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The purpose of the thesis was to investigate the perception of change management by those in the
position of a supervisor in the trade industry. The thesis deals with management in general and
supervisor’s work. In addition to change management, change communication, reacting to change,
resistance to change, and supervisor's well-being at work and self-management are discussed.
The aim of the thesis was to find out in which different ways supervisors lead their subordinates in
changes, how they communicate and how they take care of their own coping.

In the theoretical part of the thesis talks about management in general, different styles of manage-
ment and supervisor's work. After the general part, the change is discussed in general, after which
we move on to change management. Change management is examined from the point of view of
the supervisor and the role of the supervisor. In relation to change management, we look at change
management in general, the stages of change, change communication, reactions caused by
change in subordinates and resistance to change and the predecessor's own well-being at work
and self-management.

The research method for the thesis was qualitative research, and the data collection method were
semi-structured interviews. Six different supervisors were interviewed for the thesis. The questions
for the interview were created using a theoretical framework.

Based on the completed research, it can be said that in the field of trade, supervisors lead changes
using different leadership styles, of which emerges for example leadership by, and coaching lead-
ership stand out. Each supervisor interviewed in his work considers his subordinates individually
and leads them accordingly. All supervisors communicate verbally with their subordinates face-to-
face and using WhatsApp.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aihe on esihenkild suunnitellun muutoksen johtajana. Opinnaytetydssa tutkittavat
esihenkilot tyoskentelevat kaupan alalla. Opinnaytetyossa kasitellaan esihenkilotyota, muutosjoh-
tamista ja erilaisia muutokseen liittyvia vaiheita seka muutokseen liittyvia olennaisia tekijoita. Esi-
henkilot johtavat organisaatioissa tapahtuvia muutoksia omien paivittaisten tyotehtaviensa lisaksi.
Aihe on ajankohtainen, silla toimintaymparistdon kohdistuu jatkuvia muutoksia jatkuvasti erilaisten

maailman tilanteiden vuoksi.

Muutosjohtaminen on nykyaan osa paivittista toimintaa nykymaailman organisaatioissa. Maail-
man kehittyessa ja muuttuessa jatkuvasti on tarkea pysya mukana kilpailussa ja kehittaa organi-
saation toimintaa jatkuvasti kilpailukykynsa sailyttaakseen. Muutostarve voi syntya sisaisista tai
ulkoisista tekijoista seka muutoksia voi joutua tekemaan nopeastikin ilman pidemman ajan suun-
nittelua. Muutokset voivat olla mittakaavaltaan pienempia, jolloin muutetaan pienia asioita organi-
saation arjessa, kun taas suuremmat muutokset vaativat suunnittelua ja pidemman ajan toteutusta.
(Aarnikoivu 2010, 140-145; Juuti & Virtanen 2009, 16-22, 164-165.)

Organisaatioissa tapahtuvien muutosten johtajana toimii esihenkild, joka johtaa suunnitellulla toi-
minnallaan henkildstoaan erilaisia menetelmia kayttaen. Esihenkilon on toimittava muutoksen joh-
tajana muiden tyotehtaviensa rinnalla seké osallistuttaa ja sitouttaa henkildstd mukaan muutok-
seen. Muutoksen lapiviennin aikana esihenkilon on huolehdittava itsestaan seka henkilostostaan,
riittvasta osaamisesta organisaatiossa seka tukea henkildstoadn muutoksessa. (Jarvinen, Ran-
tala & Ruotsalainen 2014, 18-19.)

Esihenkild huolehtii organisaatiossa tapahtuvan muutoksen viennista suunnitelman mukaisesti ja
pitda kasissaan useita eri lankoja. Henkilostossa heraa useita erilaisia tunteita ja reaktioita, kun
totuttuihin ty6tapoihin tulee muutoksia. Osa henkiléstosta saattaa suhtautua muutokseen positiivi-
sesti, kun taas osa vastustaa muutosta kaikin mahdollisin keinoin. Kun puhutaan muutoksen vas-
tustamisesta, tarkoitetaan muutosvastarintaa. Esihenkild voi toiminnallaan auttaa henkilostoa suh-
tautumaan positiivisemmin muutokseen, olemalla Iasna seka kuuntelemalla ja keskustelemalla asi-
oista avoimesti henkilostonsa kanssa. Muutoksen herattamia tunteita ei tule kieltaa, vaan niista on
pystyttava keskustelemaan ja esihenkilon tulee yrittaa selvittaa syita tunteiden taustalla. (Pirinen,
2014.)



Opinnaytetyon aihe "Esihenkild suunnitellun muutoksen johtajana kaupan alalla” on tarked, silla
nykymaailma kehittyy jatkuvasti ja organisaatioiden on pysyttava mukana maailman muutoksissa
kilpailukyvykkyytensa sailyttamiseksi. Valitsin opinnaytetyohon tutkittaviksi esihenkiloiksi kaupan
alalla tydskentelevat esihenkildt, silla kaupan alaan on kohdistunut viime vuosina ulkopuolisten te-
kijoiden (koronapandemia ja sota) vuoksi paineita muuttua ja kehittaa toimintaa. Toiminnan kehit-

tamisen vuoksi muutosjohtaminen on osa kaupan alalla toimivien organisaatioiden arkea.

Esihenkilot toimivat organisaatioissa muutoksien johtajina ja lapiviejind. Muutoksen Iapivieminen
hoidetaan muiden tyotehtavien ohella. Muutosjohtamiseen kuuluu paljon erilaisia osa-alueita ja ko-
konaisuuksia, joita esihenkildiden on hallittava. Esihenkildt johtavat organisaatioissa alaisiaan,
jotka on sitoutettava osaksi muutosta, jotta muutos voi onnistua. Opinndytetyon tarkoituksena on
tuoda esille erilaisia nakokulmia, mielipiteita ja tapoja siita, miten erilaisilla tavoilla ja keinoilla muu-
tosta ja alaisia voidaan johtaa. Johtajat ja esihenkil6t voivat tutustua opinnaytetyon avulla erilaisiin

ja heille jopa uusiin johtamisen keinoihin, joita he voivat hyodyntaa tydssaan.

1.1 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena on laadullisen tutkimuksen keinoin selvittaa paivittdistavarakaupassa
tyoskentelevien esihenkildiden mielipiteita, ajatuksia ja kokemuksia muutosjohtamisesta organi-
saatioissa. Tutkimuksessa tullaan perehtymaan esihenkildiden tapoihin johtaa muutoksia organi-
saatioissa, millaisilla keinoilla esihenkildt johtavat itseaan ja miten he huolehtivat omasta jaksami-
sestaan seka tyohyvinvoinnistaan. Paatutkimuskysymys on "Miten kaupan alan esihenkilét voivat
Jjohtaa organisaatioissaan suunniteltuja muutoksia”. Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi tutki-
mus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, puolistrukturoidulla teemahaastattelulla kuutta kaupan

alalla toimivaa esihenkiloa.

1.2 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu johtamisen, esihenkildtyon ja muutosjohtamisen ym-
parille, jossa perehdytaan tarkemmin muutosjohtamisen osa-alueisiin. Muutosjohtamisen osa-alu-
eita ovat muutoksen johtaminen, esihenkilon tyéhyvinvointi ja tydssa jaksaminen, itsensa johtami-

nen, muutosviestinta, muutokseen suhtautuminen ja muutosvastarinta. Pa&osin teemoja kasitel-



laan esihenkilon nakokulmasta. Haastattelukysymykset laadittiin teoreettisen viitekehyksen perus-
tuen niin, etta tutkimuskysymykseen saataisi vastaus. Tutkimus on rajattu tutkimaan muutostilan-
teiden johtamista esihenkildiden nakokulmasta, joiden alaisina on 6-7 henkiloa. Tutkimuksessa

kasiteltavat muutostilanteet on rajattu suunniteltujen muutosten johtamiseen.
1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety0 alkaa johdannolta, jonka jalkeen on teoriaosuus, jossa keskitytdén johtamiseen,
esihenkilotydohon, muutoksiin ja muutosjohtamiseen sekd sen osa-alueisiin. Opinnaytety6n
teoreettinen viitekehys on pyritty rakentamaan mahdollisimman selkeaksi luettavaksi lukijalle, joka
ei ole perehtynyt aiheeseen etukateen. Opinnadytetyd alkaa johdannolla, jossa lukija paasee

tutustumaan mita opinnaytety6 pitaa sisallaan kokonaisuudessaan.

. Esihenkil6- Muutos-
. Johtamisen Muutos- . : .
Johtaminen . . tyod johtamisen
osa-alueet johtaminen
muutoksessa osa-alueet

Kuva 1. Opinnaytetyon rakenne.

Teoreettinen viitekehys rakentuu johtamisen ja muutosjohtamisen ymparille. Aloitan kertomalla
johtamisesta yleisesti, perehtyen johtamisen osa-alueisiin, kuten johtajan rooleihin, tehtaviin seka
erilaisiin  johtamisen tyyleihin. Johtamisen tyyleista esitellaan strateginen ja operatiivinen
johtaminen seka valmentava, suorituksen seka oppimisen johtaminen. Valitsin kyseiset johtamisen
tyylit esiteltavaksi, koska oletin aloittaessa tekemaan opinnaytetyota niiden olevan
keskeisimmassa roolissa kaupassa tyoskennellessa. Sen jalkeen kasitellddn mitd muutos
tarkoittaa ja mité se pitaa sisalldéan, muutoksen johtamiseen ja esihenkildn tydnkuvaan seka tydssa
jaksamiseen. Lopuksi teoriaosuus keskittyy muutosviestintaan, onnistuneen muutoksen tekijéihin,

muutokseen suhtautumiseen seka muutosvastarintaan.

Teoriaosuuden jalkeen keskitytddn tutkimuksen toteuttamiseen. Kappaleessa nelja esitellaan
tutkimukseen kaytetyt menetelmat sekd miten aineisto keréttiin ja analysoitiin. Tutkimuksen
tulokset esitelldédn kappaleessa 5. Tutkimuksen vastaukset jaoteltin 5 osioon, esihenkilon
tydnkuvaan, muutostarpeeseen ja muutoksessa toimimiseen, muutosjohtamiseen, esihenkilon ja

alaisten muutokseen reagoimiseen ja esihenkilon omaan jaksamiseen ja tyohyvinvointiin.



Johtopaatokset ja pohdinta kappaleessa lapi kaydaan tutkimuksesta saatuja tuloksia seka
arvioidaan opinnaytetyon aihetta seka suorittamista ja tyon tuloksia. Liitteissa on esitelty

teemahaastatteluun etukateen laaditut kysymykset.



2 JOHTAMINEN

Mary Parker Follet on maaritellyt johtamisen sanoin "Johtaminen on toimintaa, jolla saadaan asioita
tapahtumaan ihmisten kautta”. Frederick W. Taylorin maaritelma johtamisesta on "Johtaminen on
taito tietdd, mité haluaa tehdé, ja sitten taito huolehtia siité, etté se tehdéén parhaalla ja halvimmalla
tavalla”. Peter G. Northousen maaritelma johtamisesta on "Johtajuus on prosessi, jossa yksil6 pyrkii
vaikuttamaan muihin ryhmén jéseniin niin, ettd ryhmén tai organisaation tavoitteet voitaisiin saa-

vuttaa®. Liiketoiminta vaatii menestyakseen johtamista. (Viitala & Jylha 2019.)

Johtaminen on toimintaa, jonka pad@maarana on paasta toiminnallaan haluttuun tavoitteeseen. Joh-
tamisen tarkoituksena on motivoida ja sitouttaa ihmiset suunniteltuun toimintaan, jonka avulla or-
ganisaation tekemat tavoitteet voidaan saavuttaa. Suunniteltaessa johtamista tulisi miettia, mita
halutaan, miten sinne paastaan, mita resursseja tarvitaan ja kuinka ne hankitaan seka mita toimin-
taa tarvitaan, jotta toiminnan lopputulos saadaan vastaamaan odotuksia. Organisaatiossa tydsken-
televien henkildiden johtaminen on kaikista tarkeimmassa roolissa, jotta toiminnasta saadaan tuot-
tavaa. Tyontekijoilta on l0ydyttava riittavasti osaamista, ymmarrysta mihin ollaan menossa ja miten,
seka motivaatiota tyon suorittamiseen. Johtaminen on vuorovaikutusta johtajien ja johdettavien va-
lila. Keskusteleminen, kysyminen seka kuunteleminen ovat johtamisen tarkeimpia vélineita. (Viitala
& Jylha 2019.)

Fredrikssonin ja Saarivirran mukaan vuorovaikuttaminen, innostaminen, tunnetaidot ja tyontekijoi-
den huomioiminen yksiloing korostuu nykypaivan johtamisessa. Entinen kasitys autoritaarisesta
johtamisesta on muuttunut demokraattisempaan johtamistapaan. Nykyaan vaaditaan entista
enemman tyontekijoilta, silla tydeldma on kiireellisempaa ja omaa osaamista on jatkuvasti kehitet-
tava. Nykymaailman johtajien rooliin kuuluu toimia oppimisen ja kehittdmisen mahdollistajana ja
siihen vaikutetaan vuorovaikuttamisella, innostamisella seka mahdollistamisella. Tilannejohtami-
nen, muutosjohtaminen ja tunnejohtaminen ovat tdman vuosituhannen tapoja johtaa. (Fredriksson
& Saarivirta 2015, 7-11.)

Johtajan tehtavana on huolehtia organisaation toiminnan pysyvyydesta ja siita, etté organisaatio

tuottaa toiminnallaan sita hyodyketta, mita varten se on perustetukin. Johtajan tyotehtaviin sisaltyy

valmentaminen, mentorointi, palautteiden antaminen ja vastaanotto, kehityskeskusteluiden kaynti,
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timipalavereiden pitdminen seka ongelmien ratkaiseminen. (Viitala & Jylha 2019.) Johtajan roo-
lissa on kyettava kehittymaan jatkuvasti eika siina voi olla koskaan valmis. Johtajien olisi hyva tun-
nistaa omat vahvuutensa seka kehittamisen kohteensa seka tiedostaa, etteivat omat vahvuudet
toimi kaikissa tilanteissa samoilla tavoilla. Toimintaa tulee osata sopeuttaa toimintaympariston mu-
kaisesti. Menestyakseen johtajana tulisi omata ammatillinen, terve itsetunto seka ymmartaa omia
vahvuuksia seka osata hyodyntaa niita. Vaikka kehittymista pidetaan tarkeana, tulee muistaa, etta
liiallinen kehittymishalukkuus voi koitua haitaksi. Pahimmassa tilanteessa johtajalle ei riita mikaan
saavutukset eika onnistumiset, vaan koko ajan etsitaan uutta kehitettavaa. (Korhonen & Bergman
2019, 164-165.)

Johtamisen tehtavakentta koostuu suunnittelusta, organisoinnista, arvioinnista seka ihmisten joh-
tamisesta. Suunnittelun avulla mietitaan mita ja miten tehdaan seka mita tavoitellaan. Suunnittelu
voi olla nopeatempoista, pikaisten valintojen tekoa tai pitkaaikaista, perusteellisempaa tutkimista ja
tarkoin tehtya suunnittelua. Organisointi pitaa sisallaan asioiden ja ihmisten jarjestamista suunni-
tellun toiminnan onnistumiseksi. Jatkuvan kehittymisen ja oppimisen edellytys on arviointi, jossa
vertaillaan saavutettuja tuloksia suunniteltuihin tavoitteisiin. Inmisten johtamiseen kuuluu tavoittei-
den selkeyttaminen, riittdvan osaamisen varmistaminen, tyohyvinvoinnin yllapito, yhteistyon suju-
vuus, motivaation ja sitoutumisen vahvistaminen seka kannustavan organisaatiokulttuurin rakenta-
minen. (Viitala & Jylha 2019.) Johtajalta odotetaan useiden eri taitojen hallitsemista. Johtajalta tulisi
loytya itseluottamusta, arvostusta, paamaaratietoisuutta, inspiroituvuutta, aitoutta ja haavoittu-
vuutta, rohkeutta, johdonmukaisuuta seka taitoa hallita eri ulottuvuuksia yhta aikaa. (Korhonen &
Bergman 2019, 165.)

21 Johtamisen tyylit

Johtajuutta voidaan tehdé monenlaisilla menetelmilla, ja hyddyntéen useita erilaisia rooleja. Johta-
misen tapoja on monia erilaisia, joiden hyddyntamisté organisaatiossa voidaan suunnitella sen mu-
kaan, mita organisaatiossa tarvitaan. Johtajuuteen liittyy erilaisia rooleja, joita hyédynnetaan erilai-
sissa tehtavissa ja tilanteissa, mutta kuitenkin kaikki roolit ovat jollain tavoin 1&sna jokaisen johtajan
tydssa. Henry Mintzberg (1973) on jaotellut rooliteoriassaan kolmeen paakategoriaan 10 tyypillista
johtajan roolia, joita ovat ihmissuhderoolit, tiedonkasittelijan roolit seka paatoksen tekoroolit. (Vii-

tala & Jylhd 2019.) Johtajuutta voidaan tehda erilaisilla tyyleilld, joita esimerkiksi on valmentava
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johtajuus, suorituksen johtaminen, osaamisen johtaminen, esimerkilla johtaminen ja tiedolla johta-

minen. Seuraavaksi esitelladn muutama opinndytetyon kannalta oleellisia johtamisen tyyleja.

Strateginen johtaminen tarkoittaa liiketoiminnan suunnan maarittelya pitkélla aikavalillé ja toimin-
nan suurista linjoista paattamista. Strategisessa johtamisessa huomioidaan organisaation suhdetta
ymparistoon. (Viitala & Jylha 2019.) Organisaatioon luodaan arvojen, toiminta-ajatuksen ja visioi-
den pohjalta strategia. Strategia pitaa sisallaan valinnat, jotka organisaatio on maaritellyt saavut-
taakseen tavoitteensa. Strategiseen johtamiseen kuuluu strategian maarittaminen, viestiminen,

kaytannon toteuttaminen ja seuranta. (Hyppanen 2009, 45.)

Strategisen johtamisen prosessiin Fred R. Davidin (1989) mukaan kuuluu seuraavat vaiheet: stra-
tegiset analyysit, toiminta-ajatuksen ja vision tarkastaminen seka strategian muotoileminen, strate-
gisten tavoitteiden maaritteleminen seka tavoitteiden toteutumisen edellytykset, strategian jalkaut-
taminen seka toteuttaminen ja palautteiden pohtiminen ja seuraavaa kierrosta varten valmistumi-
nen. (Viitala & Jylha 2019.) Strategisen johtamiseen tarvitaan kyvykkyyttd muodostaa nékemyksia
jokaisella organisaation eri tasolla pitkallakin aikavalilla. Strategiaa kehitetdan, suunnitellaan ja to-
teutetaan koko ajan, jonka vuoksi strategista johtamista tarvitaan jatkuvasti. (Sydanmaalakka 2012,
228-229.)

Operatiivinen johtaminen pitaa sisallaan organisaatiolle valitun strategian toteuttamista kaytan-
nossa eli ohjataan ja sitoutetaan organisaation henkildstoa toimimaan paamaarien suuntaisesti.
Operatiivinen johtaminen keskittyy konkreettisiin seka kasilla oleviin asioihin. Operatiivinen johta-
minen pitaa sisallaan toiminnan organisointia, henkiloston hankkimista seka yhdistelya ja proses-
sien, asioiden seka ihmisten johtamista. Esihenkilotyo ja paivittaisjohtaminen eli tyotilanteiden ja
tydntekijoiden johtaminen, ohjaaminen seka kannustaminen kuuluu operatiiviseen johtamiseen.
(Viitala & Jylha 2019.)

Osaamisen johtamisella varmistetaan organisaation kyvykkyytta suoriutua tehtavistaan, jonka
edellytyksend on osaamisen jatkuva kehittdminen. Osaamistarpeet voidaan kartoittaa organisaa-
tiossa sen mukaan, ettéd ensiksi maaritelldén organisaation ydinosaaminen, joka luo organisaatiolla
kilpailukykya. Taman jalkeen jaotellaan ydinosaamiset organisaation eri tasoilla osaamiseksi ja
osaamisalueiksi. (Sydanmaalakka 2012, 131-132.) Organisaation menestymiseen vaaditaan, etta
organisaatiosta dytyy jotain, mitd osataan muita paremmin. Lisaksi organisaation johtotasolla on

ymmarrettava, ettd osaaminen on otettava jatkuvaksi kehittamisen kohteeksi. Osaamisen avulla
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mahdollistetaan strategioiden toteuttaminen seka likkumavara strategisella osa-alueella. Osaami-
sen johtaminen pitaa sisallaan henkiloston taidon ja osaamisen yllapitamisen seka osaamisen ke-
hittdmisen tarvittavalle tasolle strategisien tavoitteiden saavuttamiseen. Organisaation toiminnan
edellytyksena on kaikille toimialalla toimiville organisaatioille yhteinen perusosaaminen, mutta pel-

kéastaan silla ei tuoda kilpailuetua. (Viitala & Jylha 2019.)

Suorituksen johtaminen tarkoittaa sita, etta koko organisaation henkilostd ymmartavat toiminnan
tarkoituksen, tavoitteet, miten palautejarjestelma toimii ja mitd osaamista tarvitaan. (Sydanmaa-
lakka 2012, 81-82.) Organisaation toiminnalle asetetaan tavoitteita ja maaritellaan, milla tavoin
haluttuihin tavoitteisiin paastaan. Tavoitteiden avulla saadaan suunta toiminnalle seka tuovat halu-
tut toimet nakyviksi. Halutun pa@méaaran eteen tavoitteita saavuttaakseen on organisaatiossa joh-
dettava suorituksia. Johdon asettamat tavoitteet ja niiden saavuttaminen eivat kuitenkaan aina ole
selvia koko henkildstolle, vaan asioita pidetaan itsestaanselvyytena. Onnistuneen suorituksen joh-
taminen perustuu selkeisiin tavoitteisiin ja selkeisiin ohjeisiin vaadittavista toimista. Johtajan toimin-
nan on oltava maaratietoista. Tarkeassa roolissa on vuorovaikutteinen viestinta seka luottamuksel-

linen iimapiiri. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 19-21 & 56.)

Suorituksen johtaminen koostuu kolmesta ydintehtavast, joita ovat toiminnan tavoitteet ja odotuk-
set, ohjaava vuorovaikutus ja palaute seka kehittava valmentaminen. Toiminnalle asetetut tavoit-
teet ja odotukset pitaa olla selvia koko henkilostolle. Henkiloston on tiedettava, mita heilta odote-
taan ja miten toimitaan sen mukaan, etta heidan toimintansa etenee haluttua suuntaa kohti. Johta-
jan on varmistettava ymmartaminen. Kehittamisen tarkeimpia tyokaluja on palautteenantaminen,
silla palautteella on suuri merkitys motivaatioon ja kehitykseen. Alaiset eivat voi tietaa miten he
suoriutuvat, ellei johtotaso anna palautetta. Kehittavassa valmentamisessa esihenkildt kehitettavat
ihmisia tarkoituksellisesti suoritusten ja tulosten parantamiseksi. Parhaimpia keinoja kehittdvaan
valmentamiseen on henkildkohtaiset kehityskeskustelut, jossa kaydaan lapi jokaisen osalta osaa-
miset, tavoitteet ja kehittdmiskohteet. Lyhyella aikavalilla tarkastellaan henkilon osaamista nyky-
osaamisen mukaan ja pitkdlla aikavalilld tarkastellaan kehittymishalukkuutta suoriutumisen rin-

nalla. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 19-23.)
Valmentavaan johtamiseen kuuluu voimaannuttaminen, eli alaisten rohkaiseminen vastuunotta-

miseen seka esihenkilona fasilitaattorina toimiminen, eli alaisten oppimisen ja kehittymisen mah-

dollistaminen. Valmentavassa johtamisessa esihenkild keskittyy alaistensa tukemiseen. (Viitala &
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Jylha 2019.) Valmentava johtaminen keskittyy yksilon kehittdmiseen eli hyédyntdmaan yksilon po-
tentiaalia perustuen valmennettavan ja valmentajan valiseen yhteistyohon. Valmentava johtaminen
keskittyy yksilon tavoitteiden saavuttamiseen, oppimiseen ja kehittymiseen seka suorituksen pa-
rantamiseen. Organisaation perustehtavan seka tavoitteiden ja tyontekijoiden yksildllisten tarpei-
den yhdistyessa syntyy todellinen menestys. Valmentava johtajuus voidaan fokusoida hetkiin, jol-
loin keskitytaan hetkeen, toiseen, erilaisuuteen, luottamukseen tai yndessa tekemiseen. Kaytetta-
vat menetelmat riippuvat siitd, mihin fokusoidaan. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 17-22 & 43—
44.)

Valmentavaan johtamiseen kuuluu viisi osaa, joita ovat tavat suhtautua toisiin ihmisiin, valikoima
keinoista, joiden avulla paastaan asetettuihin tavoitteisiin, ryhmakeskeisyys, olettamus, etta kaikille
kuuluu valmentava johtajuus seka luottamuksen tarkeys. Luottamus on tarkein perusta valmenta-
vassa johtajuudessa. Valmentavan johtajan on suhtauduttava henkildstoonsa tasa-arvoisesti ja ko-
konaisvaltaisesti seka oltava kiinnostunut kehittdmaan itse&an ja vuorovaikutustaitojaan sekéa spar-
raamaan henkilostoaan yksilina seka ryhmana. Organisaation osaamispadomaa kehitetdan ryh-
missa, silla yhdessa tyoskennellessa tapahtuu enemman kehittymista. Tiimissa tyoskennellessa
jokainen voi rakentaa valmentavaa johtajuutta itsessaan tavoitellessa haluttuja tavoitteita, jolloin

valmentava johtajuus ei kuulu vain esihenkildn vastuulle. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 43-45.)

2.1 Esihenkilotyo

Esihenkilon tydnkuvaan kuuluu organisaation tavoitteiden saavuttaminen johtamalla tyontekijoitaan
onnistumiseen. (Erametsa 2009, 27.) Organisaatioiden toimintaa johtamaan tarvitaan esihenkil6ita.
Esihenkilon sitoutuminen, motivaatio seka valmiudet ovat tarkeita esihenkildtehtavissa. Esihenkilon
arkisiin tehtaviin kuuluu tyontekijoista huolehtiminen seka henkiloston tasavertainen kohtelu, tyoil-
mapiirin kehittaminen, asioista puhuminen seka viestinta ja vuorovaikutus henkiloston kanssa.
(Aarnikoivu 2010, 31-35.)

Esihenkilon tydnkuva pitaa sisallaén useita velvollisuuksia ja vastuita seka osaamisen alueita. Esi-
henkildn on ymmarrettava oma tyonkuvansa menestyakseen tyotehtavassa organisaation tavoit-
teiden mukaisesti. Esihenkilotyd on alaisten johtamista, joka koostuu vuorovaikutuksesta esihenki-

I6n ja alaisten valilla. (Hyppanen 2009, 7.) Esihenkildtehtavaan kuuluu erilaisia tehtavarooleja,
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joissa esihenkilotaitoja tarvitaan. Tehtavaroolit liittyvat henkilosuhteisiin ja vuorovaikutukseen, in-
formaation hallintaan ja kasittelyyn, paatoksentekoon ja ratkaisuihin seka itsensa johtamiseen ja
esihenkilona kehittymiseen. Esihenkilon on huomioitava muuttuvia tilannetekijoita, ja sopeuttaa toi-
mintaansa sen mukaisesti. Tyypillisimpia esihenkilotaitoja ovat liketoiminnan analysointi- ja suun-
nittelutaidot, viestinta- ja vuorovaikutustaidot, delegointi, paatoksentekotaidot ja ristiriitojen hallinta.
Esihenkilon tyonkuvaan kuuluu myos henkilostojohtaminen. Esihenkilon on huolehdittava alais-
tensa lisaksi myos omasta jaksamisestaan seka kyettava jontamaan itseaan. (Aarnikoivu 2010,
71)

Johtamisessa tiivistetysti on kyse organisaation toiminnan ohjaamisesta sen mukaisesti, etta halu-
tut tavoitteet saavutetaan. Organisaatiolle asetetaan tavoitteet, jonka my6ta suunnitellaan, mita
halutaan ja miten toimitaan seka millaisia resursseja tarvitaan. Kun organisaation tavoitteet ovat
selvia, mietitdéan, miten toimintaa johdetaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation johtajan
tyétehtaviin kuuluu toiminnan suunnittelua seka alaisten tyokyvykkyydesta huolehtimista. Johtajalta
odotetaan paljon seké johtajan on kyettava kehittdmaan itsedan jatkuvasti. Organisaatiossa voi-
daan johtaa erilaisia tyyleja kéayttaen, kuten johtamalla suoritusta tai osaamista. Organisaatioissa
esihenkilot johtavat tyontekijditddn johdon asettamien tavoitteiden mukaisesti. Opinnaytetyohdn

haastatellut henkilot toimivat organisaatioissaan niin johtajina kuin esihenkildinakin.
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3 ESIHENKILOTYO MUUTOKSESSA

Toiminnan jatkuminen organisaatioissa edellyttaa jatkuvia muutoksia toiminnassa. "Muutos on ar-
kea’ toteamus kuvaa tilannetta 2000-luvun organisaatioissa. Muutoksissa keskitytaan esihenkilon
tekemiseen ja siihen, kuinka esihenkilo saa henkilostonsa sitoutettua muutokseen. Nykypaivan tyo-
elamassa tyontekijoilta odotetaan kykya toimia muutoksessa seka nopeaa sopeutumista muuttu-
neisiin tilanteisiin. (Aarnikoivu 2010, 140-145.)

3.1 Muutos

Muutos on prosessi, jonka aikana nykytilannetta organisaatiossa lahdetaan viemaan suunnitellusti
haluttuun tilanteeseen. Muutoksen tekoa suunnitellessa tarkeinta on maaritella, millainen muutos
halutaan. Muutoksia voidaan tarvita ottaessa kayttoon kokonaan uusia menetelmia tai vanhojen
asioiden puutteiden korjaukseen. Muutosta lapi viedessa entiseen ei voida palata, mutta muutok-

sen suuntaa voidaan ohjata. (Valpola 2004, 27.)

Ennen muutoksen tekoa on otettava huomioon erilaiset tekijat, kuten aika ja muutoksen laajuus.
Muutoksen lapiviejien on huolehdittava muutoksen ajankohdasta ja pohdittava, millaista muutosta
he haluavat toteuttaa organisaatiossaan. Muutokseen vaadittavia resursseja tulee pohtia ja huo-
lehtia, etta niita on riittavasti. Muutoksen lapiviennin toteutustyylin paattaa esihenkilo, eika sille ole

olemassa tiettya kaavaa. (Belias & Koustelios 2014, 451-466.)

Muutoksen suunnittelussa on hyva luoda selkea pohja, jonka pohjalta muutosta lahdetaan toteut-
tamaan. Suunnitelmaa luodessa taytyy huomioida, ettd suunnitelmasta ei luoda liian hienoa, vaan
on huomioitava, etta organisaatiosta |0ytyy tarpeeksi osaamista seka resursseja onnistumiseen.
(Salminen 2022, 107-108.) Muutosta suunniteltaessa on suunniteltava muutoksen I&pivienti niin,
ettd organisaatiossa jaa aikaa myos perustyotehtévien suorittamiseen. Valpola (2014) esittelee kir-
jassaan viisi tarkeaa elementtia muutoksen lapiviemiseen ja muutoksen onnistumiseen. Muutoksen
lapivientiin tarvitaan maaratietoista toimintaa. Onnistuneen muutoksen lapiviennin vaiheet ovat
muutostarpeen maarittely, yhteisen nakemyksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensim-

maiset toimenpiteet ja ankkurointi kaytantdon. (Valpola 2004, 29.)
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Muutosprosessi pitaa sisallaan erilaisia vaiheita, joita voidaan hallita erilaisilla keinoilla. Ensimmai-
nen vaihe on muutosta edeltava vaihe, jolloin muutostarve huomataan ja aloitetaan valmistelemaan
ja suunnittelemaan muutosta. Paatés muutoksesta on siis tehty ja organisaatiossa tarvitaan avointa
keskustelua muutoksesta kokonaisvaltaisesti. Paatos tehtavasta muutoksesta saattaa aiheuttaa
organisaation sisalla epavarmuuden tunnetta ja lamaantumista alaisissa, kun muutoksen toteutu-
minen alkaa. Hallitakseen muutoksesta johtuvaa epavarmuutta, on tarjottava tukea seka tiedotet-
tava tarpeeksi. Muutoksen toteutuessa organisaatiossa saattaa nakya vastustamista muutosta
kohtaan, jolloin tunteita kasitella@n, kaydaan surutyota ja muutosvastarinta nakyy. Tilannetta halli-
taan tiedottamisella, jatkuvalla muutosviestinnalla seka osallistuttamalla henkildstod muutoksen I&-
piviemiseen. Nain vakiinnutetaan uusi tilanne organisaatiossa ja poisopitaan vanhoista tavoista.
Uuden toimintatavan hyvaksymisen my6ta organisaatioiden sisalla uusiin haasteisiin uskalletaan
taas tarttua ja samaistuminen alkaa. Hallitakseen tilannetta alaisia voidaan kouluttaa, tukea seka
jatkossa tapahtuvista asioista tiedotetaan ahkerasti. Nain alaiset saadaan sitoutettua organisaa-

tiossa tapahtuvaan muutokseen. (Ponteva 2010, 23-25.)

Muutosprosessin kaynnistymisen perusta on muutostarpeen hyvaksyminen. Organisaatiossa tyds-
kentelevien henkildiden on ymmarrettava, miksi muutos on tarpeellinen, mihin muutoksella pyritaan
ja mita muutos tulee muuttamaan. Kun on I6ydetty perusratkaisut halutun tuloksen saavuttami-
seen, on saavutettu yhteinen nakemys. Yhteinen nakemys tarvitaan suunnitelmien toteutumiseen
halutulla tavalla seka tarvittavien tuloksien saavuttamiseen. Muutoskyvykkyydella tarkoitetaan
muutosvoimaa, jota tarvitaan muutoksen lapiviemiseen. Muutosvoima voi olla jo organisaatiolle
tuttua, jos se on ollut jo aikaisemmin osana organisaation toimintaa. Talldin organisaation henki-
lostolle muutos on tuttu tilanne, ja he tiedostavat omat kykynsa selviytya muutoksessa uusien ti-
lanteiden keskella. Joissain organisaatioissa tilanne on saattanut pysya pitkaan samanlaisena, jol-
loin henkilostd on toiminut pitkaan samalla tavalla kohtaamatta muutoksia. Muutosvoimaa lisatak-
seen seka halua asioiden toteuttamiseen voidaan lisaté osallistamisella sekd nopeasti nakyvilla
muutostuloksilla. Ensimmaiset toimenpiteet kaynnistavat muutoksen toteutuksen ja konkretisoivat

muutoksen suunnan ja vauhdin. Toimenpiteista on tarkea viestia. (Valpola 2004, 29-34.)

Muutoksen suunnittelussa ja lapiviennissa tulee huolehtia, etta organisaation resurssit ovat riittavia.
Resurssien ollessa liian suuret muutokseen kokoon nahden, voidaan puhua voimavarojen tuhlaa-
misesta. Jos resurssit ovat liian pienet muutoksen suuruuteen nahden, muutokseen vaadittava
energia tuhlautuu miettimiseen ja pelkoon mahdottomalta tuntuvan haasteen edessa. Resurssit,

joita muutoshankkeissa tarvitaan, on taloudelliset resurssit, tekniset resurssit, osaamisresurssit,
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ajalliset resurssit seka muutosenergia. Taloudellisiin resursseihin kuuluu organisaation paivittai-
sesta toiminnasta, tuotanto- ja palvelukyvykkyydesta huolehtiminen, riittavatko omat resurssit vai
tarvitseeko organisaatio ulkopuolisia resursseja. Teknisiin resursseihin kuuluu muun muassa tieto-
jarjestelmat seka viestintavalineet. Osaamisresursseihin kuuluu organisaation johtaminen ja johta-
misosaaminen, esihenkilon ja henkiloston ammattitaito, halukkuus kehittya seka oppimiskyvyk-
kyys. Ajalliset resurssit maarittelevat aikataulutusta, johon kuuluu niin yksittaisten vaiheiden kuin
koko muutoksen [@piviennin vaiheet. Muutosenergialla tarkoitetaan organisaation henkiloston si-

toutuneisuutta, motivaatiota seka halukkuutta toimia muutoksessa. (Salminen 2022, 39-42.)

3.2  Muutosjohtaminen

Esihenkild toimii muutoksen johtajana organisaatiossa. Muutoksen johtamiseen on useita erilaisia
keinoja, joita esihenkild voi kayttaa ja soveltaa tydssaan. Muutostilanteen aikana toiminta vaatii
aktiivista ty6ta, kun on monta asiaa hoidettavana. Ihmisten ollessa erilaisia ja vaatiessa eri tarpeita,
on muutoksen lapiviemiseen kaytettava usein monenlaisia keinoja. Salminen (1956) esittelee muu-
tosjohtajan kaytdssa oleviksi johtamiskeinoiksi visiojohtamisen, joka perustuu houkuttelevaan ta-
voitetilaan, epasuoran johtamisen, jolla vaikutetaan toimintaymparistoon, tyovalineisiin seka osaa-
miseen, autoritaarisen johtamisen, joka perustuu tyonantajan direktio-oikeuteen ja esimerkilla joh-
tamiseen seka haastamiseen. Muutoksen johtamista suunniteltaessa tulee suunnitella muutosjoh-
tamisen jarjestys, miten toimitaan ja missa jarjestyksessa seka miten muutoksen lapiviemisessa
otetaan huomioon johdon liséksi henkilosto. Vaarassa jarjestyksessa edettaessa syntyy muutos-
vastarintaa, jolloin muutoksen toteutumiseen tai sen tuomiin hyotyihin ei enaa uskota. Nain ollen

koko muutoksen lapivieminen ja onnistuminen epaonnistuu. (Salminen 2022, 117-121.)

Visiojohtamisessa esihenkilo pyrkii luomaan henkildstolleen mahdollisimman kirkkaan kuvan tule-
vaisuudesta, jolla yritetdan kasvattaa henkildston motivaatiota muutokseen seka innostamaan hen-
kilostoa toimimaan omatoimisesti yhteista pad@maaraa kohti. Esihenkilon on oltava itse innostunut
matkustamaan kohti paddmaaraa seka pystyttava innostamaan toiminnallaan henkiléstéakin. Visio-
johtamisen onnistumiseen vaaditaan tavoitteiden olevan tarpeeksi yhtenevaisia johdon ja henkilds-
ton valilla. Toimintaymparistodn, tydvalineisiin seké osaamiseen vaikuttavalla epasuoralla johtami-
sella ohjataan henkilostda tehokkaasti. Uusien ajatusmallien ja toimintatapojen omaksumista hel-
pottaa mita epatoivotummasta tilanteesta lahdetaan liikkeelle. Toimintaymparistdn kehittymisesta

muutoksen vaatimaan suuntaan vastaa esihenkild. (Salminen 2022, 118.)
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Kun esihenkilo lahtee viemaan muutosta eteenpain tuomalla itsensa esiin, puhutaan haastami-
sesta ja esimerkilla johtamisesta. Esihenkil0 tydskentelee lahella henkildstoa, jolloin henkiloston on
helppoa saada vastauksia suoriin kysymyksiin (kuka, miten, miksi, milloin ja mitd), joita muutos
herattaa. Esihenkilo voi auttaa henkilostoa uskomaan muutoksen onnistumiseen omalla esimerkil-
laan seka rauhallisella kaytoksellaan. Tyonantajan direktio-oikeuteen perustuvaan johtamiseen tur-
vaudutaan akillisten muutosten pakottaessa, kuten taloudellisten tai toimintaympariston ongelmien
tullessa. Muutos saatetaan joutua tekemaan, vaikka henkilosto vastustaisi. Johdettaessa direktio-
oikeuteen perustuvalla tavalla annetaan selkeat tavoitteet ja tyoohjeet, joiden toteutumista esihen-
kild valvoo. Tallaisessa tilanteessa viestinta painottuu esihenkilon toimesta henkildstolle ainoas-

taan tiedottamiseen ja henkilosto raportoi toiminnastaan esihenkilolle. (Salminen 2022, 119.)

3.3 Kotterin muutosjohtamisen malli

John Kotterin (1995) muutosjohtamisen malli on kahdeksan vaiheen prosessi, joita ovat muutoksen
tarpeellisuudesta kasityksen luominen, muutostiimin muodostaminen, muutosvision selventami-
nen, muutosvisiosta kommunikoiminen, esteiden raivaaminen muutoksen tielta, lyhyen aikavalin
onnistumisien mahdollistaminen, muutoksen vakiinnuttaminen ja muutoksen juurruttaminen osaksi

organisaatiokulttuuria. (Viitala & Jylha 2019.)

Ensimmaiseen vaiheeseen kuuluu kasityksen luominen muutoksen tarpeellisuudesta. Henkiloston
sitoutuminen muutokseen alkaa vasta, kun he ymmartavat muutoksen hyddyn tai tarpeellisuuden.
Ensimmainen vaihe on kriittinen sitoutumisen kannalta ja vaatii paljon kommunikointia rehellisesti
ja avoimesti. Muutoksen lapiviemiseen kannattaa muodostaa muutostiimi, joka koostuu alaisista,
jotka tukevat muutoksen aikana muita ja auttavat muutokseen liittyvissa toimenpiteissa. Tiimin tulisi
koostua henkildista, jotka sitoutuvat muutokseen vahvasti. Muutoksella tulee olla selkea muutosvi-
sio, eli tavoiteltavat paa@maaréat ja tavoitteet. Pa@méaaran saavuttamiseksi maaritelldan valietapit,
joiden avulla toteutumista seurataan. Henkildston tulee ymmartad muutosvisio, arvot ja valitut kei-
not. Muutosvisio seka muutoksen toimenpiteet tulee olla koko henkildston tiedossa ja pysyttava
heidan mielessaan koko ajan. Henkilostélle tulee viestid aktiivisesti ja selkedsti koko muutospro-
sessin ajan. Muutoksen toteutuessa esille saattaa tulla hidastavia ja estavia tekijoita, jotka johtota-
son pitaisi pystya hallitsemaan erilaisten keinojen avulla, kuten avoimen keskustelun. Muutoksen
ollessa pitka prosessi on mahdollistettava muutoksessa myds lyhyella aikavalilla onnistumisia ja

positiivisia palautteita valitavoitteiden ja -etappien avulla. Viimeisimmat muutoksen vaiheet ovat
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vakiinnuttaminen ja juurruttaminen. Muutoksen myota tulleet toimintatavat vakiintuvat organisaa-
tion toimintaan ajan myota. Juurtumiseksi kutsutaan, kun muutoksen myota tulleet toimintatavat

ovat muuttuneet luonnolliseksi tavaksi toimia organisaatiossa. (Viitala & Jylha 2019.)

3.4  Esihenkilo muutoksen johtajana

Muutoksen lapiviemiseen tarvitaan esihenkiloa. Esihenkilo huolehtii toiminnallaan, etta
organisaatiossa tyoskentelevat henkilot ymmartavat miksi muutos on tarpeellinen, mita muutos
tarkoittaa kaytanndssa ja miten muutos toteutetaan. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 18-
19.) Muutoksessa esihenkil6lla on useita eri rooleja, suunnittelijasta muutoksen lapiviejaan, johon
tarvitaan taitoa johtaa seka viestia, hanen taytyy osata huomioida useita erilaisia persoonia seka
osata kasitella henkilostossaan heraavia tunteita ja vastata heidan kysymyksiinsa. (Salminen 2022,
177-180.)

Esihenkilo johtaa muutosta eikd muutosta ei tapahdu iiman johtamista. Muutosjohtaminen on osa
esihenkilon paivittaista tyonkuvaa. Esihenkilo ei voi jadda odottamaan, etta joku muu hoitaisi
muutoksen teon hanen puolestaan. Muutoksen kaytantoon viemisessa esihenkilo muodostaa
yhteisen paamaaran tyontekijoidensa kanssa. Menestyakseen tyoelamassa esihenkildlla on oltava
hyvat muutosjohtamisen taidot, kuten taito johtaa muutosta ammattimaisesti. Esihenkildlla tulisi olla
selkea kaava muutoksen lapiviemiseen ja visio pitkalle aikavalille tulevaisuuteen. Esihenkilon kuu-
luu toimia organisaation arvomaailman mukaisesti seka kyeta jatkuvasti kehittdmaan itseaan. (Pi-
rinen 2014.)

Esihenkilolta odotetaan paineensietokykya, itsensa johtamisen taitoja seka kyvykkyytta kehittya
paremmaksi muutosjohtajaksi. Muutoksen aikana esihenkiloon kohdistuu odotuksia ja vaatimuksia
tydntekijoiden puolelta. Muutoksen keskella esihenkilon on tultava toimeen hyvin alaistensa kanssa
ja kyeta vaikuttamaan heidan kayttaytymiseensa muutoksessa. Muutoksen suunnan nayttaminen

tydntekijoille on esihenkilon vastuulla. (Pirinen 2014.)

3.41 Esihenkilon jaksaminen ja tyohyvinvointi muutoksessa

Hyva tyokyky on edellytys tyossa suoriutumiselle. Tyokyvykkyys koostuu fyysisestd, psyykkisesta

ja sosiaalisesta tydkunnosta. Hyvinvoiva ihminen on ty6kykyinen, kun taas huonosti voiva saattaa
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karsia tyopahoinvoinnista, jolla tarkoitetaan stressia ja tyouupumusta. Tyohyvinvointi on monen

asian summa ja siitd huolehtiminen on tyénantajan ja tyontekijan vastuulla. (Viitala & Jylha 2019.)

Muutosjohtamiseen kuuluu tydhyvinvoinnin johtaminen. Esihenkilon jaksaminen muutoksessa on
yhta tarkeaa kuin tyontekijoidenkin, vaikka siita ei puhutakaan niin paljoa. Esihenkilokin vasyy ja
tarvitsee tukea tyohyvinvointinsa yllapitamiseen. Tyonantaja odottaa esihenkilolta tehokasta tyos-
kentelyd muutoksen eteenpéin viemiseksi yhdessa tyontekijoiden kanssa. Muutoksen lapiviennin
liséksi esihenkilon taytyy huolehtia paivittaisten tyotehtavien suorittamisesta. Esihenkiloon kohdis-

tuu paljon suorittamispaineita, jolloin omasta jaksamisesta tulee huolehtia. (Pirinen 2014.)

Esihenkilon tulee pitdd huoli omasta jaksamisestaan tasapainottamalla tyd- ja vapaa-aikaansa
muutoksen aikana. Esihenkild nayttaa esimerkkia toiminnallaan henkilstolleen, jolloin pitkien tyo-
paivien tekeminen ja vapaa-ajan puute nayttaytyy myos henkilostolle. Esihenkilon uupumisen na-

kee todennakoisemmin ulkopuoliset henkilot kuin itse esihenkild. (Pirinen 2014.)

Esihenkilon uupuminen vaikuttaa muutoksen lapiviemiseen negatiivisesti. Esihenkild voi lahtea
suorittamaan tehtaviaan yli energisesti, vimeisilla voimillaan tai mekaanisesti, iiman tunteita. Esi-
henkilo ei nauti enaa tyostaan, vaan han suorittaa tehtaviaan pakon omaisesti ja toivoo tyon lop-
puvan. Uupuneen esihenkilon keskittymiskyky heikentyy vasymyksen ja stressaantuneisuuden ta-
kia, jonka seurauksena han ei ole kykenevainen hahmottamaan kokonaisuutta ja tehtavien toi-
meenpano viivastyy. Kuormittuneessa tilassa tyotehtavien suorittaminen tuntuu entista raskaam-
malta ja esihenkilo stressaantuu entisestaan. Huoli tehtavien aikaansaamisesta kasvaa entises-
taan. Muutoksen edetessa kiireellisesti, esihenkilon tyohyvinvointi voi jaada huomaamatta, siksi on
tarkeaa alusta asti kiinnitta@ huomiota esihenkilon tyossa jaksamiseen. Tyokyvykkyyden heikkene-
miseen ja uupumiseen tarjotaan apua useissa organisaatioissa tyoterveyden kautta. Tyokuormaa
voidaan vahentad jakamalla tehtavia useammalle henkildlle tai esihenkild voi valiaikaisesti luopua

esihenkilotehtavistaan. (Pirinen 2014.)

3.4.2 Esihenkil6 itsensa johtajana

Itsensa johtamisen osa-alueita on ajattelu, sisdinen motivaatio ja toiminta. Hyva itsetuntemus ja

sinut itsensa kanssa oleminen ovat tarkeassa asemassa tyoelamassa menestymisen kannalta. It-
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sensa johtamisen taidon avulla elaman hallinnan tunne lisaantyy ja stressi vahenee. Jokainen joh-
taa itseaan paivittain tarkoituksella tai tarkoituksettomasti. Teemme jatkuvasti valintoja omien te-
kemisten ja mielenkiinnon kohteiden suhteen. Kun tuntee itsensa, tietaa omat rajansa. Tyo- ja yk-

sityiselaman valille on I6ydettava tasapaino. (Aarnikoivu 2010, 99-101.)

Esihenkilon on kyettava johtamaan itseaan seka suuntaamaan voimavaransa oikein onnistuakseen
johtamistehtavassa. Esihenkilon on huolehdittava riittavasti ja monipuolisesti omasta seka ympa-
rilla olevien ihmisten hyvinvoinnista. Luottamusta alaisiinsa rakentaakseen esihenkilon on oltava
aito oma itsensa ja naytettava todellinen persoonansa. ltsensa johtaminen edellyttda esihenkilolta
itsetuntemusta. (Aarnikoivu 2010, 81-83.)

ltsetuntemuksen avulla tunnistetaan omia vahvuuksia seka kehittdmisalueita. Hyvin itsensa tun-
teva henkild tunnistaa mahdollisuutensa, uskaltaa luottaa itseensa seka kykyihinsa ja kykenee hal-
litsemaan epavarmuutta tulevaisuudesta. Omien motivaatiotekijoiden tunnistaminen auttaa tyoela-
massa. Motivaatio, eli sisainen voima vaikuttaa ihmisten tapoihin toimia tavoitellessaan heidan ha-
luamia asioita. (Aarnikoivu 2010, 43-50.) Itsetuntemuksen avulla esihenkild tuntee itselle luontai-
sen kaytoksen erilaisissa tilanteissa, jonka avulla han kasvattaa ymmarrysta omasta toiminnastaan
ja tunteistaan. Tunnistaessa omat normaalit kayttaytymistavat esihenkild oppii hahmottamaan
omat mukavuus- ja epamukavuusalueet seka omat vahvuudet ja kehittamiskohteet. Realistiset ka-
sitykset omasta toiminnasta mahdollistaa esihenkildn kehittymisen. Omaa kasitysta itsestaan esi-
henkilona voi pohtia erilaisten kysymysten avulla kuten mitka ovat omat tavoitteet, miten tyotaan
toteuttaa, millainen olen esihenkilona ja miten voisin kehittdd omaa toimintaani. (Aarnikoivu 2010,
81-83.)

3.5 Muutosviestinta

Viestinta tulee aloittaa hyvissa ajoin. Alaisten tulee kuulla muutoksesta johdolta, eika kaytavilla
likkuvista huhupuheista. Yleensa muutostarpeen syntyessa muutosta suunnitellaan pitkaan johto-
tasolla, kokouksia kaydaan useita, mutta muutoksesta ei lahdeta viestimaan, jos vain muutama
asia olisi kerrottavana. Nain ollen johtotaso on tietanyt tulevasta muutoksesta paljon kauemmin

alaisiin verrattuna. (Myllymaki 2018, 17-18.)
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Muutostahdon synnyttamiseen seka yllapitamiseen ja muutosvastarinnan pienentamiseen tarvi-
taan muutosviestintaa, jonka avulla kerrotaan syyt muutoksen tarpeellisuudelle seka miten muutos
muuttaa toimintaamme. (Myllymaki 2018, 13.) Muutosprosessiin kuuluu kaksi puolta, jotka ovat
toiminta ja viestinta. Viestinta on osana kaikkia toimenpiteita, joten siihen kannattaa panostaa.
Viestia tulee niin kauan, etta jokainen on ymmartanyt muutoksen olevan todellista ja syyt muutok-
sen taustalta. Viestinnan ollessa puutteellista, henkilosto voi ryhtya keksimaan itse nakemyksiaan,
jonka perusteella syntyy huhupuheita. Huhupuheet likkuvat nopeasti ja niitd uskotaan yhdellakin
toistolla, kun taas johtotasolta tulevan viestinnan uskomiseen saatetaan tarvita 17 toistokertaa.
Alaiset tarvitsevat epavarmoissa tilanteissa lisaa tietoa ja monimutkaisissa tilanteissa mahdolli-
suutta keskustella avoimesti. (Valpola 2004, 62-63.)

Muutoksesta lahdettaessa viestimaan muutosviestin viestittdjan on kohdennettava viestinta niin,
ettd vastaanottaja ymmartaa sanoman niin kuin se on tarkoitetukin. Muutosviestinnassa oleellista
on viestien selkeys ja yhtenevaisyys. Viestien tulee olla suunniteltuja eika edeltavien viestien asi-
oita voida kumota seuraavissa viesteissa. Viestinnan avulla henkilostolle selviaa muuttuvatko tyo-
tehtavat, tyopaikka tai tyotiimi, sailyvatko sopimukset samanlaisina ja muut sosiaaliset etuudet.
(Valpola 2004, 63-64.) Viestia tulee tarpeeksi, mutta ei likaa. Jatkuvan viestinnan myota oleellinen
informaatio voi kadota vahemman térkeiden viestien alle. Viestinnan tulee olla vuorovaikutuksel-
lista, silla ainoastaan henkilostoon kohdistuva yksisuuntainen tiedottaminen voi heikentaa muutok-

seen sitoutumista. (Salminen 2022, 95-95.)

Viestinnan toteuttamista ja kohdentamista helpottaa etukateen tehty viestintasuunnitelma, niin pie-
nessa kuin isossakin muutoksessa. Suunnitelmaa lahdettdessa tekemaan on hyva laatia sidosryh-
maanalyysi, jonka avulla jaetaan organisaation tyontekijat omiin ryhmiinsa. Ryhmajaon avulla
suunnitellaan, miten mikakin ryhmé otetaan huomioon ja miten kenellekin viestitadn. Muutosvies-
tintaa on niin kirjallista kuin suullistakin ja viestia voi useiden eri kanavien kautta, kuten esiintymalla
koko henkildston edessé, jakaa videoklippi tydpaikan omalla sivustolla, lahettaa sahkopostiviestia
tai jakaa kirjoituksia henkiloston keskustelupalstalla. Kirjallisen viestinnan liséksi on tarkeaa kayttaa

suullista viestintaa taydentadkseen toisiaan. (Myllymaki 2018, 63-65.)
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3.6  Onnistuneen muutoksen tekijat

Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa useat eri tekijat. Ponteva (2010) tuo esiin muutoksessa onnis-
tumisen keinoiksi inhimillisyyden, reiluuden, myonteisyyden, innostuksen ja innostavuuden, pe-
raanantamattomuuden, kannustavuuden seka yllatyksellisyyden. Tyontekijat ovat tottuneet omaan
tyonkuvaansa, ja toimivassa tyoyhteisossa jokaisella on oma roolinsa. Muutos saattaa herattaa

heissa erilaista epavarmuutta. Alaisia tulee tukea ja kuunnella. (Ponteva 2010, 85, 105-106.)

Esihenkilon pitaisi olla valmis muutokselle. Esihenkilon roolissa muutoksen keskelld pitaisi pystya
olemaan oma itsens3, rehellinen itselleen ja pystya puhumaan tapahtuvista asioista avoimesti ja
rehellisesti. Kannattaa kertoa mieluummin likaa kuin liian vahan, uskaltaa tunnustaa, mikali jotain
ei tieda. Mahdollisiin epdonnistumisiin ei tule jaada pyorimaan. Hyvia asioita tulee korostaa ja alai-
sia pitaa kannustaa. Muutoksen keskella esihenkildn tulisi niin innostua asioista kuin innostaa alai-
siaankin. (Ponteva 2010, 90-110.)

Esihenkilon tulisi kohdata alaisensa ihmisina ja yksiloina, tuntea alaisensa nimelta seka tuntea hei-
dan taustansa. Alaiset tulee ottaa tosissaan ja heille on annettava aikaa sopeutua. Kun tuntee
alaisensa, on heita helpompaa tukea, motivoida ja kannustaa. Viestinnan tulisi olla tyyliltaan posi-
tiivista ja sanomaa tulisi levittaa niin kauan, etta se on tavoittanut kaikki. Inmiset ovat erilaisia, osa
hyvaksyy muutoksen ja osa ei. Heita tulee tukea, ei lisata heidan tuskaansa. On tarkeaa, etté tyon-
tekijat kokevat tekevansa merkityksellista tyota seka tuntevat kuuluvansa tyoyhteisdon. (Ponteva
2010, 90-109.)

3.7 Muutokseen suhtautuminen

Muutoksen herattamia tunteita ei tule kieltaa eika tuomita, niille tulee antaa aikaa. Henkilostossa
heraavat tunteet kannattaa hyvaksya ja selvittdd syyt tunteiden taustalla. Vaikuttaako tunteiden
syntymiseen henkiloston kokemukset, uskomukset tai tarpeet? Tunteiden hyvaksyminen ei tar-
koita, etta esihenkild hyvaksyisi sen, etta henkilosto ei hyvaksy muutosta. Tunteista aaneen puhu-
mista tulisi arvostaa. Esihenkilon pitaisi yrittaa kaivella henkilostosta kaikki heraavat tunteet esiin
ja kuunnella keskeyttamatta heidan tunteensa seké ajatuksensa. Nayta, etta kuuntelet, ymmarrat
seka hyvaksyt sanoman. Henkildstoltad kerattyjen ajatuksien ja tunteiden pohjalta esihenkil voi

lahted viemaan tunteita positiiviseen suuntaan ja tukea alaisiaan. (Erametsa 2009, 264-268.)
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Muutokset herattavat inmisissa positiivisia tai negatiivisia tunteita ja reaktioita. Muutokseen voidaan
suhtautua proaktiivisesti, jolloin tilanteeseen suhtaudutaan ennakoimalla. Talldin henkilo valmis-
tautuu tulevaan tilanteeseen ja miettii asioita sen kannalta. Negatiivinen suhtautuminen nakyy etu-
kateen murehtimisella seka paattavaisesti vastustamisella, vaikkei ymmarrysta tulevasta muutok-
sesta viela ole. Reaktiivisella suhtautumisella tarkoitetaan kaytossa olevan toimintatavan puolus-
tamista tai passivoitumista. (Hyppanen 2009, 228.) Organisaatiomuutoksien onnistumiseen vaikut-
taa henkiloston suhtautuminen muutokseen. Kun henkilostosta 16ytyy useita henkiloita, jotka omaa

positiivisia tunteita, on yhteistyota enemman ja ristiriitoja vahemman. (Ponteva 2010, 30.)

Muutoksen keskella esihenkilon tehtava on kohdata alaisensa. Lahdettaessa lapiviemaan muu-
tosta, tunteita heraa niin esihenkildssa kuin alaisissakin. Esihenkilon on tunnistettava ensin omat
tunteensa auttaakseen muita. Muutoksen keskella esihenkilon on tehtava kalenteriinsa tilaa va-
paamuotoiseen keskusteluun alaisten kanssa. Pienetkin keskustelutilanteet ilman suunniteltua

asialistaa voivat auttaa koko organisaatiota kehittymaan. (Ponteva 2010, 27-28.)

3.8 Muutosvastarinta

Muutos voi olla tyontekijoiden silmissa jarkeva tai ei-jarkeva. Muutoksen ollessa perimiltaan jar-
keva, muutosvastarintaa aiheuttaa muutoksen lieveilmidt, joita ovat yksilon omat epailyt sopeutu-
misestaan ja oman osaamisensa riittamisesta. Kyseisesta lieveilmiosta voidaan puhua myds oppi-
misahdistuksena. Muutoksen ollessa perimiltaan ei-jarkeva, on luonnollista vastarinnan syntymi-
nen. Silloin vastustaminen esiintyy hairitsemisena ja vastaan laittamisella, jolloin muutoksen eteen

ei tehda mitdan vaan odotellaan passiivisena tapahtuvia muutoksia. (Myllymaki 2018, 10-11.)

Muutosvastarinta syntyy, kun muutosta ei haluta tai ymmarreta eika mahdollisuutta paatoksente-
koon anneta. lhminen aloittaa vastustamisen, kun han ei koe kykenevansa vaikuttamaan asioihin.
Muutosvoiman puute aiheuttaa muutosvastarintaa. (Piha & Sutinen 2019.) lhmisten syyt vastustaa
muutosta ovat yleensa inhimillisia ja ymmarrettavia. Muutoksen tuomat muutokset totuttuihin rutii-
neihin saattaa herattaa tyontekijdissa negatiivisia reaktioita. Muutosvastarintaan liittyvia syita on
monia, esimerkking tietamattomyys, ymmartamattomyys, pelko vanhasta luopumisesta, halutto-

muus muuttua, kriittisyys, epavarmuus ja tyytymattomyys. (Pirinen 2014.)
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Muutosvastarintaa ei kannata kieltaa, vaan kannattaa lahtea miettimaan syita vastustamisen taus-
talla. Aktiiviseen ja avoimeen vastarintaan on helpompaa puuttua mahdollisen syvallisen keskus-
telun ja kuuntelun avulla. Esihenkilon tulee kuunnella ja keskustella alaisten kanssa muutoksesta
johtuvista vaikutuksista. Tallaisissa tilanteissa esihenkild voi nostaa esiin muutoksen positiivisia
puolia seka tuoda esiin varhaisen vaiheen onnistumisia. Passiivinen muutosvastarinta ilmenee
avoimen keskustelun sijaan sitoutumisen puutteena, joka esiintyy heikenneena tyokykyna, lisaan-
tyneilla sairaspoissaoloilla, riitoina henkiloston kesken seka viestinnan hairitsemisella. Passiivinen
muutosvastarinta ei ilmene johtotasolle, mikali he ovat eta@nnyttaneet alaisensa kauemmaksi joh-
totasosta, jolloin he eivat saa luotettavaa informaatiota todellisesta organisaation toiminnasta ja
henkildston ajattelusta. Muutosjohtajan tulisi muistaa, etté organisaation virallinen kuvaus ja paivit-

taisten toimintojen todellisuus eroaa aina jonkin verran toisistaan. (Salminen 2022, 132-134.)

Muutoksessa tiivistetysti on kyse siitd, kun organisaation toimintatapoja muutetaan tai kehitetaan
haluttuun suuntaan. Muutosprosessin vaiheita on muutostarpeen maarittdminen, yhteisen nake-
myksen luominen, muutoskyvykkyydesta huolehtiminen, toimenpiteet muutoksen lapivientiin seka
toimintatapojen vakiinnuttaminen osaksi toimintaa. Muutoksen suunnittelussa on huolehdittava,
etta muutokseen vaadittavat resurssit ovat riittavia seka muutoksen lapiviemisen lisaksi organisaa-
tiossa jaa aikaa perustyotehtavien suorittamiseen. Esihenkilo johtaa muutoksia organisaatioissa ja
vastaa alaistensa toiminnasta. Esihenkilo tyoskentelee alaistensa kanssa, huolehtii, etta alaiset
ymmartavat syyt ja tarpeet muutoksen taustalla seka seuraa alaistensa tunteita ja reaktioita seka
tapoja toimia muutoksen aikana. Esihenkilo vastaa muutosviestinnastd, jonka avulla alaisille ker-
rotaan muutoksen aikana tapahtuvista asioista. Muutoksen aikana esihenkild huolehtii omasta
seka alaistensa tyohyvinvoinnista. Tarkedssa osassa muutosjohtamista on myos esihenkilon it-

sensa johtaminen.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana oli kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen tutki-
mus keskittyy ihmisten omakohtaisten kokemusten ja ndkemysten tarkasteluun. Laadullisen tutki-
muksen tarkoituksena on pyrkia ymmartamaan henkilita, jotka ovat tutkimuksen kohteena ja hei-
dan mielipiteitaan tutkittavasta kohteesta. Ymmartaakseen kohteena olevia henkil6ita on oltava
kiinnostunut kyseisten henkildiden ajatuksista, kokemuksista seka tunteista. (Puusa, Juuti & Aaltio
2020.)

41 Tutkimusmenetelmat

Paatutkimuskysymys on "Miten kaupan alan esihenkilét voivat johtaa organisaatioissaan suunni-
teltuja muutoksia”. Tutkimuksen suorittamiseen kaytin laadullista tutkimusta ja valitsin haastattelu-
muodoksi teemahaastattelun. Haastatteluissa aineistonkeruumenetelmana kaytin puolistrukturoi-
tua haastattelua. Haastattelujen suorittamisen jalkeen litteroin aineistosta tarkeimmat ja tutkimuk-
sen kannalta oleellisimmat asiat. Haastattelujen perusteella saatuja tuloksia analysoin sisaltoa in-

duktiivisella analyysitavalla, eli aineistolahtdisella sisallonanalyysilla.

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on syvahaastattelun tapainen. Teemahaastatte-
luun on suunniteltu etukateen teemat ja teemojen perusteella kysymykset. Kysymysten teema pe-
rustuu tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Teemahaastattelussa voidaan keskustelun yh-
teydessa esittaa tarkentavia kysymyksia haastateltavien vastauksien perusteella. (Tuomi & Sara-
jarvi 2008, luku 3.1.) Puolistrukturoiduissa haastatteluissa on mahdollista saada jokaiselta haasta-
teltavalta omakohtainen nakemys, kun vastausvaihtoehtoja ei ole asetettu valmiiksi. Keskeisin pyr-
kimys haastattelussa on saada tietoa halutuista asioista mahdollisimman paljon sek& monipuolinen
késitys haastateltavan nakokulmasta. Metodinen etu haastatteluissa on haastateltavien valittavuus

sen perusteella, joilla on tietoa etukateen tutkittavasta aiheesta. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.)

Laadullinen tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Haastateltavaksi etsittiin
muutama paivittaistavarakaupassa toimiva yksittainen esihenkilo ja haastattelut hoidettiin yksitel-
len. Haastateltavissa oli yksi kauppiaspariskunta, joita haastateltiin yhdessa. Haastateltavat pyrittiin
etsimaan sen perusteella, ettd haastateltavien esihenkildiden kokemusvuodet esihenkilotyosta
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vaihtelisivat. Tutkimus rajattiin kuuteen eri esinenkiloon, joiden alaisina toimi 6-7 henkiloa. Rajasin
haastateltavat sen mukaan, etta esihenkilon alaisina toimisi mahdollisimman saman verran johdet-

tavia.

Laadullisen tutkimuksen osuus alkoi maaliskuussa 2023 laatimalla haastattelun pohjaksi suunni-
tellun kysymysrungon. Kysymysrunko suunniteltiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja kysymyk-
set tehtiin esihenkildtyon, muutosjohtamisen, muutosviestinnan seka muutoksen herattamien tun-
teiden teemoista. Haastattelun alussa esitettiin lammittelykysymyksia. Kysymysten asettelu suun-

niteltin muutoksen lapiviemisen suunnittelun mukaisesti. Kysymysrunko on esitelty liitteissa (Liite

1).

4.2 Aineistonkeruumenetelmait

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa esihenkildiden mielipiteita, nakemyksia ja kokemuksia esi-
henkilotyosta muutosjohtamisessa. Pyrin etsimaan haastateltavaksi esihenkildt, joiden kokemus-

vuotensa esihenkilotyosta vaihtelisivat, mutta kuitenkin alaisten maara olisi suurin piirtein sama.

Aloitin keraamaan opinnaytetyon tietoperustaa helmikuussa 2023. Kerasin aineistoa teoriaosuu-
teen perehtymalla alan kirjallisuuteen, jotka kasittelivat johtamista, esihenkilotyota, organisaa-
tiomuutosta sekd muutoksen johtamista. Etsin teoriapohjaan teoksia Oulun ammattikorkeakoulun
ja Oulun kaupungin kirjastoista. Tutustuin useampaan teokseen, ja kerasin opinnaytetyon kannalta

oleellisia asioita ylos teoriaosuuteen.

Haastatteluja pidettiin maaliskuun viimeisen viikon ja huhtikuun toisen viikon valisena aikana. Tar-
kemmat tiedot haastattelujen ajankohdista ja haastattelun kestoista 1oytyy liitteista (Liite 2). Haas-
tattelut vaihtelivat kestoltaan puolen tunnin ja reilun tunnin valilld. Haastattelut toteutettiin puheli-
mitse seka kasvotusten tapaamalla yhta esihenkil6a kerrallaan, lukuun ottamatta yhta kauppiaspa-
riskuntaa haastateltiin yhdessa. Haastattelukysymykset lahetettiin etukateen, mikali haastateltava
sitd pyysi. Esitettyjen kysymysten pohjalta haastateltavien kanssa kaytiin keskustelua aiheesta.
Kaikki esitetyt kysymykset haastattelussa olivat avoimia, jonka myoté haastateltavat pystyivat ker-
tomaan oman mielipiteensé vapaasti ja esille pystyi tuomaan etukateen tietamattomia asioita.

Haastateltaville kerrottiin etukateen, ettei opinnaytetydssa tulla kertomaan haastateltavan henkildl-
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lisyytta eika tyopaikkaa, vaan ne tulevat pysymaan haastateltavan ja haastattelijan valisena. Haas-
tatteluissa kaytiin lapi esihenkilon tyonkuvaa, muutoksia ja muutosjohtamista seka esihenkilon tyo-
hyvinvointia ja -jaksamista. Haastattelujen alussa pyydettiin lupa aanittaa ja tallentaa haastattelu,
jotta aineistosta saataisiin mahdollisimman kattava. Aanite luvattiin poistaa heti aineiston valmiiksi
saamisen jalkeen. Haastatteluihin osallistuneihin esihenkiloihin/kauppiaisiin viitataan termeilla esi-
henkilo A, B, C,D, EjaF.

Tutkimuksen eri vaiheissa tulisi tarkastella haastattelun laadukkuutta. Haastattelun laadukkuuteen
voidaan vaikuttaa laatimalla hyva haastattelurunko pohjaksi seka pohtimalla etukateen teemojen
syventamista ja mahdollisia lisdkysymyksia esitettavaksi. Haastatteluvaiheen laadukkuutta paran-
taakseen tulee huolehtia haastattelun nauhoittamisesta. Haastattelu kannattaa litteroida mahdolli-
simman pian haastattelun jalkeen. Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu haastatteluaineiston
laadukkuudesta. Haastatteluaineiston laadukkuuteen vaikuttavia tekij6ita on litteroinnin saantojen
noudattaminen kokoaikaisesti, onko kaikki haastateltaviksi suunnitellut henkildt haastateltu ja onko

haastattelutallenteiden kuuluvuus riittava jalkikateen kuunnellessa. (Hirsjarvi & Hurme 2022.)

Haastattelun laadukkuuteen vaikutettiin suunnittelemalla haastattelukysymykset mahdollisimman
hyviksi ohjaamaan keskustelua haastateltavien kanssa seka pyrittiin johdattelemaan haastateltavia
kertomaan omia nakemyksiaan. Haastatteluun suunniteltiin valmiiksi lisakysymyksia esitettavaksi
saadakseni mahdollisimman kattavat vastaukset haluamiini tietoihin. Kaikki etukateen suunnitellut
lisakysymykset esitettiin haastatteluiden aikana. Lisaksi haastattelun lopuksi esitettiin kysymys
"Jaiko jotain sellaista kysymatta, mita olisit vield halunnut kertoa, tai haluatko lisata viela jotain?”.
Muutama esihenkild nosti siina vaiheessa esiin havaintoja johtamisesta yleisesti seka kertoivat

muuten heidan tavoistaan toimia.

4.3  Aineiston analyysi

Siséltolanteista analyysia lahdetaan tekemaan paattamalla, mita aineistosta halutaan kayttaa ja
mitk& asiat ovat tyon lopputuloksen kannalta oleellisimpia. Aineisto kokonaisuudessaan tulee
kéayda lapi ja sieltd tulee erotella kiinnostuksen kohteena olevat asiat. Muut tutkimuksen kannalta
olemattomat asiat jatetdan pois tutkimuksesta. Haastatteluista kerattyjen olennaisten asioiden pe-

rusteella kirjoitetaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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Haastattelut kestivat vaihdellen puolesta tunnista tuntiin, jonka aikana haastateltavat ehtivat kertoa
todella paljon omia kokemuksia ja nakemyksiaan. Haastatteluiden aikana kirjoitin muistiinpanoja
seka aanitin haastattelut. Haastattelun jalkeen kuuntelin aineiston uudelleen ja taydensin muistiin-
panojani. Taydennyksen jalkeen aineistosta poimittiin ylos kaikki oleellinen tieto, jotka olivat tutki-

muskysymykseen vastaamisen kannalta tarkeita.

Aineistoa haastattelujen pohjalta oli todella laajasti ja haastatteluiden aikana haastateltavat kertoi-
vat paljon asioita, jotka eivat liittyneet suoranaisesti esitettyihin kysymyksiin. Haastattelujen poh-
jalta tehtyjen muistiinpanojen avulla Iahdettiin tekemaan vastauksia tutkimustuloksiin, jolloin muis-
tinpanoista kerattiin ylos kaikki oleellisimmat asiat, jotta tutkimuskysymykseen saataisi vastaus.
Tutkimuskysymykseen vastaamisen kannalta oleellisimpia tietoja oli muutoksen suunnitteluun,
muutosjohtamiseen ja muutosjohtajana toimimiseen liittyvat kysymykset. Muutoksen suunnittelusta
haluttiin tietaa, etta miten muutosta on suunniteltu etukateen. Muutosjohtamisesta haluttiin tietaa,
ettd miten on toimittu, miksi néin on toimittu ja miten muutokseen on reagoitu seka miten alaisissa
muutoksen herattamiin tunteisiin esihenkild on reagoinut. Lisaksi muutosjohtajana toimimisesta ha-
luttiin tietaa, miten esihenkilot huolehtivat omasta jaksamisestaan seka miten he johtavat itseaan.
Tietoa esihenkilotyosta ja muutosjohtamisesta tuli kokonaisuudessa paljon ja osa materiaalista jou-
duttiin jattamaan opinnaytetyosta pois. Haastatteluista poimittiin muutama suora lainaus tutkimus-

tuloksiin, jotta tutkimustuloksista saataisiin mahdollisimman havainnollistettavat.
Aineiston analyysissa laadukkuuteen vaikutettiin tekemalla litterointi heti haastattelun jalkeen ja

panostamalla haastatteluaineiston aanittamisen laadukkuuteen testaamalla aanittamista etuka-

teen.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda millaisilla keinoilla paivittaistavarakaupoissa toimivat esi-
henkilot johtavat alaisiaan muutostilanteissa. Tutkimus toteutettiin haastatteluina puhelimen vali-
tyksella seka kasvotusten keskustelemalla ja kysymykset oli laadittu etukateen. Laaditut kysymyk-
set toimitettiin etukateen haastateltaville esihenkildille niissa tilanteissa, kun esihenkilot itse sita
pyysivat. Kaikki esitetyt kysymykset olivat avoimia ja haastattelut tehtiin kuudelle paivittaistavara-
kaupassa toimivalle kauppiaalle, joista kaksi haastateltavaa oli kauppiaspariskunta. Heita haasta-
teltiin yhdessa. Yksi esihenkild perui haastattelunsa hieman ennen haastattelun alkua kiireensa
vuoksi, jonka myo6ta yhteen haastatteluun etsittiin uusi haastateltava. Opinnaytety6n tutkimustulok-
set on saatu kuudelta kauppiaalta/esihenkildlta, joilla on eri mittaiset taustat ja kokemukset kaupan

alasta ja yrittajana seka esihenkilona toimimisesta.

5.1  Esihenkilon tyonkuva

Haastateltavien esihenkiloiden kanssa ensimmaisena kaytiin tyonkuvaa, mita tyo pitaa sisallaan ja
millaisia tyoviikkoja esihenkilot tekevat seka millaisena johtajana esihenkilot nakevat itsensa. Li-
saksi lapi kaytiin, etta millaisia timeja esihenkildilla on johdettavana seka onko kauppiaan vastuita

jaettu vai vastaako kauppias itse kaikesta.

"Johtamista yleisesti ottaen ei kannata ajatella lian monimutkaisesti. Johtamiseen kuuluu empatiaa
Jja kyvykkyytté asettua toisen asemaan. Ei ole yhtéd oikeaa johtamistapaa kaikille, vaan pitéé so-
peutua, toisille pitdd sanoa eri tavoin kuin toisille. Alaisia tulee johtaa yksil6in&.” (Esihenkild A,
29.3.2023.)

Esihenkild A on toiminut kauppiaana viiden vuoden ajan, ja han on tydskennellyt kaupan alalla 15-
vuotiaasta asti. Tyonkuvaan kuuluu paljon kaupan peruslattiatyota, erilaisia kaupan tyétehtavia,
markkinointia, henkilostojohtamista, kehityskeskusteluita seka Teams-palavereita. Kauppiaana toi-
miminen on lasna olemista 24 tuntia vuorokaudessa, vaikka paikalla ei aina olekaan. Tyopaivat
venyvat pidemmiksi kuin maanantaista perjantaihin klo 8-16 valiselle ajalle. Johdettava tiimi koos-
tuu 7 alaisesta, jonka han on itse rekrytoinut. Esihenkilo A kuvailee omaa tiimia parhaaksi tiimiksi
ja hanelld on hyva porukka talla hetkella kasassa. Vastuutehtavat on jaettu paaosin Esihenkilo A:n
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ja hanen puolisonsa kesken, mutta henkilokuntaa on alettu kouluttamaan sen vuoksi, etta vastuuta
voitaisi jakaa enemman tulevaisuudessa. Esihenkilo A kertoo johtamisvahvuutensa olevan ihmis-

lahtoisyys seka inhimillisyys ja han pyrkii olemaan helposti lahestyttava.

"Pyrin olemaan todella helposti l&hestyttava, mulla on tietenkin se vastuu siiné ja valta, mutta ei
sillé tavalla, etté istuisin jossain tornin péélld huutelemassa, vaan koitan olla osa porukkaa.” (Esi-
henkild A, 29.3.2023.)

Esihenkild B on tydskennellyt kaupassa koko ikansa, jonka ohella on valilla opiskellutkin. Koke-
musta kauppiaana toimimisesta on hieman reilu vuoden ajalta. Tyonkuvaan kuuluu kaikki kaupan
tyotehtavat, tyotehtavat jakaantuvat niin, etté 70 % tydajasta kaytetdan kaupan lattiatydtehtaviin ja
30 % tybajasta hallinnollisiin tydtehtaviin. Esihenkild B tekee t6ita kuutena paivana viikossa, paa-
saannollisesti tyot aloitetaan arkisin 8-9 aikaan ja han I&htee kotiin, kun se on mahdollista. Paa-
saantoisesti sunnuntaitydvuorot kauppias hoitaa itse. Tyontekij6ita tydyhteisosta 16ytyy 6 kauppi-
aan lisaksi. Tydyhteiso on esihenkilo B:n itse rekrytoima ja han kuvailee tiimiaan hyvaksi porukaksi.
Tyotehtavat on jaettu selkeasti tydvuoroille ja osaa henkilostosta on koulutettu enemman, jotta he
voivat tehda vastuullisempiakin tyotehtavia. Esihenkild B kuvailee olevansa johtajana reilu, jous-
tava ja tasapuolinen seka luotettava tyontekijoilleen. Tyonantajan nakokulmasta tydyhteisossa on

luotettava ilmapiiri.

Esihenkild C:n kauppiasura on alkanut jo vuonna 1997. Han on kauppias jo neljannesséa polvessa.
Armeijasta paastessa hanen eteensa tuli ota tai jata -tilanne, jolloin kauppias ura alkoi. Pitkan kaup-
piasuran myota elamantilanne on hallinnassa monelta osa-alueelta, jonka myota paasaantoisesti
tyota tehdaan 8 tunnin ajan arkipaivisin. Tyotehtavat koostuvat erilaisista tyotehtavistd myymalan
puolella seka konttorihommista. Nykyisessa kaupassaan esihenkild C on toiminut vuodesta 2011
asti. Porukka on ollut jo pitkdan yhdessa ja tydntekijoita organisaatiosta I6ytyy 6 kauppiaan lisaksi.
Vastuuta alaisille on jaettu ja vastuut jakautuvat tydvuorojen perusteella eikd henkildkohtaisesti.
Tydvuorojen perusteella jaettu vastuu selkeyttaa tilannetta esimerkiksi lomien ja sairaslomien tul-
lessa. Esihenkild C kertoo vahvuutensa johtajana olevan tasapuolisuus kaikkia kohtaan seka han

pyrkii olemaan helposti 1ahestyttava.

"Vaikka tapahtuu mité, niin selvitetd&n muuten kuin huutamalla ja hermoilemalla. Ne on niité asioita,
mité en ole koskaan oikein ymmértényt, miksi joissain niin toimitaan. M& olen sanonut itsekin, etta

rupean vaatimaan téydellisyytta siiné vaiheessa, kun sité itsekin olen.” (Esihenkild C, 4.4.2023.)
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Esihenkilot D ja E ovat kauppiaspariskunta. Esihenkilo D on tyoskennellyt 14-vuotiaasta asti kau-
pan alalla, joten kokemusta kaupan alasta loytyy 13—14 vuotta ja 5 vuotta yrittajyydesta. Esihenkilo
E vaihtoi kaupan alalle entisesta tyostaan vajaa vuotta aikaisemmin kauppiasuran alkua. Esihenkilo
D kertoi, etta hanen isosiskonsa toimii kauppiaana, jonka myota oma kiinnostus kauppiaana toimi-
miseen herasi jo 11-vuotiaana. Paaosin toita kaupalla tehdaan arkisin ja satunnaisesti viikonlop-
puisin, valilla 8 tunnin tyopaivia ja valilla pitempia. Tyotehtaviin kuuluu kaupan lattiatyotehtavat,
erilaisten "meilla tehdyt” -ruokien valmistus seka hallinnolliset tydtehtavat. Esihenkild D nostaa tar-
keana tekijana esiin taustatyon tekemisen, eli inspiraation hakemisen seka markkinoinnin sosiaali-
sessa mediassa. Kauppiaspariskunta on jakanut hallinnolliset tyotehtavat keskendan. Kauppiaiden
lis&ksi tydporukkaan kuuluu 6 tyontekijaa ja heitd kuvaillaan nuorekkaana ja innokkaana tiiming,
jossa kaikki osaavat kaikkea. Kauppiasuran alussa he tekivat paljon itse, mutta ajan kuluessa vas-
tuuta tyontekijéille on jaettu muun muassa antamalla osastovastuita. Osastovastuiden avulla hen-
kildkunnan motivaatiota tydhon on pyritty suurentamaan luomalla tydnkuvaan vaihtelevaisuutta.
Esihenkilot kuvaavat johtajina vahvuuksiin tydn organisoimisen, vuorovaikuttamisen, ihmisten eri-

laisuuden huomioon ottamisen, joustavuuden seka esimerkilla johtamisen.

"Kuuntelen mielelléni henkilbkunnan uusia kehitysehdotuksia ja toteutan niité yhdessé henkilokun-
nan kanssa.” (Esihenkilo E, 6.4.2023.)

Esihenkild F on tydskennellyt kaupan alalla koko ikénsa ja kauppiaana han toiminut 5,5 vuoden
ajan. Esihenkild F toimii kauppiaana yhdessa puolisonsa kanssa. Esihenkild F on opiskellut kaupan
alan tutkinnoista myyjan ammattitutkinnon, esihenkilon tutkinnon seka kauppiaskoulutuksen. Talla
hetkella tyoviikot koostuvat arkipaivisin aamuvuoroista, jolloin han tekee kaupan perustyotehtavia
seka huolehtii tilauksista. Tyopaivat alkavat aamulla aikaisin ja kotiin han pyrkii lahtemaan klo 15—
16. lltapaivisin han hoitaa toimistohommat ja kotona iltaisin han tekee tydvuorosuunnittelua seka
hoitaa ne asiat, mitkd on mahdollista tehda etana. Alaisia kauppiailla on johdettavana 6, joista 2 on
heidan omia tyttariddn. Tamanhetkinen ty6tiimi opettelee paljon toimintatapoja eika vakiintunutta
toimintatapaa viela ole. Vastuita alaisille ei ole jaettu. Esihenkild F kuvailee itseaan johtajana lem-
peaksi sekd empaattiseksi. Han pyrkii olemaan johtajana mahdollisimman lahelld henkilokun-

taansa, silla t6ita tehdaan tiiviisti yndessa.
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5.2 Muutostarve ja muutoksessa toimiminen

Merkittavana tekijana haastatteluista esiin nousi viime vuosien aikana tapahtuneet muutokset maa-
ilman tilanteessa, kuten inflaatio, sota seka koronapandemia. lhmisten ostokayttaytymisen muutos
on heijastunut paivittaistavarakauppoihin, jonka myota toimintaa on ollut kehitettava ja muokattava
asiakkaiden mukaiseksi. Paaosin suunnitellut muutokset ovat saaneet muutostarpeen siita, etta
kaupan toimintaa tai palveluja on haluttu lahtea kehittamaan. Esihenkilot nostivat esiin myos sel-
laisia muutoksia, joissa muutosta ei ollut etukateen suunniteltu, vaan muutostarve oli yllattava. Sel-

laisissa tilanteissa muutoksen suunnittelu on tehty nopeasti.

Esihenkild A kertoo uraansa mahtuvan useita muutoksia, suuriakin. Han nostaa esiin muutoksia,
joita ovat kaupan kehittymisen edeltavan vuoden aikana ja normaali arkea (tyotapoja) on kehitetty
parempaan suuntaan. Kaupan myynti on alkanut kasvaa, johon on reagoitu muun muassa vastuun
jakamisella, silla esihenkilon vastuulla ei voi olla enda kaikki, koska hanen aikansa ei riita tekemaan
kaikkea. Myynnin kasvamisen myotad hommia tuli lisdd. Konkreettisimpina muutoksina oli se, ettei
esihenkilo A enaa paivittain avaa kauppaa itse, vaan joku tyontekijoista avaa. Tyontekijoiden tyon-
kuva muuttui tydvuorojen aikaistumisella ja tyotehtavia tuli lisaa. Muutosta suunniteltiin etukateen
pyorittelemalla tyovuoroja aikajanalla niin etta muutos olisi jarkeva ja etta tyotehtavien tekeminen

onnistuisi kuin ennen muutostakin.

Esihenkild B kertoi organisaatiossa tapahtuvan pienia muutoksia jatkuvasti, silla maailma on muut-
tunut viimeisimpien vuosien aikana paljon. Kauppaa pyritaan kehittdmaan jatkuvasti. Suurin muu-
tos on ollut koko henkilokunnan vaihtuminen viimeisimman vuoden aikana. Ihmisten ostokayttay-
tyminen on muuttunut sodan ja energiakriisin seurauksena, jonka myota organisaatioon kohdistu-
neiden ulkoisten paineiden vuoksi kauppaa on kehitetty enemman asiakkaiden nakoiseksi. Muu-
toksen my6té valikoimaa on paivitetty ja valikoimaan on lisatty halvempia tuotteita merkkituotteiden
rinnalle. Omien kampanjoiden avulla on luotu hintakuvaa pienemmaksi asiakkaiden silmiin. Muu-

tosta suunniteltiin etukateen tutkimalla ja tarkastelemalla valikoiman mahdollisuuksia etukateen.

Esihenkild C:n pitkdan kauppias uraan mahtuu paljon muutoksia. Suurin muutos on tapahtunut
ulkopuolisten tekijdiden seurauksena, jolloin toimintaa muokattiin suuresti nopealla aikataululla.
Kyseisen muutoksen myo6ta tyontekijoita jouduttiin irtisanomaan seka tydnkuvat muuttuivat paljon.

Lahihistorian muutoksista nostetaan esiin Wolt-ruuankuljetuspalvelun lisadaminen kaupan palvelui-
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hin. Muutosta tarvittiin pysyttadkseen mukana kehityksessa, mitd maailma vaatii. Esihenkild C ker-
too Woltin olevan ennalta arvattava, silla etukateen ei voi tietaa, milloin tilauksia tulee. Tama han-
kaloittaa muun muassa tyovuorosuunnittelua, silla ei ole mahdollisuutta ennakoida. Tyontekijoiden
tyonkuvaan lisaantyi tilausten keraaminen, mutta lieventaakseen tydomaaraa viikkotyotunteja lisat-

tiin.

> Jatkuvasti tapahtuu pienid muutoksia. Pitdé pysya ajan hengessé, lisété palveluita, muuttaa kaup-

paa ja kaupan toimintatapoja.” (Esihenkilo E, 9.4.2023.)

Esihenkilo D ja E kertoivat, etta pienia muutoksia tapahtuu koko ajan kaupan kehittdmisen vuoksi.
Suurimpina muutoksina esiin nostetaan heidan kauppiasuransa aloittaminen nykyisessa toimipis-
teessaan seka pakettipalveluiden lisadminen kaupan palveluihin. Pakettipalveluiden osaksi ottami-
nen kaupan toimintaa koettiin valttamattomaksi kiristyvan kilpailutilanteen myota. Pakettipalvelui-
den lisdédmiseksi kaupan palveluihin tarvittin suunnittelua, silla se vaati remonttia myymalan puo-
lella seka henkilokunnan kouluttamista. Esihenkilot kertoivat, etta heidan ensireaktionsa pakettipal-
veluiden ottamiseen oli hieman kielteinen, mutta nopeasti he nakivat potentiaalin kaupan kehitty-
misessa muun muassa asiakaskunnan lisaantymisena palveluiden lisaantymisen myota. Muutok-
sien suunnittelussa mietitaan etukateen, mita investointeja muutos vaatii ja onko ne kannattavia,
minkalaista koulutusta ja perehdyttamista tarvitaan, vaikeuttaako muutos paivittaisten tyotehtavien

tekoa seka onko muutos kannattava ja saadaanko sen avulla lisaarvoa kaupan toimintaan.

Esihenkild F nostaa esiin suurimpina tapahtuneina muutoksina myymalassa tapahtuneen remontin
seka haasteellisimman hetken esihenkilona, kun organisaatiossa huomattiin luottamuksen vaarin-
kaytto. Luottamuksen vaarinkayton paljastuessa muutos tapahtui nopeasti. Suurin tapahtunut muu-
tos oli, kun henkilokuntaan tuli vaihtuvuuksia ja tydyhteison ryhmadynamiikka horjui. Toimintata-
poihin tehtiin muutoksia, jolloin tydntekijéiden tydnkuva muuttui. Kauppiaat maarittivat alaisilleen
selkeat ohjeistukset tavoista toimia, joita alaisten tulisi noudattaa. Kyseista muutosta ei voitu suun-
nitella etukateen, mutta esihenkild F kertoo, etta kyseinen tilanne oli opettavainen ja nykyaan han
pyrkii ennakoimaan etukateen. Normaali arjen muutostilanteissa esihenkilé F suunnittelee muutok-
sien toteuttamista pitkaan ja testaa itse, toimisivatko muutokset. Han miettii tarkkaan, mita han
vaatii alaisiltaan ja ovatko alaiset kykenevaisia muutoksen tuomiin tyétehtéviin. Esihenkild F kertoo

tekevansa ajatustyota paljon.
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5.3 Muutoksessa johtaminen

Esihenkilot toivat esiin erilaisia tyyleja muutosjohtamiseen, jokainen toimii eri tavoin. Mutta jokai-
sessa johtamistavassa korostui esihenkildiden johtaminen yksilollisesti, niin etta jokaista alaista
lahestytaan yksitellen. Jokaista alaista johdetaan sen mukaan, milla tavoin esihenkilo kokee par-
haakseen lahestya. Viestintakeinoista esiin nousee kasvotusten keskusteleminen seka What-
sAppissa tiedottaminen koko henkilostolle, talloin tieto tavoittaa kaikki yhta aikaa. Paivittaistavara-
kaupoissa tyoskentelevat henkilokunnat tyoskentelevat usein eri vuoroissa, jonka myota esihenki-

|6t kokevat yhteisen kasvotusten tapaamisten jarjestamisen I1dhes mahdottomaksi.

Esihenkild A kertoi johtavansa paasaantoisesti esimerkilla. Kyseisessa muutoksessa esimerkilla oli
mahdotonta, silla han ei ollut itse aamuisin paikalla. Esihenkild A kertoo, ettd han tekee tehtavan
jaot ja roolitukset selkeaksi seka viestii asioista. Han varmisti etukateen suunnittelemalla ja koulut-
tamalla, ettd muutoksen mydta tulevista tydtehtavista selviydytaan, eika henkildkunta rasitu tyo-
maarasta. Tyoyhteisossa viestitaan kasvotusten ja WhatsAppissa, kaikille kerrotaan seka varmis-

tetaan yksiloittain, etta tieto on tavoittanut jokaisen.

Esihenkild B:n johtamistapaa ohjaa tausta valmentavasta johtamisesta, joka on jaanyt myos ha-
nelle itselle kayttoon. Lisaksi han johtaa paljon esimerkillaan, silla toita tehdaan paljon yhdessa.
Esihenkild B pyrkii antamaan alaisilleen vapautta seka rohkaisee tyontekijoitaan tekemaan itsenai-
sia paatoksia. Viestinta tapahtuu WhatsAppin valityksella seka iimoitustaulun kautta. Henkilostolta
pyydetaan kuittaus, mikali viestissa oleva asia on todella tarkea. Esihenkilo tapaa henkilostostaan

suurimman osan paivittain, joka mahdollistaa avoimen keskustelun.

Esihenkild C johtaa alaisiaan filiksen mukaan, johtaa sen mukaan, minka parhaaksi nakee. Koko
tydporukkaa ei voi johtaa samalla tavalla, vaan jokaista pitda johtaa yksilona. Johdettavat ovat
persoonina erilaisia ja osa ei kesta kritiikkia ollenkaan. Tydyhteisdssa tiedotetaan asioista What-
sAppin avulla seka asioista keskustellaan kasvotusten. Esihenkild C pyrkii kdymaan kaikki asiat
lapi henkildkunnan kanssa, niin etta jokainen ymmartaa viestin sanoman oikein, jotta vaarinymmar-
ryksilté ja huhupuheilta valtyttaisi. Esihenkild C pyrkii keskustelemaan alaistensa kanssa mahdolli-
simman luontevissa tilanteissa, kuten hdn menee purkamaan kuormaa yhdessa alaisensa kanssa,

jonka lomassa voi keskustella asioista kuin asioista.
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"Kaikista asioista viestitdén kaikille avoimesti, ettei ja& mitaén sellaista, etté joku tietda jostain
enemman kuin toinen, etté kaikki ollaan tosiaan samalla viivalla ja kaikki kuulee sen saman. Mé& en

salaile tdélla mitdén, vaan me eletdan taéllé kaikki hyvin avoimesti.” (Esihenkild B, 30.3.2023.)

Esihenkilo D kuvailee tapaansa johtaa esimerkilla seka han pyrkii olemaan innostava ja nayttaa
innostumistaan alaisilleen. Esihenkild E johtaa alaisiaan mukaan ottamalla seka yhdessa tekemi-
selld. Alaisia kannustetaan mukaan. Tyoyhteisossa viestintakeinoina kaytetaan WhatsAppia, jossa
kommunikoidaan seka tieto saavuttaa nopeasti kaikki. Lisaksi asioista keskustellaan avoimesti kas-
votusten tyoyhteisdssa. Tapahtuessa suurempia muutoksia henkilokunnalle selvitetaan tarkemmin

mita tapahtuu, mitd muutos vaatii seka miten toimintatavat muuttuvat yleisesti.

Esihenkild F kertoo, ettd han johtajan asemassa koittaa pysya asioissa mukana alaisten kanssa,
kuuntelee alaisiaan tosi paljon ja pyrkii pysymaan aina askeleen edella. Han pyrkii olemaan kar-
talla, miten hénen tyontekijansa voi ja tyontekijoiden henkilostokemioista. Esihenkild F johtaa alai-
siaan tasa-puolisesti ja huomioi tyontekijansa tarpeet tavoissa johtaa. TyOyhteisossa viestitaan ker-
tomalla alaisille asiat kasvotusten seka WhatsAppia kayttaen. WhatsApp-ryhmassa kauppias tie-
dottaa alaisille tydvuorot seka kiireelliset asiat, mutta tyontekijoiden vastaukset nakee vain kaup-
pias. Viikkopalaverien kayttoonottoa on toivottu henkilokunnan puolesta ja niiden kayttoonottoa on

suunniteltu.

5.4 Esihenkilon ja alaisten reagoiminen muutokseen

Esihenkildilta kysyttiin haastatteluissa, millaisia tunteita heilla seka heidan alaisillaan herasi muu-
tosprosessin aikana. Haastatellut esihenkilot nostivat esiin alaisissaan heranneita tunteita, joita on
herannyt muutostarpeen syntyessa. Paaosin heranneet tunteet olivat positiivisia, silla muutoksen
on uskottu olevan hyva ja tarpeellinen. Muutamassa tilanteessa muutostarve on herattanyt kieltei-
sia tunteita seka pelkoa ja jannitysta tulevasta. Esihenkilot kertoivat keskustelleensa alaistensa

kanssa avoimesti tunteista ja muutokseen liittyvista asioista.
"Pitéé saada tyontekijat ymmértdmaan, ettd miksi tehdéén ja miten tehdéén, tyontekijoiden pitéé

ymmértééa syyt ja tarkoitukset sama onko mik& muutos sitten kyseessé. Asiaa pitaé aukaista enem-

mén, eiké voi vaan sanoa eftéd "tehkaa néin”.” (Esihenkild A, 29.3.2023.)
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Esihenkilo A kertoi, ettei han ole huomannut alaisissaan muutosvastarintaa tapahtuneisiin muutok-
seen. Muutostilanteissa on keskusteltu avoimesti ja selitetty tyontekijoille, miksi jatkossa toimitaan
eri tavoin. Asiaa pohditaan yhdessa keskustelun kautta niin, etta jokaisella on aanioikeus ja mieli-

piteita saa tuoda esiin.

Esihenkilo B ei ole huomannut alaisissaan suuria reaktioita, vaan asiat ovat sujuneet neutraalisti.
Alaisia autetaan sopeutumaan muutokseen olemalla I&sna ja mukana asioissa. Han painottaa alai-
silleen, ettd aina voi kysya mita vaan ja pyrkii luomaan henkilostolleen kuvan, etté yhteyden otta-

misen kynnys olisi mahdollisimman matala.

"Mé olen omasta pééasté yrittanyt selvittda, eiké tdmé ole mitaén virallisen oppikirjan tulosta. Eli
aika paljon minulla on ollut sité, etté olen yrittdnyt puhua ja selvittaa sité asiaa ja olen yrittényt
kertoa sen muutoksen térkeydesta.” (Esihenkilo C, 4.4.2023.)

Esihenkild C:n johtamassa organisaatiossa alaisissa on herannyt muutosvastarintaa. Muutosvas-
tarinta nakyi niin, etta alaiset omissa piireissaan mutisivat keskenaan muutoksen aiheuttamista
tunteista. Muutosvastarinta nakyi ennen muutoksen varsinaista alkua. Alaisissa herasi tunteita "ei

me ehditd”, "ei siita tule mitaan” ja "milla ajalla se tehdaan?”. Kun alaisten mietinnéat tulivat esihen-
kild C:n korviin, esihenkild keskusteli henkildston kanssa asioista avoimesti. Esihenkild C epailee
muutosvastarinnan syntyneen totuttujen tapojen muuttumisesta. TyOyhteisossa on oltu pitkaan yh-

dessa ja totutut roolit ja tavat ovat muodostuneet paivittaisiksi rutiineiksi.

Kun toimintatapojen tehokkuutta lahdettiin tydstamaan, osa esihenkilo D:n ja E:n alaisista ei rea-
goinut muutokseen mitenkaan, kun taas osasta muutosvastarinta oli havaittavissa heti asiasta tie-
dottaessa. Osa alaisista ei halunnut toimintatapoihin muutoksia eika kehittaa toimintaa. Muissakin
tapahtuneissa muutoksissa alaisissa on huomattu samaa, osa reagoi negatiivisesti, kun taas osa
innostuu uusista mahdollisuuksista. Esihenkiléilla D ja E on tapana ennen muutoksen lapivientia
keskustella alaisten kanssa avoimesti seka kayda lapi yksiloittain, miten kenenkin tyénkuva muut-

tuu.
Esihenkild F kertoi, ettd muutoksen alkutaipaleella alaiset olivat ensimmaiseksi jarkyttyneitd, jolloin

tarvittiin paljon keskustelu apua tyoyhteisossa. Pian pahimman jarkytyksen jalkeen alaiset rupesi-
vat ajattelemaan asiaa niin, etta "nyt naytetaan kaikille, ettd me parjataan keskenaan”. Alaiset pyr-

38



kivat olemaan mahdollisimman lojaaleja kauppiaita kohtaan. Alaisia sopeutettiin muutokseen kes-
kustelemalla ja olemalla tukena mahdollisimman paljon. Esihenkild F kertoi kuuntelevansa miten
alaiset alkavat reagoimaan muutokseen, kuuntelee heidan murheensa ja lahtee sen pohjalta tart-

tumaan asioihin ja tekee korjausliikkeita seka muutoksia sen mukaan.

5.5 Esihenkilon oma jaksaminen ja tyohyvinvointi muutoksessa

Kaikki esihenkilOista nostivat omasta jaksamisestaan esiin merkittavana tekijana vapaa-aikansa,
jolloin esihenkilot pyritaan tekemaan asioita, mitka eivat liittyisi tydelamaan mitenkaan. Esihenkili-
den vapaa-aikaan siséltyy erilaisia urheiluharrastuksia, jotka he kokevat rentoutumiskeinokseen.
Toisena merkittdvana tekijana esiin nousi tyoskentely paaosin arkisin, jolloin viikkonloppuisin jaa
aikaa pitaa vapaata. Haastatelluista esihenkildista vain kaksi nostaa esiin itsensa johtamisen kei-

noja.

Esihenkilo A kertoi, ettd ennen kotiin syntynyttd jalkikasvua han saattoi olla aamusta iltaan kau-
palla. Nykyaan han ottaa aikaa myds perheelle, jonka mydta tydaikaa on maarallisesti vahennetty.
Vapaa-aikaan kuuluu harrastuksia, joita ovat kelkkailu, salibandy, jaékiekko ja golfaus. Han ajatte-
lee, etta mikali kauppiastyo alkaa jossain vaiheessa ahdistamaan liikaa, aina on mahdollista vaih-
taa uusiin hommiin. Esihenkilo kertoi, ettei hanen tapaansa kuulu lukea itsensa johtamisen kirjoja
tai lahtea kursseille. Han mieluummin harrastaa urheilua, jonka jalkeen han miettii, etta mita voisi

jatkossa tehda paremmin.

Esihenkild B pitaa rutiineista ja han tekee paasaantoisesti tietyt tyovuorot. Isoimpana tekijana hy-
vinvointiinsa han kertoo olevan sen, etta han ei saavu avaamaan kauppaa aamulla kuudelta, vaan
tulee tdihin 8-9 aikoihin, joka mahdollistaa kunnon younet. Han pitaa tarkeassa roolissa vapaa-
aikaa seka harrastuksiaan, joihin kuuluu padelin pelaaminen. Rentoutumiskeinona toimii harras-

tukset. Esihenkild B ei tuo esiin itsensa johtamisen keinoja.
Esihenkilo C:n tydhyvinvointiin vaikuttava tekija on viikonloppuvapaat, jolloin han viettaa aikaa per-

heensé kanssa. Perheen kanssa tehdaan erilaisia aktiviteetteja, kuten hiihdetaan ja kaydaan las-

kettelemassa. Aktiviteettien avulla paasee irti arjesta. Esihenkild C kertoi, ettd hanen mielestaan
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kotona vietetyt vilkonloput ovat "ajan hukkaa®. Parhaimpana nollauskeinona han kokee olevan met-
saan lahtemisen. Esihenkild C kertoo, ettei hanella ole enaa palavaa kehittdmisen himoa itseensa,

silla hanella on jo pitka tyoura takana.

Esihenkilo E pitaa tarkeimpana itsensa johtamisen keinona sita, ettéd uskoo omaan tekemiseen ja
uskaltaa toteuttaa uusia ideoita. Esihenkild D kehittaa itseaan erilaisten podcastien ja aanikirjojen
avulla, joissa puhutaan itsensa johtamisesta. Tyohyvinvointiin han panostaa pitamalla huolta fyysi-
sesta kunnostaan ja hanen harrastuksiinsa kuuluu kuntosali, juoksu ja hiihtdminen. Esihenkilo D:n
tulevaisuuden suunnitelmiin kuuluu opiskella lisaa johtamista. Esihenkild E suunnittelee omassa
paassaan tapoja toimia. Han huolehtii tydhyvinvoinnistaan pitamalla huolta omasta fyysisesta kun-
nosta, silla se antaa myos henkisté jaksamista. Esihenkild E huolehtii fyysisesta kunnostaan kun-

tosalilla kdymalla seka juoksemalla.

Esihenkilo F huolehtii omasta jaksamisestaan erilaisten urheiluharrastusten avulla seké huolehti-
malla omasta kunnosta niin fyysisesti kuin henkisestikin. Han kertoo rentoutuvansa aanikirjojen
avulla ja kulkemalla metsassa. Han huolehtii henkisesta hyvinvoinnistaan meditoimalla ja kaymalla
kylmaaltistuksessa. Han kertoi, ettd ennen han teki tydvuorot ottaen huomioon tyontekijoidensa
kaikki toiveet ja teki itse niin sanotut jamavuorot. Tahan on tullut muutos, ja han tekee paaosin
aamuvuoroa nykyisin, jolloin han nakee useammin perhettaan ja ehtii harrastaa enemman. Han
nostaa esiin tarkeana tekijana sen, etta pitaa huolehtia ensin omasta jaksamisesta, jotta voi pystya
tekemaan hyvan suorituksen. Esihenkilo F kertoi, etta han hakee itsensa johtamisen rajoja vasta
siina vaiheessa, kun uupuminen yllattaa. Esihenkild F on lukenut muutamia itsensa johtamiseen ja
itsesta huolehtimiseen liittyvia kirjoja ja oppaita, seka kuunnellut ketjun puolesta jarjestettavia

Teamseja aiheesta.
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6 JOHTOPAATOKSET & POHDINTA

Aloitin opinnaytetyoprosessin helmikuussa 2023. Olin alkanut suunnittelemaan aihettani vuoden
vaihteen jalkeen ja halusin lahtea tutkimaan kaupan alalla toimivia esihenkildita ja heidan tyotaan.
Aihetta rajattaessa pohdin useamman vaihtoehdon valilla muutosjohtamisen, vuorovaikuttamisen
ja tydhyvinvoinnin valilta. Aiheen valikoituessa esihenkilotyohon ja muutosjohtamiseen ja tarkennin
rajausta esihenkildihin, joiden alaisina toimii alle 10 henkiloa. Haastatteluista selvisi, etta kaikkien
haastateltavien esihenkildiden alaisina toimii 67 tyontekijaa. Luotettavien lahteiden l6ytaminen ei
tuottanut ongelmia, silla lahdekirjallisuutta I6ytyi runsaasti. Aloitin tyon suunnittelemalla teoriaosuu-
den paapiirteittain, jonka jalkeen lahdin tutkimaan kirjallisuutta. Kirjallisuuteen perehtyessa kirjoitin

teoriaa samalla ja lopuksi yhdistaessani teksteja ynteen muokkasin tekstista yhtenevaisempaa.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa ja tuoda esille erilaisia kokemuksia ja nakemyksia esihen-
kildiden muutosjohtamisen keinoista paivittaistavarakaupassa. Opinnaytetyon paatutkimuskysy-
mys oli "Miten kaupan alan esihenkil6t voivat johtaa organisaatioissaan suunnitelfuja muutoksia’.
Mielestani opinnaytetyoni onnistui vastaamaan tavoitteeseen hyvin ja esihenkildiden kokemuksia
ja nakemyksia saatiin tuotua lukijoille hyvin esille. Toivon, etta nakemysten, mielipiteiden ja koke-
muksien esilletuonti auttaa esihenkiloita |0ytamaan tyohonsa erilaisia nakokulmia seka antaa esi-
merkkeja tulevaisuuden esihenkildille. Opinndytetyohdn saatiin esimerkkeja erilaisista tavoista
suunnitella muutoksia seka erilaisia muutosjohtamisen tapoja, joita esihenkilot voivat hyodyntaa

tulevaisuuden tydelaméassaan.

Opinnaytetyon tutkimusosuuden tarkoituksena oli selvittaa, millaisilla tavoilla esihenkilét johtavat
alaisiaan suunnitelluissa muutoksissa. Esihenkildiden vastausten perusteella alaisia voidaan joh-
taa monilla erilaisilla johtamisen tyyleilla, joista esiin nousi esimerkilla johtaminen, valmentava joh-
taminen seka alaisten kanssa yhdessa tekeminen. Esihenkilgilté kysyessani millaisilla tyyleilla he
johtavat alaisiaan, he miettivat vastauksiaan. Esihenkilot eivat olleet miettineet tyylejaan etukateen.
Teoreettista viitekehysta lahtiessa kirjoittamaan olettamuksenani oli, etta johtamisen tyyleista suo-
rituksen johtaminen olisi isossa roolissa muutosjohtamista. Kukaan haastatelluista esihenkilGista ei
kuitenkaan nostanut sita esille. Jokainen esihenkilo pitaa tarkeana yksilojohtamista. Alaisia tulee
huomioida yksiloina ja esihenkilot pitavat tarkeana, etta johdettava henkild ymmartad hanen kan-
naltansa hanen tyonkuvaansa liittyvat muutokset. Vaikka teoreettiseen viitekehykseen valituista
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teoksista esiin nousi yksilojohtaminen, teoriaosuutta tehdessa yksilojontamista ei pidetty tarkeim-

pana tekijana, vaan enemman keskityttiin ryhman ja tiimin johtamiseen kokonaisuutena.

Opinnaytety6hon haastatellut esihenkilét toivat esiin erilaisia tilanteita, jolloin muutosta on tarvittu.
Muutosjohtamista on tarvittu tilanteissa, kun toimintatapoja on lahetty tehostamaan, palveluita on
otettu lisaa osaksi toimintaa, tyovuorosuunnittelua on muokattu seka myymalan puolta on remon-
toitu. Haastatellut esihenkildt ovat suunnitelleet muutoksia testaamalla muutoksia kaytanndssa en-
sin itse, jonka jalkeen muutosta on lahdetty toteuttamaan alaisten kanssa. Joissain muutoksissa
on tarvittu my6s ulkopuolisten ihmisten apua suunnitteluvaiheessa. Haastatteluissa esille tuotiin
suunniteltujen muutosten lisaksi myds odottamattomia muutostilanteita, jolloin suunnitelmallisuus
on jaanyt vahemmalle ja sita on tarvittu kiireellisemmin. Halusin tuoda tutkimustuloksissa esille
etukateen suunniteltujen muutosten lisdksi odottamattomia muutoksia, silla muutostarpeen yllatta-

essakin on tarvittu suunnitelmallisuutta.

Esihenkiloiden tyopaivien maara seka pituus oli vaihtelevaa, mutta tavoitettavissa on oltava aina.
Haastateltavien esihenkildiden koulutustaustaan kuuluu Keskon jarjestama kauppiaskoulutus,
jonka itse haastateltava tai hanen kauppiaspuolisonsa on kaynyt. Kaikkien haastateltavien esihen-
kildiden tyonkuvaan kuuluu kaupan erilaiset tyotehtavat seka hallinnolliset tyotehtavat. Kaikkien
haastateltujen alaisina toimii 67 tyontekijaa. Esihenkildiden johtamissa tyoyhteisoissa oli vaihtele-

vaisuutta vastuiden jakamisen osalta.

Esihenkilot kertoivat erilaisia esimerkkeja muutostilanteista, joissa he ovat olleet mukana. limi tuli
erilaisia muutoksia, joista suurin osa oli suunniteltu etukateen, mutta myos ulkopuolisten tekijoiden
myota syntyneitd muutostarpeita. Kaikki haastatellut esihenkilot kertoivat, ettd heidan arkeensa
kuuluu jatkuvasti pienien muutosten teko toimintatapojen parantamiseksi. Vaikka muutostarpeet
syntyvat valilla ulkopuolisten tekijéiden vuoksi, vaaditaan suunnitelmallisuutta silloinkin. Suunnitel-
mallisuus nopeissa, odottamattomissa muutoksissa jaa vahemmalle kuin etukateen suunnitel-

luissa.

Muutoksen suunnittelussa ja lapiviennissa tulee huolehtia organisaation resurssien riittdvyydesta.
(Salminen 2022, 39-42.) Muutoksen tuomien tydtehtavien liséksi on huolehdittava myos siita, etta
perusty6tehtévien suorittamiseen jaa riittavasti aikaa. (Valpola 2004, 29.) Esihenkildt nostivat esiin
erilaisia tilanteita, joissa suunnitelma muutoksen eteen oli tehty ennen muutoksen lapiviennin aloit-

tamista. Esihenkildista osa suunnittelee muutosta testaamalla muutoksen vaatimia toimenpiteita
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etukateen itse. Tasta esimerkkina esiin nousi esinenkilon A tekema muutos tyovuorosuunnittelussa
oman jaksamisensa vuoksi, jolloin han testasi minka verran mikakin vaatii aikaa ja miten tyovuorot
saadaan suunniteltua jarkevasti muutoksen jalkeen. Esihenkild D ja E suunnittelivat muutosta etu-
kateen tekemalla suunnittelua remontin suhteen ulkopuolisten henkildiden kanssa seka selvitta-

malla, miten henkilokunta koulutetaan muutoksen tuomiin tyotehtaviin.

Haastatteluissa kysyttiin niin esihenkiloiden kuin heidan alaistensa reagointeja muutoksiin. Esihen-
kilot eivat nostaneet esiin omia reagointeja suuremmin, vaan he keskittyivat kertomaan alaistensa
reaktioista. Haastatellut esihenkilot kertovat seuranneensa alaistensa reaktioita muutostilanteissa.
Osaan tapahtuneista muutoksista reagointi on ollut positiivista, jolloin alaiset ovat lahteneet innok-
kaasti ja mielenkiinnolla suorittamaan ty6tehtavia. Muutama haastateltu esihenkild nostaa esiin
alaisissa heranneen muutosvastarinnan, jolloin alaiset ovat kyseenalaistaneet tai vastustaneet
muutosta joko osaksi tai kokonaan. Esihenkilot auttavat alaisiaan suhtautumaan muutoksiin kes-
kustelemalla asioista avoimesti seka huomioimalla alaisten tunteita ja tukemalla alaisia. Osa esi-
henkilOista kertoi, etta he kysyvat alaistensa mielipiteitd muutoksiin, jolloin alaiset pystyvat vaikut-

tamaan muutokseen. Sen avulla esihenkilot sitouttavat alaisia toimintaan mukaan.

Esihenkilot viestivat niin muutos- kuin normaali arjentilanteissa alaistensa kanssa suullisesti kas-
votusten, niin yksiloittain kuin tiimeittain seka tydyhteison WhatsApp-ryhmissa. Osa esihenkildista
luottaa, etta mikali asioista on viestitty WhatsAppia kayttaen, on alaiset ymmartaneet viestin, kun
taas osa kysyy seuraavalla kerralla alaisensa nahdessa, etta onko han saanut viestin ja ymmarta-

nyt sanoman.

Tydssa suoriutumisen edellytys on hyva tyokyky. Tyéhyvinvointi on monen asian summa. (Viitala
& Jylha 2019.) Esihenkilon jaksaminen muutoksessa on yhta tarkeaa kuin tyontekijoidenkin. Esi-
henkilddn kohdistuu suorittamispaineita monesta eri suunnasta, jonka vuoksi omasta jaksamisesta
tulee huolehtia. (Pirinen 2014.) Tyohyvinvoinnista esihenkilot huolehtivat pitdmalld huolta vapaa-
aikansa riittavyydesta seka pitdmalla huolta omasta fyysisesta seka henkisesta jaksamisesta. Fyy-
sisté jaksamista yllapidetaan erilaisilla harrastuksilla seka likunnalla. Haastatelluista esihenkildista

vain 2 kehittaa itsensa johtamisen taitoja erilaisten podcastien ja kirjateoksien avulla.

Opinnéyte antaa monta vastausta tutkimuskysymykseen "Miten kaupan alan esihenkil6t voivat joh-

taa organisaatioissaan suunniteltuja muutoksia®, eika yhta oikeaa vastausta ole. Suunnitelmalli-
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suutta muutosjohtamisessa tarvitaan, syntyi muutostarve omasta aloitteesta tai ulkopuolisesta pai-
neesta. Mielestani tarkeimpana asiana haastattelujen perusteella esiin voidaan nostaa se, etta alai-
set ovat erilaisia ja esihenkildiden tulee tuntea johdettavansa ainakin silla tasolla, etta he tietavat,
miten heidan tulisi alaisiaan johtaa. Esihenkilon taytyy tietaa, miten han voi lahestya alaistaan, silla
ihmiset reagoivat eri tavoin. My0s viestinnassa taytyy huomioida ihmisten erilaisuus, silla viestien
sanoma voidaan ymmartaa usealla eri tavalla ja viestinnan ollessa epaselvaa voi syntya huhupu-

heita tyOyhteisdssa alaisten kesken.

Opinnaytety0 oli aikataulutukseltaan tiukka, silla aloituskeskustelu pidettiin helmikuun lopulla ja esi-
tysseminaari sovittiin toukokuun alkuun. Aikataulullisesti tyo sujui tehdyn suunnitelman mukaisesti.
Opinndytetyon tyolain asia oli tehda paatoksia teoreettiseen viitekehykseen tulevista teorioista, silla
tietoa johtamisesta, esihenkilotyosta ja muutosjohtamisesta on todella paljon. Tutkimuksen aineis-
ton keraamiseen haastateltavia oli hankala |0ytaa, silla useat kysymani haastateltavat totesivat,
etta heilla ei ole aikaa. Alun perin tarkoituksena oli haastatella viitta eria esihenkilda, mutta halusin
kauppiaspariskunnan haastattelun jalkeen opinnaytetyohdn vield yhden haastateltavan. Opinnay-
tetyoni kokonaisuutena mielestani on onnistunut, silla se pystyy vastaamaan tutkimuskysymykseen
ja opinnaytetyota voidaan hyddyntaa tulevaisuuden tydelamassa, silla esiin tuodaan useita erilaisia

johtamisen tapoja, joita voidaan hyodyntaa tyoelamassa.

Tutkimuksen luotettavuuteen pyrittiin antamalla lukijalle mahdollisimman uskottava selitys aineis-
ton kokoamisesta seka analysoinnista. Tutkimuksen kohteena oli kuusi kaupan alalla toimivaa esi-
henkilda/kauppiasta. Teoreettisen viitekehyksen liséksi tutkimuksen tarkeimmat tiedot koostuvat
haastateltavien esihenkildiden vastauksista. Aineistonkeruu tapahtui haastattelemalla esihenkiloita
ja haastattelukysymykset oli suunniteltu etukateen opinnédytetydn aiheen mukaisesti. Kysymykset
pohjautuivat teoreettiseen viitekehykseen. Kysymykset olivat asettelultaan avoimia ja niiden avulla
pyrittiin antamaan keskustelulle suuntaa. Haastatteluiden paatteeksi kuuntelin uudelleen nauhoit-
teet ja taydensin tekemiani muistiinpanoja. Aineiston analyysissa vastauksia kasiteltiin pitamalla
salassa haastateltujen henkildiden henkil6llisyydet seka vastauksia pyrittiin kasittelemaén mahdol-

lisimman tasapuolisesti.

Opinnaytetyodlle jatkoa voisi olla tutkia esihenkildiden muutosjohtamista ja sen osa-alueita alaisten
eli tyontekijoiden nakokulmista niin, etta tyontekijat kertoisivat miten he kokevat minkakin johtami-
sen tyylin ja millaisia tunteita ja reaktioita erilaiset johtamistavat heissa herattaa. Sen avulla esi-
henkilot saisivat tietoa, miten erilaisia johtamistapoja otetaan vastaan ja miten ihmiset odottavat,
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etta esihenkilot johtaisivat heita. Jos taman tyylinen tutkimus tehtaisiin, voitaisi kerata useampia
alaisia haastateltavaksi esimerkiksi laadullisena tutkimuksena, mutta suljettujen kysymysten avulla.

My0s antamalla mahdollisuuden vastata anonyymina voitaisiin saada rehellisempaa tietoa.
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LITTEET

Liite 1: Teemahaastattelu

Lammittely- / aloituskysymykset

- Kertoisitko itsestasi, kuka olet ja mita teet talla hetkellda? Miten olet paatynyt nykyiseen
tilanteesi?

- Millainen tyonkuvasi on? Mita tyoviikkosi pitaa sisallaan?

- Millainen tiimi sinulla on johdettavana? Montako alaista sinulla on johdettavana péivittain?
Oletko jakanut tiimissa vastuita? Jos olet, miten?

- Mitka ovat sinun vahvuutesi johtajana? Miten alaisesi kuvaisivat sinua?

Muutosjohtamisesta

- Onko organisaatiossa tapahtunut muutoksia?
- Miksi muutosta tarvittin? Millainen muutos oli?
- Mitd muutoksen aikana tapahtui?

- Miten toimit? Miten itse reagoit muutokseen?

- Miten alaiset reagoivat muutokseen?

Mahdollisia kysymyksia esittavaksi

- Miten suunnittelet ja valmistelet muutoksen?

- Miten johdat alaisiasi muutoksessa? Mita erilaisia johtamisen menetelmia olet kayttanyt
muutoksessa johtamiseen?

- Miten viestit muutoksesta? Millaisilla keinoilla viestit?

- Miten autat alaisiasi sopeutumaan muutokseen? Millaisia reagointeja olet huomannut alai-
sistasi muutoksessa ja muutosjohtamisessa? Miten huomioit alaisiesi tunteita muutok-
sessa’?

- Miten johdat itsedsi muutoksessa? Miten huolehdit omasta ty6hyvinvoinnistasi muutok-

sessa?
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Liite 2. Haastatteluiden kestot ja paivamaarat

Haastattelu A 33 min 29.3.2023
Haastattelu B 35 min 30.3.2023
Haastattelu C 58 min 4.4.2023
Haastattelu D & E 1h5min 6.4.2023
Haastattelu F 49 min 13.4.2023
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