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- Selkea ja avoin viestina

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda esihenkildiden vuorovaikutuksen
merkitysta tilanteiden uudistamisessa. Tyossa tutkittin vuorovaikutuksen
merkitysta eri toimialojen asiantuntijoiden nakokulmasta. Millaisia taitoja hyva
vuorovaikutus edellyttdd ja mitd hyvan vuorovaikutuksen yllapitamiseen

tarvitaan?

TyO toteutettiin toimeksiantona Turun ammattikorkeakoululle. Tutkimuksessa
hyddynnettiin asiantuntijahaastatteluja, joista kuvattiin videot opetuskayttoa
varten. Haastattelujen tuloksia analysointiin teoriaan peilaten.

Tyon tulokseksi saatiin mielenkiintoinen ja kattava kokonaisuus esihenkildiden
vuorovaikutuksen merkityksesta. Erilaiset ja asiantuntevat vastaukset
haastatteluissa loivat opinnaytetyosta hyvan kokonaisuuden.

Tuloksia voidaan hyodyntaa tulevaisuudessa opintomateriaalina uusille
opiskelijoille. Tydsta voi olla hydtya myds muutostilanteissa, etenkin esihenkilon
roolissa.
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The important of the interaction of superiors in
renewing operations

- Clear and open communication

The aim of the thesis was to find out the importance of the interaction of
superiors in renewing situations. The work examined the importance of
interaction from the perspective of experts from different industries. What kind
of skills does good interaction require and what is needed to maintain good
interaction?

The work was carried out as an assignment for Turku University of Applied
Sciences. The research utilized expert interviews, from which videos were
filmed for educational use. Analyzing the results of the interviews and mirroring
the theory.

The result of the work was an interesting and comprehensive overview of the
predecessors. Different and expert answers from the interviews created a
wonderful whole of the thesis.

The results can be used as study material for new students in the future. The
work can also be useful in situations of change, especially in the role of
supervisor.
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1 Johdanto

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd esihenkildiden vuorovaikutuksen
merkitysta tyoyhteison toiminnan uudistamisessa. Tana paivana yritysymparistot
ovat jatkuvan muutoksen alaisena, minka takia toimintaa tulee uudistaa

saanndllisesti. Toimeksiantajana toimii Turun ammattikorkeakoulu.

Tarkoituksena on |0ytaa vastauksia asiantuntijahaastattelujen pohjalta seuraaviin
kysymyksiin; Miten tarkedad muutosviestin selkeys on? Mitka taidot auttavat
muutostilanteiden johtamisessa? Mika oli prosessin kannalta kriittisin hetki?

Opinnaytetyon aikana kuvataan 5 erilaista haastatteluvideota opetuskayttoon
ammattikorkeakoulun tekniikan ja liiketoiminnan sektorille tyoyhteisoviestinnan
opintojaksolle. Videoissa haastateltavia henkilGita ovat ylikomisario, hr-paallikko,
toimitusjohtaja, it-alan yrityksen osastopaallikko seka jaakiekon paavalmentaja.
Yhteista kaikille haastateltaville on esihenkilotyo. Vaikka asiantuntijat toimivat eri
toimialoilla, esihenkilotyo yhdistaa heita.

Opinnaytetyd on ajankohtainen maailman tilanteiden muutoksien vuoksi.
Maailma muuttuu jatkuvasti, ja siksi onkin hyva pysahtya miettimaan
vuorovaikutuksen merkitystd ja sitd, miten se saadaan toimimaan

muutostilanteissa parhaalla mahdollisella tavalla.
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2 Esihenkilon viestinta- ja vuorovaikutustaidot

Muuttuvassa maailmassa taytyy esihenkilona osata muokata ja kehittaa omia
viestinta- ja vuorovaikutustaitoja. Miten osataan sanoittaa viestit oikein ja kertoa

niiden merkitys tyontekijoille muutostilanteita kohdatessa oikealla tavalla?

2.1 Johtamisviestinta ja viestinnan johtaminen

Jokaisessa organisaatiossa viestintaa tapahtuu eri sidosryhmien valilla, ja se on
valttamatonta, jotta asioita tapahtuu. Viestinnan johtaminen on siis
kokonaisuuden johtamista viestinnan eri osa-alueilla. (Marjamaki & Vuorio 2021,
28.) Muutoksenjohtajan tydvalineisiin  kuuluu viestinta ja vuorovaikutus.
Strategian onnistuminen pohjautuu esihenkildiden omaan motivaatioon ja kykyyn

inspiroitua tulevista muutoksista. (Malmelin 2021, 129.)

Kun strategiaa viestitaan, on hyva ymmartaa, etta organisaation strategian
ymmarrys ja sen kayttoonotto ovat eri asioita. Vuorovaikutuksella,
keskustelemalla, tiedolla ja ymmarryksella paastaan toteuttamaan haluttua
lopputulosta, mutta se vie oman aikansa. (Marjamaki & Vuorio 2021, 33.)
Tulevaisuuden lukutaitoa ja nakemysta paamaarista tarvitaan merkittavien
muutoksien  kehittdmiseen. Kun organisaatiota muutetaan, tarvitaan
paamaaratietoinen ja selkean vision omaava johtaja nayttamaan tieta. (Malmelin
2021, 128.) Taman takia johtamisviestinta ja viestinnan johtaminen ovat suuressa
roolissa yrityksen menestyksen kannalta, ja sen merkitys paivittaisissa
tyotehtavissa on vaikuttava.

ltsessaan viestinta on operatiivista toimintaa, mutta sen johtaminen on viestinnan
suunnittelua, strategiaa, vastuuta seka vaikuttamista. Kuvan 1 viestinnan
johtamisen timantti kokoaa kasaan esimerkillisesti johtamisessa tarvittavat osa-
alueet, jotka auttavat kehittamaan organisaation viestinnan johtamista. Timantti
auttaa rakentamaan johtamisen viestinnasta kokonaisuuden, jota on helppo
toteuttaa operatiivisesti, ja se on erinomainen malli johtamisviestinnan

kehittamiseen ja tarkasteluun. (Marjamaki & Vuorio 2021, 29.)
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Strategian juuret sijoittuvat pitkalle sodankayntiin, jossa tavoitteena oli
suunnitelma tai tapa, jolla pyrittin saavuttamaan voittoja. Kasitteella on monta
maaritelmaa, ja jokainen organisaatio luo niistda omansa. Nykypaivana strategia
mielletdan jatkuvaksi prosessiksi, jota pyritdadn tarkastelemaan valitulla
suuntaviivalla eri nakokulmista prosessin aikana. Strategia on merkittdva osa
organisaatioiden toimintaa, ja siihen taytyy pystya peilaamaan, arvioimaan ja
priorisoimaan eri osa-alueita. Tarkeassa roolissa viestinnan johtamisessa on
strategian sisaistaminen ja tulevaisuuteen katsominen saanndllisin valiajoin.
Viestinnan johtamisessa on myoOs tarkeand osana osattava kuvata viestinnan

tavoitteet ja rinnastaa se strategiaan. (Marjamaki & Vuorio 2021, 32.)

Viestintatapoja on lukuisia erilaisia, joilla paastaan samaan lopputulokseen; se
vaatii kuitenkin yhteisen nakemyksen siita, mita tavoitellaan. Rakenteen
viestinnan johtamiseen luo suunnitelmallisuus. Viestinta on helpommin
lahestyttavaa ja ymmarrettavaa, kun sitd on suunniteltu myos muille kuin
viestijoille. Suunnitelmallisuuden avainsana on ketteryys. TyOyhteisossa tulee
suunnitella uusia toimintamalleja ja katsoa, toimivatko ne kaytannossa. Tassa
yhteydessa myos palautteen merkitys kasvaa, silla jos uudet suunnitelmat eivat
toimi, jatketaan kehittamista. Suunnitelmallisuudessa tarvitaan myo0s
ennakointia. (Marjamaki & Vuorio 2021, 54.)
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Vastuullista Vuorovaikutteista

Suunnitelmallista Vaikuttavaa

Strategista

Kuva 1. Viestinnan johtamisen timantti (Marjamaki & Vuorio 2021, 29).

Luottamus esihenkilotydssa muihin ja etenkin omaan itseensa on erityisen
tarkeda. Kun tiedostaa toisen ihmisen motiivit ja luottaa niihin, asioiden
edistyminen helpottuu huomattavasti. Kun suhde syventyy ja vakiintuneet
toimintamallit seka kaytannoksi muodostuneet kaavat ovat arkipaivaa, kaikkien
asioiden sopiminen tai jokaisen liikkeen tarkistaminen ei ole tarpeellista.
Luottamus lisda siis varmuutta ja asioiden sujuvuutta. Kaantopuolena
luottamuksessa on sen alttius rikkoutumiselle, silla se voi romahtaa hetkessa.
(Rauhala, Lange, Kaaria & Virkkunen 2024, 57, 58.)

Esihenkild, joka omaa empaattiset taidot, pystyy asettumaan helpommin toisen
ihmisen asemaan. Omiin tunteisiin yhteyden I6ytaminen mahdollistaa toisen
ihmisen kokemusten myotaelamisen. Empaattisuus auttaa laajentamaan
vuorovaikutussuhteen kasitysta toisen ihmisen kanssa. On hyva kuitenkin
muistaa, etta empaattisuudellakin on rajansa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 3, 2.)

Yleensa oletuksena on se, ettd ihmiset ovat rehellisia ja luotettavia. Talla
mentaliteetilla on helppo luoda uusia yhteyksia ja kommunikoida ihmisten
kanssa. Rehellisyyteen luottaminen on hyva perusperiaate. Kun oletetaan toisen
olevan rehellinen ja luotettava, pystyy yhteistydohon ja luomaan luottamuksen
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hanen esittamilleen tiedoille. Nain ollen yhteiset tavoitteet ja vahvemmat
ihmissuhteet ovat mahdollisia. (Rauhala ym. 2024, 60.)

Joukkoon kuuluminen on ihmiselle elintarkeaa. Jatkuva tutkiskelu joukkoon
kuulumisesta ja muiden ihmisten hyvaksynnasta on luontaista. Kohtaamisissa
pyritdan valttamaan tilanteita, jotka voivat johtaa yhteison ulkopuolelle
jattamiseen. Suorituskyvyn ja tyon kannalta tybelamassa suorittamisen
arvioiminen on valttamatonta. Jatkuva arviointi saa ihmisen kokemaan kritiikin ja
korjaamisen uhkana hyvaksynnalle. Tarkeaa onkin suhtautuminen eri
nakokulmiin, jotka haastavat tyOyhteison vakiintuneita kasityksia. (Rauhala ym.
2024, 61.)

TyOyhteis6ssa saantodjen tulee olla selvat kaikille, jotta niita voidaan yllapitaa ja
kehittaa. Psykologisen turvallisuuden tunteen on oltava vahva, jolloin palautteen
ja kritiikin antaminen seka sen vastaanottaminen olisi kaikille mieluisaa. (Rauhala
ym. 2024, 61.)

Ihminen muodostaa elamansa aikana vakiintuneita kayttaytymistapoja, jotka on
sosiaalisissa tilanteissa todettu hyviksi. Elamantilanteet ja maailman muutokset
saattavat kuitenkin yllattaa ja hyvaksi todetut kayttaytymismallit menettavat
tehoaan. Omia toimintamalleja on jatkuvasti hyva tarkastella, jolloin niiden
muuttamiseen pystyy vaikuttamaan. Sosiaalisten tilanteiden toimintatavat
vaativat jatkuvaa tarkastelua ja opettelua seka niiden paivittamista aikaan
sopivaksi. (Rauhala ym. 2024, 130.)

Hyvien vuorovaikutustilanteiden rakentumiseen tarkea elementti on itsetunto.
ltseluottamusta voi kuvata turvallisuusvyohykkeena, jossa ihminen uskaltaa
laittaa itsensa alttiiksi epaonnistumisille ja samalla on valmis ylittamaan itsensa.
ltsetunto kehittyy jokapaivaisessa toiminnassa, eika ole koskaan kokonaan
valmis. Hyva itseluottamus on osana persoonallisuutta, jonka rakentumisen

aikana tulee yla- ja alamakia. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 3, 3.)

Yhteys omaan itseensa on erityisen tarkeaa, ja sitéa kannattaakin rakentaa ajan
kanssa. Omien vahvuuksien ja heikkouksien |0ytaminen paivittaisten

kayttaytymismallien ja toimintatapojen kokonaisuudesta kannattaa. Valilla on
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myos hyva tarkastella eri nakokulmasta asiaa ja kysya esimerkiksi tyokavereilta
omien kayttaytymistapojen heikkoja kohtia, jotka helposti jaavat itselta
huomaamatta. Tarkastelulla ja itseaan haastamalla omakuva ja tietamys omasta
itsesta syvenee, jolloin on helpompi kehittya. (Rauhala ym. 2024, 131.)

2.2 Muutosneuvottelut

Muutosneuvottelut kaynnistyvat organisaation tyonjohdon toimesta. Talloin ne
perustuvat tyonantajan yksipuolisesti suunnittelemaan ja harkitsemaan
paatokseen toteuttaa merkittavia toimenpiteita. Tyonjohdon oikeuteen katsotaan
kuuluvaksi mm. erottaa ja palkata tyontekijoita seka tehda liikkennejohdollisia
ratkaisuja, joihin kuuluvat toiminnan laajentaminen, supistaminen tai yrityksen tai

sen osan myynti. (Lehto & Engblom 2022, 128.)

Yleisesti muutosneuvotteluissa kaytetaan yhteistoimintalakia, jota ei ole
suoranaisesti suunniteltu muutosneuvotteluita varten vaan yllapitamaan
organisaatioiden paivittaista toimintaa (Lehto & Engblom 2022, 11). Voimassa
olevan yhteistoimintalain tarkoitus on edistaa toimintakulttuuria tyonantajan ja
henkiloston valilla toistensa oikeuksia ja velvollisuuksia kunnioittaen, ottaen myos
huomioon toistensa edut. Naiden asioiden lisaksi lain tarkoitus on edistaa
yrityksen toimintaa tyOyhteison jatkuvaluonteisella kehityksella, toiminnan
tuloksellisuudella ja tyohyvinvoinnin  parantamisella.  (Yhteistoimintalaki
30.12.2021/1333.)

Yhteistoimintalaki pyrkii myos turvaamaan oikea-aikaisen ja riittdvan tiedonkulun
tyonantajan ja henkiloston valilla. Tavoitteena on myds turvata henkilostolle
mahdollisuus vaikuttaa yrityksen paatoksentekoon siind tilanteessa, kun
paatokset koskevat henkiloston tybaikaa, tyodoloja tai asemaa yrityksessa.
Yhteistoimintalaki pyrkii myos tiivistamaan yhteistoimintaa tyonantajan,
henkiloston ja tyovoimaviranomaisten valilla tyontekijoiden aseman
parantamiseksi seka tyollistymisen tukemiseksi uusissa toimintamuutoksissa.
(Yhteistoimintalaki 30.12.2021/1333.)
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Muutosneuvotteluiden saatelyyn sisaltyy kolme uutta elementtia, joita vanhasta
yhteistoimintalaista ei 10ytynyt. Ensimmainen niistd on tyosopimuksiin liittyva
ehtojen yksipuolinen muuttamisen menettelysaannos. Toisena kohtana on
neuvotteluajankohtaan liittyva tasmennetty alkamisajankohta. Kolmantena on
pykala, joka saataa henkiloston edustajan oikeutta esittda ja ehdottaa
vaihtoehtoisia ratkaisuja. (Lehto & Engblom 2022, 128.)

Yhteistoimintalain luvussa 2 saadetdan vuoropuhelua, jolla tarkoitetaan
tyonantajan ja henkiloston valilla tapahtuvaa asioiden kasittelya seka oikea-
aikaista ja riittdvaa tiedonkulkua. Vuoropuhelu sisaltyy tyonantajan
velvollisuuksiin, mutta vuoropuheluvelvoitteella ei puututa tydnantajan tyonjohto-
oikeuteen. Laiminlydmisestad seuraa sakkorangaistus. (Lehto & Engblom 2022,
50.)

Vuoropuhelun tulee olla saanndllistd henkiloston ja tyonantajan valilla, ja sita
tulee harjoittaa vahintaan neljannesvuosittain. Luonne vuoropuhelun savyssa
vaihtelee asiakokonaisuuksittain, ja sen perinpohjainen tarkoitus on tietojen ja
nakemysten vaihto. Nakemysten vaihtoa voidaan soveltaa tilanteessa, jossa
tyonantaja yhdessa henkiloston kanssa yrittdd [0ytaa keinoja tilanteiden
uudistamiseen. Kun kyse on tietojen vaihdosta, voivat kaytavat asiat liittya
yrityksen taloudelliseen tilanteeseen. Vuoropuhelun tarkoituksena on pitaa
tiedonkulku ja asiat avoimena seka haalia jatkumoa pitaen mielessa yrityksen
tulevaisuuden ja kaikkien organisaation tyontekijoiden oikeudet. (Lehto &
Engblom 2022, 52.)

2.3 Muutosviestinta

Erilaiset muutostilanteet voidaan jakaa kolmeen kategoriaan, joista ensimmainen
on jatkuvasti tarvittavat pienet muutokset, toisena merkittavat suuret muutokset
normaalitilanteissa seka& kolmantena kriisitilanteissa tarvittavat muutostoimet.
Yleensa organisaation sisalla tapahtuvat muutokset ovat riippuvaisia ympariston
muutoksista ja ne pitkalti maarittavat tarvetta vaativat muutokset. (Kamensky
2015, 128.) Johtoryhman ja esihenkilon viedessa organisaatiota kohti muutosta
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kannattaa muutosviestin sisaltoa miettia tarkkaan, niin etta viesti on selkea ja se
antaa tarvittavat tiedot. Suunnitteluvaiheessa voidaan miettia seuraavia

kysymyksia:

- Mita muutoksella tavoitellaan?

- Mika muuttuu ja mika ei?

- Keitd muutos koskee ja keita ei?

- Miten muutos alkaa? Miten muutos etenee?

- Miten tasta selvitddn? (Aalto & Kurttila 2021, 245.)

Pirisen (2023, 239) mukaan esihenkilotyd on viestintaad ja vaikuttamista.
Luottamuksellinen esihenkilo-tyontekija-suhde on tarkeassa osassa viestintaa.
Vuorovaikutuksen savy ja tekojen merkitys on suuri, kun halutaan luoda
luottamusta johonkin suhteeseen. Esihenkildon omalla motivaatiolla, innostuksella
ja kayttaytymisella on vaikutusta muutostilanteiden Iapivientiin ja niiden
onnistumiseen, koska ne viestivat tyontekijoille varmuutta. (Pirinen 2023, 239.)

Muutostilanteissa viestinta joutuu helposti kritiikin kohteeksi, silla tyontekijat
kokevat jaavansa viestinnan ulkopuolelle, mista syntyy muutosvastarintaa.
Viestinnassa kuitenkin pyritddn lopputulokseen, jossa luodaan yhteinen
ymmarrys asiasta. Esihenkiloroolissa olevan on tarkeaa keskustella eri
osapuolten kanssa, jota muutokset koskevat, jolloin kaikki osapuolet ovat tietoisia
tarpeesta ja sen toteutuksesta. (Pirinen 2023, 239.) Uudistaminen
organisaatioissa edellyttaa aloitteiden kaynnistamista innovatiivisesti. Johtajan
tehtavana on luoda innostusta ja inspiroida tyoskentelemaan muutostarpeiden
valossa. (Malmelin 2021, 128.)

Muutostilanteissa etenkin  onnistumiset ja niistd iloitseminen luovat
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Parhaimmassa tapauksessa muutosviestinta saa
my0s aikaiseksi esimerkiksi merkitysta, luottamusta, turvallisuutta ja tehokkuutta.
(Pirinen 2023, 240.)

Organisaatioissa helposti unohdetaan muutosviestinnan tarkeys tai se saatetaan
unohtaa kokonaan. Muutoksesta viestiminen ja viestinnan hyoddyntaminen

tilanteiden uudistamisessa on erityisen tarkeaa niiden onnistumisen kannalta.
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Taytyy vain viestia oikealla tavalla, oikeille henkildille ja oikeaan aikaan. (Raath
2023.)

Yhdenlainen viestinta tapa ei sovi kaikille. Esihenkilon taytyy tutkia ja tunnistaa
viestien kohderyhmaa ja suunnata viestiminen oikein. Kommunikaation
yllapitaminen tasaisesti on tarkeaa, jotta alkuperainen viesti sailyy ja pysyy
mielessa. (Raath 2023.)

Viestimisen tukena kannattaa hyodyntaa muitakin alustoja kuin sahkopostia. On
tarkeaa laatia viestit ajatuksella niin, etta ne sisaltavat tarkoituksen ja on osoitettu
oikealle kohderyhmalle. Paapointteina on pitada viestit yksinkertaisina, miettia
missa viestii ja viestia oikeaan aikaan. (Raath 2023.)

Esihenkilon viestit, sanat, tekemiset ja tekematta jattamiset joutuvat helposti
tulkinnan kohteiksi tyoyhteisossa. TyoOntekijoiden tulkinnat esihenkilon
toiminnasta tulevat aina olemaan osa arkipaivaa, ja esihenkilon on hyva tiedostaa
asia. Muutoksen keskella tunteet ottavat helposti valtaa, jolloin niiden varassa
tulkitaan asiat oman nakeman ja kokeman mukaan. Esihenkilon tehtava on pitaa
viestintd johdonmukaisena ja selkeana, jotta ikavilta vaarinkasityksilta ja
tulkinnoilta saastytaan. (Pirinen 2023, 249.)

Viestinnalle taytyy asettaa yhteiset pelisaannot. Muutos saa aikaan paineita ja
kiristda keskinaisia suhteita. Muuttuvien tilanteiden epavarmuus luo tunteita
jokaiseen suuntaan ja ylireagointi on normaalia. Viestinta on niin esihenkilon kuin
myOs tyontekijan vastuulla. Yhteisten pelisaantojen avulla valtytaan
epaasialliselta kaytokselta ja rumilta sanoilta. (Pirinen 2023, 249.) Yhteisten
pelisdantdjen luominen myods viestinnan ulkopuolelle on toimivan organisaation
lahtokohta. Ihmiset ovat erilaisia, ja esihenkildiden tyota vaikeuttaa ihmisten
erilaiset reaktiot tilanteisiin. Taman takia jokaisella osa-alueella pelisaantojen
laatimisen merkitys korostuu. (Jarvinen 2020, 21.) Kun pelisdannot ovat laadittu
koko organisaation toimintatapojen kehykseksi ja ne ovat kaikkien tiedossa, on
ihmisten valista vuorovaikutusta, viestintaa ja muita tyotehtavia helpompi

suorittaa.
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Esihenkilon tavoitteena on luoda tyOyhteisdsta yhtendinen voittajajoukkue.
Esihenkilon on hyva hyodyntada johtamisessa tunnealykkyyttd ja huomioida
erilaiset tarpeet. Erityinen painoarvo on johtajan muutosjohtamisen taidolla ja
tehokkuudella organisaation muutoksien lapivientiin seka niista saatujen hyotyjen
yllapitamiseen. Muutosjohtajalta tulee 16ytya rohkeutta konkreettisesti muuttaa
asioita, jotta yrityksen markkina-arvo sailyy halutulla tasolla ja pysyvia muutoksia
saadaan aikaan. (Pirinen 2023, 17.)

Iso osa muutoksen toteutuksen onnistumisesta riippuu muutosjohtajan taidoista
innostaa ja kannustaa tyOntekijat puhaltamaan samaan hiileen muutoksen
keskella. Tyontekijoilla taytyy olla itselldaan halu ja motivaatio muuttaa yrityksen
toimintamalleja. Hyvana lopputuloksena on tyOyhteiso, jossa jokainen haluaa
osoittaa kiinnostuksen ja omat osaamisensa muutoksen onnistumisessa.
Muutosta tehdaan yhdessa ja joukkueena, koetaan yhteisesti yla- ja alamaet ja
juhlitaan onnistumisia. Onnistuneen muutoksen paatteeksi on hyva kayda
yhdessa lapi, mitda muutoksen aikana saatiin aikaan, mita jai kateen ja mitka ovat

maininnan arvoisia ylpeyden aiheita. (Pirinen 2023, 18.)

TyoOntekijoilla saattaa olla entuudestaan epailyksia muutoksen onnistumisesta
huonojen kokemuksien perusteella. Muutosjohtajalla on erityisen tarkea rooli
tyontekijoiden vakuuttamisella uuden muutoksen tarkeydesta. Muutoksesta
ilmoittamisen tulee olla houkutteleva, mielenkiintoinen ja tyontekijoita innostava,
jotta vanhat epailykset selatetaan. Oikeiden tapojen Ioytaminen, jolla saat
tyontekijat osallistumaan muutokseen ja tuntemaan olonsa merkitykselliseksi
tyoyhteisossa muutoksen keskella on tarked kulmakivi muutosprosessin
onnistumisen kannalta. (Pirinen 2023, 18.)

Henkinen valmistaminen muutokseen on tarkeassa roolissa. Tydntekijoiden
mielipiteiden tiedustelu ja mahdollisuuden antaminen tulevien muutoksien
vaikuttamiseen luo tydyhteisoon merkittavyytta. Tyontekijoiden on helpompi
sisdistaa ja hyvaksya muuttuvat asiat, kun heitd on huomioitu tilanteessa.
Esihenkilon on myos tarkea tuoda prosessin jalkeen esille asioita, jotka on otettu
huomioon tyontekijoiden toimesta. (Pirinen 2023, 19.)
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Yhteishengen merkitysta ei voi likaa korostaa, silla sen tarkeys on merkittava
tyoyhteisbissa niin paivittaisessa toiminnassa kuin etenkin muutoksen aikana.
Voittajajoukkue toimii  kaikkia kannustamalla, kaveria auttamalla ja
positiivisuuden kautta; nailla evailla muutoksessakin parjataan. (Pirinen
2023,19.)

Muutoksessa esihenkilo tarvitsee paata, kasia ja sydanta. Alla oleva
muutosjohtamisen pelikirja kokoaa tiivistetysti tarkeat elementit

muutosjohtamisen onnistumiseen. (Pirinen 2023, 32.)

Paata esihenkilo tarvitsee visioiden luomiseen ja tulevan kokonaisuuden
hahmottamiseen. Muutosjohtamisessa eduksi on ennakointi, visionaarisyys seka
skenaarioiden luominen. Muuttuvissa tilanteissa nopea reagointi ja ketteryys ovat
my0s taitoja, jotka voidaan nimeta vahvuuksiksi muutosjohtamisessa. (Pirinen
2023, 32.)

Kasia puolestaan tarvitaan itse muutoksen toteuttamiseen. Keskittyminen
oikeisiin asioihin priorisoidaan. Jatetaan tekematta asiat, jotka eivat tarvitse
muutosta ja keskitytdan olennaiseen. Priorisointia miettiessa kannattaa vastata
kahteen kysymykseen: mika on Kiireellista ja mika tarkeaa? Hyodyntamalla
pelikirjan rakentamisessa oikeat resurssit ja oikean osaamisen ja kohdistamalla
ne oikeaan aikaan ja paikkaan, tulee lopputuloksesta erinomainen. (Pirinen 2023,
33.)

Sydan kuvastaa pelikirja-mallissa muutosjohtajan aitoa sitoutumista. Taitavat
taidot omaava muutosjohtaja puhuu suoraan sydamesta ja omalla toiminnallaan
innostaa seka inspiroi. Kun merkitys on selkeasti tuotu esille ja se on kaikkien
tietoisuudessa, pystytaan luomaan ainutlaatuisia ja ihmeellisia asioita. (Pirinen
2023, 33.)
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Muutosjohtamisen pelikirja

Sydan
EF] Kédet

Kuva 2. Muutosjohtamisen pelikirja (Pirinen 2023, 33).

Muuttuvassa maailmassa robotit ja tekoaly ottavat entistd enemman roolia ja
tulevat osaksi organisaatioiden toimintaa. Ne kiihdyttdvat muutoksien
toteuttamista ja korvaavat tyOvaiheista ihmisten kadet ja jalat. Ihmisella sailyy
kuitenkin tyoskentely, jossa paata ja aivotyOskentelya tarvitaan ongelmien
ratkaisuun. (Pirinen 2023, 34.)

2.4 Valmentava keskustelukulttuuri tydyhteisdssa

Valmentava johtamisote on erinomainen tyOkalu tiukoissa tilanteissa seka
tyontekijoiden innostamisessa kohti tavoitteen onnistumista. Vaasan yliopistossa
tendyn tutkimuksen mukaan valmentavasti johdettavat tyontekijat
todennakoisemmin  kehittyvat ja suoriutuvat paremmin kuin  muulla
johtamistavalla johdettuina. Johtamistapa tukee tyOntekijoiden parempaa
tyohyvinvointia seka vahentaa stressia ja kyynisyyttd, mika nakyy tyon
tuloksellisuudessa. (Aalto & Kurttila 2021, 15.)
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Valmentavassa vuorovaikutuksessa esihenkilo auttaa tyontekijoita oivaltamaan
seka loytamaan ratkaisuja. Kuuntelemisen ja kyselyn merkitys korostuu
neuvomisen sijaan. Valmentava johtamistapa osallistuttaa tyontekijoita
prosessiin, jossa pyritddn yhdessa loytamaan edistavia ideoita ja ratkaisuja
tilanteisiin. (Aalto & Kurttila 2021, 16.)

Esihenkilon salaisuus menestykseen on aito kiinnostus kollegoidensa tyota
kohtaan. Halu saanndllisesti olla tietoinen tdiden sujuvuudesta, iloita
onnistumisista ja kehittymisista osoittaa esihenkilon kiinnostusta. Kannustus on
niin sanottu polttoaine tyontekijoiden kehittymiselle, ja tarkeaa onkin esihenkilona
nostaa esiin toiveikkuutta. (Aalto & Kurttila 2021, 18.)

Tasavertaisuus ja yhteistyd ovat elementteja, jotka ovat tarkedssa roolissa
valmentavassa johtamisessa. Koko organisaatiossa on tarkeaa muistaa
avoimuus ja arvostus toisten ihmisten ajatuksille ja mielipiteille. Samaa mielta ei
asioista tarvitse olla, mutta tulee ymmartaa toista osapuolta ja antaa tilaa
erilaisille nakemyksille. (Aalto & Kurttila 2021, 18.)

Valmentamisen lahtdkohtana on yleensa nykyisten asioiden muuttaminen uuteen
tai toimintamallien parantaminen. Selkeat tavoitteet on hyva asettaa ennen
prosessin kaynnistamista ja tuoda tarkasti esille niiden kuvaus ja maarittely.
(Aalto & Kurttila 2021, 20.) Tama johtamismenetelma on siis erinomainen tyokalu

muutosjohtamisen rinnalle.

Olemassa olevat resurssit ja taidot on hyva tiedostaa ja havaita tavoitteiden
asettamisen jalkeen. Kaikkea ei siis tarvitse aloittaa nollasta, vaan katsotaan
missa tarvitaan parannusta ja uutta ammattitaitoa. (Aalto & Kurttila 2021, 20.)

Korjaavaa palautetta antaessa kannattaa ajoitus suunnitella huolellisesti.
Esihenkilolta taytyy lO0ytya pelisimaa ja tunnealykkyyttda oikean hetken
I0ytamiseen, silla palautteen vastaanottajan seka antajan tunnetilat vaikuttavat
viestien sisaltoon ja vuorovaikutuksen laatuun. Taytyy kuitenkin huomioida, ettei
esihenkild voi antaa palautetta pelkastaéan vahentadkseen omaa henkista
kuormaansa. Kannustavan palautteen kohdalla on hyvakin antaa se nopeasti,
kun siihen on syyta. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 244.)
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Muiden ihmisten palautteet ja niiden vastaanottaminen saattavat tuntua valilla
ikaviltd, mutta ne kuitenkin auttavat saamaan nakemyksen niin sanotuista
sokeista pisteista, joita on vaikea itse havaita. Palautteen avulla pystyy
helpommin muuttamaan tiettyja toimintatapoja, jotka kaipaavat muutosta.
Ihmismieli toimii erikoisella tavalla ja juuri siksi omaan itseensa yhteyden
luominen on erityisen tarkeaa, jos haluaa parjata vaikeimmissakin tilanteissa.
Kun on tietoinen oman itsensa kayttaytymis- ja toimintatavoista, on helpompi
ymmartaa toisten kayttaytymista ja kokemuksia. (Rauhala ym. 2024, 132.)

Toimivan yrityskulttuurin salaisuus on monipuolinen ja vuorovaikutteinen
viestintd. Jokaisella tulee olla tieto siita, mita tapahtuu ja mihin ollaan
tahtaamassa, talloin palautekulttuurin  merkitys nousee keskeiseksi osaksi
yrityskulttuuria. Kun palautteita annetaan rakentavasti ja oikeaan suuntaan,
luulot muuttuvat tiedoksi ja pinnallinen vuorovaikutus rehelliseksi. Oikea asenne
on kaiken lahtokohta. (Oulasmaa & Pesonen 2022, 31.)
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3 Asiantuntijahaastattelut

Opinnaytetyon kaytannon osuutta lahdettiin toteuttamaan
asiantuntijahaastatteluiden pohjalta. Suunnittelu aloitettiin
haastattelukysymyksien kartoituksella. Taman jalkeen oli aika kontaktoida
mahdollisia asiantuntijoita haastateltaviksi. Nopealla aikataululla kaikki
haastateltavat oli selvilla ja pystyttiin aloittamaan aikataulun suunnittelu ja
haastatteluiden toteutus.

Haastatteluissa kaytettiin samanlaista kysymyskaavaa, joiden pohjalta lahdettiin
analysoimaan haastatteluiden tuloksia keskenaan. Haastatteluista poimittiin

timanttisimmat osat.

3.1 Asiantuntijahaastattelut tutkimusmenetelmana

Tutkimusmenetelmana kaytettiin  kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta.
Asiantuntijahaastatteluiden pohjalta oli tarkoitus saada vastauksia siihen,
minkalainen merkitys esihenkiloiden vuorovaikutuksella on tilanteiden

uudistamisessa.

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma oli parhain ratkaisu opinnaytetyon kaytannon
osuuteen, silla sen avulla haluttiin saada tosielaman esimerkkeja esihenkildiden
tyostd. Kokemuksista ja nakemyksista haluttiin kokonaiskuva, jota lahdettiin
analysoimaan vastauksien perusteella. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009,
160.)

Tutkimustyyppind hyodynnettiin strukturoitua haastattelua, toiselta nimeltaan
lomakehaastattelua. Kysymykset oli suunniteltu etukateen ja niissa kaytettiin
tiettya jarjestysta. Haastatteluissa kuitenkin esitettiin valikysymyksia, joita ei
suunniteltu etukateen, ja ne vaihtelivat haastattelun vastauksien perusteella.
Tutkimustyyppina esiintyi myods teemahaastattelu, joka on vapaamuotoisempi
haastattelutyyppi. (Hirsijarvi ym. 2009, 208.)
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3.2 Asiantuntijahaastattelujen toteutus

Asiantuntijahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina viiden eri asiantuntijan
kanssa kasvotusten ja puhelimitse. Haastattelut taltioitiin videolle tulevien
opiskelijoiden opintomateriaalia varten. Kysymykset suunniteltiin etukateen ja
niita kaytettiin jokaisen haastattelun pohjana. Asiantuntijahaastattelut toteutettiin
aikavalilla 18.03.2024 — 05.04.2024.

Haastatteluissa huomasi haastateltavien valmistautumisen. Perehtyminen ja
valmistautuminen annettuihin kysymyksiin toi haastatteluihin enemman sisaltoa.
Haastattelijan oli myos helpompi esittaa lisakysymyksia haastatteluissa, joihin
valmistauduttiin. Jokainen haastattelu oli kuitenkin omalla tavallaan erityinen ja

kokonaisuutena saatiin vastaukset haluttuihin tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuskysymykset, joita kaytettiin haastattelun pohjana, oli seuraavanlaiset:

Kerro esimerkkitilanne tyoelamasi varrelta muutostilanteesta

Miten tarkeana pidat muutosviestin selkeytta, sen lapimenon kannalta?
Mika merkitys omalla motivaatiollasi on muutoksen syntymiseen?
Mitka 3 keskeista taitoa auttoi sinua johtamaan tilanteessa?

Miten omat ja johdettavien tunnetilat vaikuttivat prosessiin?

Kuinka paljon jouduit tinkimaan tavoitteistasi?

Miten reagoit vastarintaan?

©® N o a ks~ wdh =

Miten kuvailisit ilmapiiria prosessin aikana ja mikd on sen merkitys
muutoksessa?

9. Mika oli onnistumisen kannalta kriittisin hetki?

10. Millaista palautetta keraat johtamisestasi?

11.Haluaisitko sanoa viela jotain?
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3.3 Asiantuntijahaastattelujen tulokset

Ensimmainen haastateltava oli Jarmo Nevari, joka toimii Hifistudion
toimitusjohtajana. Han kertoi haastattelun alussa esimerkkitilanteen tydelamansa
varrelta muutostilanteesta. Muutoksessa haluttiin - muuttaa tyontekijoiden
toimintatapoja paremman myynnin toteuttamiseksi. Suuren menestyksen
avaimena toimi viikoittainen seuranta. Toisena kulmakivena oli johtoryhman
suunnittelu muutosta varten, jossa nostettiin esille, ettda muutos lahtee myyjasta.
Johtoryhman tehtavaksi jai suunnittelu, selkea viestinta seka toteutuksen

seuraaminen.

Nevari vastasi asiantuntevasti kysymyksiin ja toi esille kokemukseen pohjautuvia
pointteja. Keskeisia taitoja, joita haastateltava koki tarkeiksi johtamisessaan, oli
rehellisyys, suoraan puhuminen seka lasnaoleminen ja kasvokkain viestiminen.
Han painotti viestien selkeytta, oli kyseessa iso tai pieni yritys, ja kertoi omasta
ajatusmallistaan viestien pituuden kannalta:
Selkeys on kaikessa. Nykyaan tietoa on niin paljon saatavilla, etta kaikki ahdistuu
siihen. Minulla on ollut aina yksi oma ajatusmalli, ettd kun saan raportin jostakin
asiasta, niin yhteen A- neloseen pitdd saada mahtumaan kaikki oleellinen, jos

siihen mahtuu silloin, se on tarpeeksi yksinkertaista ja mitattava kohdekin kehittyy.
(J. Nevari, henkil6kohtainen tiedonanto 18.03.2024.)

Haastattelussa nousi esille rehellisyyden merkitys ja asioista suoraan
puhuminen. Palautteen antamisen suhteen Nevari painotti johtajan tai yrittajan
tarvitsevan pelisimaa negatiivisten ja positiivisten palautteiden kohdalla.
Negatiiviset palautteet on tarkeaa antaa kahden kesken ja positiivisten kehujen
kohdalla muiden kuulevien korvien lasna ollessa. Haastattelun lopussa Nevari
antoi hyvan vinkin tybelamassa toimimiseen:

Kun tydntekija lahtee ja vaihtaa tydpaikkaa, on se mika syy tahansa. Ala suututa

yrittajaa tai sitd johtajaa, hoida viimeisen péaalle asiat ja lahde kauniisti. Ja sitten

toiste pain, jos olet itse yrittaja niin ala suututa sita tydntekijaa ja koita saada asiat

sovittua. Kun et sa koskaan tieda missd ne ihmiset tulee vastaan. (J. Nevari,
henkilokohtainen tiedonanto 18.03.2024.)
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Toinen haastateltava oli Risto Dufva, joka on toiminut 30- vuoden ajan
jaakiekkovalmentajana, niin Suomessa kuin ulkomailla noin 15. eri joukkueessa.
Esimerkkitilannetta han kuvaili kilpaurheilun nakokulmasta ja painotti
arkipaivaisia muutoksia. Alkukaudesta tavoitteita asetetaan paremmalle
sarjatasolle tahdatessd, seka parempaa menestysta tavoiteltaessa. Jatkuva

muutos on lasna etenkin uuden joukkueen valmentamisessa.

Dufva piti tarkeind johtamisen taitoinaan suunnitelmallisuutta, reagointikykya
seka paattavaisyytta. Jaakiekkovalmentajan tydssa oman motivaation merkitys
vaikuttaa erityisella tavalla ja innostuneen ilmapiirin luominen on tarkeaa, jotta
positiivisia tuloksia saadaan aikaan. Haastattelussa nousi esille viestinnan
selkeyden merkitys ja haastateltava korosti myOs viestinnan tarkeytta

muutosprosessin kannalta:

No sehan on kaiken a ja o se viestinta. Iso asia on, ettd muutoshan ei tapahdu
minulle vaan se muutos tapahtuu minussa. Kaikkien pitaad kokea se niin, ettd
muutosprosessissa vaihdutaan subjektista objektiksi, ihmiset kokevat sen silla
tavalla ja se viestintd on kaiken ydin. (R. Dufva, henkil6kohtainen tiedonanto
28.03.2024.)

Vastarintaan reagoimisesta haastateltavan nakemys osoitti asioiden tarkastelun
tarkeyden. Suunnitelmallisuus ja asioiden sopiminen jo alkuvaiheessa, niin etta
kaikki ymmartavat muutoksen tarpeellisuuden ja sen merkityksen ovat

vastarinnan vahentamisen edellytyksia:

Siis tietenkin sita pitaa tutkailla ettd -- miksi tda asia koetaan nain. Sekin on mun
mielestd vahan sitd tavoiteasetannan heikkoutta, mulla on semmonen sanonta
tassa kohin, ettd ensin sovitaan mita tehdaan ja sitten tehdaan mita sovitaan. Se
ei 0o sen vaikeempaa, niin mun mielesta, jos sielld on kovasti vastarintaa asian
tiimoilta nii sitten ei oo kylld joko mind tai joku muu ei oo ymmarretty toinen
toisiamme ja on sovittu jotain vaaraa. Koska eihan siind periaatteessa - - asiat
sovitaan lahtiessa, ettd mihin suuntaan ollaan menossa ja sitten jos siind jotain
vastarintaa on matkalla, asiat, ihmiset on tekemassa, ei aina ymmarreta, ettd miksi
tehdaan tai miten tehdaan. Niin silloinhan sita pitaa tarkastella taas sen tavotteen
kautta, ettd okei jos meilld tdmmdnen tavote on ja me ollaan sovittu yhdessa
keinot, miten me menndan sinne niin eikds taa nyt oo sen keinojen tai tuota niin
toiminta oo sen mukasta mitd ollaan lahtiessa sovittu. Silloin se prosessi on
jotenkin menny pielee. Sithan sitad pitda purkaa sielta alusta Iahtien. (R. Dufva,
henkilokohtainen tiedonanto 28.03.2024.)

Kolmas haastateltava oli Jyrki Korhonen, joka toimii It yrityksessa
sovelluskehityksen osastopaallikkona kaupan toimialalla. Haastateltava kertoi

esimerkkitilanteen, jossa yritys alkoi uudistaa sovelluskehitystoimintaa ketterien
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menetelmien avulla. Menetelmien tukemiseksi rakennettiin uusi
automaatiokehitys, joka uudisti toimintatapoja. Muutos on edelleen kaynnissa ja
on kestanyt monen vuoden ajan. Se vaikutti ja vaikuttaa moniin kymmeniin

ihmisiin, silla kyseessa on laajasti toimintatapojen muutosta koskevat muutokset.

Haastateltava painotti viestin selkeytta ja eritoteen sen sanomaa. Tarkeiden ja
isojen muutosten keskella tyontekijoilla herda omanlaisia mielikuvia. Etenkin
vaarat sanat ovat haitaksi viestien ymmarryksessa. Viestien sanoittaminen
tarkkaan oli haastateltavan mielesta edellytys viestien selkeydelle. Esille nousi
myoOs selkeydessa perusteluiden merkitys ja se, etta taytyy tarkasti kertoa, mita
muutoksella saavutetaan ja miksi se on tarpeellista. Korhonen mainitsi viestien
toistamisesta ja siita, etta on tarkeaa isojen muutoksien lapiviemisessa, tasaisin

valiajoin pysahtya toistamaan samaa sanomaa.

Esihenkilon  motivaatiota  muutoksessa Korhonen piti  onnistumisen
edellytyksena. Muutosjohtajan taytyy olla 100 % mukana muutoksessa, ja sen
pitada valittya tyontekijoille. Korhonen totesi haastattelussa "uskoo ku hullu
puuroon siihen juttuun”. Toisena asiana esihenkilon motivaatiosta haastateltava
nosti esiin epavarmuuden sietamisen, koska alkuvaiheessa ei valttamatta viela
tiedeta lopputulosta:
On semmosii tilanteita et taytyy vaan tyytya siihen et tdd suunta on suunnilleen
oikee ja korjataan sitten tarvittaessa, taa liittyy siihen motivaatioon et taytyy - -
sukkeroida ittensd tallaseen ajattelutapaan et asiat saa lapi. (J. Korhonen,
henkilokohtainen tiedonanto 4.4.2024.)
Haastateltava piti esihenkilotyonsa tarkeimpina taitoinaan maaratietoisuutta,
kykya delegoida seka halua ja kykya ymmartaa asioita. Han painotti erityisesti
maaratietoisuuden taitoa ja paattavaisyyttd asioiden lapiviemisessa.
Haastattelussa nousi esille myds muutosjohtajan tarkea ominaisuus olla tietoinen
asioista, joita muutoksessa tapahtuu, jolloin tyontekijoiden silmissa johtajan

arvostus ja luottamus sailyy.

Organisaatiossa muutos oli aiheuttanut tunnetiloja &arilaidasta toiseen, ja
negatiiviset tunnetilat olivat jarruttaneet paikka paikoin prosessin edistymista.

Johtajana haastateltava kuitenkin totesi kokemuksen tuoneen lujuutta
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tunnetilojen hallinnan suhteen. Prosessin lapiviemiseen ja asioiden
sisdistamiseen muutoksen tarpeista tarvittin odotettua enemman aikaa ja
aikataulu venyi pidemmaksi. Korhonen nosti esille johtajan tarvitseman kyvyn
navigoida sumussa, silla tavoitteet kirkastuvat useinmiten vasta matkan aikana.

Innostuneet fiilikset kuitenkin puolestaan jouduttivat prosessin etenemista.

Vastarintaan reagoimisessa Korhonen piti tarkedna keskusteluja pienissa
ryhmissa, perusteluiden toistamista seka huolenaiheiden kuuntelemista. Etenkin
perusteluiden toistaminen joka kaanteessd edesauttaa muutoksen
tarpeellisuuden ymmartamisessa. Haastateltava toi esille myotamielisten
sanansaattajien merkityksen. Muutosagentit, jotka vievat muutosta eteenpain
innostuksella seka kiinnostuksella, ovat kaanteentekevia henkildita muutoksen
onnistumisessa. Myotamielisia on tarkead kehua annetusta panoksesta seka
muutoksen edistamisesta; talldin vastarinnankiisket pikkuhiljaa antavat periksi

muutokselle.

Haastateltavan mielesta muutoksen hyvan ilmapiirin salaisuus oli riittdva maara
innostuneita ihmisia, jotka jo alkuvaiheessa nakivat muutoksen hyodyt.
Asiakkaiden hyva palaute my0s antoi omanlaistaan tehoa muutoksen
etenemiselle. Muutosjohtajan on tarkeaa tietoisesti omalla kayttaytymisellaan,
puheenvuoroillaan ja esiintymisillaan yllapitdd ja kohottaa hyvaa ilmapiiria.
Etenkin kehujen antaminen, pienistakin asioista on merkityksellista.

Haastattelun lopuksi Korhonen korosti muutosagenttien merkitysta, joilla on
sanavaltaa ja joita kuunnellaan ja kunnioitetaan organisaatioissa, niin sanottuja
mielipidejohtajia. Muutokseen on myos tarkeaa |oytaa mukaan kriittinen massa

ihmisia, jolloin muutoksella on parempi todennakoisyys onnistumiselle.

Neljas haastateltava oli Mia Holimaki, joka toimii Arctia konsernissa
henkilostopaallikkona.  Haastateltavan  tyOtehtaviin - kuuluu  henkildston
tyohyvinvoinnista huolehtiminen seka palkanlaskenta. Muutostilanteen esimerkki
oli YT neuvottelut. Kilpailutus oli kovaa ja se havittiin, jonka seurauksena

henkilostoa jouduttiin irtisanomaan.
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Etenkin kun YT- neuvottelut kaynnistyvat on viestien selkeys haastateltavan
mielesta merkittavaa. limapiiri kiristyy henkiloston valilla, jolloin on tarkeaa viestia
kaikki mahdollinen tieto, ettei henkilostdo ahdistu tiedottomuudesta. Avoimuus
tydnantajan puolelta luo luottamusta henkilostolle ja prosessin edistyminen
helpottuu.

Holimaen mielesta motivaatio ikavaa viestia vietdessa on ratkaisevaa.
Esihenkilolta tarvitaan empatiakykya ja suunnitelmallisuutta viestien
sanoittamiseen. Haastateltava korosti valmistautumista ja panostamista
viestittdmiseen. Tarkeina taitoina esihenkilon roolissa haastateltava piti
toimimista ihmisten kanssa ja uskallusta olla 1asna, positiivista luonnetta ja
suhtautumista seka empatiakykya.

Tunnetilojen  vaikutus  nakyy  haastateltavan  esimerkissad  viestien
ymmartamisessa. l|kavien uutisten jalkeen henkilostdo ei valttamatta ole
vastaanottavia ja helposti syntyy vastakkainasettelua. Esihenkildiden ja johdon
puolelta huolellinen valmistautuminen luo varmuutta. Kun viestin viejat tietavat
itse mita tapahtuu ja minne ollaan menossa, on viesteja helpompi ottaa vastaan

ja henkilosto tuntee, etta heista valitetaan.

Valmistaudutaan niin hyvin, kun pystytaan. Et nyt esimerkiksi tassa tilanteessa niin
mun vastuulla oli se tydterveyshuolto, niin - - ollaan sit tydterveyshuoltoon ilmotettu
et tllanen tilanne tulee tapahtumaan ja sinne niin kun lisdresursseja ja henkiloston
varmaan tarvii ottaa yhteytta ja nain niin et pystyy valmistelee. Ku se et ma oisin
sinne menny et ma en tieda, ma rupeen selvittdd niin kylhan se tuo silloinkin
henkildstolle sen et just et, jos s& oot valmistautunut et he valittda tai tydnantaja
valittda heista tai sit se et on vahan sillain ihan sama ei oo enda meijan ongelma
et parjailkaa. (M, Holimaki henkilokohtainen tiedonanto 05.04.2024.)
Vastarintaan reagoimista haastateltava piti ajoittain haastavana. Vastarinta tekee
tyonteosta hankalampaa varsinkin jyrkkien mielipiteiden kohdalla. Tallaisissa
tilanteissa haastateltava koki merkityksellisena viestien sisallon seka sen
maaran. Tietoa ei kannata vakisin syottaa, vaan joskus tilan antaminen on

oivallinen ratkaisu.

Haastateltava nosti esille, etta hyvin jarjestetyilla YT- neuvotteluilla voidaan
saada aikaan hyvia muutoksia. Neuvottelut voivat tuoda esille henkiloston uusia

taitoja, jotka voi vaikuttaa koko konsernin toimintaan voitokkaasti.
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Viides haastateltava oli 1td- Uudenmaan poliisilaitoksen ylikomisario Markku
Koskimaki. Han toimii lupasektorin johtajana, jossa henkilostoa on noin 80.
Esimerkki tilannetta haastateltava pohti monen muutostilanteen kautta.
Rakennehallinto uudistukset, poliisilaitosten yhdistymiset ja joidenkin toimintojen
loppumiset ovat tuoneet uudistuksia toimintatapoihin. Parhaiten esimerkit tulevat

esille tilanteissa, joissa kolmesta jakkarasta, vain yhdelle on mahdollisuus jaada.

Koskimaki painotti ensimmaisen viestin tarkeytta, silla sen sanoma elaa pitkaan.
Ensimmaisen viestin laatimiseen taytyy panostaa ja kayttaa aikaa sen sisallon
sanoittamiseen. Merkityksellista on viestin esille tuomisella seka sanomalla.
Haastateltava toi esille my0s viestin tavoitteiden tarkeyden ja sen, etta jokaisen
tulee olla tietoinen muutoksen oikeasta tarpeesta. Tarpeiden esittdminen jo
itsessaan lisdd muutoshalukkuutta henkiloston keskuudessa. Viestien
tiedottaminen tehdaan yhteistoimintalain nojalla, kun kyseessa on merkittavat
muutokset tyontekoon ja tyonteon tapoihin. Yhteistoimintaelimen kokouksessa,
jokaisen osaston edustajat keskustelevat muutoksista, jolloin asioista tulee

yhteinen ymmarrys seka perustellusti selvaksi muutoksen tarve.

Tarkeina taitoinaan Koskimaki piti esihenkilo tyossdan kokemusta seka
kuuntelemisen — ja paatoksentekotaitoja. Erityisesti kokemuksen karttuminen on
tuonut haastateltavan tyohon ymmarrysta henkiloston mentaalisen puolen
ymmartamisesta, tietynlaisena  herkkyytena.  Tunnetilojen  vaikutusta
haastateltava kuvaili niiden huomioon ottamisella. Tunnetilat ei valttamatta
vaikuta lopputulokseen, mutta prosessissa eritoten positiiviset tunnetilat luovat
hyvaa yhteishenkea prosessin lapiviemisen tueksi. Koskimaki piti tarkeana sita,
etta jokainen saa sanottua sanottavansa. Etenkin johtotehtavissa tyoskentelevien

tulee ymmartaa muutosten herattavan myos negatiivisia tunnetiloja.

Omista tavoitteistaan muutoksessa Koskimaki ei ole joutunut tinkimaan,
enemmankin tinkimisen kohteena ovat olleet keinot muutoksen lapiviemisessa
seka aikataulussa. Yhteistoimitalain hengenmukaiset tavoitteet tulee kaikkien
hyvaksya, mutta keinoja suunnitellaan ja katsotaan yhdessa henkiloston ja
tyonjohdon valilla niin, ettd haluttuun lopputulokseen paastaan. Vastarintaan

reagoimisessa haastateltava piti kokemusta valttikorttinaan. Koskimaki on
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oppinut tyduransa varrella kasittelemaan vastarintaa erilaisesta nakokulmasta ja
ymmartanyt ettei palautteet ja henkiloston mielipiteet ole henkilokohtaisia
hyokkayksia. Onnistumisen kannalta kriittista hetked haastateltava kuvaili

hienosti:

Se on vaikee kylla nyt silla tavalla palastella, mutta tuota se on tietynlainen matka.
Matkalla on alku mité nyt tossa alussa jo totesin, etta ne on tarkeité ne ensimmaiset
viestit, sitten on se matka siind valissa ja sitten loppu ja tavote pitas olla, etta
lopussa kaikki on suhteellisen tyytyvaisia, ainakin siihen tapaan milld on tullut
kohdelluksi. Jos vaikka on asemaa tai palkkaa menettanyt niin ainakin sitten se,
ettd on tullut oikeudenmukaisesti kohdelluksi. (M, Koskiméaki henkildkohtainen
tiedonanto 05.04.2024.)
Ikavien muutoksien kohdalla ilmapiiri on alussa kirea, kun kaikki ovat viela
epavarmoja omasta tulevaisuudestaan. Asioiden prosessoiminen alkaa
pikkuhiljaa parantamaan ilmapiiria. Haastateltava nosti esiin merkittavan
ilmapiiriin vaikuttavan tekijan, joka on se, etta kun tyontekijat saavat itse vaikuttaa
keinoihin ja tuoda omia nakemyksiaan muutoksiin, on silla positiivinen vaikutus

ilmapiiriin. Koskimaki painotti sita, etta muutos on loppujen lopuksi piristava asia.

Palautetta haastateltava ei sinallaan keraa, mutta saa sita ajoittain. Ylemmalle
johdolle palautetta pystytdan antamaan suoraan ja muutenkin palautteet
annetaan kasvotusten. Koskimaki piti palautteen antamista ja vastaanottamista
tarkeana, silla itse on vaikea havainnoida omia heikkoja kohtiaan.

Haastattelun lopuksi Koskimaki toi esille asian, jota pitaa yleisesti johtamisessa
tarkeimpana. Uskallusta luottaa omiin paatoksiin ja kyseenalaistaa paatoksia.
Kun luottaa omaan tekemiseen on helpompi seista paatoksien takana ja lahtea
viemaan asioita eteenpain. Etenkin muutoksissa haastateltava painotti
omantunnon aanen kuuntelemista ja harkintaa paatosten suhteen, silla kyseessa

saattaa olla tyontekijoiden kohtaloista paattaminen.

3.4 Asiantuntijahaastattelujen tulosten analysointi

Esimerkkitilanne
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Jokainen nosti esille omassa tyoelamassaan vastaan tulleita esimerkkitilanteita,
joita on esihenkilond kokenut muutostilanteissa. Koska jokainen haastateltava
edusti eri toimialaa, oli esimerkkitilanteiden suhteen odotettavissa niiden

erilaisuus.

Osa muutoksen esimerkkitilanteista liittyi tilanteiden uudistamiseen ja joissain
esimerkeissa esille nousi YT- neuvottelut. Uudistustilanteiden esimerkkeja olivat
mm. uuden ohjelmiston kayttdonotto ja uuden jaakiekkokauden aloitus.

Jokainen haastateltava kertoi avoimesti ja haastattelun aiheeseen liittyen oman
esimerkkitilanteensa. Aiheen arkaluontoisuuden vuoksi oli hienoa saada

vastauksista esille aitoutta ja kokemuksen tuomaa viisautta.
Muutosviestin selkeyden merkitys

Haastatteluissa painotettin  hyvin paljon viestien selkeytta. Jokainen
haastateltava piti sita tarkeana edellytyksena muutoksien onnistumisessa. Esille
nousi erityisesti ensimmaisen viestin merkitys ja siihen valmistautuminen, silla
ensimmainen viesti elad pitkdan. Perusteluita ja muutoksen tarpeellisuuden

maarittelya pidettiin myos tarkeana.

Pirinen (2023, 249.) mukaan esihenkilon tehtava on pitaa viestinta
johdonmukaisena ja selkeana, jotta ikavilta vaarinkasityksiltd ja tulkinnoilta
saastytaan. Teoriankin perusteella voidaan todeta, etta etenkin muutostilanteissa

viestimisen selkeyden merkitys korostuu vaarin ymmarryksien valttamiseksi.

Aalto & Kurttila (2021, 245.) painottivat seuraavasti, johtoryhman ja esihenkilon
viedessa organisaatiota kohti muutosta kannattaa muutosviestin sisaltoa miettia
tarkkaan, niin etta viesti on selked ja se antaa tarvittavat tiedot. Tama teoria
rinnastuu viestien sisallon panostamiseen ja korostaa myds viestien selkeytta.
Voidaan siis todeta, etta viestinta on kaiken A ja O, niin kuin Dufva totesi
haastattelussaan. Han myos mainitsi muutoksen merkityksen ymmartamisesta
"muutoshan ei tapahdu minulle, vaan minussa” — Dufva. Esihenkilon on tarkeaa
sisdistaa muutos ja sen tulevat hyodyt, jolloin sen viestiminen tyontekijoille on

sujuvampaa.
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Motivaatio

Haastatteluissa esihenkilon oman motivaation merkitys sai odotettujakin

vastauksia. Koskimaki kiteytti hienosti kuvauksen esihenkilon motivaatiosta:

No kylldhan niin kun isot muutokset niin ne on aika raskaita ja jos sa et ole niihin

silla tavalla niin kun itsedsi saanut motivoitua niin, ne on kylla tuomittu

epaonnistumaan. (Koskimaki. M, henkildkohtainen tiedonanto 05.04.2024.)
Useampi haastateltava toi esille esihenkilon oman asenteen ja asennoitumisen
tilanteisiin. Motivaation ja oman innostuksen tulee olla korkealla uuteen
paamaaraan tahdatessa, mutta se ei yksinaan riita. Esihenkilolta tarvitaan
tunnealykkyytta ja tilannetajua oman motivaation viestittamiseen. Asenteen

tulee siis olla kohdillaan, jokaisella osa-alueella.

Esihenkilolta tarvitaan siis 100 % motivaatiota ja uskomista muutokseen.
Motivaation puutos herkasti valittyy tyontekijoille, joka herattdaa epailyksia
muutoksen tarpeellisuudesta ja sen hyodyista. Pirinen (2023, 239.) toteaa, etta
esihenkilon omalla motivaatiolla, innostuksella ja kayttaytymisella on vaikutusta
muutostilanteiden lapivientiin ja niiden onnistumiseen, koska ne viestivat
tyontekijoille varmuutta. Teorian ja vastauksien perusteella paastaan
lopputulokseen, jossa esihenkilon omalla motivaatiolla on todella merkittava rooli

muutostilanteiden onnistumisessa.
Tarkeimmat taidot

Esihenkilotyossa tarvittavia taitoja haastateltavat kuvailivat kattavasti.
Samankaltaisia taitoja nousi esille, mutta suurimmaksi osaksi jokaisella oli oma
nakemys tarkeimmista taidoistaan. Ottaen huomioon, etta kaikki haastateltavat

tyoskentelevat eri toimialoilla on vastauksien eroavaisuus odotettavaa.

Tarkeimpina taitoina esille nousi mm. suunnitelmallisuus, empatiakyky,
maaratietoisuus, delegoiminen, kokemus, lasna oleminen, kuuntelemisen taito ja
luottaminen tulevaan. Eritoteen kokemus nostettiin haastatteluissa esille
monenkin haastateltavan kohdalla. Kokemuksessa painotettiin tyoelaman
varrella kehittyneesta taidosta vastaanottaa ja kasitella vastarintaa ja negatiivista

palautetta. Toisena esimerkkind oli luottaminen tulevaan. Muutoksen
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alkuvaiheessa ei valttamatta viela tiedeta kirkkaasti tavoitteita tai maaranpaata
mihin muutoksen lopputulos asettautuu. Tassa kohtaa nousee merkittavasti
esille esihenkildon oma suhtautuminen ja luottaminen tuleviin haasteisiin ja oikean

suunnan loytamiseen.
Tunnetilojen vaikutus

Tunnetilojen vaikutusta haastateltavat kuvailivat erilaisin vastauksin. Useaan
otteeseen esille nousi negatiivisten tunnetilojen vaikutus, jotka jarruttivat
muutosprosessien edistymista. Vastauksien perusteella positiivisia tunnetiloja
esiintyi myos paljon muutoksessa ja tunnetilojen kohdalla vaihtuvuutta oli

havaittavissa, joka on luonnollista uusien muutoksien tullessa osaksi arkipaivaa.

Etenkin  muutosneuvotteluissa negatiiviset tunnetilat nakyvat viestien
ymmartamisessa ja siina ettei henkilosto ole vastaanottavainen. Holimaki totesi
haastattelussa, ettd huolellinen valmistautuminen luo varmuutta henkildston

keskuudessa, jolloin uusien asioiden vastaanottamisesta tulee helpompaa.

Positiivisten tunnetilojen vaikutus on kuitenkin loppupeleissa arvokkaampaa kuin
negatiivisten. Ne edistavat hyvaa yhteishenkea ja asioiden suorittamisesta tulee
talloin jo sulavampaa eika negatiivisia tunnetiloja valttamatta heraa yhta paljon.
Voidaan siis todeta haastattelujen vastauksien perusteella, etta molempia
tunnetiloja esiintyy muutoksessa, joka on ymmarrettavaa. Positiiviset tunnetilat
kuitenkin luovat hyvan lahtékohdan muutoksen onnistumiselle ja se riippuukin
esihenkilon omasta motivaatiosta seka sanoista ja teoista, miten henkilosto

reagoi tuleviin koitoksiin.
Tavoitteesta tinkiminen

Tinkiminen esihenkilona omista tavoitteista ei juurikaan tullut esille
haastatteluissa. Enemmankin tinkimisen kohteena esiintyi aikataulutus ja
muutoksen lapiviemisessa kaytettdvat keinot. Haastateltavat painottivat
aikataulussa etenkin henkiloston kykya omaksua asioita ja siihen tarvittavaa
aikaa. Uusiin tilanteisiin ja toimintatapoihin valmistautuessa on esihenkilolla

tarkea rooli nimenomaan perustella tulevat muutokset ja niista saatavat hyodyt.
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Korhonen totesi haastattelussa, ettei muutoksen alkuvaiheessa ollut viela tietoa
siitd miten paljon loppupeleissa muutoksessa mukana olleiden taytyy muuttaa
omaa ajatusmalliaan ja toimintatapojaan. Han nosti esille myds kyvyn navigoida
kohti tulevaa tietamatta kirkkaasti muutoksen lopputulosta tai kaikkia tavoitteita.
Haastattelujen perusteella voidaan siis todeta, ettd muutosmatka on myos
esihenkildille opettavaista ja kaikkiin tilanteisiin ei taitoja tai tuntemusta ole
entuudestaan. Muutokset vievat aikaa ja yllatyksena saattaa tulla aikataulun

venyminen tai jo suunniteltujen toimintatapojen muuttuminen.
Vastarinnan merkitys

Vastarintaan reagoimisessa esille nousi suunnitelmallisuus ja alkuvaiheessa
asioista sopiminen. Talloin kaikille muutoksessa mukana olleille asiat on
perusteltu ja niiden hyodyt tiedetaan, joka pienentaa vastarintaa. Esille nostettiin
myoOs henkiloston huolenaiheiden kuuntelu ja pienissa ryhmissa keskustelut.
Perusteluiden toistaminen muutoksen jokaisessa vaiheessa auttaa vahentamaan

vastarintaa merkittavasti.

Korhonen mainitsi muutosagenteista ja myotamielisista tyontekijoista, jotka
tuovat omalla esimerkilldaan muutoksen hyodyt ja merkityksen esille paivittaisessa
toiminnassa. Ne ovat tarkeassa roolissa muutoksen onnistumisessa ja

vastarinnan ehkaisemisessa.

Holimaki koki vastarinnan ajoittain haastavaksi etenkin muutosneuvotteluiden
kohdalla. Talléin merkitykselliseksi nousee viestien sisalto ja tiedon maara, silla
vakisin tiedon syottaminen saattaa lisata vastarintaa. Koskimaki kiteytti
vastarinnan reagoimiseen kokemuksen olevan valttikorttina, joka on keraantynyt

erilaisten tilanteiden ansiosta.

Haastatteluiden perusteella paastaan lopputulokseen, jolla esihenkilot pyrkivat
mahdollisuuksien mukaan keksimaan keinoja vastarinnan selattamiseksi.
Jokaisen tyontekijan huolenaiheet kuunnellaan ja keksitaan yhdessa keinoja
niiden ratkaisemiseksi. Tarkeana nostona esille nousi myos perustelut ja niiden
toistaminen seka myotamieliset sanansaattajat, joiden ansiosta muutosta on

helpompi kannatella.
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limapiirin merkitys

Muutostilanteissa ilmapiirin merkitys on ratkaiseva tekija. Haastatteluissa
painotettiin sen suurta merkitysta. Korhonen totesi haastattelussa, etta hyvan
ilmapiirin salaisuus piilee riittavassa maarassa innostuneita ihmisia, jotka
alkuvaiheessa tiedostavat muutoksen hyodyt. Han toi esimerkillisesti esille sen
kuinka tarkeaa esihenkiloroolissa olevan on omalla kayttaytymisellaan ja
puheenvuoroillaan tietoisesti yllapidettava hyvaa ilmapiiria ja buustattava sita

ylospain seka painotti kehujen antamista pienistakin onnistumisista.

Jaakiekkovalmentajan nakokulmasta ilmapiirin merkitys korostui paivittaisessa
joukkuetoiminnassa. Dufva kuvaili ilmapiirin merkitysta yhtena voittamisen
edellytyksena. Positiiviset tulokset ja edistyminen itsessaan lisda hyvaa
ilmapiiria, mutta esihenkildlta tarvitaan sen yllapitamista ja innostuneen ilmapiirin

luomista.

Muutosneuvotteluiden nakokulmasta Koskimaki kuvaili ilmapiirin vaikutusta ensin
kiredksi, joka on ymmarrettava reaktio epavarman tulevaisuuden takia. Kun
asioita aletaan prosessoimaan ja tilanteista muodostuu kokonaiskuva alkaa
ilmapiiri pikkuhiljaa muokkautua parempaan suuntaan. Koskimaki toteaa, etta
kun tyontekijoita osallistutetaan muutoksiin ja niiden lapiviemisessa tarvittavien

keinojen suunnitteluun on silla positiivinen vaikutus yhteiseen ilmapiiriin.

Holimaki mainitsi haastattelussa avoimuuden ja rehellisyyden. Kun muutokset on
tarkasti suunniteltu ja tulevaa mietitty on tyontekijoiden helpompi puhaltaa yhteen
hiileen.

Muutos menestyksekkaasti

Muutostilanteiden kriittisia hetkia haastateltavat kuvailivat hyvin erilaisesti. Nevari
nosti esille muutosjohtajan kyvyn olla tietoinen asioista ja valittaa tyontekijoille
kuvaa siita, etta asiat ja uudet muutokset on sisaistetty huolellisesti. Talloin

muutoksella on suuremmat lahtokohdat onnistumiselle.
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Korhosen haastattelussa nostettiin esille henkiléston kouluttaminen uuden
ohjelman aarelle, jonka seurauksena innostus nousi henkiloston keskuudessa.
Kaytannossa kouluttaminen auttoi tajuamaan muutoksen hyodyt konkreettisesti,

joka oli muutoksen onnistumisen salaisuus.

Holimaki totesi hyvin jarjestetyn muutosneuvottelun poikivan myos hyvaa.
Etenkin tilanteissa, jossa tyontekijat siirtyvat toisiin tehtaviin, voi uusia kykyja ja
piilossa olevia taitoja I10ytya, jotka edistavat koko konsernin matkaa voitokkaasti.

Koskimaki kiteytti prosessin kriittisen onnistumisen hetken erittain hyvin. Han
totesi, ettd onnistuneen muutoksen lopputuloksena on se, etta jokainen
organisaation tyontekija kokee tulleensa kohdelluksi oikeudenmukaisesti.
Koskimaki naki kriittisen hetken kokonaisuutena, johon sisaltyy alku, matka ja

loppu ja piti jokaista hetkea merkittavana.
Palautteen merkitys

Haastatteluissa palaute kysymyksen kohdalla saatiin ennakoitua vahemman
suoria vastauksia. Kaikki haastateltavat kylla vastasivat kysymykseen, mutta ei

niinkaan siihen mita kysyttiin.

Koskimaki nosti haastattelussaan esille merkittavan huomion. Han kertoi, ettei
keraa palautetta, mutta saa sita kylla ajoittain ja totesi ettei iiman palautetta pysty
kehittymaan, silla itsensa heikkoja kohtia on vaikea havainnoida. Huomio
rinnastuu teoriaan erityisella tavalla, silla Rauhala (2024, 132) toteaa seuraavasti:
muiden ihmisten palautteet ja niiden vastaanottaminen saattaa tuntua valilla
ikavalta, ne kuitenkin auttavat saamaan nakemyksen niin sanotuista sokeista
pisteista, joita on vaikea itse havaita. Palautteen avulla pystyy helpommin
muuttamaan tiettyja toimintatapoja, jotka kaipaavat muutosta. lhmismieli toimii
erikoisella tavalla ja juuri siksi omaan itseensa yhteyden luominen on erityisen
tarkeaa, jos haluaa parjata vaikeimmissakin tilanteissa. Kun on tietoinen oman
itsensa kayttaytymis- ja toimintatavoista, on helpompi ymmartaa toisten

kayttaytymista ja kokemuksia.
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Nevarin haastattelussa tuotiin esille tarkeita asioita palautteen antamisesta. Se
ei valttamattd suoranaisesti lity palautteen keraamiseen, mutta on
muutosjohtajan tarkea ominaisuus, joka olisi hyva omaksua. Nevari kertoi monen
vuoden kokemuksen rintadanella, etta muutosjohtaja tarvitsee pelisiimaa
positiivisten ja negatiivisten palautteiden kohdalla. Positiivista palautetta saa ja
kannattaakin antaa, silloin kun muita on kuulemassa, mutta negatiivisten
palautteiden kohdalla on tarkeaa miettia, missa ja milloin. Erityisen tarkeaa on
hoitaa negatiivisen palautteen antaminen kahden kesken rakentavasti.

Nostoja

Viimeisena haastateltaville annettiin vapaan sanan mahdollisuus ja he kertoivat
erinomaisia vinkkeja niin muutosjohtamiseen kuin ylipaataan esihenkilona
toimimiseen. Nevari toi esille tarkean huomion liittyen tyopaikan vaihtamiseen.
Kun tilanne on se, etta tyontekija jostain syysta joutuu lahtemaan tai omasta
tahdostaan vaihtaa tydpaikkaa on erityisen tarkeaa hoitaa asiat kunnialla loppuun
ja jattaa hyvat valit vanhan organisaation tyontekijoiden ja tyonjohdon kanssa.
Sama patee myoOs johtoportaan nakokulmasta. Tyontekijoitd tulee kohdella
loppuun asti oikeudenmukaisesti ja reilusti. Tulevaisuutta on vaikea ennustaa ja

eteen saattaa tulla tilanne, missa tavataan uudestaan erilaisissa merkeissa.

Korhonen alleviivasi haastattelun lopussa viela kertaalleen muutosagenttien
tarkeda roolia muutoksen onnistumisessa. Han myos mainitsi kriittisesta

massasta ihmisia, jolloin muutoksen onnistumisen edellytykset ovat suuremmat.

Koskimaki kertoi vyleisesti johtamisessa tarvittavasta tarkeasta taidosta.
Esihenkilon taytyy luottaa ja uskoa omiin paatoksiin ja tarpeen vaatiessa myos
kyseenalaistaa niita. Kun muutoksia tulee eteen ja paatokset vaikuttavat
tyontekijoiden kohtaloihin, on erityisen tarkeaa tehda paatokset kuunnellen omaa
aantaan ja harkintakykyaan. Talloin paatettyjen asioiden takana on helpompi

seista, kun ne on harkitusti suunniteltu.
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3.5 Kehitysehdotuksia esihenkildiden vuorovaikutuksen lisaamiseen

Haastatteluissa esille nousi monia tarkeita tekijoita ja keinoja, jonka avulla
muutosjohtajan on oivallista johtaa muutosta. Esihenkilona on kuitenkin hyva
valilla pysahtya miettimaan olisiko kehitysehdotuksille tai omien toimintatapojen

muutokselle tarvetta.

Haastattelujen perusteella palautteen keraamisen kohdalla esiintyi puutteita.
Jokainen haastateltavista kertoi saavansa sitd, muttei tietoisesti keraa sita
saannodllisesti. Kyseinen keino voi olla toimiva, mutta totuus on se, ettei ilman
toisten ihmisten palautetta pysty kehittymaan. Omia heikkoja kohtia on itse
vaikea havaita ja niiden kasittely saattaa olla epamukavaa. Muutosjohtajana
johdat muutosta ja samaan aikaan omaa itseasi, joten on siis hyva muuttua

muutoksen mukana ja kehittda omaa osaamistaan.

Yksi haastateltavista nosti esille yhteistoimintalain, joka maaraa organisaatioiden
paivittaista toimintaa ja on niin tydnantajan kuin henkiloston apuna. Yleisesti laki
mielletdan muutosneuvotteluiden yhteyteen, mutta sen tarkoituksena on edistaa
vuoropuhelua organisaatioiden eri osa-alueilla paivittaisessa toiminnassa
oikeudenmukaisesti. Jokaisen esihenkilon olisi hyva tutustua lakiin ja perehtya
sen sisaltoon. Yhteistoimintalain pykalan 46 mukaan on saadelty
rangaistussaannokset. Yllatyksena tuli, etta vain yhdessa haastatellussa
mainittiin toimiminen yhteistoimintalain hengen mukaisesti. Laki antaa hyvat
kehykset organisaatioiden vuorovaikutukselle ja oikeudenmukaiselle toiminnalle,

joten sen nojalla on suositeltavaakin toimia.

Yhdessa haastattelussa  mainittin ~ muutosagenteista.  Myotamielisten
muutosagenttien  I0ytaminen  ja  tunnistaminen  vaatii  esihenkildlta
havainnointikykya ja ihmistuntemusta. Muutosagentit ovat kuitenkin muutoksen
onnistumisen kannalta tarkeita ja niiden loytamiseen kannattaa kayttaa aikaa.
Etenkin tilanteiden uudistamisessa tarvitaan henkil6ita, jotka nakevat muutoksen
hyodyt jo ennen aloittamista. Esihenkilona kannattaa  panostaa
vuorovaikutteiseen toimintaan ja ihmisten kohtaamiseen, jolloin myotamielisten

henkildiden I6ytaminen on mahdollista.
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4 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia esihenkildiden vuorovaikutuksen merkitysta
toiminnan uudistamisessa. Millaisia taitoja hyva vuorovaikutus edellyttaa ja mita

hyvan vuorovaikutuksen yllapitamiseen tarvitaan?

TyO toteutettiin toimeksiantona Turun ammattikorkeakoululle. Opinnaytetyo
kokonaisuuteen sisaltyi 5 erilaista asiantuntijahaastattelua, joista kuvattiin videot
opetuskayttoa varten ammattikorkeakoulun tekniikan ja liiketoiminnan sektorille
tyoyhteisoviestinnan opintojaksolle.

Tyon tulokseksi saatiin kattava kokonaisuus erialojen edustajien kokemuksista
seka teoriasta. Esille nousi viestinnan selkeyden merkitys ja esihenkilon oma
motivaatio. Yksittaisina asioina alleviivattiin muutosagentteja, yhteistoimintalain
merkitysta seka palautteen antamista. Asiantuntijahaastatteluissa paastiin pintaa
syvemmalle ja jokainen haastateltava kertoi omia kokemuksia ja nakemyksia
vaikeistakin asioista.

Haastavaa tydssa oli tiedon suuri maara, jota piti karsia paljon. Haastatteluissa
huomasi myos aikataulutuksen haasteet. Opinnaytetyota kirjoittaessa aikataulun

suunnittelu ja siina pysyminen tuotti ajoittain myds pienia haasteita.

On hyva ottaa huomioon vastauksien erilaisuus eritoimialojen ammattilaisten
nakokulmasta. Opinnaytetyd antaa vaihtoehtoja oman toiminnan tarkasteluun ja

uudistamiseen kattavien ja erilaisten vastauksien ansiosta.

Tyota voidaan hyoddyntdd muutostilanteiden I|apikdymisessa ja oman
esihenkilotyon kehittamisessa. Kattava kokonaisuus eri toimialojen edustajien
kokemuksia ja nakemyksia auttaa avaamaan kokonaiskuvaa esihenkilotyon

saloista ja kehityskohteista.
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