, mikali alkuperaisen kysymyksen vastauksesta jai puuttumaan jotain olennaista tietoa.

Teemahaastattelut, jotka tehtiin 7-30.9.2021 valisena aikana Teamsin kautta, sovittiin ennakkoon
ja niille varattiin tunti aikaa. Yrittajia saimme haastatteluinin 11 kappaletta. Jokainen haastattelu
nauhoitettiin ja litteroitiin haastattelun jalkeen. Litteroidut tekstit yhdistettiin samaan tiedostoon, jotta

ne voitiin analysoida kokonaisuutena.

Aineiston luokittelu on olennainen osa analyysia, siina luodaan kehys, jonka varassa haastattelu-
aineistoa voidaan my6hemmin tulkita ja seka yksinkertaistaa ja tiivistaa. Luokitellessa aineisto ja-
sennetaan tutkittavaa ilmiota vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa. (Hirsjarvi & Hurme 2009,
147.)

Dialogisessa tematisoinnissa on tarkeaa, etta aineisto ja tutkimuksen tulokset ovat jatkuvassa vuo-
ropuhelussa. Menettelyssa liikutaan jatkuvasti havaintojen ja teorian valilla, myds niin etta muun-
nellaan alkuperaisia teoreettisia lahtokohtia, jotta niiden avulla on mahdollisuus tulkita havaintoja.
Dialogeissa teoria ei ole jahmettynyt, vaan se kehittyy tutkijan havaintojen myota. Dialogeissa et-
sitdan havaintoja selittavia ja tulkitsevia teorioita ja kehittaa teorialle relevantteja havaintoja. (Koski
2020, IV:10.)

Tutkimuksen toteutusvaiheessa tehtiin haastattelut ja sen jalkeen taydennettiin teoriapohjaa haas-
tatteluissa esiin tulleiden asioiden perusteella. Teoriapohja ei muuttunut merkittavasti, mutta sen
sisaltod rikastettiin. Varsinaisten haastattelumuistiinpanojen ja litteroinnin liséksi havaintoja kerat-
tiin jatkuvasti ylos koko haastattelu prosessin ajan. Aineiston monipuolisuuden vuoksi tutkimusky-

symykseen palattiin moneen otteeseen havaintoja kirjatessa.

Aineiston yhdistamisen jalkeen vastaukset kategorisoitiin, jaettiin teemoittain, tehtiin yleistyksia ja
samalla havaittiin poikkeamia vastauksissa. Vastaukset kulkivat teorian mukana ja teoriapohjaan
tehtiin taydennyksia vastausten perusteella. Merkittdvia muutoksia ei teoriapohja kaivannut vaan
sita ainoastaan rikastettiin sisallon osalta. Aluksi vastauksia analysoitiin teemojen mukaan, joista
jokainen aloitti yndesta teemasta ja sen jalkeen aloitettiin ristiin analysoiminen. Tydmme etuna on,

etta kolme henkil6a oli analysoimassa vastauksia. Teemahaastattelun kysymykset ovat liitteena 1.
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3.2.2 Tutkimusprosessi ja oman ajattelun kehittyminen

Haastatteluiden jalkeen, vastaukset koottiin taulukkoon, jossa niita oli helppo verrata keskenaan.
Niista huomattiin eroavaisuuksia ja paljon samankaltaisuutta. Haastateltavien nostamat asiat tar-
kensivat ja laajensivat teoriaa ja osaksi suuntasivat teoriaa uuteen suuntaan. Samankaltaisia vas-
tauksia antoivat samankokoiset yritykset ja vastausten laajuudessa oli eroavaisuutta, riippuen siita,
kuinka kauan yritys oli ollut olemassa. Pidempaan toimineilla yrityksilla oli selkeasti enemman ko-
kemusta erilaisista yrityksessa tapahtuneista ja sen toimintakykyyn vaikuttavista tilanteista, joten
tallaisten yritysten vastaukset olivat jonkin verran laajempia, kuin vahemman aikaa toiminnassa
olleiden yritysten. Lisaksi huomattiin, ettd vastaukset olivat osittain linjassa teorian kanssa mutta
toisaalta taas kavi ilmi, etta johtamistapoja on yhta monta kuin johtamisen teorioita ja myos se, etta

yrityskulttuuri on yksi niistd monista asioista, jotka vaikuttavat muutostilanteisiin merkittavasti.

Vastauksia peilattiin teoriaan ja vastausten perusteella teoriaa syvennettiin, jotta pystyttiin vield
tarkemmin analysoimaan teorian ja kaytannon tydelaman valista yhteytta. Suoria lainauksia kay-
tettiin teoriaa tukemassa ja tehden rinnastuksia vastausten ja teorian valilla. Vastuksiin palattiin
monta kertaa tyon aikana ja niista pyrittiin l0ytamaan mahdollisimman laajasti yhteyksia teorioihin.
Vastauksia analysoidessa huomattiin, ettd moni vastaus sopi moneen kohtaan teoriassa ja etta
teoriaa oli haastavaa loytaa juuri pienten yritysten tyohyvinvoinnin johtamiseen ja tydhyvinvoinnin
johtamiseen ennakoimattomassa muutoksessa. Tutkimuksen edetessa ajankohtaisia artikkeleita
tutkittavasta aiheesta oli tullut lisaa ja my0s niita saatiin hyvaa teoriapohjaa tukemaan vastauksia.
Koronaviruspandemia on niin tuore asia, ettei siita ollut aluksi helppo l6ytaa lahdekirjallisuutta, ja
Koronaviruksen kaltaisia maailmanlaajuisia kriisitilanteita ei [ahihistoriasta juuri I0ydy. Kehittamis-

tyon edetessa kuitenkin myos siita l0ydettiin erilaisia artikkeleita, joita voitiin hyodyntaa tyossa.

TAULUKKO 2. Haastattelun tulokset 2021

Muutos ja johtaminen muutok- | Samankaltaisuus Eroavaisuuksia

sessa

Oma nakemys johtamisesta ja joh- | Empaattisuus, Joustava, inhimilli- | Toimelias, aktiivinen,
tajan rooli tydyhteisdssa nen, helposti lahestyttava, rehelli- | ratkaisukeskeinen, ta-

nen, delegoiva. voitesuuntautunut
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Johtajan rooli pieni, jokainen oman

tyonsa johtaja.

Yrityksessa kohdatut muutostilan-

teet

Korona, tyontekijan irtisanominen

tai irtisanoutuminen

Muutto uusiin tiloihin

Tyoyhteison reagointi muutokseen

Stressi ja kuormitus lisdantynyt,

epavarmuus

Toisten auttaminen ja
yhteen hiileen puhal-
taminen, muutosvas-

tarintaa

Suunnitelmaa &killisiin - muutosti-

lanteisiin

Ei ollut toimintasuunnitelmaa

oli, mutta kaikkeen ei

voi varautua

Johtaminen muutoksessa ja muu-

tos johtamisessa muutoksessa

Avoimuus, rehellisyys, viestintg,
pysyminen rauhallisena, yhteyden-
pito. Muutosta johtamisessa ei ko-

ettu muutoksessa

Delegointi, oman
stressin takia aina ei
voinut antaa taytta tu-

kea

Tyontekijat mukana muutoksessa

Olivat muutoksessa mukana suun-
nittelemassa tulevaa ja uusia kay-

tantotapoja tehda tyota.

Muutoksen jalkeen

Positiivisuus, katse tulevaan, tiivisti

tyoyhteisoa

Muutos viela kesken

Oppi muutoksesta

Varasuunnitelma, kommunikoinnin

Hyvaksya, ettd muu-

tarkeys, uusien toimintatapojen | tokset kuluttavat ener-
suunnittelu ennakkoon giaa
Tyohyvinvointi
Muutostilanteiden vaikutus Tydnte- | Stressi lisdantyi, tydyhteison valit | Matkustaminen  véa-
kijoihin hankaloituivat, vasymys, tyopaivat | heni

pitenivat

Tyohyvinvoinnin edistamis-, tai mit-

taamiskeinot

Mittaamiskeinoja ei ole

Kaytossa: likuntasetelit, virkistys-
paivat, liukuva tyoaika, koulutuk-
set, likuntaa

Testannut mittaamista
Kaytossa: laaja tyoter-

veyshuolto, ei mitaan
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Tyohyvinvoinnin johtaminen Maalaisjarki, tyonohjaus, tyon ja | vinkit ystavilta, verkos-
vapaa-ajan  tasapainottaminen, | ton virkistysillat, omat

kuunteleminen, tyontekijan huomi- | liikunta harrastukset

oiminen
Viestinta tyontekijoiden kanssa Tyonohessa, paivittain, valittomia, | one-to-oneja
Tulevaisuuden varautuminen Rekrytointi, yhteistydverkon vah-

vistaminen, ei suunnitelmaa

Taulukossa kaksi on kuvattu haastatteluissa esiin nousseita asioita. Samankaltaisuus kohtaan on
nostettu esille asioita, joita vahintaan kolme haastateltavista on todennut ja eroavaisuuksiin on taas
yhden haastateltavan kertomaa. Osa eroavuuksista on havaittavissa yritysten koosta, koska yksin
yrittajalla on hyvin erilainen tilanne kuin 35 hengen yrityksen yrittajalla. Taulukkoon ei avattu kaikkia
kysymyksia, vaan samankaltaiset kysymykset yhdistettiin tai jos haastateltavat olivat itse toistaneet

samoja asioita.

Tuloksista yllattavinta oli, et kaikki haastateltavat olivat sita mielta, ettd heidan yrityksessansa
johtajalla on todella pieni rooli tai vahintaan yritys on hyvin matalahierarkkinen. Tama voi hyvin
korreloida sen havainnon kanssa, etta yhdellakaan yrityksella ei ollut suunnitelmaa akillisten muu-
tosten varalle tai edes muutoksen varalle. Myoskaan puolet haastateltavista eivat ole suunnitelleet
tekevansa tulevaisuudessakaan suunnitelmaa muutosten varalle ja kaksi totesi suoraan, etta rea-
goivat muutokseen, kun se tulee kohdalle. Vastausten ollessa taulukossa oli helppo huomata,

missa kysymyksissa kaikki haastateltavat olivat samoilla linjoilla.

Vastauksista kavi iimi, etta monet mikro- ja muutaman hengen yritykset luottavat tydhyvinvoinnin
johtamisessa maalaisjarkeen ja monikaan ei ollut opiskellut johtamista vaan oppii sita tehden.
Haastatelluissa oli useampi yrittaja, joka tarjosivat koulutus- tai tydnohjaus palveluita ja heidan vas-
tauksistaan kavi selvasti ilmi se, etta he olivat miettineet tydhyvinvoinnin johtamista oman tyonsa
kautta, eivatka niinkaan oman yrityksensa kanssa. Toisaalta mikroyrittajalla tydhyvinvoinnin johta-

minen oli itsensa johtamista.
Vastausten ollessa taulukossa aina saman kysymyksen alla jarjesteltyna niihin oli helppo palata ja

verrata toisiinsa eri teoria kohdissa. Suoria lainauksia haluttiin kayttaa, jotta tyosta tulisi rikkaampi

ja vastaajien kokemukset tulisivat paremmin esille. Kehittamistyota tehdessa myos oma ajattelu
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kehittyi ja syveni huomattavasti silla tuloksia analysoidessa vastauksia vertasi tilanteeseen omalla
tyopaikalla kuin myos teorian toteutumista kaytannossa muutostilanteissa. Teoria tuki vahvasti
myos omia kokemuksiamme siita, miten akilliset muutostilanteet vaikuttavat tydpaikalla moniin eri
osa-alueisiin ja ihmisten kayttaytymiseen. Halusimme nostaa omat kokemuksemme esille tassa
kehittamistehtavassa, mutta samalla jattaa ne kuitenkin vastausten ulkopuolelle, jotta tulokset oli-

sivat mahdollisimman objektiivisia.

3.2.3 Opinnaytetyon luotettavuus

Tutkimuksellista kehitystyon luotettavuutta arvioidaan monella tavalla. Kehitystyo pitaa olla julkinen
ja loytya julkisesta julkaisusta, jotta siitd voidaan saada yhteiskunnallinen hydty. Kehittamistyonte-
kijdiden pitaa olla objektiivisia ja heidan nakemyksensa tai arvonsa ei saa nakya kehitystydssa ja
tyon pitaa olla tasapuolinen. Tyontekijat eivat mydskaan saa vaikuttaa kehityskohteeseen. Taman
tyon osalta luotettavuutta on pyritty varmistamaan niin, etta kehittamistyo julkaistaan sen tekemisen
jalkeen ja se on luettavissa myohemminkin. Lisaksi tutkittaviin yrityksiin suhtaudutaan objektiivi-
sesti, jotta saadaan mahdollisimman yleistavaa tietoa kaytettavaksi ja voidaan luoda tydhyvinvoin-
nin johtamisen vélineitd muidenkin yritysten kayttdon. Osaltaan tdman tyon luotettavuutta lisaa
myos se, etta se tehdaan hankkeelle ja kaytettavissa on hankkeen omia tietoja, joita ei ole viela

julkaistu aiemmin.

Tutkijan kasitys omasta roolista ja kyvykkyys haastattelijana, ovat eniten haastattelutilanteen luo-
tettavuuteen vaikuttavia tekijoita (Eriksson & Kovalainen 2008, 59). Laadun ja luotettavuuden var-
mistamisen suurin uhka tassa tutkimuksessa oli tutkijoiden kokemattomuus tutkijoina. Tutkimuksen
luotettavuutta pyrittiinkin varmistamaan monella eri keinolla. Triangulaatio on Erikssonin ja Kova-
laisen (2008, 293) mukaan prosessi, jossa tulosten hiomiseksi ja selkeyttdmiseksi hyédynnetaan
useita eri perspektiiveja. Tassakin tutkimuksessa hyodynnettiin useita eri teorioita iimion tulkin-
nassa, ymmartamisessa ja selittdmisessa ja sen myota pyrittiin varmistamaan tutkimuksen luotet-

tavuus.

Luotettavuuteen liittyy, ettd kehittamistyon tietoperusta on luotettavaa. Lisaksi kun kasitelladn mui-

den antamaa tietoa ja toisten tekemia tutkimuksia, pitaa kayttaa aina lahdemerkint6ja ja viitata al-

19



kuperaiseen tekijaan. Tyohyvinvointia on tutkittu paljon ja siihen 10ytyy paljon tutkimuksia ja kirjalli-
suutta, joten taytyy pysya kriittisena kaytettaville lahteille. Lisaksi pitaa olla tarkka, etta muistetaan

kayttaa aina ja oikein lahteita, jotta tiedon ja tutkimuksen tekija saa siita kuuluvan kunnian.

Luotettavuutta mitattaessa tulee huomioida kehitystyon suunnittelu, toteutus ja raportointi, jotta ne
tehdaan oikein ja luotettavasti. Lisaksi tarvittavat tutkimusluvat on hankittava niita tarvittaessa ja
tutkimukseen osallistuminen pitaa olla vapaaehtoista ja tutkittavilla pitaa olla oikeus lopettaa tutki-
muksessa oleminen, koska tahansa. Tassa kehitystyossa tutkitaan ihmisia, jolloin pitad tuoda
esille, minne ja miten tietoja kerataan ja miten ne sailytetaan. Tarkkaa on myds tuoda julki, etta
tutkittavien anonyymius séilyy, jotta saadaan rehellisia vastauksia. Lisaksi taytyy huolehtia, etta

haastateltavien vastaukset pysyvat tallessa, eika niita sailyta kauempaa kuin on tarve.

Ihmiseen kohdistuvassa tutkimuksessa kasitellaan usein tutkittavien henkildiden henkilGtietoja.
Tutkittavilla on myds tiedonsaantioikeus tutkimuksen sisallosta, henkildtietojen kasittelysta seka
tutkimuksen kaytannon toteutuksesta. Tutkimukseen osallistuneiden tietoja ei yleensa ole tarkoi-
tuksenmukaista julkaista silla tavoin, etta tutkimuksen kohteena olleet olisivat tunnistettavissa. Tut-
kimuksen tekijoiden tulee sailyttaa keraamiansa tietoja erityisen huolellisesti ja havittaa henkilotie-
dot, kun ne eivat ole enaa tutkimuksen kannalta tarpeellisia. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2019.)

Tutkittavalla on oikeus tulla informoiduksi tutkimuksen tavoitteista ja mahdollisista riskeista ja hai-
toista ja toisaalta myos tulosten hyodyista ja vaikutuksista, joita osallistuminen voi aiheuttaa. Tutkija
on velvollinen kertomaan tutkittaville omat sidonnaisuutensa. Ihmisiin kohdistuvaa tutkimusta teh-
daan tutkimuksen kohteena olevan ihmisen tai ihmisten ehdoilla, ja tutkittavan aiheen eli tutkimus-
kentan, seka siina toimintaymparistdssa toimivien henkildiden hyddyksi. Tutkimukseen saatu ra-
hoitus voi aiheuttaa tutkijoille sidonnaisuutta joihinkin tutkimuksen tahoihin. Tutkimuksen suoritta-
misen nakokulmasta olennaiset sidonnaisuudet ja rahoituslahteet tulee ilmoittaa asianosaisille
seka tutkimukseen osallistuville ja tutkijan tulee raportoida sidonnaisuudet tutkimuksen tuloksia jul-

kaistessa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.)
Analysointiprosessissa yksi keskeisimpia luotettavuuteen vaikuttavia tekijoité on analysointiproses-

sin lapinakyva raportointi. Analysointi on usein hyvin aineistolahtoista ja nain ollen se perustuu

hyvin voimakkaasti tutkijan omiin valintoihin. Tassakin tutkimuksessa raportointi on toteuttamaan
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mahdollisimman tarkasti seka yksityiskohtaisesti ja analysoinnin luotettavuutta on pyritty paranta-
maan ottamalla mukaan useita suoria lainauksia tutkimusaineistosta. Erikssonin & Kovalaisen
(2008, 294) mukaan tallaisella aineistoin kirjoitustyylilla saadaan parannettua aineiston luonnin luo-
tettavuutta, koska raportin lukijat voivat paremmin muodostaa kasityksen tutkimusaineistosta ja

saada sen olemassaolosta todisteita, kun mukana on suoria lainauksia tutkimusaineistosta.

Hankkeessa on mukana rahoittaja ja yksi luotettavuuteen liittyva asia on, etta rahoittajat tuodaan
esille ja kerrotaan avoimesti, minka verran rahoitusta saadaan, koska rahoittajillakin on intresseja
tyéta kohtaan. FOKUS-hankkeen budijetti on 1.2 miljoonaa, josta vajaa miljoona on sosiaali- ja ter-
veysministerion myontdma Euroopan sosiaalirahasto. (FOKUS a 2021.) Hankkeessa tullaan luo-
maan yrityksille maksuton palvelutarjotin tydhyvinvoinnin johtamiseen, eli rahoittajan intressi on
enemman yhteiskunnallinen, etta voidaan vahentaa sairaspoissaolojen kuluja kuin ettd hakisivat
suoraan omaa intressia, kun hankkeen rahoittaja ei ole yksittainen yritys. Kehittdmistydssa tulee

tutkittaville ja lopullisessa tydssa tulla esille selvasti sen rahoittajat ja niiden intressit ty6ta kohtaan.

3.24 Opinnaytetyon eettisyys

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija itse on tutkimuksen paaasiallinen luotettavuuden kriteeri,
koska tutkimuksessa lahtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myontaminen, etta tutkija
itse on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline. Tutkijalta vaaditaan tarkkaa raportointia ja reflek-
tointia vastauksista. (Eskola & Suoranta, 1998, 211.) Kehitystydn suurimmat luotettavuuden haas-
teet liittyvat siihen, kun tutkitaan ihmisia ja heidan kayttaytymistaan, etta pystytaan luotettavasti
sailyttamaan vastaajien anonymiteetti ja yksityisyydensuoja. Henkilotietoja ja pitaa kasitella arvos-
tavasti ja luotettavasti. Jos tutkittaville tyontekijoille tai yrityksille tulee tunne, ettei heidan tietojansa

sailyta ja kasitella oikein, on vaarana, etta tutkittavia yrityksia saada.

Tutkittavaan ilmioon, tutkimuskaytantdihin, tutkimusprosesseihin ja tutkimustulosten raportointiin
littyy useita eettisia kysymyksia. Keskeisimpia tekijoita tutkimuksen eettisyyteen liittyen on se, etta
tutkimus suunnitellaan, toteutetaan ja raportoidaan yleisten tieteellisen tutkimuksen periaatteiden
mukaisesti. Ehdottoman tarkeaa on sailyttaa osallistuvien informanttien anonymiteetti ja henkilotie-
dot luottamuksellisina. Asianmukaisten viitteiden kayttdminen ja plagioinnin valttdminen ovat myés

omalta osaltaan tutkimusetiikan kannalta merkityksellisia. (Eriksson & Kovalainen 2008, 63-75.)
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Suomalaisia ja suomessa toimivia tutkijoita sitoo tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistus,
jossa maaritellaan tutkimuksen eettisia puolia, jonka mukaan tutkijoiden tulee noudattaa hyvaa tie-
teellista tapaa ja ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettisia periaatteita. Tutkija on aina itse vas-
tuussa tutkimuksensa eettisyydesta. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019.) Useampi tekija tut-
kimuksessa antaa erilaisia nakokulmia tutkimuksen tekemiseen ja tekee tutkimusprosessista seka

tutkimuksen tuloksista luotettavammat.

Kehittdmistyo on julkinen, joten pitdd huolehtia, ettei julkaistavaan teokseen jag mitaan salassa
pidettavaa tietoa. Lisaksi tulee huolehtia, etta tutkittavien anonyymisyys sailyy. Muidenkin aineis-
tojen tallentamisesta, avaamisesta ja tuhoamisesta tulee huolehtia, kuin pelkastaan henkilotietoja
koskevien. Kehittamistyon yksi eettinen kysymys on sidonnaisuus, koska hankkeella on rahoittaja
ja se tulee tuoda julki kuten muutkin sidosryhmét. Ne tulee tulla tiedoksi kaikille osapuolille ja my6s

lopulta lopullisissa julkaisuissa.
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4 JOHTAMINEN

Johtaminen on laaja-alainen kasite, jolle on kirjallisuudessa lukuisia maaritelmia. Kaikissa kirjalli-
suuden maaritelmissa on kuitenkin lahtokohtaisena ajatuksena se, etta jontamisen avulla ihmiset
oppivat toimimaan itsendisesti ja ymmartavat sen, mika on toiminnan padmaara ja mihin toiminnalla
tahdataan. Johtamisen voidaan nahda olevan yrityksen perustehtavan kirkastamista ja jatkuvaa
ohjaamista siihen. (Juuti & Vuorela 2015, 28.) Johtaminen voidaan nahda joissain tilanteissa myos
palvelutehtavana, jolloin siind pyritaan vastaamaan yksiliden erilaisiin johtamisen tarpeisiin (Mar-
tela & Jarenko 2017, 288). Johtamisessa ei kuitenkaan ole kyse asioiden tekemisesta toisen puo-
lesta vaan se voidaan maaritelld toiminnaksi, jonka avulla inmisten fyysisia voimavaroja ja tyopa-
nosta pystytaan hankkimaan ja kohdentamaan mahdollisimman tehokkaasti, jotta tietty tavoite saa-
vutetaan (Seeck 2012, 20).

Johtaminen on kontekstisidonnaista eli johtamistavat ovat hyvin [aheisesti yhteydessa toimintaym-
paristoon ja kulttuuriin, jossa johtaminen tapahtuu ja siita syysta johtaminen toteutuu usein hyvin
eri tavoin eri organisaatioissa. Samanlainen johtamismalli ei siis toimi kaikissa organisaatioissa,
koska johtamistavan valintaan vaikuttaa muun muassa organisaatioin tavoitteet ja henkilosto. (Si-
tonen 2008, 20; Seeck 2008, 18 ja 326.)

Perinteisesti ajatellaan, etta johtajan rooli koostuu kahdesta eri osa-alueesta: ihmisten johtamisesta
(leadership) ja asioiden johtamisesta (management). lhmisten johtamisessa painotetaan johtajan
ja johdettavan valista vuorovaikutussuhdetta ja siihen liittyy uusien ideoiden, suuntien ja muutosten
edistaminen. Asioiden johtamisessa on kyse toiminnan kannalta tarkeista prosesseista ja niiden
hallinnasta. Asioiden johtamisella haetaan jarjestysta, vakautta ja pysyvyytta toimintaan. (Lamsa &
Hautala 2005, 207.) 2000-luvulla leadershipin ja managementin rinnalle on alettu nostamaan myds
uusi johtamisen nakokulma, valmentava johtaminen (coaching). Valmentavassa johtajuudessa aja-
tellaan olevan kyse siita, etta johtajan tulisi olla alaisilleen valmentaja, joka luo oppivaa organisaa-
tiota. Naiden kolmen osa-alueen ei kuitenkaan nahda poissulkevan toisiaan, vaan ne menevat osit-
tain paallekkain ja kaikkia osa-alueita tarvitaan. Se kuinka johtaja toimii ndissa rooleissa, on poh-
jauduttava hénen omiin arvoihinsa ja vahvuuksiinsa. (Lahtiluoma & Turunen & Silander & Wiman
F2008, 32-34.)
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Kehittamistyossa tehdyn haastattelun vastauksista kavi iimi, etté haastateltavat pitivat itseaan em-
paattisena ja tyontekijat huomioivana, rehellisind, avoimina, joustavina ja inhimillisina johtajina.
Osassa vastanneista johtajan rooli on viela melko pieni, silld osalla aloista tulee olla hyvin itseoh-
jautuva ja yrittajamainen. Osa tiedosti tarpeen astua enemman johtajan rooliin ja ottaa enemman
vastuuta myo0s tyonohjauksesta, kouluttamisesta, tyon seurannasta ja valmennuksesta. Lisaksi
tuloksista kavi ilmi, etta johtaja toimii oman tyonsa lisaksi samalla tavalla ja samoissa tehtavissa
kuin tyontekijat. Koettiin, etta talla tavalla johtajalla sailyy realistinen kasitys kaytannon tyosta ja
niihin liittyvista haasteista. Johtajan roolia pohtiessa osa tunnisti tarpeen selkedmmalle ja yhtenai-
semmalle viestimiselle asioista ja niista paattamiselle. Vastauksia analysoidessa saatiin kasitys,

etta leadership -johtaminen toimi parhaiten muutoksen johtamisessa.

Johtaja toimii oman tyonsa lisaksi samalla tavalla ja samoissa tehtavissa kuin tyontekija.
Talla tavalla johtajalla sailyy realistinen kasitys kaytannon tyosta ja siihen liittyvista haas-

teista. (Palvelualan yrittaja 2021.)

Jokainen tyontekija on oman tyonsa johtajia, vahva itsensa johtamisen kulttuuria, sparraa-
vat toinen toisiaan ja toimitusjohtaja tiukoissa tilanteissa aina hyppaa mukaan ja auttaa.
Ratkaisemaan isoimpia haasteita. Ei ole perinteisia esimies-alaissuhteita. (Rekrytointiyri-

tyksen osakas 2021.)

Vastauksista tuli esille, etta pienissa yrityksissa omistajan ollessa samanlainen tyontekija kuin
muutkin, johdettiin vahvasti esimerkilla. Kuten edella olevista sitaateista tulee esille, etta pienessa
yrityksessa tehdaan yhdessa samaa tyota ja omistajalla on hyva kasitys tyon haasteista. Haas-
teena voi olla johtamisen nakokulmasta, pystyykd omistaja ulkoistamaan itsedan tiimista tarpeeksi

johtaakseen tiimiaan ja olemaan sopivasti vaativa ja lahella.

4.1 Muutoksen Johtaminen

Muutoksen johtamisen merkitys yritysmaailmassa ja organisaatiokulttuurissa on nykyaan niin suuri,
ettd se voidaan jopa nostaa yhdeksi ydinosaamisen alueeksi ihmisten ja asioiden johtamisen rin-
nalle. Muutosjohtamisessa ei ole kyse pelkastaan minkaan yksittaisen projektin johtamisesta, sillé

nykyaikaisessa modernissa yritysmaailmassa muutos on kaynnisséa jatkuvasti. (Pirinen 2014, 13.)
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Erityisesti tydelamassa muutoksen johtaminen on olennainen osa esimiehen arkea, jolla han voi
vaikuttaa muutoksessa onnistumiseen. lhmiset kokevat muutokset eri tavalla ja muutoksen merki-
tyksellisyys henkilolle on ratkaisevaa siina, miten suurena muutos koetaan. Esimerkiksi pienet toi-
mintatapamuutokset voivat vaikuttaa yksilon toimintaan, kun taas suuremmat muutokset kuten fuu-
siot vaikuttavat yrityksen johtohenkilostoon. Jokainen muutos on omanlaisensa ja nayttaytyy eri

tavalla uutisen kuulijalle. (Ponteva, 2010, 7-9.)

Usein ajatellaan, etta esimies on muutoksen lapivieja, mutta todellisuudessa han on my6s aidosti
muutoksen kohteena. Joissain tilanteissa tieto muutoksesta tavoittaa esimiehen samaan aikaan,
kuin muullekin tiimille ja talloin esimiehen tulisi hankkia nopeasti lisaa tietoa tulevien kysymysten
varalle ja pyrkia huolehtimaan alaisistaan mahdollisimman hyvin. Tasta huolimatta esimiehen olisi
kyettava tukemaan alaisiaan muutoksessa ja se helpottuu huomattavasti, mikali esimies pystyy
tunnistamaan alaistensa lapikdyman vaiheen muutosprosessissa. (Kupias & Peltola & Pirinen
2014, 190.)

Handelsbankenin ilmoittaessa suomen liiketoimintojen myynnista, porssiyhtiolle ominaiseen ta-
paan, tieto saavutti samaan aikaan niin esimiehet kuin tyontekijatkin ja useimmat saivat tiedon uu-
tisten tai sosiaalisen median kautta, koska tiedote tuli myohaan illalla, jolloin tydntekijat eivat olleet
enaa tyopaikallaan. Esimiehet eivat siis olleet voineet millaan tavalla ennakkoon valmistautua asi-
aan ja heille uutinen tuli yhta lailla shokkina, kuin organisaation toimihenkildillekin. Esimies oli siis
tilanteessa yhta lailla muutoksen kohteena ja hanen tehtavakseen jai hankkia kaikki mahdollinen
saatavilla ollut sen hetkinen tieto asiasta ja informoida tydntekij6ité lisaa saamilla tiedoillaan. Oulun
Handelsbankenin konttorinjohtaja soitti jokaiselle konttorin tydntekijalle viela saman illan aikana ja

asia kaytiin viela lapi yhdessa puhelimissa.

Muutos aiheuttaa henkilokunnan keskuudessa erilaisia tuntemuksia muutoksen eri vaiheissa. Naita
tunteiden eri vaiheita voidaan kuvata muutoskéyran avulla (kuvio 1). Muutoskayra helpottaa esi-
miestd ymmartamaan tyontekijoiden kayttaytymistd muutoksen sen eri vaiheissa, ennakoimaan
muutosjohtamisen tarpeet ja valmistautumaan eri vaiheiden johtamiseen. Muutoksen eri vaiheiden
lapikaynti yhdessa tiimin kanssa auttaa tiedostamaan paremmin muutoksen vaikutukset tydyhtei-
sO0n ja antaa nékokulmaa muutokseen. Muutoksen elinkaaressa ja muutoskayrassa on havaitta-

vissa viisi eri vaihetta: elinkaari ja muutoskayra voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen, jotka ovat:
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1. shokki, epatoivo, ja kieltaminen

2. pelko ja viha

3. masentuminen

4. ymmarrys ja hyvaksynta

5. eteenpain jatkaminen. (Pirinen 2014: 38-39.)

A
Sokki Epatoivo
Kieltaminen
Eteenpdin
%) jatkaminen
c
3 f
= ‘
Pelko . /o Ymmarrys ja
/ hyvaksynta
Viha
Muutoksen - y o’
Masentuminen. A
alku ~ S Aika
>

KUVIO 1. Muutoskéyré (Pirinen 2014 39).

Muutoksesta ensimmaisen kerran tiedotettaessa, ensimmainen reaktio tyontekijdiden keskuu-
dessa on yleensa shokki, epatoivo ja kieltaminen. Talloin tyontekija ei ehka suoriudu tydtehtavis-
taan yhta hyvin kuin aiemmin, koska ajatukset alkavat pydria muutosuutisen ympaérilla. Tyontekijan
turvallisuuden tunne jarkkyy ja tyontekija saattaa paeta muutosta, mika saattaa nayttaytya esimer-
kiksi esimiehen karttamisena tai syrjaytymisena. (Pirinen 2014, 40-41.) Jokainen likkuu omaan

tahtiin muutoskayralla ja joskus liike olla myds taaksepain (Rubanovitsch 2022).

Nain kavi myos tutkimuksen tekijoiden tyopaikalla, kun Handelsbankenin myyntiuutinen julkaistiin.
Ensimmainen ajatus oli monella, etta ilmoitus on vitsi ja uutinen vaikutti hyvin epatodelliselta. Kun
asian lopulta tajusi, tuntui etta perusturvallisuuden tunne jarkkyi todella paljon ja sen my6ta aino-
astaan kaikki negatiiviset ajatukset tulivat tyontekijoiden mieleen. Tassa vaiheessa tyontekijat nayt-
tivat tunteitaan hyvin erilla tavoin; toiset puhuivat avoimesti tunteistaan ja osa pohdiskeli asiaa yk-
sikseen. Ensijarkytyksen jalkeen ihmisten mielen valtasi pelko omasta tulevaisuudesta ja samalla
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ihmisten puheissa oli havaittavissa myos tietynlaista vihaa tilannetta kohtaan. Pelkoa ja vihan tun-
netta kasiteltiin avoimesti yhdessa koko konttorin henkilokunnan kanssa ja avuksi saatiin myos
tyoterveydesta psykologi kaymaan lapi tuntemuksia. Alkuvaiheessa ihmisten tunteet heilahtelivat
laidasta laitaan, mutta pikkuhiljaa, kun asiaa enemman kasiteltiin, henkiloston mielialat tasoittuivat

ja asiaa pystyttiin miettimaan realistisemmalta kannalta.

Alkujarkytysta seuraa yleensa kieltaminen eika tyontekija halua nahda syyta, miksi asioita pitaisi
muuttaa. Kieltaminen ilmenee usein haluttomuutena muuttua. Jossain tapauksissa tyontekija ei
koe, ettd muutos koskee hanta ja samalla muutos tuomitaan epaonnistumaan. Tassa vaiheessa
on tarkeaa, etta esimies hyvaksyy tyontekijan reaktion ja antaa mahdollisuuden asian kasittelemi-
seen. Usein riittaa, etta esimies kuuntelee ja ymmartaa tyontekijan nakokannan. Kieltamisvaiheen
jalkeen tyontekija on usein valmis hyvaksymaan muutoksen ja pohtimaan muutoksen positiivisia
puolia. Esimiehen tehtdvana on tassé vaiheessa toimia suunnan nayttajana muutoksessa ja lunas-

taa antamansa lupaukset tyontekijdille. (Pirinen 2014. 42-25.)

Kieltamisvaihe oli selkeasti havaittavissa my0s Handelsbankenissa. Asiaa kaytiin yhdessa lapi ja
esimies antoi kaikille aikaa asian kasittelemiseen eika vaatinut ihmisilta samanlaista tyOpanosta,
kuin normaalissa tilanteessa. Asian kasittelemisen myota tyontekijat alkoivat pikkuhiljaa hyvaksya
tilanteen ja sen myota myos ajatukset muuttuivat hieman positiivisimmiksi asian suhteen ja osa

tyontekijoista naki liketoiminnan myynnin mahdollisuutena johonkin uuteen.

My0s haastateltavien vastauksista nousi esiin muutoskayran mukaisia tuntemuksia ja kaikki haas-
tateltavat kuvailivat ensimmaisina tuntemuksinaan muutoksessa epavarmuutta ja sen johdosta
stressitason nousemista. Samalla nousi esille, etta yrittdjille muutos tarkoitti hyvin usein liikevaih-

don laskemista ja tulojen tippumista ainakin hetkellisesti ja valissa hyvinkin nopeaa.

Kaytanndssa stressitaso nousee pahaksi, kun joutuu miettimaan ja "tilkitsemaan" likevaih-
don reikia outojen ja huonommin tuottavien asiakkaiden kanssa. Sopimuksen mukaiset

tyétunnit on aina maksettava, vaikka tulovirta olisi pienempi. (Palvelualan yrittéja 2021.)

Haastatteluista nousi esiin se, kuinka tydntekijéiden tyéhyvinvoinnin johtaminen muutostilanteessa
asettaa ison haasteen yrittajalle, koska hyvin usein my0s yrittaja itse tarvitsee tilanteessa apua
omaan tyohyvinvointiin ja omaan jaksamiseen, mutta samalla olisi tarkeaa pystya pitamaan tyon-

tekijat tyokykyisina. Omistajan tulisinkin pystya kdymaan oma muutoskayra lapi nopeammin, jotta

27



pystyisi tukemaan tyontekijoitaan, mutta jokainen ihminen kasittelee muutosta omalla vauhdilla ja
peilaten omiin kokemuksiinsa. Monella haastatellulla oli ajatus, ettd heidan yrityksessaan vallitsi

sellainen harmonia, etta he tukivat toinen toisiaan muutoksessa ja siina selviytymisessa.

Muutoskayran toisessa vaiheessa tyontekijan mielen valtaa usein pelko ja viha. Talloin tyontekijan
suoritus on usein alhaisimmillaan. Esimiehen ei tule katsoa alisuorittamista kuitenkaan liian kauaa
vaan siita tulisi keskustella avoimesti tyontekijan kanssa ja 0ytaa keinoja tilanteen ratkaisemiseksi.
Yleisemmin tyontekija kokee epavarmuutta ja pelkoa siita, selviytyykd han muutoksesta. Pelko voi
nakya ylisuorittamisena tai eristaytymisend. Pelon taso my6s vaihtelee riippuen tyontekijasta aina
lievasta pelosta ja epavarmuudesta paniikkiin asti. Vihan tunne on my6s hyvin yleinen tassa vai-
heessa, mikali tyontekija ei néae mitaan positiivista muutoksessa. Tyontekija voi kokea, ettei hanella
ole vaikutusmahdollisuuksia ja han voi kokea itsensa petetyksi, loukatuksi, torjutuksi ja epaonnis-
tuneeksi. Tassa vaiheessa esimiehen olisi tarkeda auttaa tyontekijad@ hahmottamaan muutoksen
kokonaiskuva seka kertoa tyontekijoita koskevista odotuksista. Muutoksen visiosta olisi hyva vies-
tia niin, etta tyontekijat nakevat muutoksen konkreettisen paamaaran. Viestinta, hyva yhteishenki,
luottamus, tyontekijoiden innostaminen ja motivointi ovat siis avainasemassa tassa vaiheessa
muutosta. (Pirinen 2014. 46-53.)

Haastatteluissa tuli esille, ettd muutoksessa haastateltavat kavivat lapi kuormituksen lisaantymi-

sen, stressitason nousemisen ja epavarmuuden lisaamisen.

Tuntui alussa aika kuormittavalta, tuntui ettei ihmisten kohtaaminen ole yhta lasna ole-
vaa ja heille antavaa. Tekniikan opettelu ja sen kanssa painiminen valilla turhautti ja sitakin
kautta kuormittui, mika nékyi vapaalla lisdantyneena palautumisen tarpeena. (Valmennus-

yrityksen toimitusjohtaja 2021.)

Muutoskayran kolmannessa vaiheessa tydntekija on usein lamaantunut eiké jaksa tehda toita vaan
lahinna yrittaa selviytya arjesta. Tassa vaiheessa tyontekijalle tulisi asettaa lyhyen aikavalin tavoit-
teita, huolehtia tydhyvinvoinnista, motivoida tyontekijaa, antaa palautetta ja luoda uskoa tulevaan.
(Pirinen 2014. 54-55.) Tama huomattiin myos kehittamistyon tekijoiden tydpaikalla Handelsbanke-
nissa. Aluksi kaikki energia meni uutisen kasittelyyn ja pelkoon tulevasta muutoksesta. Tyomoti-
vaatio tyontekijilla oli hyvin alhainen ja pienetkin tyotehtavat tuntuivat haastavilta. Alun jarkytyk-
sen jalkeen tyorytmiin paastiin pikkuhiljaa ja arki normalisoitui téiden osalta.
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Haastateltavat eivat juurikaan nostaneet esille omia negatiivisia tunteitaan, hieman sanoivat karsi-
vansa stressista mutta oma jaksaminen osaksi ohitettiin, vaikka moni tiedosti sen olevan haaste,
mutta siita ei haluttu keskustella. Osa syy tahan varmasti on, etté haastatteluiden aikaan korona oli
viela vallitseva tilanne ja tulevaisuus jannitti ja oli usealle yrittajalle viela epavarma. Moni haasta-
teltava kertoi joutuneensa haastamaan itsedan koronan aikana ja opettelemaan uusia keinoja to-
teuttamaan tyotaan ja kommunikoimaan tyontekijoiden kanssa, jotka vahensivat heidan tyouupu-

mustaan.

Muutoskayran neljannessa vaiheessa tyontekija hyvaksyy muutoksen vaistamattomyyden ja alkaa
nousta muutoskayran pohjalta. Esimiehen tulisi kannustaa ja vahvistaa tydntekijan tunteita oikeaan
suuntaan. Tyontekija kokee talloin hyvaksyntaa, luottamusta seka toivoa ja alkaa ymmartamaan
muutoksen tuomat mahdollisuudet seka lopputuloksen. Esimiehen tehtavana on nayttaa suuntaa
omalla toiminnallaan, koska tassa vaiheessa muutosta voi olla kuitenkin viela vaarana paluu totut-
tuun toimintatapaan. (Pirinen 2014. 56-57.) Tama vaihe oli myds selkeasti nahtavilla Handelsban-
kenissa. Tyontekijat hyvaksyivat muutoksen ja rupesivat miettimaan eri vaihtoehtoja tulevaisuuden
suhteen. Osa tyontekijoista ajatteli muutoksen mahdollisuutena ja osa taas ratkaisi asian hakemalla

muita toita ja vaihtamalla tyopaikkaa.

Haastatteluissa tuli esille, etta muutoksen loppuvaiheessa punnitaan tyontekijoiden sitoutuminen
ja heidan joustavuutensa muutoksen lapikaynnissa. Lisaksi haasteena nousi esille yrittajien oma
jaksaminen ja onko heilla tassa vaiheessa enaa energiaa tukea tyontekijoitaan. Pitaa muistaa, etta
muutoksen kohteena ovat olleet myds he ja heidan elinkeinonsa ja hekin ovat elaneet muutosta
lapi samalla tavalla kuin tyontekijat. Moni haastateltava nosti esille heidan oman tukiverkostonsa ja
yleisen hyvinvoinnin yllapitamisen tarkeyden. Osan kaytti tydnohjauspalveluita, verkostoituivat mui-
den yrittdjien kanssa ja jakoivat siella tunteitaan. Osa oli korona aikana lisdnnyt likuntaa ja l6ytanyt
uusia likuntalajeja, ja sita kautta likkumisen ilon ja huomannut hyvinvointinsa ja yleisen jaksamisen

lisdéntyneen.

Eteenpain jatkaminen on muutoskayran viimeinen vaihe ja loppuarvioinnin tekeminen onkin yksi
muutosprosessin tarkeimmista vaiheista. Tassa vaiheessa esimiehen on hyva antaa palautetta ja
palkita tyontekijoitaan. Muutoksen loppuarviointi tulisi dokumentoida seuraavaa muutosta ajatellen,
jotta voidaan hyddyntaa jo opittua. Muutosprosessin lopussa tulisi pohtia yhdessa muun muassa
sita, missa on onnistuttu, mita olisi voinut tehda toisin, mitka olivat suurimmat haasteet, mika mah-

dollisti onnistumisen, mité on opittu ja mita saavutettiin. (Pirinen 2014. 58-59.)
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Muutoskayra on hyva yleiskuva ihmisen tyypillisesta kayttaytymisesta kriisitilanteessa ja muutok-
sessa, mutta tulisi muistaa, ettei kaikki tyontekijat koe kaikkia elinkaaren vaiheita ja tyontekijoiden
reagoinnit eri vaiheisiin saattaa vaihdella suurestikin. Muutokset tapahtuvat ihmisissa eri tahtiin,
joten muutoskayran vaiheiden rajat eivat aina ole kovin selkeitd. Onkin tarkeaa, etta esimies ottaa
huomioon ihmisten erilaisuuden johtaessaan muutosta. (Pirinen 2014. 38-39.) Haastatteluissa kévi
ilmi, etta lahes kaikissa yrityksissa muutos aiheutti ensin tyontekijoissa erilaisia negatiivisia reakti-
oita ja selkedd muutosvastarintaa oli havaittavissa. Ensijarkytyksen jalkeen tilanne yrityksissa ta-

saantui kuitenkin suhteellisen nopeasti ja yritykset pystyivat jatkamaan toimintaa lahes normaalisti.

Rekrytointiyrityksen osakas kuvaili tunteitaan haastattelussa: Koronan alussa koko liiketoi-
minta pysahtyi, tietyt avainasiakkaat laittoivat omaa toimintaa tauolle. Tuntui pelottavalta
ja kuusi viikkoa, kun maailma eli hiljaiseloa kehitimme omia nettisivuja ja palveluitaan ja
kaytettiin aikaa sisaiseen tekemiseen. Sitten kun kaikki vauhdilla palautui, oli hyva, kun

enaa ei ollut aikaa kehittaa sisaisia toimintoja. (Rekrytointiyrityksen osakas 2021.)

Esimiehen tehtava on omalla esimerkillaan luoda motivoiva pohja muutokselle ja uuden oppimi-
selle, vaikka han kokisi muutosprosessin alussa negatiivisia tunteita muutosta kohtaan. Esimiehen
on pyrittava kaantamaan asenteensa mahdollisimman nopeasti, koska onnistunut muutos edellyt-
taa roolimallia ja esimerkillisyytta. (Kupias & Peltola & Pirinen 2014, 198.) Tydyhteiso tarvitsee
muutoksen aikana paljon tukea ja koska yrityksen johto ei valttamatta ole tietoinen tarvittavasta
tuesta, on esimiehen tehtava toimia linkkina tyontekijoiden ja yrityksen valilla ja pyytaa tarvittavaa
tukea johdolta. Usein tyontekijat kokevat muutokset niin isoiksi asioiksi, etté haluavat kuulla niista
suoraan yrityksen johdolta. Tallgin yrityksen tulisi antaa mahdollisuus esittaa kysymykset suoraan
yrityksen johdolla, jolloin arvostuksen tunne tydntekijdiden keskuudessa lisaantyy. (Ponteva 2010,
70.)

Tahan kehittamistyohon osallistuneet yrittajat kokivat, etta olivat todella hyvin mukana paivittéi-
sessa arjessa ja ymmarsivat haasteet. Selville ei taysi saatu, etta olivatko he liian sisélla tydssaan,
ettd pystyivatkd huomaamaan tyontekijéiden tuen tarpeen. Toisaalta vaikka huomaisivatkin tuen

tarpeen, niin jaksavatko antaa sita tukea, koska itsekin kayvat samaa muutosta lapi.

Muutoksen lapivieminen ja kehittdminen vaativat johtajalta vahvaa muutosjohtamista muutoksen

eri vaiheissa. Muutostyo on kehittamista ja yhdessa tekemista, joka lahtee aina ihmista. Samalla
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muuttuvat myos ihmiset yrityksen kulttuuri. Uusien toimintatapojen sisaistaminen edellyttaa eri-
laista ajattelua ja ymmarrysta organisaatiolta. Muutokset ovat kompleksisia ja niiden ymmartami-
sessa tarvitaan yksinkertaistenkin asioiden kyseenalaistamista ja uudenlaista ajattelua seka toi-
mintamalleja koko organisaatiossa, jolloin korostuu kommunikaatio seka vuorovaikutus. (Laakso-
nen & Ollila 2017, 107-108.)

Haastatteluissa selvisi, etta kaikki olivat joutuneet oppimaan uutta tekniikkaa koronan aikana ja yksi
yritys korosti, etta olivat laittaneet kaikki hetkeksi tauolle koronan alussa, jotta olivat panostaneet
heidan tukitoimintoihinsa ja saaneet ne kuntoon. Kaikki muut yritykset uuden tekniikan opettelemi-
sen jalkeen olivat kaytannossa jatkaneet samalla tavalla ty6taan. Moni koki, ettd muutostilanteet

olivat hitsanneet tydporukat vahvemmin yhteen.

Muutos kuvataan usein prosessina ja muutosjohtaminen tiettyjen vaiheiden noudattamisena. Yksi
tunnetuimmista muutosjohtamisen malleista on John P. Kotterin malli, jossa han kuvaa muutospro-
sessin kahdeksanosaisena prosessina. Kotter rakensi mallin omien kokemustensa perusteella jo
vuonna 1995 mutta on paivittanyt sen vuonna 2014 ja esitellyt mallia useissa julkaisuissaan. (Kot-
ter, 2021.)
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KUVIO 2. Kahdeksan askelta muutoksen johtamiseen (Kotter, 2021).
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Mallin mukaan muutoksesta tehdaan ensin valttamaton ja luodaan keskustelua sen ymparille. Joh-
tajien on hyva sitoutua jo ensimmaisessa vaiheessa, koska se auttaa seuraavien vaiheiden kasit-
telyd. Seuraavassa vaiheessa perustetaan ydintiimi, joka vastaa muutoksen toteutumisesta ja oh-
jaa sita. Tassa vaiheessa esille nousee erityisesti johtajuus ja tiimin jasenien taitoina tulisi olla
vahva osaaminen, sitoutuminen, vaikutusvalta seka asema organisaatiossa. Kolmannessa vai-
heessa muutos kirkastetaan strategiseksi visioksi, josta on helppo viestia organisaatioon. Neljan-
nessa vaiheessa tulisi varvata joukko vapaaehtoisia, jotka ydintiimin liséksi ovat innoissaan muu-
toksesta ja sitoutuneet siihen. Tama vapaaehtoisten joukko omalla toiminnallaan auttaa varmista-
maan, ettd halutut asiat toteutuvat kaytanndssa. Viidennessa vaiheessa varmistetaan toiminta
poistamalla esteitd, jotka vastustava muutosta. Jos toiminnassa on jotain, mika estad@ muutosta
toteutumasta, on toimintatapoja muutettava. Tassa kohtaa pitaisi huomioida heitd, jotka toimivat
toivotulla tavalla ja sit kautta saada aikaa positiivista kierrettd. Kuudennessa vaiheessa luodaan
pienten onnistumisten kautta lisda intoa muutoksen toteuttamiseen. Yhden ison tavoitteen sijaan
muutos on hyva pilkkoa pieniin valitavoitteisiin, koska niiden saavuttaminen luo onnistumisentun-
teen. Seitsemannessa vaiheessa muutosta tulisi yllapitaa, silld muutoin muutos voi epaonnistua.
Muutokset eivat toteudu hetkessa, vaan toimintaa pitaisi jatkuvasti arvioida ja tarvittaessa muuttaa
toimintaa ja asettaa uusia tavoitteita. Viimeisessa vaiheessa muutos vakiinnutetaan osaksi organi-
saation kulttuuria, jolloin uudet toimintatavat korvaavat vanhat ja muutoksesta tulee osa paivittaista
johtamista. (Kotter, 2021.)

Useimmat muutostilanteisiin ja niista selviytymiseen tehdyt mallit on mietitty isojen organisaatioiden
mukaan ja eivat nain ollen ole sellaisenaan patevia auttamaan mikro- ja pienyrityksia, joissa orga-
nisaatiorakenne on hyvin erilainen kuin isommissa organisaatioissa. Mikro- ja pienyrityksissa ei ole
erillistd ulkopuolista johtoa, jolta voidaan hakea apua muutostilanteen eteen tullessa. Haastatte-
luissa tulikin esille, ettd muutostilanteet kaytiin yleensa 1api koko tydyhteison kanssa ja niissa sel-
viytymista suunniteltiin yndessa. Kommunikaation ja viestinnan tarkeys tunnistettiin haastatteluiden
perusteella yrityksissa, mutta viestintaa ei varsinaiseesti suunniteltu vaan se oli enemmaénkin joka-

paivaista, tyoskentelyn yhteydessa tapahtuvaa.

Mietimme niin yrittajakollegoiden kanssa, ettd miten meidan tulisi toimia. Liséksi jos on
vaikutusta tyontekijoihin tai koemme, etta heidan olisi tilanteesta hyva tietaa niin avoin
viestinta on tarkeaa. Koronatilanteessa jarjestimme koulutusta ja yhteista perehtymista uu-
siin tyokaluihin ja toimintatapoihin ja jaoimme kokemuksia naista aktiivisesti. Tyontekijat

32



paasivat itse vaikuttamaan siihen, millaisia ergonomiaa yllapitavia kalusteita tms. he tarvit-
sivat kotitoimistolleen, jotta tyo sujuu mahdollisimman mukavasti. Pidimme yhteytta avoi-
mien kahvitapaamisten muodossa ja jacimme ajatuksia koronaepidemian alkuaikoina,
jotta pystyttiin nain tukemaan toisiamme niin tydssa kun esim. lasten etakouluun liittyvissa

asioissa. Painotettiin joustavuutta uuden aarelld. (Palvelumuotoilu yrittaja 2021.)

41.1 Erilaiset muutostyypit ja niiden johtaminen

Muutosten yksityiskohtainen maarittely on vaikeaa. Muutokset voivat olla tarkkaan arvioitavia ja
suunniteltuja, mutta myds toisaalta taysin yllattavia ja tiedostamattomia. (Perttula & Syvajarvi 2002,
96.) Muutos on aina jotain uudistavaa ja uutta. Joissain tilanteissa muutos voi tarkoittaa myds van-
han haviamista. Muutos herattaa ihmisissa monenlaisia tunteita ja tunteet voivat olla niin positiivi-
sia, kuin negatiivisiakin. Muutos voidaan nahda uhkana, mutta myds mahdollisuutena. Se on uuden
luomista, epajatkuvuutta, tuttujen ja turvallisten suhteiden ja jarjestelmien tuhoutumista. (Tydturval-
lisuuskeskus 2013, 5.)

Haastatteluissa kavi ilmi, etta koronan alkaessa yrittajat itsekin olivat shokissa, epavarmuutta ja
pelkoa oli joka puolella. He kertoivat haastatteluissa, etta selviytyivat muutoksessa yhdessa tyoyh-
teison kanssa toisiaan tukien. Monilla koronan alkaessa peruuntui paljon t6ita, koska koko maailma
meni yhtakkia sulkuun. Silloin pelkona oli koko yrityksen konkurssiin meneminen. Yksi haastatel-
tava kertoi miettineensa toiminnan muuttamista verkkotyopajoiksi, mutta asiassa mietitytti se, su-
juuko vuorovaikutus osallistujien kanssa yhta hyvana verkon valityksella, kuin fyysisesti kasvokkain
jarjestettavissa tyopajoissa. Haastatteluissa tuli myos esille, etta tyoyhteison vuorovaikutuksen siir-
ryttya enemman verkonvalityksella toteuttavaksi, vaarinymmarrysten mahdollisuus on lisaantynyt

ja on aiheuttanut haasteita tydyhteisossa.

Usein muutosten syyt jaetaan sisaisiin ja ulkoisiin muutoksiin. Sisaiset muutokset liittyvat organi-
saatioon itseensa, kuten henkilostoon liittyviin muutoksiin, uusiin teknologioihin, johdon vaihtumi-
seen tai organisaatiorakenteen muuttamiseen. Ulkoiset muutokset saavat alkunsa ulkoisessa toi-
mintaymparistossa tapahtuvista muutoksista kuten esimerkiksi kansainvalistymisesta ja muuttoliik-

keestd. (Lamsa & Hautala 2005, 28.) Koronaepidemian alkaessa, useat yritykset joutuivat yhta
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aikaa seka ulkoisten, etta sisaisten muutosten kohteeksi ja se aiheutti paljon erilaisia ja monimut-
kaisia haasteita yrityksille. Tilanne aiheutti maailmanlaajuisesti pelkoa ihmisten terveydesta ja sa-
malla myos omasta elinkeinosta. Muutama haastateltava oli myos perustanut yrityksensa juuri en-
nen koronan alkua ja yksi jopa koronan ollessa jo. Heilla ei ollut edes kokemusta normaalista ajasta

vaan ainoastaan, etta jatkuva akillinen muutos on paalla ja epavarmuus.

Erilaiset muutokset edellyttavat erilaista toimintaa, ja sen vuoksi muutokset on jaettu erilaisiin muu-
tostyyppeihin. Muutos voi olla reaktiivista, ennakoivaa, strategista tai vahittaistd. Ennakoivassa
muutoksessa pyritadn varautumaan tuleviin muutoksiin kehittamalla toimintaa proaktiivisesti. Re-
aktiivinen muutos pyrkii reagoimaan asiaan, joka on jo tapahtunut. Reaktiiviset muutokset ovatkin
usein seurausta ulkopuolisessa ymparistdssa tapahtuvista muutoksista. Liian hidas toiminta voi
reaktiivisessa muutoksessa johtaa pahimmillaan aseman menetykseen markkinoilla tai jopa orga-
nisaation kuolemaan. Tasta syysta reaktiivisessa muutoksessa on olennaisinta nopeus. Vanhittéi-
sessa muutoksessa nopeus ei ole ratkaisevassa osassa vaan toimintaa kehitetdan pikkuhiljaa, ta-
voitteena suorituskyvyn parantaminen ja siina organisaation perustehtavaa ei kyseenalaisteta,
vaan sita pyritaan parantamaan toimintaa tehostamalla, henkilostoa kehittamalla ja ottamalla kayt-
t60n uusia teknologioita. Strategisissa muutoksissa sita vastoin toiminnan perustehtava maaritel-
laén uudelleen. Fuusiot tai uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamiset ovat usein strategisia muu-
toksia. (Lamsa & Hautala 2005, 184-185.)

Muutoksia yhdistamalla syntyy erilaisia muutostyyppeja. Erilaiset muutostyypit taas puolestaan
synnyttavat erilaisia tapoja toteuttaa muutos. Kuviossa kolme on kuvattu Nadlerin ja Tushmanin

(1990) jaottelu muutosten neljaan paatyyppiin.
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KUVIO 3. Erilaisia organisaation muutostyyppejé (Nadler & Tushman 1990, 77—97).
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Ennakoivaa ja vahittain tapahtuvaa muutosta kutsutaan virittamiseksi. Virittamisen pyrkimyksena
on parantaa yrityksen kykya vastata tulevaisuuden haasteisiin ja mahdollisuuksiin kuitenkin sa-
malla huomioimalla organisaation perustehtavan ja strategian. Virittamisessa pyritaan ottamaan
henkilosto mukaan muutoksen toteuttamiseen ja johtaminen on sen myota osallistavaa ja neuvot-
televaa. Virittamisessa muutos toteutetaan rauhassa ilman kiiretta, joka on hyva asia myos henki-
|6stdn kannalta, koska henkilostolla on aikaa hyvaksya muutos ja sitoutua siihen. (Nadler &
Tushman 1990, 77—97.)

Kun muutos on vahittainen ja reaktiivinen, puhutaan sopeutumisesta. Sopeutumisessa muutoksen
lahde on usein ulkoinen ja muutos vaatii nopeaa reagointia. Henkiloston nakokulmasta tallaiset
muutokset tulevat annettuna ja vaativat henkildkunnalta mukautumista tilanteeseen. On tarke&a,
etta tyontekijat ymmartavat muutoksen taustatekijat ja hyvaksyvat muutoksen valttamattomyytena.
Siksi johtamisen nakokulmasta on tarkeaa perustella muutostarve tyontekijéille hyvin. (Nadler &
Tushman 1990, 77—97.)

Uudelleensuuntautumisesta puhuttaessa tarkoitetaan muutosta, joka on strategista ja ennakoivaa.
Siina organisaation strategiaa tai perustehtavaa muutetaan ja sen toteuttamiseen kaytetaan paljon
aikaa. Henkilosto kokee tallaiset muutoshankkeet kaukaisina ja irrallisina omasta arjestaan ja sen
vuoksi johdon olisikin tarkeaa innostaa ja luoda muutoksesta merkityksellinen tulevaisuuden kuva
henkilostolle. Uudelleensuuntautumisesta puhutaan esimerkiksi silloin, kun johto tekee paatoksen

suunnata uusille markkinoille. (Nadler & Tushman 1990, 77—97.)

Muutoksen nopea aikataulu, organisaation kriisitila, korkeat riskit ja suuri laajuus ovat tyypillisia
uusiutumista kuvaavia tekijoita. Uusiutumisessa yritykselld on usein tarve vastata nopeasti strate-
gisella tasolla toimintaympariston muutoksiin ja se saattaa aiheuttaa tietynlaisen kriisitilanteen yri-
tykseen. Henkildstolle nopeat muutokset ovat usein shokki, koska kyse on isoista muutoksista,
jotka tulevat taysin annettuina. Johtajan nékokulmasta uusiutumisen johtamisessa korostuvat vah-
vuus, visionaarisyys, uskottava viestinta ja turvallisuuden luominen. Uusiutuminen edellyttaa kui-
tenkin johtajalta my0s autoritaarista otetta, koska aikaa on vahan. (Nadler & Tushman 1990, 77—
97.)

Kaikki taman kehittamistyon haastatteluun osallistuneet yritykset olivat korona aikana joutuneet
uusimaan toimintaansa ja siirtamaan tyoskentelya etatoihin ja -palavereihin, kun tyot siirtyivat pois
fyysisista tapaamisista. Henkiloston sopeutumista tilanteeseen helpotti se, etta kaikki ynmarsivat,
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etta tilanne oli valttamaton, eika muita vaihtoehtoja ollut. Tyonohjaajana ja kouluttaja toimiva yksi-

tyisyrittaja kertoi haastattelussa seuraavaa:

Tilanne opetti tyoskentelemaan verkostossa, asiakkaat oppivat siihen, vaikka kaipaavatkin
live tapahtumia. Verkossa tehdaan niin koulutukset kuin tyonohjauksetkin. Korona opetti
ennakoimaan ja kaikkea voi tapahtua. Mutta verkossa voi tehda paljon, minun toimialallani

korona, tunteet ja ahdistukset tuottavat minulle valillisesti ty6ta. (Tyonohjaus yrittaja 2021.)

Toinen haastateltava nosti esiin sen, kuinka pieni yritys ei pysty varautumaan kaikkeen, vaikka
kuinka yrittaisi ja nain ollen on vaan totuttava jatkuvaan pieneen epavarmuuden tunteeseen siita,

ettd asioihin voi reagoida vasta niiden eteen tullessa.

4.2 Ennakoimaton muutos

Yleisesti ynmarretaan, etta ennakoimattomalla muutoksella tarkoitetaan sellaista muutosta, mihin
ei ole pystytty varautumaan. Esimerkkeja tallaisista muutoksista ovat muun muassa onnettomuu-
det, tartunnat, tydyhteisdongelmat ja tietoturvaongelmat. Suurempien muutosten kohdalla johto on
saattanut valmistella muutosta pitkaan, kun taas tyontekijoille tallaiset uutiset tulevat yllattaen. Tal-
laisia muutoksia ovat muun muassa liketoimintamuutokset, organisaatiomuutokset, kayttokielen
vaihtuminen, tyopaikan vaihtuminen paikkakunnalta toiselle. Kevyempia muutoksia ovat esimer-

kiksi tyoskentelytapojen muutokset, uusi kulttuuri tai uudet arvot.

Tata kehittamistyota varten tehdyissa haastatteluissa haastateltavat nostivat omiksi isoimmiksi en-
nakoimattomiksi muutoksiksi koronan, tyontekijan akillisesti eteen tuleva irtisanominen ja tyonteki-
jan tyopaikanvaihtaminen. Yksi yrityksista kertoi, etta valmistautuvat henkilostomuutoksiin jatku-
valla hereilla ololla ja etsien hyvia tyyppeja LinkedInista ja verkostojen kautta. Eras haastatteluun
osallistuneista yrittajista kertoi, etta eraan tyontekijan irtisanoutumisen jalkeen yrityksen uusmyynti

laitettiin hetkeksi kiinni ja nykyisille asiakkaille kerrottiin hetkellisesta kapasiteetti vajeesta.
Muutoksen jalkeen tuurasin itse kyseessa olleen. esimiehen tydtehtavat ja yrittajana olet

aina se, joka venyy, kun muut ei sita tee, joten kyllahan se vaikuttaa jaksamiseen. Viestin-

taa hoidetaan avoimesti ja suoraan sahkopostitse koko henkildstonosalta, jotta kaikki saa
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saman viestin. Tassa irtisanomistilanteessa pidimme tiimin kanssa oman palaverin Team-

sin kautta, koska asia kosketti enemman heita. (Tilitoimisto yrittaja 2021.)

Ennakoimattomat muutokset voivat pahimmassa tapauksessa aiheuttaa organisaatiossa kriisin ja
sen myota uhata koko toimintaa. Kriisin mahdollisuus on lasna kaikissa organisaatioissa ja se voi
syntya ihan yhtakkia tai kehittya pidemman ajan kuluessa. Kriisin voi olla lahtdisin niin ulkoisista
kuin sisaisistakin tekijoista. Ulkoisiksi tekijoiksi voidaan laskea esimerkiksi onnettomuudet, valtiol-
linen saately tai kysynnan vaihtelut. Sisaisiin tekijoihin kriisin synnyssa voidaan lukea esimerkiksi
tuotteiden huono laatu, johtamistaidon puutteet, tuotteiden huono laatu tai resurssien vaarinkaytto.
(livari 2011, 4.)

Yritykset ja organisaatiot pyrkivat varautumaan kriiseihin monilla eri tavoin, koska kriisi tarkoittaa
yrityksille usein realisoitunutta riskia. Riskien kartoittaminen, analysoiminen, hallitseminen ja enna-
koiminen ovat keinoja, joilla yritys voi varautua kriisitilanteisiin. Kriisin seuraamuksia ei kuitenkaan
voida ratkoa riskienhallinnalla vaan kriisinhallinta on lyhyt- tai pitkaaikaisen poikkeustilanteen joh-
tamista, jolla pyritdan turvaamaan toiminnan jatkuvuus ja saavuttamaan normaali tilanne. (livari
2011, 11-12))

Yritykset ovat tata kehittamistyota varten tehtyjen haastattelujen perusteella selkeasti ymmarta-
neet, etta muutostilanteita varten tulisi aina olla mietittyna varasuunnitelma monia erilaisia muutos-
tilanteita varten. Korona on opettanut yrityksia varautumaan tilanteisiin paremmin, kuin aiemmin ja
kommunikoinnin tarkeys muutostilanteissa on ymmarretty. Yksi haastateltavista kertoi, etta heidan
yrityksessaan on koronan myota ymmarretty se, etta tilanteen ennalleen palautumista on muutok-
sessa turha odottaa, vaan yrityksen tulee sopeutua tilanteeseen ja muuttaa omaa toimintatapaansa

sen mukaan.

Haastattelussa tuli ilmi myds se, etta koronatilanne oli aiheuttanut muutoksia asiakaskayttaytymi-
sessa, ja asiakkaat olivat peruneet sovittuja tapaamisia ja nain ollen joidenkin yritysten liketoiminta
oli ollut uhattuna. Jotkut yritykset olivat palkanneet lisda henkilokuntaa, ja sen jalkeen tulovirta olikin
hiipunut. Korona vaikutti myos tyon tekemisen arkeen ja tyontekijoiden siirtyminen etatydhon oli
my0ds suuri muutos ja aiheutti palveluiden uudelleen jarjestelya ja etapalveluiden luomista. Tyds-
kentely, palaverit ja erilaiset live-tapahtumiksi suunnitellut tapahtumat siirtyivat verkkoon ja alku-
hammennyksen jalkeen kalenterit alkoivat tayttya erilaisista verkossa pidettavista tapahtumista.
Haastateltavista suurin osa oli sita mieltd, etta etatyo on tuonut yritykselle uusia mahdollisuuksia ja
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myas yritysten palveluntarjonta on laajentunut, koska verkon kautta ihmisia on helpompi tavoittaa
laajemmalta alueelta. Lisaksi verkkoon siirtyminen oli vauhdittanut jo aiemmin suunniteltujen eta-

palveluiden kayttoonottoa.

Muutokset ovat aina haasteita. Mita tarkemmin muutos on tiedossa ja mita enemman sita on voitu
suunnitella ja siihen vaikuttaa, sita helpompia muutoksien lapivieminen on. Jos muutokset ovat
yllattavia, epamaaraisia, ne ovat johtamisen kannalta erityisen haasteellisia. Johtajan tulisi osata
kertoa muutoksesta ja sen merkityksesta tyontekijoille. Usein kuitenkaan johto ei itsekaan tieda
muutoksen sisaltda ja sen vaikutusta omaankaan tydhonsa. Akilliset muutokset ovat yleensa juuri

sellaisia, jotka tulevat yllattaen. (Ponteva, 2010, 9-12.)

Muutoksen lapiviennissa olennaista on, etta kaikki sitoutuvat muutoksen lapivientiin, erityisesti
johto, jonka rooli on osoittaa, etta muutosta tarvitaan. Esimiehen tehtava on tukea tyontekijoita ja
saada heidat innostumaan muutoksesta ja kehittdmaan organisaation oppimiskykya. Akillisid muu-
toksia voi olla hankala ennakoita, ja muutokset voivat olla raskaita henkilostolle, joten silloin esi-
miehen on tarkeaa osata kuunnella ja ymmartaa tydntekijéita ja kuulla tydntekijdiden tarpeet. (Pon-
teva, 2010, 9-12.)

Kehittamistyon tuloksista kavi ilmi, etta akillisesti alkaneen tilanteen myo6ta monen tyontekijan tyon-
teko muuttui radikaalisti, kun yritykset mukauttivat toimintaansa. Koronan myota tulleen etatyosuo-
situksen voimaantulon johdosta iso osa yritysten tyontekijoista siirtyi etatoihin. Lisaksii monet muut
muutokset ravistelivat tyopaikkoja ja osa henkilostosta joutui tyottomaksi. Tydolojen muuttumisen
myota tyon kuormitus tyopaikoilla kasvoi ja tyontekijoilta on vaadittu mukautumista uuteen tilantee-
seen. Uusien tytapojen omaksuminen on vaikuttanut suoraan tyontekijdiden tyéhyvinvointiin ja

tydssé jaksamiseen.

421 Korona

Maaliskuussa 2020 WHO:n johtaja Tedros Adhanom Ghebreyesusin julisti koronavirusepidemian
pandemiaksi, joka tarkoitti taudin levinneen maailmanlaajuiseksi (Yle a 2020). Ensimmainen tauti-
tapaus havaittiin Suomessa tammikuussa 2020 kiinalaisella turistilla, joka oli matkalla Saariselalla.
Potilasta hoidettiin Lapin keskussairaalassa. (Helsingin Sanomat 2020.) Maaliskuussa 2020 halli-

tus totesi Suomeen poikkeusolot koronaviruspandemian leviamisen takia. Hallituksen toimilla oli
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tarkoitus suojata vaestoa seka turvata talouselaman toipumista. Hallituksen toimilla rajoitettiin var-
haiskasvatusta, laitettiin koulut etaopetukseen, rajoitettiin julkiset kokoontumiset kymmeneen hen-
kilddn, suljettiin valtion ja kuntien museot, teatterit, kirjastot, uimahallit ja likuntapaikat. Samalla
rajoitettiin vierailua vanhusten ja muiden riskiryhmien asumispalveluyksikoissa. Kaikkia, joiden tyo-
tehtdvat mahdollistivat etaty6t, suositeltiin siirtyvan etatéihin. Samalla yli 70-vuotiaat velvoitetaan
pysymaan erilldén kontakteista. Matkustamista rajoitettiin ja Suomen rajat laitettiin kiinni, henkil6t,

jotka palasivat ulkomailta, joutuivat kahden viikon karanteeniin. (Turun Sanomat 2020.)

Yhteiskunnan sulkeminen aiheutti monelle yritykselle talousvaikeuksia ja eniten asiasta karsi mat-
kailu- ja ravintola-ala. Pandemia sulki 80 % hotelleista ja niista, jotka olivat toiminnasta, kayttdaste
tippui kahden ja viiden prosentin valille. (Helsingin Sanomat b 2020.) Monet suomalaiset firmat
olivat toukokuussa 2020 sita mielta, etta hallitus oli onnistunut hyvin koronapandemian hoidossa
mutta sen aiheuttaman talouskriisin hoidossa todella huonosti. Samalla menetettiin kymmenia tu-
hansia tydpaikkoja, koska suomalaiset firmat elivat epdvarmuudessa rajoitusten takia. (Yle b 2020.)
Pandemian aluksi YT-neuvotteluilmoitusten maara kasvoi rajusti ja mukana oli isoja Suomalaisia
yrityksia. Isojen vientiyritysten toimitusketjut katkeilivat ja komponentteja ei saatu tuotteiden val-
mistamiseksi. Melkein koko maailma oli kiinni. (Yle ¢ 2020.) Toukokuussa 2020 hallitus ilmoitti uu-

desta koronatuesta kaikille yrityksille (Hdmeen Sanomat 2020).

Elo ja Suomen yrittajat suorittivat vuonna 2020 pienille ja keskisuurille yrityksille tutkimuksen, jossa
selvitettiin heidan muutoskyvykkyyttaan ja menestymiseen vaikuttavia tekijoita. Vastaajista suurin
0sa, noin 20 % oli yksinyrittajia. Suurin osa koki, etta korona oli vaikuttanut suuresti yrityksen myyn-
tiin ja kannattavuuteen, silti suurin osa oli jatkamassa liketoimintaa ja kokivat innostustaan tyostaan
paivittain. Tutkimuksessa selvisi, ettd moni yrittaja nosti esille useampia syita, miksi olivat selvin-
neet kriisiajan yli. Naita olivat tunnettavuus ja maine, nopea ja joustava reagointi tilanteeseen, yri-
tyksen yhteistoiminnallinen ja avoin luottamuskulttuuri ja yrityksen ratkaisukeskeisyys, osallistava
ja vuorovaikutuksellinen ilmapiiri. Tutkimuksessa 49 % vastaajista inspiroitui tydstaan, kun taas
murto-osa ei juurikaan kokenut innostusta tyostaa. Lisaksi monet vastaajista kokivat olevansa tyy-
tyvaisia tydhonsa yrittajana. Samalla tyytyvaisyys tyohon yrittajana oli noussut vuosien varrella,
kun taas toisaalta tyokyky edellisten vuosien mittauksiin oli laskenut. Tutkimuksessa selvisi vas-

taajien kokevan paljon stressia. (Elo 2020.)

Viimeisen kahden vuoden aikana usea yritys on kohdannut toiminnassaan ennakoimattoman muu-

toksen, kun vuoden 2020 alussa koronavirus laukaisi maailmanlaajuisen kriisin. Koronaviruksen
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myota yritykset ovat kohdanneet uudenlaisen uhan toiminnan jatkuvuudelle, ja sen myodta useat
yritykset ovat joutuneet muuttamaan ja mukauttamaan toimintaansa hyvin radikaalisti. Viruksen
pysayttamiseksi tehdyilla toimenpiteilla on ollut merkittavia vaikutuksia yritystoimintaan ja tilanne

oli yritysten johdolle uusi ja huonosti ennakoitavissa.

Haastatelluissa yrityksissa etatyo on otettu osaksi normaalia toimintatapaa ja haastateltavat kokivat
sen hyvana asiana, koska sen koettiin tuoneen joustavuutta tydskentelytapoihin ja — aikoihin. Kui-
tenkin haastateltavien vastauksista oli selkeasti havaittavissa myos se, etta tyontekijat kaipaavat
my0s toisten ihmisten seuraa ja kasvokkain tapaamisia. Koronarajoitusten poistuttua, monessa yri-
tyksesséa on otettu kayttoon niin sanottu hybridimalli, jossa tyontekijat voivat tehda osan tyoviikosta
etana itselle sopivassa paikassa ja lisaksi kayda osan viikosta tydskentelemassa fyysisesti tyopai-

kan toimipisteella.

4.3 Johtaminen akillisessa muutoksessa

Erilaiset kriisit toimivat usein muutoksen kaynnistajana. Kriisi voidaan méaaritella aarimmaisten ris-
tiriitaisuuksien tilaksi, joka uhkaa organisaation ja/tai yksilon elinkykya ja valitdnta ymparistéa. (li-
vari 2011, 4.) Kun toimintaymparistdn muutoksiin reagoidaan nopeasti strategisella tasolla, puhu-
taan uusiutumisesta. Uusiutumiseen liittyy usein organisaation kriisitila, korkeat riskit, suuri laajuus
ja nopea aikataulu. Uusiutumista eteenpain vievalta johtajalta vaaditaan usein autoritaarista otetta,
koska muutos tulee annettuna ja pitaa sisallaan isoja muutoksia. Henkiloston keskuudessa tallai-
nen muutos saa aikaan eraanlaisen shokkireaktion. Jotta muutos onnistuu, on tarkeaa, etta johta-
jalla itsellaan on vahva usko uusiutumiseen, sita tukeviin valintoihin ja hanen tulee viestia uskotta-
vasti muutoksesta alaisilleen. Lisaksi on tarkeaa luoda turvallisuuden tunnetta henkilostolle.
(Lamsé & Hautala 2005, 186.)

Patti Sanchez kirjoittaa Harvard Business review artikkelissa siit, kuinka tarkeaa viestinta on muu-
toksessa. Muutoksella itsessaan ei ole niin suurta merkitysta kuin sillé, miten muutoksista viesti-
taan. Muutoksen viestinnassa korostuu empatia ja iiman sitd muutos voi epaonnistua. Muutoksen
onnistumisen kannalta on myds tarkeaa, etta tiimi mukana ja motivoitunut Iapiviemaan muutosta ja
toteuttamaan sita. On tarkedd ymmartaa myos tyontekijoiden nakemys muutoksesta. Liséksi pitaa
ottaa huomioon ihmisten toiveet ja tarpeet kehittya koko muutoksen eri vaiheissa ja sen perusteella

suunnitella viestintaa, ovatko tydntekijat innoissaan, peloissaan vai turhautuneita. Muutosprosessin
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edetessa uusiin vaiheisiin on tarkeaa muistaa kuullella edelleen tyontekijita ja raataloida viestintaa
heidan mielialansa mukaisesti. Myos vuoropuhelun merkitys korostuu ja on tarkea kuunnella myos
tyontekijoiden mielipiteita. Koska muutos ei onnistu ilman laajaa osallistumista, on tarkeaa, etta
tydntekijat voivat tuntea itsensa aktiiviseksi osallistujaksi muutoksessa. Samalla he tuntevat ole-
vansa arvostettua, mukana ja halukkaita auttamaan muutoksen onnistumisessa. (Harvard Busi-

ness Review, 2018.)

Kehittdmistyon haastattelun tuloksista kavi myos ilmi, ettd muutoksilla on vaikuttaa hyvin moneen
asiaan yrityksissa ja niiden tyontekijoissa. Haastateltavien mukaan stressitaso nousi korkeaksi, kun
joutui miettimaan esimerkiksi likevaihdon tyrehtymista. Samalla piti miettia tarkemmin tyon uudel-
leenjarjestelya ja epaselvia tilanteita syntyi enemman ja vaarinymmarrysten mahdollisuus koettiin
suuremmaksi. Koettiin myos, etta pienessa yrityksessa muutostilanne oli vaikuttanut yrittajaan it-
seen eniten. Uusien palveluiden luominen ja joustaminen koettiin kuormittavaksi, kun ei enaa voi-
nut palvella tutulla tavalla. Myos tekniikan opettelu oli osalle haastavaa ja turhauttavaa ja nakyi
vapaalla lisaantyneena palautumisen tarpeena. Koska yrityksilla ei ollut juurikaan suunnitelmaa
koronan kaltaisen muutostilanteiden varalle, kuormittavuus oli entista suurempaa. Muutostilanteen
ollessa kaynnissa johtajat kokivat, etta heilta kysyttiin entista enemman paineensietokykya ja esi-
merkilla johtamista. Samalla haastateltavat kokivat, etté vaaditaan entistd enemman itsensa johta-
mista, rohkeutta ja valmiutta hyvaksya muuttuvat tilanteet. Myos viestiminen ja puhuminen koettiin
tarkeaksi muutoksen keskella ja paivittain kaydyt keskustelut auttoivat selviytymaan. Haastatelta-

vat eivat kertoneet suunnittelevansa viestintaa juurikaan tyontekijoidensa suuntaan
Strategian mukainen muutos on prosessi. Yrityksen arvot ja visio luovat pohjan strategialle ja stra-

tegiatyolle, joka asettaa tavoitteet yksikéille ja timeille seka henkilokohtaiseen tydskentelyyn.
(Laaksonen & Ollila 2017, 107-108.)

41



A oRGAWSARTO
WA= ==
or™=

. ~—

- N (,/ ’Lahiesimiehen\ -

v V- P \ | tehtavit, oikeudetja |

/ [

/ _/_---_‘—»\_\,. johtaminen J\Velvollisuudet/
/ ./ Muutoksen \I\""i‘) » ,--/ ‘_i——

/ \_  johtaminen /Y =

'/‘ \ ) i

| i~ - MITEN VIEN STRATEGIAN YKSIKKOON?

\ /'/ h e > > > ) D)) m—
\ [ Stateginen -\

\ | ait———.,,

\ \ johtaminen 77~ >
N " 4/ Visio \'\l i N
\ Strategia / / \
\\- » / ( Arvot )
J/

KUVIO 4. Oppiva Organisaatio (Laaksonen & Ollila 2017, 107).

Arvot kuvaavat pysyvia paamaaria ja ihanteita seka prioriteetteja, jotka ilmaistaan strategioissa ja
niiden taytyisi olla mukana paatoksia tehdesséa kaikilla organisaation tasoilla. Visio on strateginen
kartta tulevaisuuteen, johon pyritaan, henkiloston kyvyt, joita kehitetaan tai asiakkaan tarpeet, joita
tyydytetaan. Visio yhdistaa ihmiset pyrkimaan yhdesséa jonkin tavoitteen toteuttamiseen. Muutok-
sen kohdatessa, yritys voi joutua muuttamaan koko toimintaansa tai kayttamiaan toimintatapojaan.
Muutoksen johtaminen eroaa paivittaisesta johtamisesta ja voi olla hyvin kompleksinen, jonka
vuoksi muutoksen toteuttamisessa on pyrittava tukeutumaan kokonaisvaltaiseen lahestymista-
paan. Avain menestykseen muutoksen johtamisessa on tehda johtajat ja organisaatiot muutosval-
miiksi eli riittdvan vahvoiksi kehittamaan menetelmia ja toimintoja, jotka kestavat muutoksienkin
keskelld. (Laaksonen & Ollila 2017, 107-112.)

Johtajalla on muutoksessa paljon erilaisia haasteita. Muutosprosessi etenee usein kaavamaisesti
niin, etta aluksi tunnistetaan tarve, jokin epakohta tai toiminta, johon halutaan tarttua. Sitten paate-
taan muutoksesta, jonka esimerkiksi johtoryhma on hyvaksynyt. Taman jalkeen muutoksesta tie-
dotetaan ja voidaan jarjestaa koulutuksia muutoksen tueksi. Tavoitteena on tietty muutos ja muut-
tunut toiminta ja toiminnan kehittaminen, jolloin muutoksen toteuttajat ovat osa muutosta. Muutos

voi nayttaytya eri tavalla makrotasolla ja mikrotasolla, vaikka kyse olisi samasta muutoksesta ja
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vastaavasti organisaatiossa voi tapahtua muutoksia, joista osa ei ole edes tietoisia. (Ponteva 2010,
9-10.)

Muutokset ravistelevat myos yrityksen kulttuuria, ja sen huomioon ottaminen onkin olennaista muu-
toksen lapiviemisessa. Kulttuuri on usein toiminnan taustalla ja muutokset alkavat muokkaamaan
sita ja kulttuuriset piirteet tulevat esille. Muutokset vaativat usein myos uuden organisaatiokulttuurin
muokkaamista ja luomista eikd muodollisilla muutoksilla saada pysyvaa muutosta aikaiseksi, ellei
organisaatiokulttuuri tue sita. Varsinkin &killiset muutokset paljastavat kulttuuriset piirteet mutta itse

kulttuurin muuttumisessa kestaa usein vuosia. (Laaksonen & Ollila 2017, 110-113.)

Muutosjohtamisella tarkoitetaan sellaisten prosessien hallinnointia, joiden avulla pyritaan toteutta-
maan muutoksia organisaatiossa. Tavoitteena talloin on vahentadd muutoksen riskeja ja kustannuk-
sia seka maksimoida muutoksesta saatava hyoty. (Murthy 2007, 22.) Muutoksen johtaminen vaatii
johtajalta tilannetajua ja siina on kyettava ymmartamaan, milla tyylilla muutosta kannattaa lahtea
viemaan eteenpain. Johtajan on kyettava ymmartamaan, milloin autoritaarinen ja luja johtaminen
on tarpeen ja milloin on mahdollista antaa tyontekijoille aikaa sisaistaa ja kypsyttaa muutosta mie-
lessaan. (Viitala 2004, 95.)

Odotukset esimiehia kohtaan ovat nykyaan suuret, koska esimiehen toimenkuva on hyvin laaja ja
hanen taytyy osata ohjata, tukea, kannustaa ja kuunnella alaisiaan. Etenkin muutosta lapikayvassa
organisaatiossa nama asiat korostuvat. Mikali esimies haluaa parjata tyoelamassa, tulee hanen
kouluttautua tai saada itselleen tietoa ja taitoja siita, kuinka muutosta johdetaan ja miten siita sel-
viydytaan. Kuten on jo aiemmin mainittu, erilaiset muutostilanteet vaativat erilaisia taitoja —-muutok-
sen eri vaiheet, organisaation elinkaari seka tyoyhteiso ja sen dynamiikka vaikuttavat paljon siihen,

mita taitoja on tarpeen kayttaa. (Pirinen 2014, 14.)

Esimiehen hyvilla vuorovaikutustaidoilla on kiistaton yhteys ja mydnteinen vaikutus tyontekijoiden
toimintaan, tuloksellisuuteen ja tyohyvinvointiin. Esimiesten oletetaankin olevan lasné ja viestivan
asioista aktiivisesti. Esimiehen ja alaisen hyva vuorovaikutussuhde lisa sisaista motivaatiota ja
vaikuttaa yhteisollisyyteen. Vuorovaikutuksesta johtamisessa ja esimiestydssa on puhuttu viime
aikoina runsaasti tydeldman kehittdmisen nakokulmasta. (Forsten-Astikainen & Saalasti & Kulta-
lahti 2019, 3-5.)
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Varsinkin akillisessa muutoksessa viestimisen tarkeys korostuu, jolloin viestinnan on oltava oikea-
aikaista, avointa ja rehellista. Viestinnasta tulisi vastata erillinen tiimi tai henkilo, jonka tehtava olisi
seurata tilanteen kehittymista ja toimia informaation vélittajana ja antaa mahdollisimman usein tie-
toa lapinakyvasti ja selkeasti. Kun asioista viestitaan, on myods tarkeaa olla vuorovaikutuksessa
tyontekijoiden kanssa. Kun tyontekijat tietavat mita tapahtuu, heidan on helpompi myos itse viestia
ulospéin. Lisaksi yhta tarkeaa on olla vuorovaikutuksessa asiakkaisiin ja informoida asioilla, jotka

ovat heille merkityksellisia. (Agenti 2020).

Onnistuneen johtamisen nakokulmasta toimivalla ja hedelmallisella vuorovaikutuksella on osoitettu
olevan vaikututusta tyontekijan suoriutumiseen seka sitoutumiseen. Esimies ei johda kaikkia alai-
siaan tasmalleen samalla tavalla vaan jokaisessa vuorovaikutustilanteessa on mukana osia ihmis-
ten kayttaytymisesta ja persoonallisuudesta mutta koettu samankaltaisuus lisaa myonteisté vaiku-
telmaa vastapuolesta. Alaisen oma aktiivisuus kehitta@ omaa seka organisaation toimintaa syven-
tavat vuorovaikutussuhdetta esimiehen ja alaisen valilla. (Forsten-Astikainen & Saalasti & Kulta-
lahti 2019, 6-7.)

Haastateltavat yritykset kuvailivat, etta pysyvat muutoksessa mahdollisimman rauhallisina, johtavat

esimerkilla ja viestivat paljon tyontekijoiden kanssa.

Rehellisyys ja avoimuus toimii parhaiten. Kerrotaan rehellisesti, miten asia on niin asioita
ei tarvitse ihmetelld ja spekuloida tyokavereiden kanssa. Tama lisaa luottamusta meidan

kaikkien valilla. (Tilitoimisto yrittaja 2021.)

Muutoksessa onnistumisessa on tarkeaa, mika on tydryhman prosessi, se miten muutokseen suh-
taudutaan. Ryhma yleensa suhtautuu muutokseen mukautumisen, sisaistamisen tai samaistumi-
sen mekanismeilla. Mukautumisessa ryhman kaytés muuttuu muutoksen vaatimalla tavalla, mutta
hanen asenteensa ei. Esihenkilon nakdkulmasta ongelmana mukautumisessa on, etta se vaatii
vahtimista, jotta sita yllapidetaan, jonka puute voi muuttaa kaytoksen entiselleen, jos henkild ei pida
muutosta mielekkaana. Samaistumisessa tyontekijat inailevat esihenkilda, niin ettd omaksuvat ha-
nen asenteensa ja kayttaytymisensa tullakseen hénen kaltaisekseen. Samaistumisessa ihailua ja
kunnioitusta vaalitaan ryhméana ja kriittinen ajattelu koetaan uhkana, mika haittaa muutoksen on-
nistumista. Vaikka samaistumisessa on kyseessa ryhman syvallinen muutos, niin riskina on ryh-

man pysyminen uskollisena esihenkildlleen. Sisdistamisessa ryhman kayttaytyminen muuttuu,
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koska he oikeasti uskovat muutokseen, jolloin muutos on uskottavasti esitelty ja esihenkild uskot-
tava myGs henkildna. (Arikoski 2008, 49-51.)

Muutostilanteet saavat aikaan kriisitilanteita, tunteiden kieltaminen johtaa puhtaaseen jarkeilyyn.
Johtamisen tasolla se tarkoittaa monesti pelkkaa manageerausta, mutta se ei yksinaan riita. Muu-
tokset pitivat sisallaan uusia tilanteita, joista tyontekijoilla ei ole kokemusta ja uudet tilanteet ovat
monesti epaloogisia. Uusien tilanteiden ennakointi ja ennustaminen epaloogisuuden takia on vai-
keaa. Yleensa epaonnistumme, jos yritdmme johtaa loogisesti epaloogisia asioita. (Arikoski 2008,
55.)

Johtamista akillisissa muutostilanteissa kasittelevassa Harvard Business Reviewn artikkelissa Eric
McNuty ja Leonard Markus kasittelevat keinoja johtaa yritysta tilanteissa, joissa yritys liketoiminnan
jatkuvuutta uhkaavan tilanteen. He nakevat tilanteessa kolme vaihdetta, joista keskitytdan ennen
kaikkea siihen miten tulisi toimita, jotta kriisin jalkeen ollaan vahvempia. Tilanteessa korostuu seké
ihmisten ja etta asioiden johtaminen. Paatosten teossa on oltava nopea ja resursseja on kohden-
nettava sinne missa niita tarvitaan. Johtamisessa on oltava askeleen edella ja nahtava pidemmalle,
jotta tulevat esteet voidaan ennakoida ja ihmisia ohjata ja valmistaa tulevaan. Nykyhetkessa tehta-
vien nopeiden paatosten sijaan olisi tarkeaa nahda pidemmalle ja kyettava ennakoimaan tulevai-
suuden tapahtumia. (McNuty & Marcus 2020). Haastattelujen perusteella monikaan yritys ei ollut
osannut varautua tulevaan kriisiin ja reagoida johtamiseen kummallakaan tasolla. Vasta muutok-
sen ollessa kasilla, yritykset alkoivat miettimaan ratkaisuaja. Haastateltavat kertoivat johtavansa
muutostilanteissa rauhallisesti ja omalla esimerkilla. Toisaalta vastaajilla oli ymmarrysta, etta toi-

minta muuttuu ja nykyaikaistuu mutta heilla ei ollut kykya nahda tarpeeksi pitkalle tulevaisuuteen.

4.4 Kestava johtajuus

Barlundin ja Perkon kirjaan haastatteleman Teknologiateollisuus ry:n Turusen mukaan kestava lii-
ketoiminta ei ole rakettitiedettd, vaan vastuullisuudessa on kyse siita, etta on sinut itsensa kanssa
ja toimii reilusti ja vastuullisesti kaikessa toiminnassaan. Kestavassa johtajuudessa katsotaan maa-
ilmaa uusien silméalasien lapi, jossa yritykset eivat erikseen panosta vastuullisuuteen, vaan yritykset
punnitsevat jokapaivaisia paatoksiaan sen, miten edistavat kestavaa kehitysta. (Barlund & Perko
2013 15-17.)
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Kestava johtaminen on laadullisesti hyvaa johtamista, joka tukee ja vahvistaa yrityksen strategisia
tavoitteita. Kestavassa johtajuus on johdonmukaista, lapinakyvaa ja vastuullista tyontekijoiden ja
sidosryhmien hyvinvoinnin, suorituskyvyn ja sitoutumisen turvaamista. Siiné tuotetaan positiivista
tydilmapiiria ja hyvan tydmotivaation ja kannattavan liiketoiminnan. Se on ihmisten ja asiakokonai-
suuksien hallintaa, jossa yritysta johdetaan maaratietoisesti ja tavoitteellisesti siten, etta se edistaa
mahdollisuuksien mukaan ihmisten ja luonnon hyvinvointia. Johtajuudessa tulee huomioida kan-
nattava liiketoiminta, yksiloiden hyvinvointi, luonnon hyvinvointi ja yhteis6jen hyvinvointi. (Barlund
& Perko 2013 103-104.)

Yhteiskunnan Kannattava
hyvinvointi lilketoiminta
Luonnon Yksildiden

hyvinvointi hyvinvointi

KUVIO 5. Kestévén johtajuuden neljé pilaria (Bérlund & Perko 2013 105).

Kuviossa viisi kuvataan kestavan johtajuuden nelja pilaria, joita ovat yhteiskunnan hyvinvointi, kan-
nattava liiketoiminta, yksildiden hyvinvointi ja luonnon hyvinvointi. Kestavassa johtajuudessa aja-
tellaan kaikkien toimien olevan aina kestavaa, joka systemaattisella toiminnalla luo kestavyytta ym-

parille.

Esihenkilon ottaessa tydntekijan mukaan paatoksentekoon ja keskusteluihin, mutta tekee itse paa-
toksen passiivoitta henkil6ité talla tavalla ei voida edes olettaa, etta tyontekijat oppivat vastuunot-
tamisen taitoja. Kestavassa johtajuudessa ihmiskasitys lahtee, etta ihnminen on sosiaalinen, tunteva
jatulkitseva, tdssa sosiaalisuus tarkoittaa, ettd ihminen elaa toisiaan varten, toisten kautta ja toisten

kanssa. Tarkeaa on rakentavan palautteen antaminen, jossa tutkimusten mukaan reilun palautteen
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antaminen lisaa vuorovaikutusta ja luottamuksen tunnetta. Yrityskulttuuri, jossa autetaan tyokave-
reita tydssaan, on innostava. Yhdessa tekeminen auttaa hahmottamaan koko yrityksen tavoitteen.
Positiivisuus ja ilo auttavat tydssa jaksamiseen ja kaikkia onnistumisia tulisi juhlia. Kun keskustelu-
taitoja opetellaan positiivisen kautta, silloin vaikeimmistakin asioista on helpompi puhua. Kesta-
vassa johtajuudessa painotetaan luontevat ja rakentavat henkildiden ihmissuhdetaidot ja vuorovai-
kutustaidot. Tarkeimpia ovat kuunteleminen ja yksiloiden erilaisten tarpeiden tunnistaminen. Sitout-
taminen omaan tyontehtavaan lisaa motivaatiota. Kehitysmyonteiset henkilot pystyvat viemaan iso-
jakin muutoksia lapi ja saavuttamaan huriiltakin tuntivia tavoitteita. Esihenkil6illa on tarkea tehtava
osaamisen johtamisessa, johon vaikuttaa merkittavasti, etta yksilo kokee, ettda hénen osaamisensa
ja tavoitteet ovat tasapainossa ja ettd hanen osaamistaan arvostetaan. Kestava johtaja tarkkailee
tydntekijoiden ajankayttda ja auttaa priorisoimaan tyotehtavidan. Kestavassa johtajuudessa koros-
tuu suvaitsevaisuus, jossa arvostetaan monipuolisuutta ja se ndhdaan vahvuutena. Muutosjohta-
misesta on tullut taito, jota vaaditaan jokaiselta johtajalta, mutta kestava johtajuus lahtee siita, etta
muutos on onnistunut, kun se huomioi ihmiset, luonnon ja on taloudellisesti kannattavaa. Kesta-
vassa johtajuudessa huolehditaan, etta ihmiset voivat tydssaan hyvin, jossa hyvinvointi on koko-
naisvaltainen kokemus ja perusta on oman elaman hallinnassa, jossa tyo ja vapaa-aika ovat tasa-
painossa. (Keso & Perko 2015 8-10.)

Monet haastateltavat toimivat tiedostamattaan kestavan johtajuuden tavoin ja yrityksissa tehtiin
yhdessa toita, kommunikoitiin ja kuultiin tydyhteison mielipide. Muutama haastateltava oli osakas,
eika kokenut itseaan yrittajaksi ja kokivat tarkeaksi, ettd kumminkin tunsivat omaavansa paatosval-
taa yrityksen asioissa. Yksi haastateltavista kavi saannallisia kahdenkeskisia keskusteluja, muut

tuntuivat luottavan normaaliin tydnohessa tapahtuvaan keskinaiseen kommunikaatioon.

4.4 Empaattinen johtaminen

Uusimpien tutkimusten mukaan empaattinen johtaminen on noussut yha tarkeammaksi ominaisuu-
deksi hyvélla johtajalla. Empatiataidon on todettu parantavan eniten yrityksen nykyista toimintaa ja
auttavan kun yritys kehittaa toimintaansa. Erityisesti muuttuvissa ja stressaavissa tilanteissa em-
paattinen johtaja voi vaikuttaa paljon tydntekijéiden jaksamiseen. Tutkimusten mukaan koronapan-
demia on my®s lisannyt ihmisten stressid, ahdistuneisuutta ja uupumista ja ty6tehtavista suoriutu-

minen on voinut olla haastavaa. Liséksi stressilla on vaikutusta yhteistyohon, asiakaskokemukseen
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ja vaihtuvuuteen tyopaikalla. Empatia on naihin tehokas vastalaake. Kun tyontekija kokee, etta ha-
nen ty6taan arvostetaan ja kunnioitetaan, he miettivat vahemman tydpaikalta lahtemista. (Brower
2021).

Empatian on osoitettu olevan osittain geneettinen piirre, mutta silti opittavissa oleva ominaisuus.
Mita enemman empatiaa harjoittelee, sita luontevampaa se on. Empaattisen johtajan piirteita ovat
toisen tilanteen ymmartaminen, toisen tilanteeseen asettuminen ja hanen kokemuksiensa ymmar-
taminen. Tahan paaseminen edellyttad johtajalta toisten kuuntelemista ja saannollista kontaktin

ottamista alaisiin, heidan nakemistaan ja keskustelujen kaymista heidan kanssaan. (Power 2021.)

Empatiataitoja, jotka liittyvat positiivisuuteen ja toisen ilosta nauttimiseen on tydpaikoilla monesti
tulkittu kateutena, mutta inmisille on luonnollista my6s nauttia toisen onnistumisesta. Empatia on
taitoa tunnistaa vahvuudet ja lisata tyon intoa. Empatiassa tarvitaan toisinaan myos jamakkyytta,
jotta muiden tunteet eivat lahde liikaa ohjaamaan johtajan toimintaa. Empatiataitoja tulisi kehittaa
aktiivisesti, koska llman empatiantaitoa todennakoisyys eparakentavalla keskustelulle kasvaa.
(Paakkanen 2022 42-47.)

Organisaatiot hydtyvat empatiasta monilla eri tavoilla. Esimerkkeja naista hyodyista ovat: taloudel-
linen kannattavuus, hyvinvointi, muutoskyvykkyys, yhteisty0, asiakaspalvelun laatu, innovatiivi-
suus, oppiminen, tyon imu, tyontekijoiden sitoutuneisuus ja tyon merkityksellisyys. Taloudellisella
kannattavuudella ja yrityksen panostamisella empatiaan on nahty positiivinen korrelaatio ja on to-
dettu, etta se jopa ennustaa positiivista tulosta taloudellisesti. On tarkeda huomata, etta tydnteki-
joiden positiivinen kokemus johtaa parempaan tulokseen. Tyopaikan tukiessa positiivisesti tyonte-
kijan hyvinvointia, syntyy itseaan vahvistava kierre, koska ihminen, joka voi hyvin nakee ymparil-
ladn enemman positiivisuutta. Hyvinvointi tarttuu tydkavereihin ja sidosryhmiin, jolloin ymparistd voi
vahvistaa hyvinvoinnin vaikutuksia entisestaan. Empatiakyvyn rakentaminen tydntekijéihin lisaa
muutoskyvykkyytta, koska silloin tyontekijat ovat ymmartavaisempia ja joustavampia muutoksen
keskelld. Toissa patevyys on tarkeaa, mutta luottamusta herattdvan empatian aistiminen on viela
tarkedmpaa. Todennakoisesti tietoja jaetaan tyopaikalla helpommin tydkaverille, johon luotetaan
my0ds ihmisend. Kokouksen tulokset ovat riippuvaisia tiimin sisaisistd empatiataidoista, koska nii-
den avulla kokouksissa kasitella@n asioita laajemmin ja syvallisemmin. Asiakkaan kohtaaminen
empaattisesti ja ihmisena on parantunut asiakkaan kokemaa asiakaspalvelun laatua, ja siita on
jaanyt positiivisempi kuva, kuin ettei asiakaspalvelija kohtaa asiakastaan aidosti. Empatian avulla
ratkaistaan asiakkaan ongelma helpommin. (Paakkanen 2022 58-71.)
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Empatia ruokkii luovan prosessin positiivisia tunteita, jolloin paatoksenteosta tulee parempaa ja
joustavampaa. Empatialla luodaan innovatiivisuudessa turvaverkko, mista uskaltaa kokeilla ja eh-
dottaa uusia asioita. Oppimisessa on kyse mielen muuttamisesta, joka on jannittdvaa ja pelotta-
vaakin. Empatian avulla opittujen positiivisten tunteiden avulla oppiminen on tehokkaampaa ja hel-
pompaa. Tyontekijoiden oppiessa uutta ja ollessa taynna energiaa tyon imu paranee. Tyon imulla
kuvataan tyontekijan motivaatiota ja myOnteista tunnetilaa ty6ta@n kohtaan. Tyontekijoiden tunne,
etta heista valitetdan ja ollaan kiinnostuneita, vahentaa heidan vaihtuvuuttansa tyopaikoilla. Merki-
tyksellisyyden kokeminen tyopaikalla saa aikaan enemman sitoutuneisuutta ja motiivisuutta tyota
kohtaan. Merkityksellisyyden kokemus antaa tyonteolle syyn. Ihmisten eldma koostuu kohtaami-

sista ja niissa pienimmissakin mitataan empatia. (Paakkanen 2022 72-81.)

Muutostilanteissa empatian korostaminen ja helpotuksen tarjoaminen on tarkeaa ja myyminen olisi
syyta jattaa vahemmalle (Agenti 2020). Taman kehittamistyon haastattelujen perusteella yrityk-
sissa keskusteltiin paljon, vuorovaikutus oli jokapaivaista ja asioista keskusteltiin paivittain kasvok-
kain seka sahkopostin valityksella. Asiakkaille ei juurikaan viestitty muuten kuin jos asia koski heita
erityisesti, jos esim. tilaus tai asiakaskaynti peruttiin ja naissakin tapauksissa asiakas oli aloitteen

tekija.

Nopea siirtyminen etatoihin korona pandemian aikana on tuonut tyopaikoille mukanaan erilaisia
haasteita. Toimiston ulkopuolella tehtava etatyoskentely on vaatinut ihmisilta sopeutumista, kun
samalla on pyritty pitamaan huolta lasten etdopetuksesta ja perheesta. Lisaksi yksinaisyyden tunne
on etatdiden myo6ta mahdollisesti kasvanut. Empatian merkitys johtamisessa on Microsoftin helmi-
kuussa 2021 tekeman tutkimuksen mukaan yksi menestyksen avaimista myds hybriditydsta puhut-
taessa. Innovatiivista ajattelua seka tyontekijoiden tyytyvaisyytté ja sitoutumista voidaan edistaa
johtajien tuella tyon ja vapaa-ajan tasapainon Idytamiseksi. Tutkimuksen mukaan kolme neljasosaa
empatiaa soveltavista suomalaisjohtajista kertoi tyontekijoiden tuovan osaamisensa saataville ja
aanensa kuuluviin, kun taas vain alle puolet tydntekijoista (46 %) toimii vastaavalla tavalla, mikali
johtaja ei auta suojelemaan tyontekijéiden tyon ja vapaa-ajan vastapainoa. Tutkimustuloksista kavi
myos ilmi, etta tyontekijat, jotka kokivat esihenkildiden suojelevan heidan aikaansa, ehdottavat
muita todennakéisemmin uusia ja erilaisia ratkaisutapoja. Empaattisten johtajien tyontekijat ovat
kyseisen tutkimuksen mukaan innovatiivisempia ja tyytyvaisempia tyohonsa, kuin tyontekijat, jotka

kokivat esihenkilon suojelevan heidan aikaansa vahemman. Tyontekijoiden vahva sitoutuminen
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yhdessa innovatiivisuuteen on pohja yrityksen pitkaaikaiseen menestykseen hybriditydmaail-

massa. (Microsoft 2021.)

Microsoftin tutkimuksen mukaan pienilld muutoksilla on suuri vaikutus empaattisen kulttuurin luo-
miseen tyopaikoilla. Tutkimuksessa nousi esiin se, kuinka toistuva yhteydenpito on avainasemassa
sellaisten tyontekijoiden mielesta, joilla on empaattinen esihenkild. Myos tiedon jakaminen, spon-
taanit yhteydenotot ja tydmaarista keskusteleminen voivat auttaa tyontekijoita tuntemaan, etté he

eivat ole yksin epavarmassa tilanteessa. (Microsoft 2021.)
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5 TYOHYVINVOINTI

Tyohyvinvoinnilla voidaan tarkoittaa montaa asiaa mutta keskeisina asioina siind on tyytyvaisyys
tyohon ja rasittuminen tydssa. Tyohyvinvoinnin tasapainoa on tutkittu jo yli sata vuotta suomalais-
ten tyopsykologien toimesta ja tutkimusten mukaan ihmisen luontaisten ominaisuuksien huomioi-
minen mahdollistaa iloa tuottavan tyonteon. Tyohyvinvoinnin kehityskulkua on jaoteltu eri vuosi-
kymmenille ja sen kehittaminen on kasvanut olennaiseksi osaksi organisaatioiden strategista sisal-
t6a ja toimintaa. (Makikangas & Mauno & Feldt 2017, 11.) Johtaminen, tyon organisointi, osaami-
nen, tydymparistd ja tyontekijan voimavarat vaikuttava tyohyvinvointiin. Tyossajaksamista taas
edistavat prosessikeskeisyys, se miten hyvin tyot, muutokset ja konfliktit suunnitellaan ja kasitel-

laan tydyhteisdssa. (Laaksonen & Ollila 2017,155.)

Tyohyvinvointi on hyvin laaja kokonaisuus ja siihen ei sisally pelkastaan tyopahoinvoinnin eri osa-
alueita, vaan se muodostuu fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen tyéhyvinvoinnin osa-alueista.
Vaikka tyohyvinvointi maaritellaan erilaisten osa-alueiden monipuoliseksi kokonaisuudeksi, tulisi
muistaa, etta jokainen tyontekija kokee tyohyvinvoinnin omalla tavallaan ja se on jokaisen ihmisen
subjektiivinen kokemus, joka vaikuttaa yksildiden elamaan eri tavoin. Tydhyvinvointi heijastuu yk-
sildiden elamaan eri tavoin ja on jokaisen ihmisen subjektiivinen kokemus. Yksittaisen ihmisen
tyénhyvinvoinnin kokemukseen vaikuttaa tyohon liittyvien osa-alueiden lisaksi myds henkilokohtai-

set tekijat, kuten terveydentilanne, elintavat ja yleinen elamantilanne. (Virolainen 2012, 11-14.)

Kokonaisvaltainen tyohyvinvointi on tydpaikan arjessa johdon, esimiesten, tyontekijoiden seké asi-
akkaiden jatkuvaa yhteisty6ta (Suomala & Saarelma-Thiel & Lauttio & Bergbom & Vartia & Kivisto
2006, 90). Lainsaadanto puolestaan huolehtii siita, ettd tydnantajat huolehtivat tyontekijoiden tyon-
hyvinvoinnista riittdvalla tasolla. Tyoterveyslaki (2001) vaatii tydnantajaa, tydntekijaa ja tyoterveys-
huoltoa yhdessa edistdmaan tyohon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya, tydympariston
ja tyon turvallisuutta ja terveellisyytta, tydntekijoiden terveytta, toiminta- ja tydkykya tyéuran eri vai-

heessa seka tyoyhteison toimintaa.

Tyohyvinvoinnista on alettu puhua enemman myos tyopaikoilla ja samalla kiinnittaa siihen enem-

man huomiota, koska sen on huomattu vaikuttavan muun muassa sairaspoissaoloihin. Nain ollen
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tyéhyvinvoinnoilla on suuri merkitys myds yrityksen tuottavuudella ja kansantaloudelle (Vaasan yli-
opisto 2020.) Yritykselle on huomattavasti halvempaa pitdé huolta tyéhyvinvoinnista kuin etsia

korvaavaa tyovoimaa tyontekijan sairastuessa.

Tyohyvinvointi voidaan jakaa useisiin teemoihin, jolloin tyohyvinvointia voidaan tarkastella tyopsy-
kologian, henkilostopsykologian tai organisaatiopsykologian nakokulmasta. Tyopsykologia tarkas-
telee yksildita ja ryhmia tydssaan, henkilostopsykologia ihmisia ja organisaatioita ja organisaatio-
psykologia organisaation suunnittelua, kehittdmista, toimivuutta ja johtamista. Johtamista ajatel-
laan tasta nakokulmasta erityisesti ihmisnakokulmasta ja ihmisten toimivana toimintana. (Makikan-
gas & Mauno & Feldt 2017, 12.)

Tyohyvinvointi oli myds haastatteluissa yhtena yksittaisena teemana ja siina haastateltavilta kysyt-
tiin muutostilanteiden vaikutusta tyontekijoiden jaksamiseen, miten yrityksen Hr- tehtavat on hoi-
dettu, tyéhyvinvoinnin edistamisen keinoja, miten tyohyvinvointia ja viihtyvyytta yrityksessa mita-
taan, millaiset tyoterveyspalvelut yrityksella on kaytossa, millaisia keskusteluja haastateltavat kay-
vat tyontekijoiden kanssa, kuinka tyohyvinvoinnin johtaminen yrityksessa toimii ja mitka asiat siina
koetaan tarkeimmaksi tyohyvinvoinnin johtamisessa. Lopuksi haastattelussa kysyttiin sita, kuinka

yritykset ovat varautuneet tulevien muutosten aiheuttamiin reaktioihin ja tydyhteison jaksamiseen.

Haastateltavien vastauksista kavi ilmi, etta tyontekijoiden jaksamista pidettiin erittain tarkeana ja
yritykset olivat ymmartaneet, kuinka suuri vaikutus tyohyvinvoinnilla on siihen, etta tyontekijoiden
tyokyky pysyy hyvana. Yhdessa haastatteluun osallistuneessa yrityksessa tyontekijoiden hyvin-
vointia pidettiin ylla viikoittain jarjestettavalla yhteisella aamupalatilaisuudella, ottamalla kaikki tyon-
tekijat mukaan uusien henkildiden rekrytointiprosessiin ja lisaksi henkilokunnalla oli mahdollisuus
kayda likkumassa saannallisesti tydajalla. Muita haastatteluissa esiin nousseita tyéhyvinvointia pa-
rantavia keinoja olivat yrityksissa erilaiset virkistyspaivat ja liukuva tydaika. Haastatelluista yksi yri-

tys oli suorittanut tydhyvinvointimittauksen testina, koska myivat samaa tuotetta asiakkailleen.

Avoin ja nopea viestinta koetiin haastattelujen perusteella olevan myés yksi tydhyvinvointia lisaa-
vista tekijoista. Monet haastateltavat kertoivat, etteivat kay saannallisia keskusteluja tydntekijéiden
kanssa vaan ilmapiiria ja tunnelmia jutellaan tydnohessa. Haastateltavien mukaan oli erittin tar-
keaa, etta esimies on lahelld ja saavutettavissa. Yhdessa yrityksessa kaikista paatoksista neuvo-
teltiin yhdessa kaikkien tyontekijoiden kanssa eika mikaan yritysta koskeva paatos ole tullut kenel-
lekaan yllatyksena. Tassa firmassa tyoskenteli seitseman henkiloa ja sielld oli hyvin yhteisollinen
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tyoilmapiiri ja se oli haastateltavista yrityksista ainoa, jossa kaytiin saannollisesti, joka vuosi neljan-

nes toimitusjohtajan toimesta kahdenkeskisia keskusteluja.

Kvartaalitalous ja nopeasyklinen seuranta ovat saaneet aikaan yrityksissa nopeita sopeutustoimia,
kuten ulkoistukset, lomautukset ja patkatyot, jotka vaikuttavat tyontekijoiden epavarmuuteen. Tek-
nologian kehittyminen on toisaalta mahdollistanut uudet tydomuodot mutta toisaalta tyovoiman
ikdantyminen on saanut aikaan tarpeen ymmartaa ja panostaa sosiaaliseen padomaan. Tyopsy-
kologisessa tutkimustoiminnassa panostetaan kaytdssa olevien voimavarojen kehittamiseen, ole-
massa olevien voimavarojen kayttamiseen muuttuvassa ymparistossa seké strategiseen johtami-
seen. 2020- luvun haasteina voidaan pitaa alykkaan teknologisen aallon kdynnistymista ja sen
vaikutusta tyon vaatimuksiin, ihmisten toimintaan ja kokemusmaailmaan, joilla kaikilla on vaikutusta
tyéhyvinvointiin. (Makikangas & Mauno & Feldt 2017, 31-32.)

Tyohyvinvoinnin kasitteitd on tutkittu pitkdan mutta viimeisimpana tyohyvinvointiin liittyvat kasitteet
ovat tyduupumus, tydholismi, tyossa tylsistyminen, tyon imu seka tyotyytyvaisyys. Nama kokemuk-
set on mahdollista erottaa toisistaan tydhyvinvoinnin tunneulottuvuuksien mallin avulla, jonka poh-
jalta tydhyvinvoinnin kokemukset voidaan erottaa toisistaan mielihyvan ja virittaytyneisyyden as-
teen mukaan. Nailla kaikilla on vaikutusta tyontekijaan itseensa mutta myds koko organisaatioon.
(Mékikangas & Mauno & Feldt 2017, 103.)

Tyohyvinvointi kasitetaan usein arkikielessa tyossa viihtymisena ja jaksamisena. Tyontekija voi vii-
tata tyohyvinvoinnilla mm. omaan tydergonomiaan tai tyGilmapiiriin. Lainsaadannon nakokulmasta
tyohyvinvointi kasitetaan turvallisena tyon tekemisena ja asianmukaisina tyooloina. Tarkeaa on kui-
tenkin miettia myos psykologista tyohyvinvointia ja sen ydinta eli tunneperaista tyéhyvinvointia. Pe-
ter Warrin on luonut tunneperaisen tyohyvinvointimallin, jossa ty6hyvinvoinnin avainkokemukset
syntyvat kokemuksista mielipaha — mielihyva, ahdistus — mukavuus ja masennus — innostus, joiden
avulla voidaan maaritella tyohyvinvointia kuvaavaa tunnetilaa. Mallin avulla on onnistuttu kuvaa-
maan tyohyvinvoinnin kokemuksia, kuten tyduupumusta, tydholismia, ja tyotyytyvaisyytta. (Maki-
kangas & Mauno & Feldt 2017, 104-106.)

Haastatteluissa kavi selvasti ilmi, etta killinen muutostilanne oli aiheuttanut monissa yrityksessa

stressia ja vaikuttanut tyossajaksamiseen negatiivisesti. Kotona tehtava etatyo aiheutti tyoer-
gonomisia ongelmia ja yksi haastateltavista kertoi, etta etana toita tehdessa tyopaivat venyivat pit-
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kiksi ja omaan fyysiseen hyvinvointiin panostaminen jai vahemmalle. Yhdessa yrityksessa haas-
teen oli aiheuttanut etatoihin siirtyessa tyontekijoiden valisen kommunikaation muuttuminen ja se
oli aiheuttanut haasteita ja turhia vaarin ymmarryksia. Myos koettiin, etta aina ei osattu kunnioittaa
etanakaan toisten tyorauhaa ja oli vaikeampi kunnioittaa, kun ei nahty toisten reaktioita ja oli vai-

keampi aistia, milloin keneltakin tyokaverilta voi pyytaa apua.

TyO6uupumus sijoittuu tydhyvinvointimallissa kohtaan, jossa mielihyva ja virittaytyneisyys ovat ma-
talalla tasolla. Tybuupumus kehittyy pitkittyneen stressin seurauksena tyontekijan voimavarojen
ehtyessa, jolloin tydntekija muuttuu kielteiseksi, kyyniseksi seka valinpitamattomaksi tyota kohtaan.
(Mékikangas & Mauno & Feldt 2017, 106-108.) Viime vuosina on halyttavasti noussut mielenter-
veysongelmiin liittyvat sairauspoissaolot liittyen juuri tydnvaativuuteen ja -kuormittavuuteen. liman
sairauspoissaolojakin tyostressi aiheuttaa monenlaisia terveyshaittoja, kuten univaikeuksia ja kes-
kittymisongelmia. (Blomgren 2019.) Tutkimusten mukaan hyvinvoiva tyontekija on juuri tuottavin
tydntekija. (Pohjola 2015, 18-19.) Yksi haastatelluista nosti esille, etta tydntekijan uupumus ei valt-
tamatta johdu tyopaikasta tai tyonmaarasta, vaan ongelman syyt ovat muualla ja tyota on helpointa

syyttaa.

Tyotyytyvaisyys on yksi eniten tutkituista ja vanhimmista tydhyvinvoinnin kuvaajista. Se kuvaa
missa maarin tyosta joko pidetaan tai ei pideta. Lisaksi se kertoo tyontekijan asenteesta tyoolosuh-
teita kohtaan. (Mékikangas & Mauno & Feldt 2017, 113.) Viime vuosina perinteisten kuntoutus- ja
stressinhallintamenetelmien rinnalle on tullut uusia hyvinvointimalleja, joilla tydhyvinvointia paran-
taa. Nama niin sanotut uuden aallon tyéhyvinvointi-interventiot pohjautuvat mindfulnessiin, hyvak-
synta- ja arvopohjaisiin menetelmiin. Niissa painotetaan tietoisuutta, kokemuksellisuutta ja toimin-
nallisuutta pelkan tiedon jakamisen sijaan. Myds verkko- ja mobiilisovellukset ovat lisdantyneet hel-
pon kaytettavyyden johdosta. (Makikangas & Mauno & Feldt 2017, 238-240.)

Perinteisempia tydhyvinvoinnin tukemisen keinoja ovat esimiehen vastuualueella olevat osa-alu-
eet, kuten tyontekijoiden kannustaminen, valittdminen ja tukeminen. Haastattelussa mukana olleet
yritykset olivat sen verran pienia, ettd HR-tehtavat hoituivat yrittajan tai toimitusjohtajan toimesta ja
joissakin tapauksissa, kuten palkitsemiseen ja osaamisen kehittdmiseen liittyvissa asioissa myos
henkildkuntaa on otettu mukaan suunnitteluun. Lahes jokaisessa haastattelussa mukana olleessa
yrityksessa oli kaytossa erilaisia tyohyvinvointia edistavia keinoja, joista esiin nousivat muun mu-
assa henkilokunnan virkistyspaivat, liukuva tyoaika, mahdollisuus hallita omaa kalenteria, laaja tyo-
terveyshuolto, lounas- ja virkistyssetelit ja erilaiset muistamiset merkkipaivind. Osa haastatteluihin
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osallistuneista mainitsivat palkitsevan henkilokuntaa erikseen. Mutta yksikaan ei kokenut, etta olisi
lisannyt naita toimia muutoksessa ja sen jalkeen ja vaan kaikki oli jatkunut ennallaan. Nama ovat
monesti myos asioita, joista ensimmaisena karsitaan, jos yrityksella alkaa menemaan taloudelli-
sesti heikommin, mika ei taas paranna tydhyvinvoinnin johtamista. Kuviossa kuusi on kuvattu lisaa

esimiesten keinoja tukea tyohyvinvointia.

Tyontekijoista Hyvinvointia
vélittdminen, edistava
kannustaminen ja tydvuoro-
tukeminen suunnittelu
Ammatillisen kasvun j// §
kykyjen kayton ja ’ //’J § T
yy) X 2 & realiteettien
vastuun kasvamisen ‘, ( Hi it
mahdollistaminen %/, R Hemine
« >
. TYOHYVINVOINTIA
Kehitys- JA JAKSAMISTA Kannusteiden
keskustelujen RN ) ) ¢ TUKEVIA ESIMIEHEN L { (HHN .

toteuttaminen VASTUUALUEITA

KUVIO 6. Esimiesten keinoja tukea henkiléstén tybhyvinvointia ja jaksamista (Laaksonen & Ollila
2017, 156).

Esimiehen on tarkeaa tuntea henkildstonséa ja tyon realiteetit, jotta han voi omalla toiminnallaan
vaikuttaa asioihin. Jos esimies ei ole lasna, han ei valttamatta osaa ajaa oikeita kehittamisasioita
eteenpain. Tyontekijaa on tarkea osata kuunnella ja samalla esimiehen tulisi hallita laajoja koko-
naisuuksia hahmottaakseen koska usein asiat liittyvat toisiinsa. Yksi toiminto voi aiheuttaa monia

eri seurauksia, joita esimiehen tulisi pohtia. (Laaksonen & Ollila 2017, 156-157.)

Missaan haastateltavista yrityksista ei ollut kaytossa minkaanlaisia tyohyvinvointia- ja — viihtyvyytta
mittaavia keinoja ja useamassa vastauksessa tuli ilmi se, etta pienissa yrityksissa yleinen fiilis ja
tyontekijoiden mieliala on helposti aistittavissa ilman mittareita. Kuulumisten kysyminen tyonteki-
j6ilta oli myos yleista haastateltavissa yrityksissa. Keskustelukulttuuri oli kaikissa haastateltavissa
yrityksissa avointa ja tyopaivan aikana kaytavien keskustelujen aiheet vaihtelevat tyoasioista aina
tydntekijoiden henkilokohtaiseen elaméaan liittyviin juttuihin. Haastateltavat kertoivat, etta heidan

tydpaikallaan/yrityksesséa ilmapiiri on rento. Kaikki vastaajat olivat itse omistajia tai osakkaita ja
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vastuksissa ei kuultu tyontekijoiden mielipidetta. Voidaan nostaa myos esille, etta kaikki tyontekijat
eivat joka tilanteessa tuo esille omia toiveitaan tai haaveitaan ja niiden esiin tuominen vaatii luotta-
musta ja kahdenkeskista aikaa esihenkilon kanssa, jolloin on mahdollisuus luottamuksellisesti kes-

kustella.

5.1 Tyohyvinvointi muutoksessa

Muutokset tyoelamassa ovat olennainen osa jokapaivaista elamaa ja vahvasti sidoksissa hyvin-
vointiin. Tyohyvinvointia parantamalla saadaan sitoutuneempi henkildsto, joka lisaa yritykselle
saastoja, koska sen ei tarvitse kouluttaa niin useasti uutta henkildstoa tyontekijoiden vaihtuvuuden
takia. Hyvinvoiva henkilokunta on myos kilpailuetu, kun rekrytoidaan ja kilpaillaan uusista tyonteki-
joista. Selkeammalla toimintamallilla voimme helpottaa uusien tyontekijoiden kouluttamista tyohon.
Menestykseen ei riitd sopeutuminen muutokseen, vaan parhaiten ovat menestyneet organisaatiot,

jotka toimivat kehityksen moottoreina. (Ojasalo 2014, 12-15.)

Muutostilanteissa on hyva kutsua paikalle ulkopuolinen asiantuntija, joka koulutustilaisuuksien
kautta auttaa tyontekijoita muutoksessa. Koulutustilaisuuksissa asiantuntijat pyrkivat tarjoamaan
neuvoja, vinkkeja ja esimerkkeja ja samalla hyodyntamaan tyontekijoiden ammattitaitoa tulevien
haasteiden voittamiseksi. Henkiloston omien voimavarojen, osaamisen ja kokemuksen valjastami-
nen muutoksen hyvaksi on parasta koulutusta. (Arikoski 2008, 113.) Kukaan haastateltavista ei
ollut pyytanyt paikalle ulkopuolista apua haastavissa muutostilanteissa. Muutama itsekin koulutus
alalla toimiva yksinyrittaja hyodynsivat verkostojensa tyonohjausta ja kayttivat sita palvelua saan-

nollisesti.

Muutokseen tyokaluksi soveltuvat kehityskeskustelut, jotka ovat johdon valine edistaa yksittaisen
tydntekijan sitoutumista muutokseen. Kehityskeskustelun kayminen vaatii taitoa, kokemusta ja oi-
keaa asennetta. Monesti muutokset ovat niin nopeita, ettei kehityskeskusteluita ehdita hyodyntaa
muutoksen hyvaksi. Muutoksen apuna voidaan kéyttaa tydnohjausta, jossa suunnataan tydnohjat-
tavan henkilon energiaa organisaation perustehtadvan hoitamiseen. Tyonohjauksen tarkoituksena
on tukea yksilod tai ryhmaa 1dytdmaan uusia nakokulmia tydhon ja psyykkisen tyokuormituksen
vahentamiseen. Tarkeaa muutoksessa on, etté kipeita ja vaikeitakin asioita voidaan kasitella yh-
dessa. Businesscouching taas on enemman tulosorientuineempaa ja tavoitteellisempaa kuin tyon-

ohjaus ja siina tyoskentelyote on enemman aktiivisempi. Couching on enemman ylimman johdon
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suosion saavuttanut tyonohjauksen muoto. Vaikka tyonohjaus ja couching ovat tehokkaita keinoja,
ne eivat poista sita perustukea, jota tyontekijat tarvitsevat esihenkiloltaan, erityisesti muutoksessa.
(Arikoski 2008, 112-116.)

Tyohyvinvoinnin johtamisessa tarkeimmiksi elementeissa haastattelussa selkeasti nousi tyonteki-
joiden kuunteleminen seka avoin ja rehellinen keskustelu tyoyhteisossa. Asioista puhuttaessa re-
hellisesti ja avoimesti, niin tyontekijoiden ei tarvitse turhaan ihmetelld ja spekuloida tilanteita kes-
kenaan. Avoimen keskustelun koettiin myds lisddvan keskinaista luottamusta. Muita haastattelussa
esiin nousseita ja tarkeana pidettyja asioita tydhyvinvoinnin johtamisen kannalta olivat: yksilon kun-
nioitus, helposti 1ahestyttava ja tavoitettava esimies, tasa-arvo, sopiva tydmaara ja henkilokunnan
mukaan ottaminen yritysta koskevien asioiden suunnitteluun ja toteuttamiseen. Yksi yritys kertoi
kayvansa saannollisia kahdenkeskisia keskusteluita tydntekijoiden kanssa. Yksinyrittdjista muuta-
mat nostivat esille oman jaksamisessaan verkostojen avun ja aktiivisesti verkostoituivat alueen tai

samanlaisten yritysten kanssa.

5.2 Muutoksessa onnistuminen

Muutos voi olla uhka, uuden alku tai kehitysvaiheesta toiseen siirtymista, jolloin se on myds mah-
dollisuus. Muutos tulisikin aina nahda kehityksena ja sille tulisi antaa aikaa. Onnistuneen muutok-
seen paastaan kasittelemalla ja johtamalla asioita niin ettd ne tehdaan konkreettiseksi. Muutos
aiheuttaa usein turvattomuuden ja negatiivisuuden tunteita ja menettamisen pelkoa mutta kun muu-
toksen tarkka sisalto on selvilla, uhkan tunne laantuu ja voidaan alkaa valita toimintavaihtoehtoja.
Silloin tydntekijdilla tulee myos tarve saada lisaa tietoa, halu vaikuttaa asioihin. (Laaksonen & Ollila
2017, 113-115.)

Johtajalla on muutoksessa monenlaisia tehtavia ja muutoksessa on helpompi onnistua kaytannon-
laheisen johtamisen avulla. Johtajan tulisi tukea tydntekijaa muutoksessa, vaikka yhta lailla muu-
toksen kokemiseen vaikuttaa tyontekijan henkilokohtainen kokemusmaailma ja selviytymiskeinot.
Tukeminen voi tarkoittaa tiedollista, osallistavaa, taloudellista tai psyykkista tukea. Tiedollisen tuen
tarkoituksena on helpottaa ymmarrysté ja ennakointia. Osallistavan tuen tarkoituksena on lisata
hallinnan tunnetta seka tyontekijoiden mahdollisuutta vaikuttaa paatoksentekoon, kun taas psyyk-
kisella tuella pyritaan luomaan turvallisuuden tunnetta ja yllapitamaan jaksamista. Valittamisen il-

mapiri ja lisatuen tarjoaminen esimerkiksi tiedottamalla sisdisessa Intrassa tai paisystava puhelin,
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josta tyontekija voisi myos itse halutessaan saada lisatukea, ohjausta ja apua muutokseen liittyen.
(Ponteva 2010, 68-71.)

Merkityksellisyyden, turvallisuuden ja kayttokelpoisuuden tunteet ovat tarkeimpia tyontekijoita or-
ganisaatioon sitovia asioita. Kun perustarpeet kyvykkyys, hyvinvointi, itsenaisyyden kokemus ja
yhteys muihin ovat tyydytetty, on tyontekija motivoinut ja sitoutuneempi yritykseen. Motivoinut tyon-

tekija haluaa vapaaehtoisesti mukautua muutokseen. (Ponteva 2010, 18-19.)

Aidon muutoksen perusta on oppiminen. Ihmisten tulee hyvaksya muutos myds tunnetasolla. Uu-
sien vaatimusten nopea ilmaantuminen tarkoittaa sita, ettd ihmisen on ty6uransa aikana opittava
yha enemman uusia taitoja. Taas muutosnopeuden kasvu ylikuormittaa juuri niita aivojen toimin-

toja, joiden varassa oppiminen ja muuttuminen tapahtuvat. (Arikoski 2008, 7-9.)

Aikaisemmat kokemukset muutoksista vaikuttavat muutoksessa onnistumiseen. Aiemmat onnistu-
neet muutoskokemukset ovat hyvaksi tulevissa muutoskokemuksissa ja sita pidetaan useamman
muutoksen lapikayneiden tyontekijoiden etu. Useamman muutoksen lapi kayneet tyontekijat mo-
nesti suhtautuvat muutokseen rauhallisemmin ja rakentavammin kuin tyontekijat, jotka eivat ole niin
monia muutoksia lapi kayneet. On kuitenkin huomattavaa, ettd esimerkiksi vanhoista toimintata-
voista pois oppiminen on hidasta ja siina voi kulua enemman aikaa kokeneemmalla tyontekijalla,
kuin kokemattomalla kollegalla. Aiemmin huonosti johdetut muutokset, my6s pysyvat ihmisten
muistissa pitkaan. (Arikoski 2008, 51-52.)

Haastatteluista nousi esille, etta aiemmat kokemukset tyoelamasta, elamasta yleensa ja muutok-
sista, helpottivat suhtautumista muutokseen ja asioiden jarkeistamista. Haastateltava, joka toimi
tydnohjaaja nosti esille, kuinka heilla toimitusjohtaja oli koronan alkaessa luonut tiimiin positiivista

uskoa pelottavassa tilanteessa selviytymiseen ja uskoa tulevaan.

Korona tiivisti porukkaa ja siité saatiin taistelutahtoa, kun huomattiin etta siitd mentiin lapi.

Haastavat tilanteet hitsasivat tydporukkaa yhteen (Rekrytointiyrityksen osakas 2021).
Haastatteluista voidaan huomata, ettd empaattinen johtaminen on tarkeaa, silld jos yritys ei ole

varautunut akillisiin muutoksiin, on johtajan oltava empaattinen, jotta tyontekijat jaksavat muutok-

sen keskella, eivatka esimerkiksi irtisanoudu.
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FOKUS-hankkeen sivuilla on useampi lyhyt video, jossa eri toimijat kertovat muutoksessa toimimi-
sesta ja selviytymisessa. Videossa, jossa Liisa Kiviniemi haastattelee Kirsi Paldaniusta kaydaan
lapi mielen resilienssia ja miten ajattelu vaikuttaa muutoksessa parjaé@miseen. Siind nostetaan
esille seitseman tarkeaa kohtaa, jotka vaikuttavat resilienssiin ja ne ovat, myonteisyys maailmaan,
positiivisuus itseen, sosiaalinen joustavuus, joustavuus ajattelussa, keskittyminen, jarjestelmalli-
syys ja proaktiivisuus. (FOKUS b 2021.)

Tunnustan tilanteen ja kuuntelen tuntemukset, yritan nostaa esille erilaisia nakokulmia ja
sita kautta luoda toiveikkuutta ja vahvistaa resilienssia, omaa ja toisten. (Valmennusyri-

tyksen toimitusjohtaja 2021).

Resilienssi on ihmisen henkista kapasiteettia, jonka avulla ihminen pystyy hyédyntdmaan niita voi-
mavarojaan ja vahvuuksia, jotka yllapitavat hanen henkista hyvinvointiaan erilaisissa tilanteissa ja
sen merkitys korostuu erityisesti akillisissa ja haastavissa tilanteissa. Se ei ole pysyva ominaisuus,

vaan sitad on mahdollista vahvistaa lapi elaman. (Koirikivi & Benjamin 2020.)

59



6 JOHTOPAATOKSET

Tassa kehittamistyossa tutkittiin akillisia muutostilanteita tyossa ja 10ytaa niihin selviytymisen kei-
noja. Kehitystyo toteutettiin teemahaastatteluna ja vastauksia saatiin yhteensa 11 yritykselta. Ky-
symyksia oli yhteensa 28, joista kaikki olivat avoimia kysymyksia. Kysymysten esittamisjarjestys
vaihteli hieman haastattelun mukaan, kysymyksia muokattiin vastaamaan yrityksen kokoa, mutta
ne etenivat kaikkien haastateltavien kohdalla kuitenkin samojen teemojen mukaisesti. Tarvittaessa
haastateltaville esitettiin tarkentavia kysymyksia, mikali vastaus jai jostain syysta vajaaksi. Teemat
olivat perustiedot, muutoksessa johtaminen ja ennakointi seka tyoéhyvinvointi. Vastaajat olivat joko
yrittajia tai yrityksen osakkaita ja kaikki vastaajat olivat naisia. Edella mainitut syyt saattoivat hie-
man vaaristaa todellisuutta ja olisikin mahdollisesti ollut parempi, jos vastaajiksi olisi saatu myos
yritysten niin sanottuja rivityontekijoita ja haastatteluissa molemmat sukupuolet olisivat olleet edus-
tettuina. Kaikkien haastattelussa mukana olleiden yritysten tilanne oli ollut suhteellisen vakaa en-

nen koronaa.

Vastauksia analysoitaessa huomattiin, etta kaikki yritykset olivat kokeneet koronan akillisena muu-
toksena, jollaiseen ei ollut osattu aiemmin varautua. Lisaksi oli nahtavissa, etta johtaminen ei juu-
rikaan muuttunut, kun toimintaymparistd muuttui. Uusia toimintatapoja oli valttamatonta ottaa muu-
tostilanteen my6ta kayttdon ja ne on otettu osaksi yrityksen toimintatapaa myos tulevaisuutta aja-
tellen. Erilaiset etapalavarit ja koulutukset saastavat paljon yritysten resursseja ja aikaa. Tama on
koettu positiivisena asiana yritysten keskuudessa. Tutkimuksessa oli mukana uusia ja pitkaan yrit-
tajana toimineita yrityksia, ja osan toiminta ei ollut vield niin vakiintunut, etta akillinen muutos olisi
aiheuttanut suuria muutoksia yrittajien toiminnassa. Painvastoin yrittajat halusivat keskittya asen-
nemuutoksen tukemiseen ja luomaan valmiuksia uudessa tilanteessa, kuten itseohjautuvuuden tu-

kemiseen.

Haastavaksi kehittamistydssa teki, ettd mikro- ja pienyrityksiin kuuluu hyvin eri kokoisia ja eri aloilta
olevia yrityksia. Haastatteluissa kavi ilmi, etta monilla yrityksilla oli kaytossa tyohyvinvointia edista-
via keinoja ja yrittajat pitivat tarkeana tyontekijoiden hyvinvointia. Haastateltavat kertoivat, etta joh-
taminen pysyi muutoksesta huolimatta samanlaisena, kuin ennen sita, eika toimintaa sen suhteen
ollut tarvetta muuttaa. Toki tdma on vain vastaajien nakemys johtamisen muuttumisesta, ja tyonte-

kijat ovat voineet kokea johtamisen muuttumisen eri tavalla.
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Haasteena voidaan pitaa sita, etta havainnot kavivat ilmi yksittaisista haastatteluista, jolloin voidaan
miettia, kuinka tulokset ovat yleistettavissa. Vastaukset olivat kuitenkin sen verran samankaltaisia,
etta tuloksista voidaan nostaa selkeita huomioita. Yrittajat nostivat esille tutkimuksessa oman jak-
samisen, koska yrittaja itse on vime kadessa vastuussa toiminnastaan ja elinkeinostaan. Yrittajat
kokivat, ettd muutoksessa heidan venymisensa meni valilla ihan aarirajoille. Osa haki apua likun-

nasta ja sita kautta pyrki vahentamaan omaa stressia.

Haastattelun tuloksista oli huomattavissa, etta muutos oli aiheuttanut johtajan rooleissa haasteita.
Yrittdjien roolit ja vastuualueet olivat muuttuneet koronan jalkeen epaselvaksi ja néin ollen kuormit-
taneet heita itseddn normaalia enemman. Tama oli osittain johtanut yrittajan riittdmattomyyden tun-
teeseen oma tiimin kanssa toimiessa. Pienissa yrityksissa tukitoiminnot eri osa-alueilla on yleensa
lahes olemattomat, joten yrittajan tulee itse pystya ratkomaan eteen tulevat haasteet ja ongelmat.
Haastattelussa kysyttaessa, minkalaista apua yritykset kokivat tarvitsevansa tyohyvinvointinsa joh-
tamiseen, yrittajat nostivat esille tyoterveyspalvelut, tydnohjauksen ja verkostolta. Yhden haasta-
teltavan kanssa tuli esille, ettd heidan vakuutusyhtionsa tarjosi palveluita tyéhyvinvointiin. Osa oli
jo valmiiksi verkostoitunut eri yritysjarjestoihin ja heidan omaan tyohyvinvointiinsa tuli sielta apuja

ja virkistymistapahtumia.

Kaikki haastatteluun osallistujat kertoivat, etta ovat hyvin lahella tyontekijoita ja viestintaa tapahtuu
koko ajan. Muutoksen aikana viestinta lisaantyi hieman ja sen koettiin olevan nopeaa ja erityisen
avointa ja rehellista. Viestintakeinoina monet kayttivat kasvokkain tapahtuvaa viestintaa ja isom-
man yrityksen omistaja kaytti lisaksi monipuolisesti sahkopostia ja Teams-kokouksia. Etatoihin siir-

tyessa viestinta muuttui osalla vahaisemmaksi, koska kahvipoyta keskustelut jaivat pois.

Kaikki haastatteluihin osallistuneet luottivat muutoksen johtamisessa omaan reagointikykyyn ja
maalaisjarkeen. Tuntemuksia ja kokemuksia jaettiin yhdessa tyontekijoiden kanssa ja tyontekijat
yritettiin saada mukaan muutoksesta selviytymiseen. Toisilta saatu tuki koettiin tarkeaksi ja se tuli
usein esille haastatteluista. Lisaksi omistajat kokivat, etta olivat saaneet rakennettua luottamuksel-

lisen suhteen tyontekijoihin, jolloin tuntemuksia on helpompi jakaa.

Monet keinot, mitka auttavat tydhyvinvoinnin johtamisessa akillisessd muutostilanteessa on tehty
jo paljon ennen muutosta, koska siina tilanteessa ei voi suuria muutoksia organisaation kaytok-
sessa muuttaa, kun muutenkin ollaan muutoksen pyorteissa. Muutostilanteessa organisaationkult-

tuurin positiivia puolia ja vahvuuksia tulee korostaa ja vahvistaa. Vastausten perusteella saatiin
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sellainen kuva, etta yritykset, jotka tekivat yhdessa toita ja yritykset, joilla on vahva yhteishenki,
suhtautuivat kaikista positiivisimmin muutokseen ja kohtasivat akilliset muutokset yhdessa. Naissa
yrityksissa koettiin vaikeissakin tilanteissa onnistumisen tunteita ja koettiin saatavan vertaistukea.
Tyontekijat joustivat ja miettivat yhdessa mahdollisia ratkaisuja akillisessa muutoksessa selviyty-
miseen. Haastatelluista yrityksista yritys, joka korosti eniten heidan tiimihenkeaan, oli myos tarkin

siita, ettei ylitoita kerry vaan normi tydaika tulee riittaa, jotta jokainen jaksaa.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta miten mikro- ja pienyrittajat ovat huomanneet tydhyvinvoinnin tarkey-
den ja kokivat tarkeaksi siihen panostamisen. Ei ollut valia oliko kyseessa yksinyrittaja tai useam-
man henkilon yritys, niin jokainen teki jotakin oman tai yhteisen jaksamisen eteen. Viime aikoina
on ollut paljon puhetta jaksamisesta ja tyduupumuksesta mediassa, joka on varmasti parantanut
yritysten panostamista tyohyvinvointiin. Samalla yritykset ovat jatkuvassa muutoksessa ja tyonte-
kijat kovemmassa rasituksessa, koska enaa ei juurikaan ole rauhallista tilannetta. Tydelaméa on

hektista ja vaatii sopeutumista erilaisiin tilanteisiin huomattavasti nopeammin kuin aiemmin.

Suomessa suurin osa yrityksista on mikro- ja pienyrityksia ja heidan tyéllistdmisvaikutuksensa yh-
teiskunnassa on merkittava. Yhteiskunnan tulisikin miettia enemman mikro- ja pienyritysten jaksa-
mista ja tukemista ja rakentaa heille laajempi tukiverkko, jotta yrittajaksi lahtemisen kynnys ei olisi
niin korkea. Korona nosti esille, etta isoimman iskun taloudellisesti ottivat monesti pien- ja keski-
suuret yrityksen, jotka toimivat matalapalkka alalla. Paljon kritiikkia onkin esitetty valtion suuntaan,
kuinka huonosti se tuki yrittdjia heidan vaikeassa tilanteessansa. Toisaalta yrittajat voisivat oppia
koronavirustilanteesta ja rakentaa itselleen vahvempia tukiverkkoja samalla alalla toimivien kanssa
ja saada sielta tukea vaikeina aikoina. Ovatko yrittajat kuitenkaan valmiita avoimesti verkostoitu-
maan ja jakamaan omaa tieto taitoaan kaytanndssa kilpailijoidensa kanssa. Osa yrittajista saattaa
kokea verkostoitumisen oman kilpailuedun heikentamiseksi ja pyrkii tulemaan toimeen ilman sen
kummempaa tukiverkostoa. Yrittajien verkostoituessa, esimerkiksi samankokoisten yrittajien
kanssa, muttei samalta alalta olevien kanssa, vertaistukea voi saada, muttei samanlaista synergia-

etua kuin mitd saman alan yrittajien kanssa mahdollisesti saisi.

Haastateltavat kokivat viestivansa heti ja suoraan tyoyhteisolle muutoksista mutta kukaan ei kerto-
nut suunnittelevansa viestintaa tai milla tavoin se tapahtuu. Lisaksi haastateltavat kokivat normaa-
lin vuorovaikutuksen tyonohessa riittdvan ja ainoastaan yhdessa yrityksessa kaytiin saannallisia
kahdenkeskisia kehityskeskusteluita. Mikro- ja pienyritysten tyontekijat haluavat samalla lailla ke-
hittya tydssaan, kuin suurten organisaatioiden ja vaikka monesti pienessa yrityksessa tyotehtavat
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ovat monipuolisempia kuin isoissa ei tyontekijoiden omaa henkilokohtaista kehittymista kannata
jattaa huomioimatta. Olisikin hyva, etta jokaisen tydntekijan kanssa kaytaisiin saanndllisia kehitys-
keskusteluita, jolloin tyontekijan omat toiveet tulisivat esille. Pelkastaan jo ajan sopiminen kertoo
kiinnostuksesta tyontekijaa kohden ja mahdollisesti parantaa yritysten palautteen antamisen kult-
tuuria. Samalla yllatti taysin, kuinka vahan haastateltavat panostivat ja miettivat tydhyvinvointia,

vaikka tyontekijat ovat jokaisen yrityksen isoin voimavara ja kilpailuetu.

Akillisessé muutoksessa johtamiseen liittyy aina tilanteen nopeus ja muutoksen muut vaikutukset,
jotka saattavat jaa@da huomiomatta. Ei ole yksiselitteista, miten yritysta tulisi johtaa muutostilan-
teissa, silla johtaminen on sidoksissa yrityksen kulttuuriin, arvoihin ja kynnissa olevaan tilantee-
seen. Lisaksi muutostilanteessa johtaminen voi olla henkisesti vaativaa ja raskasta ja siihen liittyy
epavarmuutta, paljon vastuuta ja tulevaisuuden ennakointia. Haastateltavista yrityksista kenella-
k&an ei ollut suunnitelmaa akillisten muutostilanteiden varalle ja yrittajat olivat vasta koronan my6ta
havahtuneet siihen, kuinka tarkeaa toimenpidesuunnitelman tekeminen vastaavanlaisten tilantei-

den varalle olisi.

Muutostilanteella voidaan sanoa olleen vaikutusta yrittajien asenteisiin. Huomattiin, etta jaksami-
seen tulisi kiinnittaa enemman huomiota. Myos paineensietokyky naytti kasvaneen ja omasta it-
sesta huolehtiminen. Pienissa yrityksissa yrittajan olisikin erittain tarkeaa pitaa huolta itsestaan,
jotta pystyy huolehtimaan myos tyontekijoiden hyvinvoinnista ja sita kautta koko yrityksen toimin-
takyvysta. Haastatteluissa viimeisena kysyimme, oliko haastateltavilla jotain mita halusivat sanoa.
Vastaajat kertoivat muun muassa, etta aihe on tarkea ja haastattelu oli herattanyt ajattelemaan
kuinka tarkeita tyohyvinvointiasiat ovat, vaikka kyseessa on pieni yritys. Yrittajat olivat heranneet
ajatukseen, etta vaikka tyohyvinvoinnin johtaminen kuulostaa isolta asialta niin pienilla asioilla voi-

daan vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin.
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7 OHJE MIKRO- JA PIENYRITYKSILLE

Ohjeena muutokseen luotiin huoneentaulu, jota pien- ja mikroyrittajat voivat kayttaa tyohyvinvoin-
nin johtamisessa muutoksessa. FOKUS-hanke on luonut yrityksien kayttoon kriisiapu —sovelluk-
sen, jossa on apua useampaan akilliseen tilanteeseen. Sovellusta kaytettiin tutkimuksen lisaksi
tukena, tehtdessa huoneentaulua ja suunnittelussa pidettiin mielessa, etta se on mahdollista lisata
kriisiapusovellukseen. Hankkeen sivujen videoita ja podcasteja kaytettin myds tukena huoneen-

taulua suunnitellessa. Huoneentaulu 16ytyy liitteesta 2.

Tarkeimmat asiat ihmisten valisessa kommunikaatiossa ovat empatia ja viestintd. Empaattisen joh-
tajan tulisi olla avoin, vastaanottavainen, luoda katsekontakti ja kuunnella ja valittaa. Empatia on
kyky aistia mita tapahtuu ja se on helpompaa, kun seuraa kehonkielta. Viestinnan tulee taas olla
oikea aikaista, avointa ja molemman suuntaista. llman viestintaa, ei ole kommunikaatiota. Viestin-
nassa on hyva muistaa, etté se voidaan tulkita eri tavalla ja sité tulee suunnitella ja harjoitella. Se
on myos erilaista jokaisen henkilon kanssa. Nykypaivana on monenlaisia viestintakeinoja, joita tu-
lee hyddyntaa monipuolisesti. Sahkopostilla tavoittaa suuren maaran henkilostosta, mutta vastuu
taas lukemisesta ja tulkinnasta jaa vastaanottajalle. Kehitystydssa mukana olleilla yrityksella, suu-

rin osa viestinnasta tapahtui, jokapaivaisessa kommunikaatiossa.

Yhteista timihenkea tulisi kasvattaa, jolloin muutoksessa on helpommin jokainen joustamassa ja
keksimassa ratkaisuja tilanteeseen, koska se on yhteinen tavoite. Positiivinen ajattelu ja uskon
luominen selviytymiseen auttaa tiimia selviytymaan haastavimmistakin haasteista. Tyontekijoista

tulisi pitda huoli ja nayttaa heille arvostusta ja kohdella tasa-arvoisesti.

Johtajan tulisi verkostoitua laajasti ja rohkeasti. Muilta vastaavilta yrittajilta voi saada haastavassa
tilanteessa apua ja voimia omaankin jaksamiseen. Verkostojen kautta on mahdollista paasta osal-
listumaan virkistystapahtumiin ja jakamaan kokemuksia keskendan. Omasta jaksamisesta pitaa
huolehtia, jotta voit tukea tiimiasi. Kun kyseessa on oma yritys ja tiimi, taytyy tehda rohkeita paa-
toksia, jotta tiimi voi hyvin. Kehittamalla itsea ja tiimia, muutoksessa voidaan ottaa uusia haasteita

ja toimintatapoja nopeasti kayttoon.
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Onnistuneen muutokseen paastaan kasittelemalla ja johtamalla asioita niin etté ne tehdaan konk-
reettiseksi. Johtajan tulisi tarkastella asioita laaja-alaisesti ja huomioida tulevaisuus. Asioista puhu-
minen ja niista keskusteleminen tuovat luottamusta ja turvallisuuden tunnetta tydyhteisoon. Varsin-
kin pienessa yrityksessa johtajalta vaaditaan empatiakykya ja kykya luoda psykologista turvallisuu-
den tunnetta eli hanen johtamistavallaan on suuri merkitys muutoksen lapiviennissa. Tunteiden
kasitteleminen ja muutoksen konkreettiseksi tekeminen auttavat selviytymaan ja miettimaan toi-
mintavaihtoehtoja. Johtajan tulisi olla kaytannonlaheinen ja tukea tyontekijoita muutoksen eri vai-

heissa eli johtajan tulisi vieda etulinjassa muutosta eteenpain.

Myos tydhyvinvoinnista huolehtimien on olennainen osa muutoksessa onnistumisessa. Kun tyon-
tekijat viihtyvat ja kokevat itsensa tarkeiksi ja tyonsa merkitykselliseksi, he sitoutuvat paremmin
muutokseen. Taman myoéta tapahtuu myds oppimista, jolloin muutokseen mukautuminen on hel-
pompaa ja nopeampaa. Se miten muutoksessa selvitdan ja johdetaan onnistuneesti tydhyvinvoin-
tia, niin siihen pitaa luoda pohja paljon ennen muutosta. Muutoksen aikana tiivistaa toimintaa ja
korostaa tiimin vahvuuksia. Muutoksen keskella manageeraus ei toimi, vaan tiimisi tarvitsee luot-

tamusta ja uskoa tulevaan.
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8 POHDINTA

Kehittamistyon tekijat keskustelivat aiheesta ennen opinnaytteen aloittamista, ja aihe tyohon [Oytyi
omasta kiinnostuksesta ja ajankohtaisuudesta. Aihe oli koskettanut jokaista tekijaa jollakin tavalla,
joten siihen oli helppo samaistua. Omakohtaiset kokemusten my6ta kehittamistehtavan tekijoilla oli
jonkinlaisia ennakkokasityksia aiheen eri osa-alueisiin liittyen ja se toi osaltaan lisaa mielenkiintoa
lahted selvittamaan, onko yritysten kokemukset muutoksista ja toimintatavat muutostilanteissa sa-
manlaiset, kuin tekijoilla itsellan oli. Tekijoilla itsellaan oli olettama, ettei pienilla yrityksilla ole suun-
nitelmaa &killisten muutosten varalle, kun taas isommilla yrityksilla on aina jonkunlainen suunni-
telma. Tekijat pohtivat, etta pienyrittajat toimivat spontaanisti ja maalaisjarjella yllattavissa tilan-
teissa soveltaen ja tilanteeseen mukautuen. Toisaalta pohdittiin myos sita, etta on pelottavaa, kun
toimintasuunnitelmaa ei ole akillisten muutostilanteiden varalle, jolloin pienikin poikkeama voi ajaa

toiminnan huonompaan suuntaan.

Kehittamistyossa tutkittiin, miten yritykset ovat varautuneet &killisiin muutostilanteisiin seka sita,
miten muutostilanteet ovat vaikuttaneet tyohyvinvointiin. Lisaksi pyrittiin I0ytamaan keinoja muu-
tostilanteista selviamiseen ja tyohyvinvoinnin johtamiseen. Haastatteluiden perusteella onnistuttiin
loytamaan kehittamiskohteita ja se pohjalta [dytamaan kehittamisehdotuksia. Vaikka kaikki vastaa-
jat olivat yksittaisia, oli tuloksista nahtavissa samankaltaisuuksia ja teoriapohja tuki monella eri ta-
voin vastauksia. Tutkimuksesta oli todettavissa, etta ihmisten keskindinen vuorovaikutus nostettiin
yhdeksi tarkeimmista selviytymistekijoista; kollegoiden ja esimiehen tuki auttoi jaksamaan muutok-

sen keskella.

Aihe oli haastava ja koska haastattelimme ainoastaan yrittajia niin keittdmistehtavan tekijoille jai
pohdittavaksi se, vastasivatko yrittajat rehellisesti vai vastasivatko he niin kuin heidén oletettiin
vastaavan. Aihe oli myds arkaluonteinen ja jalkeen pain mietittynd, haastatteluja olisi ollut hyva
laajentaa enemman myos tyontekijoiden haastatteluihin niin sielté olisi enka saatu realistisempaa
kuvaa muutoksen johtamisesta ja siita, kuinka muutos on oikeasti vaikuttanut yrityksen tyontekijoi-
den tyohyvinvointiin. Yrittajat kokevat oman yrityksensa asiat todennakaisesti hyvin erilla ja ehka
hieman positiivisemmalla tavalla, kuin tyontekijat. Yhdessa haastattelussa yrittaja totesi, etta heilla
ei ole naita asioita mietitty ja totesi, etta pelkastaan haastattelu sai miettimaan, etta asioita pitaa
miettia yrityksessaan.
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Haastattelimme kehittamistehtavaa varten mikro- ja pienyrittdjia, jollaisiksi Suomessa lasketaan
monet hyvin erikokoiset yritykset. Haastatteluissa oli selkeasti eroavaisuuksia sen suhteen, oliko
haastateltava yksinyrittaja vai yrittaja, jolla oli useampi tyontekija. Olisi ollut mielenkiintoista saada
haastatteluja myos miehilta, mutta harmiksemme yksikaan mies ei vastannut myontavasti haastat-
telukutsuumme. Mikali olisimme saaneet my0s miehia haastateltaviksi olisi ollut mielenkiintoista
verrata esimerkiksi sita, eroaako nais- ja miesyrittajien ajatukset kehittamistehtavien aihealueiden

suhteen.

Teoriaa hakiessa huomattiin, etta aihetta on kasitelty paljon ja mahdollisuus on tutkia asiaa monelta
nakokulmalta. Aika moni teoria kosketti isompia organisaatiota ja juurikaan asiaa ei ollut tutkittu
mikro- ja pienyritysten kannalta. Muutama kysely on viime vuosina tehty yrittajajarjestojen toimesta
pien- ja keskisuurten yritysten yrittajien jaksamisesta, mutta niista ei I6ytynyt mité ongelmille voitai-

siin laajemmin tehda.

Kehittamistyon aihe kosketti meita tekijoita myos paljon ja halusimme tuoda esiin omakohtaisen
kokemuksemme, koska kavimme itsekin lapi akillisen muutoksen, kun teimme kehittamistyota.
Emme kuitenkaan halunneet nostaa omia kokemuksiamme liian suureen painoarvoon mutta us-

koimme nakemystemme ja kokemustemme antavan kuitenkin tukea tutkimukselle.

Isoimpana haasteena koimme vastausten litteroinnin. Pyrimme tuomaan esille vastaajien nake-
mykset mahdollisimman totuudenmukaisesti ja onnistuneesti. Pyrimme kertomaan vastaukset sel-
laisenaan, jonka vuoksi halusimme ottaa suoria lainauksia vastauksista tydhon. Onnistuimme mie-

lestamme hyvin tassa ja saimme tuotua esille kaiken rehellisesti.

Kehittamistyon aihe oli laaja eika koronasta ollut tehty kovin paljon tutkimuksia aiemmin, koska
pandemia on niin tuore. Toki akillisid muutoksia on aina ollut mutta halusimme keskittya tassa
tydssé paaasiassa koronan aiheuttamiin muutoksiin, koska se on ollut vimeisen kahdenvuoden
aikana lahes kaikkia yrityksia koskeva tilanne, joka on aiheuttanut monissa eri yrityksissa isojakin

muutoksia.

Teimme kehitystyota kaikki paatyomme ohella ja halusimme olla armollisia itsellemme aikataulun
suhteen perhe-elama huomioiden. Tyo eteni alkuun aikataulussa mutta loppua kohden aikataulu
venyi puolisen vuotta. Kehittamistyd on mielestamme onnistunut ja antaa apukeinoja yrityksille

muutostilanteissa selviamiseen ja saimme myos itse ammatillisesti hyotya tutkimuksesta.
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LITE 1 TEEMAHAASTATTELU

Perustiedot:

Minkalainen on oma tehtava yrityksessanne?

Minka kokoinen yrityksenne on?

Minka ikdinen yrityksenne on?

Milla toimialalla yrityksenne toimii?

Montako tyontekijaa yrityksessanne on? Millainen yritys on kyseessa, onko esim. perheyritys?
Minkalaisena johtajana pidat itseasi?

Minkalainen on johtajan rooli tydyhteisdssanne?

Muutoksessa johtaminen ja ennakointi:

Millainen muutostilanne yrityksessanne on talla hetkella tai askettain ollut?

Miten muutostilanne on vaikuttanut inmisiin? Kertoisitko kaytannon esimerkin tilanteesta?
Onko yrityksellanne toimintasuunnitelmaa &killisten muutosten varalle? Jos on, oliko siita hyotya
Koronan aikana?

Millé tavalla johdatte muutostilanteessa?

Milla tavalla johtaminen muuttui muutostilanteessa?

Milla tavalla olette viestineet tyontekijoitd muutostilanteessa?

Ovatko tyontekijat olleet mukana muutostilanteiden lapiviennissa? Jos ovat niin milla tavalla?
Miten Korona on vaikuttanut yrityksenne toimintaan?

Miten tydyhteisd on kohdannut muutokset ja mika suhtautumiseen on vaikuttanut?

Millaista on ollut muutoksen jalkeen?

Minkalaisia asioita olette oppineet muutoksista?

Tyohyvinvointi:

Milla tavalla muutostilanteet ovat vaikuttaneet jaksamiseen?

Milla tavalla Hr-tehtavat hoidetaan yrityksessanne?

Minkalaisia tydhyvinvoinnin edistamiskeinoja yrityksellanne on kaytossa?

Minkalaisia keinoja teilld on mitata tydhyvinvointia tai viihtyvyytta?

Minkalaiset tyoterveyspalvelut yrityksellanne on kaytossa?

Minkalaisia keskusteluja kaytte tydntekijoiden kanssa?

Minkélaista apua olet saanut tyéhyvinvoinnin johtamiseen? Minkélaista apua kaipaisit tai kenelta?
Minka koet tarkeimmaksi tydhyvinvoinnin johtamisessa?
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Milla tavalla olette varautuneet tulevien muutoksien aiheuttamiin reaktioihin ja tydyhteison jaksami-

seen?

Olisiko viela jotain mita, mistéa olisit halunnut kertoa?
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LIITE 2 TYOHYVINVOINNIN MUUTOSJOHTAMISEN HUONEENTAULU

‘ Ole Empaattinen

‘ Ole avoin ja vastaanottavainen, luo katsekontakti ja sammuta puhelin

‘ Suunnittele viestinta ja viesti avoimesti ja rehellisesti

‘ Kiinnostu tyéntekijéisti

‘ Luo positiivista tiimihenkea ja uskoa selviytymiseen

- Huolehdi omasta jaksamisesta

‘ Tee rohkeita paatoksia, kyseessa on sinun yrityksesi

‘ Auta tyontekijoita muutoksen tunnemyrskyssa
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