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teen tyOnantajana - tulevaisuuden tyévoimapula antaa parhaimmille tyénhakijoille mahdolli-
suuden valita ty6paikkansa. Muutosjohtamisosaaminen on yritykselle tirkedd osaamispadomaa.

Opinnaytetyon tutkimusongelmana on, miten esimiesten muutosjohtamisosaaminen vaikuttaa
irtisanottujen kokemuksiin irtisanomisesta muutoksena. Alaongelmana on tutkia toteutuvatko
ns. hyvin muutosjohtamisen elementit todellisessa muutostilanteessa.

Opinnaytetyo toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla kdyttien aineistonkeruumene-
telmani teemahaastattelua. Tutkimusta varten haastateltiin neljaa irtisanottua toimihenkil6a,
joiden irtisanomisesta oli kulunut noin puolitoista vuotta. Haastattelut tehtiin kesa-heindkuussa
2010. Tutkimuksen viitekehyksen tutkija loi itse muutosjohtamisen kirjallisuudesta poimimis-
taan ns. hyvin muutosjohtamisen elementeista.

Tutkimuksen mukaan yrityksen johdon muutosjohtamisosaaminen vaikuttaa irtisanottujen
kokemuksiin muutoksesta. Kaksisuuntainen viestintd, luottamuksellinen ilmapiiri ja johdon
nikyvyys yt-neuvotteluissa, joiden tuloksena ovat irtisanomiset, ovat erittdin merkittdvassa
asemassa siind, miten muutos koetaan. Huonosti hoidettu muutos vaikuttaa negatiivisesti irti-
sanottujen asenteeseen irtisanoneesta yrityksestd tyonantajana.

Tutkituissa tapauksissa hyvin muutosjohtamisen elementit eivat toteutuneet kiytannossa.
Haastatellut henkil6t eivit tunteneet luottamusta tai tulleensa riittivisti huomioiduiksi proses-
sissa. Heiddn suhtautumisensa irtisanoneiden yritysten johtoa kohtaa oli negatiivinen prosessin
jalkeen.

Asiasanat
muutosjohtaminen, irtisanominen, esimies-alaissuhde




Abstract
T
BTN L AAGA-HELIA

University of Applied Sciences

Business Administration

Author Year of entry

Tarja Salmi 2007

The title of thesis Number of pages

Experiences of the redundant persons of change management and appendices
65+ 2

Supervisor

Niina Jallinoja

Change takes place all the time and everywhere. It is nearly a daily phenomenon also at work,
some of the changes are positive, some negative. Getting notice is one of the major changes
that a person can experience in his working life. In 2009 the number of people getting notice
in Finland was around 20 000. Finland is traditionally a country with strong working culture
and work plays a central role in our life. When a company starts cooperation negotiations
which might result in redundancy the employees caught in the middle of the change process
and their experiences are the key factors in determining how successful the change process
feels and how that again affects the image of the company as an employer. The employer im-
age in turn affects the attractivity of the company as an employer — the lack of workforce in
the future will give the best employees a change to choose their employers. Change manage-
ment skills are an important knowledge equity for the company.

The research problem is how superiors’ change management skills affect the employees’ expe-
riences of their own redundancy as a change. The sub research question is, if the so called
elements of good change management practices come true in the real change process.

The study was carried out as a qualitative research using theme interview as the method of
collecting research material. Four clerical workers, who were given notice about a year and a
half ago, were interviewed for the study. The interviews took place in June-July 2010. The
context of the study was created by the author herself by collecting so called elements of good
change management practices from the literature on change management.

According to the study the change management skills of the managers in a company affect the
experiences of the redundant people in change process. Two-way communication, confiden-
tial atmosphere and the visibility of the superiors during the cooperation negotiations resulting
in redundancy play an important role on how the change is experienced. Badly handled change
affects the attitudes of the redundant persons in a negative way towards the employer image
of the company giving notice.

In the researched cases the elements of good change management did not come true in prac-
tice. The interviewees neither felt trust nor felt that they were taken enough notice of during
the process. Their attitudes were negative towards the leaders of the companies who had given
them notice.

Key words
change management, redundancy, superior—subordinate relationship
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1 Johdanto

Muutos on lihes jokapiiviinen osa elimaimme. Muutos ei ole mikddn uusi tai ihmeellinen asia
tyOpaikoillakaan: sitd on aina ollut ja sitd tulee aina tapahtumaan - onhan muutos my6s yksi
kehittymisen elinehdoista. Tuntuu kuitenkin siltd, ettd muutosten luonne on muuttunut: muu-
tokset tapahtuvat yhd nopeammassa syklissi ja ne ovat usein hyvin dramaattisia. Irtisanotuksi
tuleminen on varmasti erds rajuimmista muutoksista, minka henkil6 kokee tyoelimassaan.
Suomi on tutkimusten mukaan edelleen suhteellisen vahvan ty6kulttuurin maa ja useimmat
suomalaiset kokevat tyon keskeiseksi asiaksi omassa elimissian (Tyoterveyslaitos 2006). Ta-
min vuoksi tydn menettiminen on monelle erittdin iso asia: el vain taloudellisen tilanteen

muuttumisen takia, vaan myo6s yksilon kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin nikékulmasta.

Vuonna 2009 Suomessa irtisanottiin noin 20 000 henkil6d, mika tarkoitti yli 200 %:n kasvua
irtisanottujen mairissa verrattuna vuoteen 2008 (SAK 2010). Nuoren arvot ja elama - tutki-
muksen mukaan 15-21-vuotiaista nuorista miehistd 31 %:a ja nuorista naisista 35 %o:a pitda
tyOpaikkaa pelottavana paikkana. Haastatelluista miehistd 35 %:a ja naisista 49 %:a pelkai pot-
kuja tulevaisuuden tyopaikasta. (Taloudellinen tiedotustoimisto 2009.) Mielenkiintoinen aja-
tusleikki on, ettd nuorten vastauksissa heijastuvat heidin omien vanhempiensa kokemukset
irtisanomisprosessista: pahasta olosta ja epavarmuudesta puhutaan usein varmasti koko per-
heen voimin. Toisaalta Ty6- ja elinkeinoministerién julkaiseman lyhyen aikavilin talous- ja
tyomarkkinaennusteen mukaan tyoikiisen vieston (15—64-vuotiaat) maarin kasvu pysahtyy
vuosikymmenen vaihteessa ja tydvoiman tarjonta supistuu ldhivuosina (Tyo- ja elinkeinominis-
terié 2009, 4): odotettavissa on siis pulaa tekijoistd ja osaajista. Yritysten haasteeksi jad sailyttad
maine hyviana tyopaikkana, jotta rekrytoitaessa parhaimmisto hakeutuu juuri heille t6ihin: par-
haimmilla on varaa vaatia ja valita. Yrityskulttuuri ja yrityksen todelliset arvot tulevat entistd

tarkedmmiksi tekijoiksi tyopaikkaa valittaessa. (Erametsa 2003, 105.)

”Hyvi kello kauas kuuluu, paha kello kauemmaksi” sanotaan suomalaisessa sananlaskussa.
HRM Partners Oy:n tekemin tutkimuksen mukaan vain 31 %:a haastatelluista yrityksistd
(n=306) uskoi irtisanomisten vaikuttaneen kielteisesti tydnantajakuvaansa. Samassa yhteydessa
selvitettiin toisaalta my®és irtisanottujen (n=143) nikemyksia tyonantajistaan: 60 %o:a vastaajista
ei suosittelisi endd entistd tyonantajaansa tyopaikkana. Irtisanottujen mielikuvaan tyonantajasta
vaikuttivat henkildlle tarjottu erosopimus, irtisanomisprosessin hoito, viestintd prosessin aika-

na seka itse irtisanomiskeskustelu. (HMR Partners 2010.)



Yritysten esimiehiltd, jotka viimekddessa ovat vastuussa yrityksessd tapahtuvien muutosten
lipiviennistd, vaaditaan hyvad muutosjohtamisosaamista, jotta tima haasteellinen prosessi saa-
daan toteutettua kunniallisesti my0s irtisanottujen nakokulmasta katsottuna. Parhaassa tapauk-
sessa onnistuneella muutosjohtamisella vaikutetaan positiivisesti yrityksen tulevaisuuden kilpai-

lukykyyn.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Talld tutkimuksella ei ole toimeksiantajaa, mutta selvd sosiaalinen tilaus. Tutkimuksen athe on
tuotannollisista ja taloudellisista syista irtisanottujen henkiléiden kokemukset irtisanomispro-
sessista ja heididn tuntemuksensa irtisanomisten jalkeen. Koska irtisanomisprosessi on seki
irtisanottujen henkil6iden etté irtisanoneiden yritysten kannalta yleensa sensitiivinen aihe, tissd
tyOssi ei paljasteta haastateltujen henkil6llisyytté, etkd my6skadn esitelld yrityksid niin, ettd ne
voitaisiin tunnistaa. Anonymiteetin mahdollisuus antaa henkil6ille enemmin vapautta ilmaista
todellisia tunteitaan ja mielipiteitdan irtisanomisprosessista, koska heidan ei tarvitse peliti tule-

vansa mahdollisesti leimatuiksi hankaliksi tyontekijoiksi.

Tutkimuksen empiirisessi osassa keskitytddn tarkastelemaan kahden yrityksen yhteistoiminta-
neuvottelujen (my6hemmin yt-neuvottelut) tapahtumia ja etsitddn niitd kehityskohteita, joita
ko. prosesseissa irtisanottujen kokemusten perusteella olisi voitu tehda toisin. Toisaalta haas-
tatteluissa pyritdan 16ytimain myos niitd toimintatapoja, joita pidettiin hyvina ja mallioppimi-
senarvoisina. Tavoitteena on 16ytad hyvia kaytintoja tai varoittavia esimerkkejd, jotka joku toi-
nen yritys samassa tilanteessa ollessaan voi huomioida ja ennakoida omissa toimintatavoissaan
mahdollisimman positiivisen ilmapiirin sdilyttdmiseksi koko irtisanomisprosessin aikana ja sen
jalkeen. Osaava henkil6st6 ja hyva maine ovat jokaiselle yritykselle tirkeda ja arvokasta ainee-

tonta padomaa (Kujansivu, Lonnqvist, Jadskeldinen & Sillanpaa 2007, 11).

Tutkimuksen tavoitteena on myos oman ymmarrykseni ja osaamiseni lisidminen muutosjoh-
tamisen saralta. Toimiessani myyntijohtajana ja myyntitiimin esimichend minun on omalla
osaamisellaan pyrittivd varmistamaan hyvi muutosten johtaminen my6s omassa organisaatios-

sani.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmit

Tutkimusongelmana on, miten esimiesten muutosjohtamisosaaminen vaikuttaa irtisanottujen

kokemuksiin irtisanomisesta muutoksena. Sen lisaksi tarkastellaan toteutuvatko ns. hyvin
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muutosjohtamisen elementit todellisessa muutostilanteessa. Tutkimusongelmaan haetaan vas-

tausta empiiriseen aineistoon nojautuen haastattelemalla irtisanottuja henkil6ita.

Luonteeltaan tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka aineisto on keritty
teemahaastattelujen avulla. Kvalitatiivinen tutkimusote sopii tutkimukseen, jossa on tarkoituk-
sena kuvata todellista elimia ja ymmartda tutkimuskohdetta. Teemahaastattelu on struktu-
roidun ja avoimen haastattelun vilimuoto, jossa haastattelun aihepiiri ja -alueet ovat tiedossa,
mutta kysymysten tarkka muoto ja jirjestys puuttuvat. Teemahaastattelun eteneminen tiettyjen
keskeisten teemojen varassa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan tuo tutkittavien danen kuulu-
viin ja huomioi, ettd ihmisten omat tulkinnat asioista ja heidin asioille antamansa merkitykset
ovat keskeisia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 181, 208; Hirsjarvi & Hurme 2001,
48.) Aineiston analyysissa kaytettiin deduktiivista eli teorialdhtoista sisaltoanalyysia, jossa ai-
neiston analyysin luokittelu perustuu aiempaan viitekehykseen (Tuomi & Sarajirvi 2009, 113).
Aineisto teemoitettiin, koska teemahaastattelua kiytettiessa haastattelun teemat muodostuvat
jo itsessddn jasennettyyn aineistoon ja teemoittelun idean mukaisesti aineistosta kerittiin tiettyé

teemaa kuvaavat nikemykset yhteen (Tuomi & Sarajirvi 2009, 93).

1.3 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Haastateltuihin henkil6ihin kuuluu seki alempia ettd ylempid toimihenkil6ita ja heitd kaikkia
voidaan pitda asiantuntijoina. Varsinkin asiantuntijarooleissa toimivilla (ylemmilld) toimihenki-
16illd voidaan koulutuksensa pohjalta olettaa olevan kykya arvioida ja kritisoida omassa organi-

saatiossaan toteutuvaa liikkeenjohtoa (Mattila 2007, 58).

Tutkimus on rajattu koskemaan irtisanottujen henkiléiden kokemuksia irtisanomisprosessista,
eikd aihetta tutkita prosessia johtaneiden henkil6iden nikékulmasta. Tutkimuksessa kasitellddn
muutoksen kokemisen kdyrdi ja muutostilanteissa my6s yleensa syntyvaa muutosvastarintaa
vain yleiselld tasolla, eika siind syvennyta esimerkiksi muutoskokemuksen erilaisiin puolustus-
mekanismeihin yksilétasolla. Muutosjohtamista ei myoskain pohdita erilaisten muutosjohtaja-
tyyppien kautta. Tutkimus ei sinéllidn ota kantaa kiytyjen yt-neuvottelujen tai irtisanomisten

lainmukaisuuden tai -pykalien toteutumiseen.

Haastateltavat on rajattu irtisanottuihin, joiden irtisanomisesta on kulunut noin puolitoista
vuotta. Kokemus ei ole tallin aivan akuutti ja tapahtumiin voi suhtautua vihemmain tunteen-
omaisesti. Toisaalta kokemuksesta ei ole liian pitka aika, jotta tuntemukset ovat vield hyvissa

muistissa. Koska kokemus on aina yksilollinen, haastateltavat valittiin niin, ettd kolme haasta-
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teltavaa oli kokenut saman prosessin ja yksi vastaavan prosessin eri yrityksessa. Talld asettelulla
tutkija pyrkii I6ytdméan eri nikokulmia saman prosessin tapahtumiin, mutta toisaalta peilaa-

maan vastaavan prosessin tapahtumia eri yrityksessa tapahtuneena prosessina.

Tutkimuksen ensimmiisessi luvussa, johdannossa, esitelldan lyhyesti tutkimuksen taustaa ja
tavoitteita, tutkimusongelma, kiytetyt tutkimusmenetelmit seka tutkimuksen rajaukset ja ra-

kenne.

Pailuvut 2-5 esittelevit aiheen teoriaa. Toisessa paidluvussa kasitellidn muutosta ja sen johta-
mista teoreettisesta nakékulmasta. Siind esitellidn kolmen eri muutosjohtamisprosessin perus-
periaatteet seka kisitelladn muutoksen johtamista yrityksen ja esimiesten nakokulmasta kirjoi-
tettujen teorioiden kautta. Kolmannessa pailuvussa muutosta tarkastellaan kokemuksena yksi-
16n nikokulmasta. Neljas padluku keskittyy irtisanomisten syihin ja seurauksiin yksil6tasolla.
Viidennessa pailuvussa kisitelldan tutkijan lihdeaineistosta keradmia ns. hyvin muutosjohta-

juuden elementteja.

Pailuvut 67 keskittyvit itse tutkimukseen. Kuudes pailuku esittelee tarkemmin tutkimuson-
gelman ja tutkijan itsensd muodostaman teoreettisen viitekehyksen. Alaluvuissa kerrotaan tut-
kimusmenetelmasta ja sen valintaperusteista samoin kuin tutkimuskohteen valinnasta, aineis-
tonkeruusta ja analysoinnista, tutkimuksen luotettavuudesta ja pitevyydestd. Alaluvussa 6.3.
kerrotaan tutkimuksen keskeisimmat tulokset. Seitseménnessi luvussa ovat tutkimuksen yh-
teenveto ja johtopaitokset. Luku sisaltdd myo6s jatkotutkimusehdotuksia ja opinnaytetyopro-

sessin arvion tutkijan nakékulmasta.

Tutkimuksessa kiytetyt ldhteet ja liitteend oleva teemahaastattelurunko ovat tutkimuksen lo-

pussa.



2  Muutos ja sen johtaminen

Tissa paaluvussa tarkastellaan muutosta ja muutoksen johtamista siita kirjoitettujen teosten ja
artikkeleiden kautta. Muutosta ja sen johtamista kisitellddn ko. lihteissd yrityksessd tapahtuva-
na prosessina, jonka onnistumisen takaamiseksi noudatetaan tiettyd kaavaa ja jirjestystd. On
tirked ymmartda, millaisia muutoksen johtamistapoja suositellaan kaytettdviksi yrityksen ja
esimiestyon nikokulmasta tarkasteltuna, jotta niitd voi peilata irtisanottujen kokemuksiin vas-
taavasta tilanteesta. Yrityksen kannalta oikeaoppisesti johdettu muutosprosessi ei valttimatta

tunnu onnistuneelta irtisanotuista henkildista.

Esimies on erdin mairitelmin mukaan henkils, jolla on alaisia (Aberg 2006, 64). Esimichen
péadtehtivini voidaan pitdd yritysstrategian toteuttamista oman organisaationsa kautta (Salmi-
nen 2000, 23). Tidssd tutkimuksessa esimichelld tarkoitetaan irtisanoneiden yritysten ylinté joh-
toa, ts. toimitusjohtajaa, koska molempien yritysten organisaatiohierarkia on matala. Toimitus-
johtaja viime kiddessé vastaa johtamansa yrityksen strategisista paatoksisti ja toimintatavoista.
Toimitusjohtajan valtuuttamana toimivat yt-neuvotteluissa tydnantajaa edustavat henkil6t pe-

rustaen omat agendansa toimitusjohtajan kanssa sovittuihin neuvotteluraameihin.

2.1 Muutos

Vanhassa kiinalaisessa kirjoituksessa muutos tarkoittaa sekd uhkaa ettd mahdollisuutta (Valpola
2004, 27). Tédhin sisiltyy ajatus muutoksen sisdltimastd mahdollisuudesta ja toisaalta sen mu-
kanaan tuomasta uhasta ja epavarmuudesta. Linsimaisessa ja esimerkiksi japanilaisessa ty6yh-
teis6ssd muutos nahddin myo6s eri tavoin: siind, missd japanilaisten ’kaizen” tarkoittaa jatkuvaa
parannusta, yhi korkeampien tavoitteiden asettamista ja saavuttamista, muutos linsimaisessa
kulttuurissa nihdiin poikkeavana tilanteena, joka on kohdattava ja voitettava. (Aberg 2006,

123)

Muutokset voivat olla suuria tai pienid ja niitd voidaan johtaa ja hallita eri tavoin. Organisaa-
tiomuutokset nayttavit myos erilaisilta riippuen siitd, kenen nakokulmasta muutosta tarkastel-
laan: johdon, keskijohdon vai tyontekijéiden. (Juuti & Virtanen 2009, 7.) Muutokset ty6yhtei-
sOssd tapahtuvat erilaisista syistd. Osa muutoksista tapahtuu organisaation sisdisista syistd esi-
merkiksi tyOyhteison kehittyessa tiettyjen elinkaaren vaiheiden tai strategiamuutosten kautta;
toisaalta osa muutoksista tapahtuu organisaation ulkoisten tapahtumien vaikutuksesta, esimer-
kiksi kilpailijoiden tai toimintaympériston muutosten takia tai asiakkaiden tarpeiden ja toivei-

den muutoksia mukaillen. Ulkoinen muutos on usein annettu fakta, johon yrityksen on sopeu-
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duttava; sisdiinen muutos on puolestaan yleensa tehty ja harkittu valinta. (Juuti & Virtanen

2009, 15; Mattila 2007, 135, Salminen 20006, 143.)

Muutosta voidaan kuvailla laatusanoilla absoluuttinen ja suhteellinen. Muutoksen absoluutti-
suus tarkoittaa sitd, ettel muutosta voi estad. Muutosta tapahtuu periaatteessa koko ajan ja
kaikkialla. Muutoksen suhteellisuudella puolestaan tarkoitetaan muutoksen merkitystd havain-
noijan nikokulmasta: toiselle pieni muutos on vain pieni muutos ja jollekin toiselle sama muu-
tos saattaa tuntua erittdin merkitykselliseltd. Usein emme edes havaitse pienid, hitaasti tapahtu-
via muutoksia: kuitenkin esimerkiksi tyopaikalla tapahtuneet pienetkin muutokset saattavat
vaikutta suurilta, jos itse on ollut tyOpaikalta poissa, vaikka vuoden mittaisella vuorotteluva-

paalla. (Juuti & Virtanen 2009, 13 - 14.)

Organisaatioiden muutokset voidaan periaatteessa jakaa kolmeen perustyyppiin: vahittiinen
muutos, radikaali muutos ja fuusio-fissio. Vahittdinen muutos tarkoittaa muutosta, jonka taus-
talla vaikuttavat esimerkiksi laatujohtaminen tai TQM (Total Quality Management) -malli ja se
nimensi mukaisesti tapahtuu pikkuhiljaa ja etenee tasaisesti. Radikaali muutos puolestaan pitaa
sisallddn ajatuksen “business process re-engineering’ tai “’restruckturing”’-malleista, joissa yri-
tyksen prosesseja muokataan tehokkaamman ja tuottavamman toiminnan suuntaan ja muutos
tapahtuu yleensi hyppiyksenomaisesti ko. toimenpiteen teon jalkeen. Fuusio-fissio -tyyppinen
muutos on muutos, jossa organisaatio lakkaa olemasta ja toiminta jatkuu osittain tai kokonaan

yhden tai useamman uuden organisaation toimesta. (Mattila 2007, 16.)

Muutos vaatii kohteiltaan aina tavalla tai toisella uusien asioiden oppimista ja omaksumista,
jotta siita tulee uusi, vakiintunut tapa toimia: ilman muutoksen sisdistimista organisaatio palaa
helposti vanhaan, tuttuun tapaansa toimia. Organisaatiossa vallitsevan kulttuurin muuttaminen

on suuri haaste muutoksen johtamisessa onnistumiselle.

2.2 Johtaminen

Johtaminen kisitteend voidaan jakaa asioiden johtamiseen (management), jolloin silld tarkoite-
taan erilaisia johtamisprosesseja ja -jirjestelmida monimutkaisen ithmisten ja tekniikoiden muo-
dostamien jérjestelmien kiynnissd pitimiseksi niin, ettd asiat sujuvat. Asioiden johtamisen tir-
keimpid osa-alueita ovat mm. suunnittelu, budjetointi, organisointi ja ongelmien ratkaisu. Asi-
oiden johtamiselle on tunnusomaista nopeat paitokset ja reaktiot eri tilanteissa. (Kotter 1996,

23; Aberg 2006, 65; Selin & Selin 2009.)



Toinen johtamisen osa-alue, thmisten johtaminen (leadership), puolestaan kasittad joukon pro-
sesseja, joilla organisaatiot perustetaan tai niitd muutetaan olosuhteita vastaaviksi. (Kotter
1996, 23.) Ihmisten johtaminen on yksinkertaisuudessaan kykya saada johtamansa thmiset mu-
kaan toimintaan (Aberg 2006, 63). Sen tunnuspiirteini voidaan pitis arvostusta, motivointia,
kuuntelemista, ymmirtimistd sekd henkil6iden mielipiteiden ja tarpeiden huomioimista paatds-
ten teossa (Selin & Selin 2009). Kotterin mukaan thmisten johtaminen on erityisesti muutosten
johtamista: sen avulla luodaan edellytykset muutoksille ja kehittymiselle. Ihmisten johtaminen
muutoksessa vaatii onnistunutta viestintad yrityksen vision ja strategioiden toteuttamiseksi,
thmisten motivointia ja inspirointia kohti yhteista tavoitetta mahdollisista esteisti ja haasteista
huolimatta. Muutoksen johtamisessa thmisten johtamisen nikékulmasta Kotter korostaa kol-
mea seikkaa: yhteisen suunnan selkeda osoittamista, thmisten ohjaamista kohti sovittua paa-

maarii ja heidin motivoimistaan padmaarin saavuttamiseksi. (Kotter 1990.)

Erdmetsi esittad mielenkiintoisen nakokulman: englannin kielessa muutoksen johtamisesta
puhutaan termilld ’change management”, vaikka ehkd osuvampi termi olisi ”change lea-
dership”. Termissa korostuu, ettd asiat tapahtuvat vain ihmisten tekemind tai myotivaikutuk-
sella. Toisaalta Erimetsi toteaa, ettd muutoksessa jako ”managementin” ja “leadershipin” kes-
ken on osin keinotekoista: johtajan tai esimichen uniikki taito on saada ihmiset 16ytimiin pa-

ras tapa tehdi ja toteuttaa muutos. (Erametsa 2003, 152 - 153.)

”They don't make plans; they don't solve problems; they don't even organize people. What
leaders really do is prepare organizations for change and help them cope as they struggle

through it.” (Kotter 1990.)

2.3 Muutosjohtamisen malleja

Tdssa alaluvussa esitellidn kolme muutoksen johtamisen mallia: mallien esittelyn tarkoituksena
on auttaa ymmartimaéan, milld tavoin onnistuneeseen muutokseen ja sen johtamiseen pyritiin

yrityksen ja esimiestyon nidkokulmasta katsottuna.

Erdind muutosjohtamisoppaiden klassikkona voidaan pitda John P. Kotterin vuonna 1996
julkaisemaa kirjaa Muutos vaatii johtajuutta (alkuperdinen teos Leading Change). Tutkittuaan
syitd organisaatioiden uudistushankkeiden epdaonnistumisiin muutosprosessien aikana tehtyjen
perusvirheiden valossa, Kotter kehitti kahdeksanvaiheisen muutosprosessimallin, jossa hin loi

raamit vatheittaiselle etenemiselle muutoksen onnistumisen takaamiseksi (Kuvio 1).



1. Muutosten kiireellisyyden ja
vilttiméttomyyden tdhdentiminen

{ 2. Ohjaavan tiimin perustaminen

3. Vision ja strategian laatiminen

4. Muutosvisiosta viestiminen

5.Henkiloston valtuuttaminen vision
mukaiseen toimintaan

6. Lyhyen aikavilin onnistumisten
varmistaminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien
muutosten toteuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen
yrityskulttuuriin

Kuvio 1. Kahdeksanvaiheinen muutosprosessi, mukailtu kuvio (Kotter 1995)

Kotterin mukaan onnistuneen muutoksen peruskivi on muutoksen kiireellisyyden ja valttimit-
tomyyden korostaminen ja tihdentiminen organisaatiolle. Vallitsevaan tilanteeseensa tyytyvii-
nen organisaatio ei lihde mukaan muutokseen, ellei ennen muutoshankkeen aloittamista yri-
tyksen koko johto ja henkil6st6 aidosti ole ymmartinyt muutoksen valttimattomyyttd. (Kotter
1996, 4, 18.) Jollei muutosta koeta vilttimattomaksi, on vaikea saada my6s kootuksi riittdvin
vahvaa ja uskottavaa tiimia, jonka tehtivind muutoksen ohjaaminen loppujen lopuksi tulee

olemaan (Kotter 1996, 32).

Toinen askel onnistuneeseen muutokseen on Kotterin mukaan riittdvin vahvan ja uskottavan
ohjaavan tiimin kokoaminen. Tiimissd on oltava riittivisti asemaan perustuvaa valtaa ja asian-
tuntemusta, jotta se kykenee viemidin prosessia eteenpiin ja tekemain perusteltuja ja jarkevia
padtoksid. Ryhmin on oltava my6s uskottava muun henkil6ston silmissa, jotta tehtyji paatok-
sid kunnioitetaan. Edellisten lisdksi ryhmién jasenistd on 16ydyttdva riittivésti johtajuutta muu-
tosprosessin luotsaamiseksi: ohjaava tiimi, joissa on hyvii asioiden johtajia, mutta huonoja
thmisjohtajia, ei onnistu muutosty6ssain. Kotter varoittaa valitsemasta ohjaavaan tiimiin hen-
kil6itd, joiden itsetunto on niin vahva, ettd he tdyttivit huoneen yksindin jattdmatta lainkaan
tilaa muille. Hin varoittaa myos kdarmeiksi kutsumistaan henkil6istd, jotka synnyttivit epa-
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luottamusta ja vievit pohjan pois muutosta ohjaavan tiimin tyéskentelyltd. (Kotter 1996, 51 -

52.)

Jos muutoshankkeen visiota ei kykene kuvailemaan ja saamaan muita ymmartimaan sitd ja
innostumaan siitd alle viidessd minuutissa, on Kotterin mukaan pulassa (Kotter 1996,8). Vision
tehtidvini on selkeyttad muutoksen yleinen suunta, kannustaa ihmisid toimenpiteisiin seka aut-
taa koordinoimaan motivoituneiden ihmisten toimintaa mahdollisimman tehokkaasti (Kotter

1996, 60 - 62).

Hyvikiin visio ei toimi, jollei sen sanoma tavoita vastaanottajaa. Uskottavalla viestinnilld on
suuri merkitys muutoksen toteuttamiselle: jos henkil6sto ei pida muutoksen mahdollisia hy6ty-
ja houkuttelevina ja uskottavina, he eivit osallistu muutoksen toteuttamiseen. Viestintda tapah-
tuu seké sanoin ettd teoin: Kotterin mukaan erityisesti johtoasemassa olevien henkiléiden toi-
minta toisin kuin he itse puhuvat vaarantaa muutoksen onnistumisen. Visiosta viestiminen
saattaa olla erityisen vaikeaa henkil6ille, jotka on koulutettu vain asioiden johtamiseen. (Kotter
1996, 8, 74.) Tehokkaan vision viestinnin perustekijoiksi Kotter listaa yksinkertaisuuden (sel-
keys), kielikuvat ja esimerkit (auttavat ymmartimain), useiden eri viestintikanavien kayton
(tavoittaa vastaanottajia eri tavoilla), toiston merkityksen, johtamisen esimerkin voimalla, na-
enndisten ristiriitojen selvittimisen sekéd antamisen ja ottamisen (kaksisuuntainen viestinta
mahdollistaa kuuntelemisen, kuulluksi tulemisen ja palautteen antamisen). (Kotter 1996, 76 -

85.)

Kotterin viidentend askelmana on henkildston valtuuttaminen toimimaan viestityn muutos-
vision mukaan. Jotta henkil6sté voi toimia ja toteuttaa ymmartimaansa visiota, on heille annet-
tava riittavasti valtuuksia. Valtuuttamisen esteet on poistettava. Niitd esteitd ja jarruja voivat
olla tarvittavien taitojen puute, henkilosto- ja tietojirjestelmien riittamattdmyys vision toteut-
tamiseksi, virallisten rakenteiden luomat vaikeudet seka esimiesten vastarinta vision mukaisten

toimenpiteiden toteuttamiseksi. (Kotter 1996, 87 - 88.)

Lyhyen aikavilin onnistumiset ovat tarpeen joskus pitkdssdkin muutosprosessissa. Ne auttavat
nikemad, ettd tehdyt uhraukset muutoksen vuoksi ovat vaivan arvoisia. Saavutetut etapit lisda-
Vit motivaatiota positiivisen palautteen ansiosta ja vievit pohjaa pois epiilijoiden ja vastustaji-
en toimilta. Onnistumiset antavat my0s viliaikatietoa suunnan oikeudesta ja auttavat hienosaa-
taimadn visiota ja strategiaa, samalla kun ne pitavit esimiehet mukana muutoksessa ja antavat

litkevoimaa koko prosessille. (Kotter 1996, 105 - 107.) Lyhyen aikavilin onnistumisen takaami-
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seksi on tarked 16ytdd oikea tasapaino seka asioiden ettd ihmisten johtamisen osa-alueilla. Hyva
thmisten ja asioiden johtaminen auttaa saavuttamaan nikyvid, kiistattomia ja muutoshankkee-

seen selkedsti nivoutuvia onnistumisia. (Kotter 1996, 105, 111 - 112))

Voiton julistaminen liian varhain on Kotterin mukaan erds niistd ongelmista, jotka vaikeuttavat
muutoksen onnistumista. Uudet tavat ovat hdiricherkkid ja taantuvat helposti ennen kuin
muutokset ovat aidosti juurtuneet yrityksen kulttuuriin: juurtumiseen saattaa mennd jopa kol-
mesta kymmeneen vuotta. (Kotter 1996, 11.) Jos tyo julistetaan valmiiksi ilman todellisuuspoh-
jaa, muutos tulee alttiiksi pinnan alla mahdollisesti kyteneelle vastarinnalle, joka halutessaan voi
ruokkia muutoksen taantumista organisaatiossa. (Kotter 1996, 116.) Muutosprosessin eldvoit-
timinen uusilla projekteilla, teemoilla ja muutosagenteilla sekd muutosvision toteuttamiseen
kykenevien henkil6iden rekrytointi, ylentiminen ja kehittiminen, ovat tirkeitd elementteja

tassa muutoksen vaiheessa (Kotter 1996, 18).

Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin on halutun muutoksen onnistumisen
elinehto: jollei muutoksesta tule uutta “meidin tapaa toimia”, se ei jdd pysyviksi. Tarkedd uusi-
en toimintatapojen juurruttamisessa organisaatiokulttuuriin on ensiksikin osoittaa ihmisille,
miten tietyt toimintamallit ja asenteet ovat auttaneet heitd parantamaan suoritustaan. Toiseksi
on tarkea huolehtia siitd, ettd muutosten juurruttamiseen kdytetain riittdvasti atkaa. Néin seu-
raavakin esimiessukupolvi omaksuu uuden lihestymistavan ja tehty muutos siilyy hengissa
yrityskulttuurissa. (Kotter 1996, 12.) On kuitenkin muistettava, etta kulttuurin muokkaaminen
ei ole helppoa: sitd ei voi muuttaa vakisin. Kulttuuri muuttuu, kun ihmiset saadaan toimimaan
uudella tavalla, uusi toimintatapa tuottaa ryhmalle nikyvid hy6tyja ja ihmiset havaitsevat uusien

toimintatapojen ja suoritusten paranemisen valisen yhteyden. (Kotter 1996, 136.)

Kotterin kahdeksanvaiheinen malli sopii hyvin toimintatapamuutoksiin, tyon sisdllon muutok-
siin, organisaation rakennemuutoksiin ja yrityksen muuttoon toiselle paikkakunnalle (Hyppa-
nen 2007, 227). Vaikka Kotterin malli onkin hyvin muutoksen toiminnallisia piirteitd kuvaava,
yrityksen nikokulmasta kirjoitettu ohjeistus muutoksen liapiviennisti, hin itse siteeraa vanhaa
englanninkielistd sanontaa: ”great leaders win over the hearts and the minds of others - suuret
johtajat saavuttavat pddmadransa ihmisten sydanten ja mielen kautta” (Kotter 2009, 33). Télld
Kotter tarkoittaa, ettd aidon muutosvalmiuden saavuttamiseksi henkilostossa heidit on saatava

tuntemaan muutoksen tarpeellisuus. Tunteet ovat ajatuksia voimakkaampia.
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Pekka Mattila jakaa muutoksen vaiheet neljadn avaintehtiviin: perustan luominen, kdynnistys-
toimet, hallittu eteneminen ja muutoksen vakiinnuttaminen (Mattila 2007, 131; Mattila 2008,
50). Kotterin tavoin Mattila korostaa muutoksen perustan luomisen tarkeyttid. Ennen muutos-
tyohon ryhtymisti on tirked pohtia kriittisesti organisaation ldhtotilannetta, miettia muutok-
seen ja itse organisaatioon liittyvid riskejd muutoksen onnistumisvaatimusten suhteen, luotava
kokonaiskuva muutoksesta ja sen vaikutuksista seka asetettava muutokselle konkreettiset ta-

voitteet. (Mattila 2007, 135.)

Kun muutosvisio on selkeytynyt ylimmialle johdolle, on tirked huolehtia sen oikeanlaisesta
viestinnéstd henkildstolle. Jos organisaation jasen ei tunne muutosvisiota omakseen tai se jaé
hinelle epaselvaksi, vision innostava voima jaa vihaiseksi. Mattila kehottaa erityiseen varovai-
suuteen muutosvision luomisessa ja viestinnéssa silloin, kun organisaation johto tai rakenteet
ovat juuri muuttuneet. Jos johdon visiona on ”luopua kehnosta vanhasta ja siirtyd parempaan

uuteen”, organisaation enemmisto tuskin innostuu muutosvisiosta. Visiossa on tirked huomi-

oida organisaation perusarvot ja kulttuuriset tekijat. (Mattila 2007, 143 - 145.)

Muutoksen strategiaa pohdittaessa on ratkaistava, missa vaiheessa ja milld laajuudella henkil6s-
t6a otetaan mukaan suunnitteluun ja toteutukseen. Osallistavan suunnittelun ja toteutuksen
vahvuutena voidaan pitdd sen my6ta syntyvaa henkiloston laajaa sitoutumista. Sen avulla muu-
tokseen saadaan laajempi nikékulma ja mahdollisuus hyodyntida henkiloston arjen operatiivista
osaamista ja hiljaista tietoa. Osallistuva malli myos auttaa muutoksen nopeampaa kiytto6not-
toa ja vakiintumista. Haittapuolia osallistavassa mallissa ovat mm. sen etenemisen hitaus, teh-

tivinannosta ronsyily, mahdolliset tietovuodot ja lopputuloksen ennakoimattomuus. (Mattila

2007, 147.)

Kiynnistystoimien tehtdvind on varmistaa muutoksen sujuva litkkeelleldhtd, luoda innostusta
ja sitoutumista sekd vaimentaa muutosvastarinta heti alussa. Organisaation sanotaan noin kuu-
kauden kuluessa muodostavan yleiskuvan siitd, onko muutos todellinen ja vieko se oikeaan
suuntaan. (Mattila 2007, 153.) Sadassa paivdssd muutoksen pitdisi jo tuottaa nikyvid tuloksia
(Mattila 2007, 153; Valpola 2004, 47). Ilman niitd vilietappeja thmiset tietoisesti tai tiedosta-
mattaan siirtavat aloitetun, mutta heille kiytinnossa nikymattomin muutoksen mappi

0:hon”.

Aiken ja Keller (2006), samoin kuin Mattila (2007, 154 - 155), korostavat toimitusjohtajan roo-

lin tirkeytta erityisesti muutoksen alkuvaiheessa: posititvisen esimerkin nayttiminen ja aktiivi-
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nen rooli julkistus- ja tiedotustilaisuuksissa ovat asioita, joita henkil6st6 seuraa toimitusjohtajan
kiytoksessd muutostilanteessa. Mattila varoittaa vakavasti jaidamasta kiinni tietimattomyydesti
ja asiavirheistd muutokseen liittyen. Mitd vakuuttavammalta muutos organisaation onnistumi-

sen reseptind tuntuu, sitd varmempi on henkiléston tuki.

Tyypillista muutoksen etenemisvaiheelle on uusien, alkavien tehtivien ja paittyvien vaiheiden
limittyminen, onnistumisten sadonkorjuu, vaikeuksiin joutuneiden osa-alueiden pelastaminen
ja kotjaavat toimenpiteet (Mattila 2007, 164). Muutoksen viemisessd kaytint6on korostuu Mat-
tilan mukaan jopa hieman yllittien pelisidntojen tarve. Tarve liittyy erailld tavalla henkil6ston
kokemaan epidvarmuuteen ja erityisesti oitkeudenmukaisuuden toteutumisen tarpeisiin. Henki-
16st6 arvioi oikeudenmukaisuuden toteutumista mm. johdon toimintatavoissa arkisissa koh-
taamisissa ja viestinnéssa: esimerkiksi miten irtisanomistilanteet hoidetaan. Toisaalta ihmiset
kaipaavat avoimuutta ja toimintatapojen systemaattisuutta ymmartiakseen, miksi tiettythin
ratkaisuihin paadyttiin ja saivatko kaikki ansionsa mukaan, vai suosittiinko yksia toisten jadades-

sd paitsioon? (Mattila 2007, 167- 169.)

Informaation jakaminen avoimesti, henkiloston riittava koulutus ja perehdyttiminen muutok-
sen edetessd auttavat muutoksen omaksumisessa ja vakiinnuttamisessa. Tami muutosjohtamis-
tapa auttaa myOs muutosvastarinnan laimentamisessa. (Mattila 2007, 171.) Muutoksen osateh-
tivien toteutumisen seuranta, tulosten mittaaminen ja onnistumisista palkitseminen auttavat
muutoksen juurruttamisessa organisaation ja yllapitivit motivaatiota muutokseen osallistumi-
sen suhteen. Muutokseen liittyvien pelkojen hilventiminen ja turvallisuuden tunteen luominen

tukevat henkilston sitoutumista uusiin tavoitteisiin. (Mattila 2007, 172 - 181.)

Erittdin tirked ohje ylimmialle johdolle, operatiiviselle muutosjohdolle ja lahiesimiehille on olla
lisna organisaatiossa muutostilanteessa. Tehokkain keino lietsoa epavarmuutta ja levittad hu-
huja muutoksen aikana on organisaation tirkeimmain viestijan (lisidntynyt) poissaolo: se aihe-
uttaa henkilostossa erilaisia epiilyksid. Osa kokee, ettei esimies pida heité tirkeini, osan mieles-
td poissaolo kuvastaa esimiehen vastuun pakoilua ja henkiloston kohtaamisen pelkoa. (Mattila

2007, 184 - 185.)

Viestinnalld on suurin merkitys koko muutosprosessin aikana. Mattilan mukaan muutosviestin-
tad joudutaan aivan liian usein hoitamaan kriisiviestinnan ldhtokohdista, jolloin henkil6sté on
jo saattanut saada védristynyttd ja vérittynyttd informaatiota véirin kanavan kautta. Viestinnin

onnistumisen haasteina ovat nopealiikkeinen huhuviestinti, joka levittid puutteellisetkin viestit
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salamannopeasti organisaatioon ja vastaanottajien omaksumiskyvyn rajallisuus, joka vaikeuttaa
laajojen kokonaisuuksien hahmottamista ja omaksumista yhden tiedotustilaisuuden tai diaesi-
tyksen pohjalta. Muutosviestid voi hyvin pilkkoa ja annostella palasina kuulijoille, mutta silloin
on huolehdittava seuraavien vaiheiden aikataulujen kertomisesta ja tilanteiden muuttuessa niis-
td on kerrottava. Viestid voi korjata ja oikaista ilman, ettd se uskottavuus kirsii, jos tiedotus

muuten vaikuttaa henkilostosta avoimelta ja rehelliselta. (Mattila 2007, 187 - 190.)

Muutosviestinnissi on tarked kiinnittdd huomio kiytettyyn kieleen: mitd enemmin henkil6sto
saa tietoa omalla kielelldin ilman turhia sivistyssanoja ja ammattijargonia, sen liheisemmalti
muutosaloite tuntuu ja sitd suurempaa arvostusta koetaan omaa ty6ta kohtaan. Pelkdn puhutun
viestinnan lisaksi on hyvi kiinnittdd huomiota myo6s ns. piiloviestintaian: mita henkil6kohtai-
sempi ja vapaamuotoisempi tunnelma saadaan luotua esimerkiksi tiedotustilaisuuteen, sitd

avoimemmin viestejd kuunnellaan. (Mattila 2007, 189.)

Vakiinnuttamisvaiheessa muutoshankkeen hyodyt realisoituvat ja lopputulos selkiytyy. Muu-
toshanke on hyvi paittid enemmin tai vihemmin muodolliseen loppuarviointiin, jolloin voi-
daan arvioida muutoksen onnistumista asetetun tavoitteen nikékulmasta ja toisaalta tarkastella
vihemmain onnistuneita osa-alueita organisaation oppimisen nikokulmasta. (Mattila 2007, 192
- 196.) Vakiinnuttamisen vaiheessa organisaatio on yleensi kohtalaisen tyytyviinen muutok-

seen ja hyviksyy sen (Mattila 2007, 200).

Edelld kuvattujen tyyppistd, prosessimaista muutoksen johtamisen kisittelee my6s Anneli Val-
pola teoksessaan Organisaatiot yhteen - muutosjohtamisen kaytinnon keinot. Mukaillen pro-
fessori Maurice Saias’n vuonna 1991 luomaa mallia (Kuvio 2) Valpola luokittelee viisi muutok-
sen onnistumiseen vaikuttavaa tekijad. Muutostarpeen maiirittely, yhteisen nikemyksen luomi-
nen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensimmaiset toimenpiteet ja muutoksen ankkurointi kay-

tint6on ovat onnistuneeseen muutokseen johtavat askeleet. (Valpola 2004, 29.)
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Muutos- Yhteisen Muutos- Ensimmiiset Ankkurointi Onnistunut
tarpeen nikemyksen kyvystd toimenpiteet kiytint6on muutos
+
midrittely luominen huolehtiminen
Yhteisen Muutos- Ensimmiiset Ankkurointi Viimeiseni
Puuttuu nikemyksen kyvysti toimenpiteet kiytintoon ty6listalla
luominen huolehtiminen
Muutos- Muutos- Ensimmiaiset Ankkurointi Nopea alku,
. . H .
tarpeen Puuttuu kyvystd toimenpiteet kiytint6on joka kuihtuu
mairittely huolehtiminen pois
Muutos- Yhteisen Ensimmiiset Ankkurointi Ahdistus
+
tarpeen nikemyksen Puuttuu toimenpiteet kiytintoon Turhautunei-
madrittely luominen suus
Muutos- Yhteisen Muutos- Ankkurointi Satunnaisia
tarpeen nikemyksen kyvysta Puuttuu kiytint6on ponnisteluja
+
midrittely luominen huolehtiminen Viirid alkuja
Muutos- Yhteisen Muutos- Ensimmaiset Syvi pettymys
tarpeen nikemyksen kyvystd toimenpiteet | 4. Puuttuu ja kyynisyys
midrittely luominen huolehtiminen

Kuvio 2. Muutoksen viisi onnistumistekijaa, mukailtu kuvio (Valpola 2004)

Jos jokin osatekijia puuttuu muutosprosessista, prosessin lipivieminen aiheuttaa henkil6stossa

erilaisia reaktioita, jotka eivit tue muutoksen loppuun saattamista tai onnistumista. Esimer-

kinomaisesti kuviosta 2 voidaan poimia tilanne, jossa muutostarve on kylld mairitelty, mutta

yhteinen niakemys puuttuu. T4lloin henkil6ille ei synny kuvaa, milld ratkaisuilla haluttuun tu-

lokseen oikein pyritadn. Ilman yhteista nakemystd on vaikea suunnata muutosvoimat oikeaan

kohteeseen tai luoda mittareita muutoksen edistymisen mittaamiselle. Tilanne aiheuttaa nien-

niisen nopea pyrahdyksen muutoksen aloittamistoimissa, mutta ilman yhteistd suuntaa muutos

kuihtuu pois. (Valpola 2004, 30.) Kaikkein tarkein asia muutosprosessin kaynnistymiselle on

Valpolan mukaan kuitenkin muutostarpeen hyvaksyminen. Kun henkil6sté6 ymmirtia myos

litketaloudellisten ja kilpailullisten tosiasioiden valossa perusteet muutoksen tarpeellisuudesta,

he lihtevit hel]pommin mukaan muutokseen.
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Nimi viisi muutoksen tekijaa auttavat suunnittelemaan ja tarkastelemaan muutosprosessin
toteutusta. Pohtimalla kysymyksid, onko muutostarve tunnistettu ja hyviksytty; kuinka laajasti
thmisilld on yhteinen nidkemys tarvittavasta muutoksesta; millainen muutoskyky organisaatiossa
on eri ihmisilld ja eri yksikoilld; mitkd ovat todelliset, tarvittavat ensimmaiset toimenpiteet ja
miten koko prosessia olisi tuettava tulosten varmistamiseksi, muutoksen johtamista voi suun-

nitella hallitusti etukiteen. (Valpola 2004, 34 - 35.)

Edelld kuvatuissa kolmessa muutosjohtamismallissa on selked kaava, jolla muutos yrityksessi
aloitetaan, viedain lapi ja juurrutetaan uudeksi tavaksi toimia. Malleille on yhteista muutoksen
tavoitteen selked mairittely, muutosprosessin tehokas lipiajo organisaatiossa monipuolisia
viestinnan keinoja kayttien, vilitavoitteiden saavuttamisen varmistaminen ja lopulta muutok-
sen vision toteutumisen varmistaminen organisaatiossa niin, etti palaset toimivat entista te-
hokkaammin ja kannattavammin yhdessd. Mallit toimivatkin varmasti hyvind suunnannayttéji-
nd ja virstapylvdind muutoksissa ja niiden avulla edesautetaan seki esimiehid etti alaisia etene-
main hallitusti askel askeleelta kohti uutta. Mallien perusajatuksena on kuitenkin muutoksen
onnistumisen turvaaminen yrityksen toiminnan kannalta: mikddn malleista ei suoranaisesti k-
sittele tilannetta, jossa muutoksen tavoitteena on henkilston irtisanominen. Henkil6stova-
hennyksen ollessa muutoksen padmaira haastaa se henkiloston osallistumisen ja muutoksen
tavoitetta kohti pyrkimisen halun eri tavalla kuin, jos kyseessa olisi uuden toimintatavan tai

organisaatiojarjestyksen kayttoonotto ilman vaikutuksia yrityksen henkilostomaarian.
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3 Muutos kokemuksena

Edellisessd paaluvussa kasiteltiin muutosta, sen johtamista ja sen onnistumista organisaatiossa
tapahtuvana prosessina. Muutosjohtamisesta kirjoitetut samankaltaiset teoriat luetteloivat sel-
keit askeleet ja toimenpiteet onnistuneen muutoksen aikaansaamiseksi. Kuitenkin on muistet-
tava, ettd muutoksen pyorteen silmastd 16ytyy thminen, yksilo, jonka elamain ymparilld tapah-
tuva muutos vaikuttaa tavalla tai toisella. Tdssd padluvussa tarkastellaan muutosta inhimillisend

kokemuksena.

3.1 Muutoksen portaat yksilén nikokulmasta

Muutosprosessi voidaan mieltdd portaikkona, jossa on edettivi askelma kerrallaan ja jokaista
askelmaa on johdettava huolella (Kuvio 3). Esimiehen nakékulmasta muutoksen voidaan aja-
tella kiaynnistyvin, kun hin kertoo alaisilleen tavoitteista, jotka organisaatiossa halutaan saavut-
taa. Alaisen nakokulmasta asia ei ole yhta yksinkertainen: hinen on ensin sisdistettava ja ym-
mirrettiva esimichen kertoma informaatio, jotta hin voi muuttaa sen omassa tajunnassaan
tiedoksi. Kun hin on sisdistinyt muutosviestin, hinen on opeteltava muutoksen toteuttami-
seksi tarvittavat taidot. Muutoksen toteutumisen kannalta esimiehelta saatu kannustus ja roh-
kaisu heti alussa ja erityisesti tietojen ja taitojen kasvaessa motivoivat alaista muutosprosessissa.
Muutosprosessin viimeiselle askelmalle nouseminen vaatii muutosta kohtaan tunnettujen pel-

kojen kisittelyd ja niiden voittamista. (Salminen 2006, 156 - 158.)

Pelon voittaminen

Motivaatio

Taidot

Tieto

Kuvio 3. Muutoksen portaat (Salminen 2006, 156)
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Muutoksen portaiden on kuitenkin vaikea kuvitella toteutuvan tilanteessa, jossa henkil6 tietdd
tai voi hyvilld syylld olettaa tulevansa irtisanotuksi. Muutoksen portaiden ajatusmalli toimii
tilanteessa, jossa esimerkiksi henkilon tyotehtivit tai toimintatavat muuttuvat. Toisaalta ndiden
portaiden voidaan ajatella toimivan irtisanomistilanteessakin, mutta ainoastaan yrityksen palve-
lukseen jdavien henkiliden osalta. Heille tulee eteen uusien toimintatapojen ja mahdollisesti
my0s uusien tyotehtivien opettelu, kun osa entisistd tyckavereista poistuu ja jaljellejaavien

toiden sisalto ehkia muuttuu uudenlaiseksi.

3.2 Konfliktitilanteet muutoksessa

Muutostilanteissa, joihin liittyy henkilostévihennyksid, syntyy erilaisia konfliktitilanteita. Val-
pola (2004, 106 - 108) jakaa nima konfliktit neljaian ryhmaan: arvo-, valta-, tieto- ja turvalli-
suuskonfliktit. Arvokonflikteissa ihmisten erilaiset arvot, uskomukset ja ideologiat ottavat mit-
taa toisistaan. Naissa tilanteissa on tirkedd antaa tilaa toisten nikemyksille pyrkimattd muutta-
maan tai viheksymaan toisen osapuolen ideologiaa. Konkreettiset keskustelut ja vaihtoehtojen
esittdminen lisddvit keskindistd ymmirrystd. Valtakonflikteissa ihmiset pelkddvit asemansa ja
vaikutusvaltansa vihenemistd, mika voi atheuttaa valtakamppailuja ja vahvistaa erityisesti epa-
virallisen organisaation asemaa. Tietokonflikteissa ihmiset tuntevat, etteivit saa riittavasti ym-
mirrettdvid ja tiydellisid vastauksia ja he reagoivat vastarinnalla. Turvallisuuskonfliktissa ithmi-
set pelkdavit turvallisuutensa puolesta ja sailyttidkseen vanhan, tutun ja turvallisen, he jilleen

asettuvat vastustamaan muutosta.

3.3 Muutoksen kriisikdyra

Kriisi voi tarkoittaa ihmiselle pelottavaa, kielteistd muutosta tai hyvien asioiden menettimisen
pelkoa. Suuressa ja merkittidvissa kriisissi muutoksen hyvaksyminen voi kestad kuukausia, jopa
vuosia. Kun puhutaan merkittavistd henkilostovihennyksistéd, voidaan hyviksymisprosessin
aikatauluksi laskea puolesta vuodesta kokonaiseen vuoteen. Kuviossa 4 on kuvattuna ns. krii-
sikdyri, joka kuvaa kriisin lipi elimisen vaiheita. Kriisin kohtaamisen ensimmadisessa vaiheessa
thminen kokee erddnlaisen shokin ja saattaa jopa kieltid koko muutoksen tarpeen olemassa-
olon. Toisessa vaiheessa, kun muutosprosessi etenee, syntyy vastarintaa. Tyypillista talle vai-
heelle on, ettd esimerkiksi omistajilta yritetdan saada jatkoaikaa sekd julkisuuden avulla luoda
keskustelua muutoksen kielteisista vaikutuksista esimerkiksi paikkakunnan tyollistimismahdol-
lisuuksiin. Kolmannessa vaiheessa tulee syvd pettymys ja masennus omasta voimattomuudesta,
thmiset tuntevat itsensa aliarvostetuiksi ja heilld on halu puhua ja surra tilannetta kaikkien

kanssa. Neljannessa vaitheessa muutos hyviaksytain seurauksineen. (Valpola 2004, 108 - 110.)
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Tasapaino

Vastarinta

Uhka
Valttiminen

Uudet valinnat

Masennus

Shokki Vastavaikutus Hyviksyminen Uuteen
suuntautuminen

Kuvio 4. Muutoksen kriisikayralld kuvattuna, mukailtu kuvio (Valpola 2004, 109)

Samaa asiaa kuvaa Salminen (20006, 153 - 155) kisitellessddn thmismielen muutoksen kisittelyn
systematiikkaa: henkil6 ldpi kdy vaiheet muutoksen tarpeen tiedostamattomuudesta sen dlylli-
sen ymmirrykseen, rationaaliseen ja emotionaaliseen hyviksyntain. Kun henkil6lle syntyy
henkil6kohtainen nikemys asiasta, hinen asenteensa muutosta kohtaan muuttuu ja lopulta hin
kiytoksensd muuttuu. Muutoksen johtamisen ongelmat ovat Salmisen mukaan seurausta siit,
ettd esimiehet eivat antaudu aitoon vuorovaikutukseen alaistensa kanssa, eivitki saa kosketusta
alaistensa tunteisiin ja tulkintoihin. Tunteet ovat sitd voimakkaampia, mitd lihemmin muutos

koskettaa oman elimin perusrakenteita (Tammi 2007, 5).

Jokainen yksil6 ja jokainen organisaatio kdyvat kriisissa lipi oman kriisikdyrinsd omassa tahdis-
saan. Erds muutoksen johtamisen haasteista liittyy juuri tihdn: muutosagenttina toimiva johto
on itse jo mahdollisesti sisdistinyt muutoksen ja nikee siind olevat mahdollisuudet. Henkil6st6
puolestaan saattaa olla vield lamaantumis- tai shokkivaiheessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 52;

Kurtén & Salminen 2004, 46.)

Esimiestyolle kriisikdyran eri vaiheet aiheuttavat erilaisia vaatimuksia. Alkuvaiheessa tarvitaan
paljon viestintdd ja tosiasioiden lapikayntid, joilla ihmisille perustellaan pditosten syyt ja seura-
ukset. Organisaation johdolla on tdssd vaiheessa suuri merkitys mainitun tiedon tuojina organi-
saatiolle. Sen lisdksi tarvitaan paljon perusteellisia keskusteluja, jolloin tilannetta voi kayda lapi
ja henkilGst6 voi saada tukea oman surunsa ja pettymyksensi tyostimiseen. Uuteen suuntau-

tumisen vaiheessa on hyvi tuoda esiin mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja, silld vaikka asiat olisi-
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kin kerrottu jo heti muutoksen alussa, harva pystyy niita siind vaiheessa vastaanottamaan olles-

saan shokkitilassa. (Valpola 2004, 111 - 112.)

3.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on terveen ihmisen merkki, joka heijastaa muutoksen mahdollisesti muka-
naan tuomien uusien asioiden pelkoa yksilossa. Muutosvastarinnan syntyminen pakottaa osal-
taan miettimidin muutoksen mielekkyyttd perusteellisesti ja pohtimaan vaihtoehtoisia ratkaisu-
ja. Tammen mukaan rakentava kriittisyys vahvistaa uskoa muutokseen, kun pohdinta on
avointa ja eri nikemyksid kunnioittavaa. Samankaltaisia ajatuksia esittid myos Mattila: vastarin-
ta kannattaa huomioida, koska se lisdd muutoksen onnistumisen mahdollisuuksia. Jos tyyty-
mittomyyden ja epdkohtien kertominen on kiellettya, osa muutoksen harha-askelista saattaa
jopa jaada huomaamatta. Muutosvastarinta voi ilmeté aktiivisena toimintana esimerkiksi henki-
16n puheissa tai toiminnoissa. Se voi ilmetd myds passiivisena vastarintana, jolloin muutoksen
vaatimiin toimenpiteisiin ei ryhdyta, eikd muutoksen tavoitteisiin sitouduta. (Mattila 2007, 206;

Salminen 2006, 149 - 150; Tammi 2007, 5.)

Muutosvastarinta syntyy useimmiten ruohonjuuritason henkil0stossa ja asiantuntijoissa: tima
johtuu osittain siitd, etteivit he usein my6skiin ole olleet mukana muutoksen valmistelussa.
Pelko tyopaikan ja toimeentulon menettimisestd, omaan arvostukseen, sosiaaliseen yhteenkuu-
luvuuteen ja hyviksyttivyyteen liittyvat pelot, vaarinkasitykset, tietimattomyys, tuntemattoman
pelko ja muutostarpeen epavakuuttavuus ovat muun muassa asioita, jotka toimivat muutosvas-
tarinnan lihteind. (Mattila 2007, 21 - 22; Erdmetsd 2003, 98, 193 - 194.) Joka tapauksessa, oli
muutosvastarinnan syy tai ilmenemismuoto miki tahansa, muutosvastarinta on tiedostettava ja
tunnustettava. Se on kohdattava ja kisiteltivi kaikkine sithen liittyvine tunteineen, silli muuten
vastarinta jaa kytemédn pinnan alle ja saattaa jopa estid muutoksen aidon toteutumisen. Muu-
toksen johtaminen on myds muutosvastarinnan johtamista. (Mattila 2007, 26; Erametsa 2003,

100 - 101, 196.)
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4 Irtisanotuksi tulemisen syyt ja seuraukset yksil6tasolla

Tissa paaluvussa esitelldan lyhyesti irtisanomisen lailliset perusteet yrityksen nikékulmasta

sekd pohditaan, mité irtisanotuksi tuleminen merkitsee yksil6lle.

Yksilon nidkékulmasta katsottuna irtisanotuksi tuleminen ei ole positiivinen kokemus: se on
toisten atheuttama pakotettu menetys. Irtisanominen kokemuksena voidaan mieltad vilinpita-
mittomyyteen tai pahantahtoisuuteen liittyviksi teoksi, joka neurofysiologiselta vaikutuksel-
taan on verrattavissa lyontiin. Tunnekokemuksena se on verrattavissa hylkdiamiseen tai osat-
tomaksi tekemiseen: pettymys, suru, viha ja halvennetuksi tulemisen tunne ovat tilanteessa
luonnollisia. (Poijula 2008.) Kuitenkin irtisanominen voi olla siedettiva ja ymmarrettiva ko-
kemus, jos prosessi hoidetaan hyvin. Till6in irtisanotulle jid mahdollisesti halu palata yrityksen
palvelukseen, kun taloustilanne tilanne paranee ja yritykselld on mahdollisuus rekrytoida lisd-
henkil6stod. Yritys saa halutessaan takaisin irtisanomisissa menettimadnsi osaamispdaomaa.
Jos irtisanomiset hoidetaan huonosti, pettyneet ja mahdollisesti katkeroituneet irtisanotut eivit
anna yrityksestd positiivista kuvaa tyonantajana ja parhaat osaajat, joilla on varaa valita tyonan-
tajansa, eivit valttimatta hakeudu huonossa tyonantajamaineessa olevan yrityksen palveluk-

seen.

4.1 Milld perustella henkild voi tulla irtisanotuksi

Tyonantaja saa irtisanoa toistaiseksi voimassa olevan tyosopimuksen vain asiallisista ja paina-
vista syistd. Irtisanomisperusteet voivat liittya tyontekijdan itseensa tai yrityksen taloudellisiin ja
tuotannollisiin seikkoihin. Tyontekijadn liittyvid irtisanomisperusteita voivat olla esimerkiksi
tyosuhteeseen olennaisesti vaikuttavien velvoitteiden vakava rikkominen tai laiminlyonti tai
hinen tyontekoedellytystensa muuttuminen oleellisesti niin, ettei tyontekija endd kykene selviy-
tymain tyotehtivistdan. Taloudellisista, tuotannollisista tai tydnantajan toiminnan uudelleenjir-
jestelyista johtuvista syistd tyOnantaja saa irtisanoa tyosopimuksen, kun tarjolla oleva ty6 on

vihentynyt olennaisesti ja pysyvisti. (Tyésopimuslaki 2001, 7.)

Tyotekijaan liittyvissa syissa henkil6lld on periaatteessa mahdollisuus vaikuttaa irtisanotuksi
tulemisen toteutumiseen tai toteutumatta jaiamiseen esimerkiksi muuttamalla omaa kaytostiin
ja toimintatapojaan tyOpaikalla yhteisten pelisddntojen mukaisiksi. Taloudellisista, tuotannolli-
sista ja uudelleenjirjestelyistd johtuvaan irtisanomiseen on vaikeampi vaikuttaa: jollei tyotd ole
tarjolla tai henkil6lld ei ole mahdollista esimerkiksi vaihtaa asuinpaikkaansa tai kouluttautua

uusiin tehtdviin tyon niin vaatiessa, hinelle ei jdd paljon vaihtoehtoja.
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4.2 Irtisanomisen vaikutus yksilon elamiin

Ihmiset reagoivat muutoksiin eri tavoin. Jokaisella on oma henkil6historiansa ja hinen reakti-
onsa eri tilanteissa selittyvit monien psyykkisten perusasioiden ja kokemusten perusteella. Jol-
lekin irtisanotuksi tuleminen on jarkytys, tuskan ja hdpein tilanne; toiselle se saattaa olla helpo-
tus. Irtisanomisten yhteydessd oman hyvyyden nikeminen ja pettymyksen sietimisen taito
joutuvat koetukselle. (Kurtén & Salminen 2004, 22, 24; Puntari & Roos 2007, 97.) Vaikka yt-
neuvottelut ja irtisanomiset ovat nykyain lihes arkipdiviinen puheenaihe, monet irtisanotut
kokevat voimakkaita hipein tunteita. Toisaalta irtisanominen loukkaa henkilén tunteita. (Pun-

tari & Roos 2007, 101, 107.)

Muutoksen perimmaisid kysymyksid ovat: onko minulla toivoa, onko minulla keinoja ja onko
minulla arvoa? Muutoksen merkittivin asia yksilon nakokulmasta on nihda muutoksen tosiasi-
at, tulevaisuuden turvallisuus, oman osaamisen varmistaminen uudessa tilanteessa ja uuden
tilanteen haltuunotto. Yksilolle on tirkea tietad perustelut muutoksen tavoitteelle, miten irtisa-

notut on valittu ja miksi juuri hinet valittiin. (Kurtén & Salminen 2004, 32 -33, 71.)

Monelle irtisanotulle ensimmiaiseksi tulee huoli taloudellisesta selviytymisesti: miten maksetaan
mahdolliset asunto- ja opintolainat? Ty6ttomaksi joutuminen saattaa vaikuttaa henkilén talou-
delliseen asemaan jopa vuosia eteenpiin. Neuvotteluasema saattaa my6s heikentya uutta tyo-
paikkaa haettaessa: tyoton ei voi useinkaan vaatia kovin paljon palkkaa tai muita etuja uuteen
tyosuhteeseen hakeutuessaan, tarjottu tyo saattaa olla méardaikainen ja palkka puolittua tai

tyotehtavat olla vihemmin vaativia tai kiinnostavia. (Puntari & Roos 2007, 99.)

Kun henkil6 menettia ty6paikkansa, hinen jokapiiviinen elimantilanteensa muuttuu myos
konkreettisesti: yleensa arkipaivit kuluvat tyopaikalla, irtisanomisen jalkeen useimmat ovat
kotonaan, ilman tuttuja tyckavereita ja -vilineita, asiakkaita tai muita tyGpaivan arkeen kuuluvia
sidosryhmia. Elamastd havidd my6s monia tyon mukanaan tuomia etuisuuksia kuten auto- ja
puhelinetu jne. (AS3 2007, 11, 14.) Joillekin henkil6ille nama pienet statussymbolit saattavat
olla hyvinkin merkityksellisia.

Suuri muutos vaikuttaa useimpiin my6s fyysisesti: keho on irtisanomisen jilkeen stressitilassa.
Unettomuus, aggressiivisuus, levottomuus, pahoinvointi, paiansarky, ruokahaluttomuus ja
muistihdiriét ovat mm. stressin aitheuttamia fyysisid oireita, joita irtisanotut kokevat. (AS3

2007, 38.)
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Jolkkonen ja Kurvinen (2009, 131) tutkivat Joensuussa vuonna 2007 toimintansa lopettaneet
Petlos Oyj:n irtisanottuja henkilGitd ja totesivat, ettd huomattavan moni (68 %) irtisanotuista ja
maaraaikaisista henkil6ista kokivat muutoksen uusia mahdollisuuksia avaavana. Toisaalta kui-
tenkin vastaajat pitivat tyésuhteen paattymista epavarmuutta lisidvina tekijana ja huomattava-

na menetykseni elimassdin.

Jolkkonen ja Kurvinen viittaavat omassa tutkimuksessaan aiemmin tehtyihin pitkdaikaisiin
tutkimuksiin, joissa esimerkiksi Malo & Mufnos-Bull6n (2007) sekd Waters (2007) havaitsivat
tyopaikan menetyksen vaikuttavan seka pitka- ettd lyhytaikaisesti henkiliden tyGuraan, tuloi-
hin ja hyvinvointiin. Watersin tutkimuksessa havaittiin mm. my®os, ettd vaikka irtisanottu hen-
kil6 16ytaisikin uutta tyotd, hinen sitoutumisensa uutta tyopaikkaa kohtaan ei ole korkea. Tama
saattaa Watersin mukaan johtua juuri irtisanomisen aiheuttamasta epdluottamuksesta entisté
tyonantajaa kohtaan. Yhdenkin ty6ttdmyyskokemuksen on tutkimuksissa havaittu alentavan
pysyvasti yksilon tyytyvaisyyttd elimadnsa. Myoskdan useampi tyottomaksi joutumisen koke-
mus ei vihentinyt uuden tyottomyyskokemuksen negatiivista tuntemusta. (Lucas, Clark,

Georgellis & Diener 2004.)

4.3 Irtisanomisen laukaisema sisiinen muutos

Irtisanominen laukaisee yksilossa sisiisen muutoksen, josta on erotettavissa kolme eri vaihetta:
lopetus, vilivaihe ja uusi alku. Jokaisen henkil6n muutosprosessi on erilainen ja yksiléllinen ja
hinelld on oma rutiininsa suhtautua ja selvita muutoksesta, vaikka sithen johtanut ulkoinen

muutos olisikin sama. (AS3 2007, 8, 11; Valpola 2004, 35.)

Lopettamisprosessiin liittyy esimerkiksi identiteetin jirkkyminen: irtisanomistilanteessa amma-
tillinen kriisi on enemmain saantd kuin poikkeus. Jos oma identiteetti on rakentunut vahvasti
tyon ympirille ja henkil6 kokee saavansa ulkopuolista arvostusta lahinnid ammattinsa ja ase-
mansa kautta, henkilén oma identiteetti voi jarkkyd voimakkaasti tillaisessa tilanteessa. Monet
irtisanotut pohtivat omaa ammatinvalintaansa, omaa osaamistaan, selviytymistdin tyGssain ja
millaisia tyOkavereita, alaisia tai esimiehia he olivat olleet. (AS3 2007, 13; Puntari & Roos 2007,

103.)

Tyypillisid reaktioita ovat kiukku, tunne petetyksi tulemisesta ja epdoikeudenmukaisesta kohte-
lusta. Irtisanotut saattavat myos menettdd kiilnnostuksensa asioihin, jotka aiemmin olivat tar-

keitd arkielimassa. Luottamus ja asenteet entistd tyopaikkaa, esimiesta ja tyOkavereita kohtaan

22



muuttuvat. Muutos mullistaa myOs aiemmat suunnitelmat ja tavoitteet yksilon elaimassa: tilalle

saattaa tulla tyhjyyden ja merkityksettémyyden tunne. (AS3 2007, 14 - 17.)

Vilivaiheessa ithminen tuntee olonsa usein yksindiseksi, koska vanha tapa toimia ei endi pide
ja toisaalta uutta tapaa toimia ei vield ole. Henkil6lle saattaa tulla tarve olla yksin ja ottaa etii-
syyttd ympiristoonsi, vilivaihetta saattaa leimata tyhjyyden ja kaaoksen tunne. Toisaalta vili-
vaiheessa ihminen alkaa pohtia tapahtunutta ja miettid, mitd todella eliméssidn haluaa saavut-

taa.(AS3 2007, 22 - 24.)

Uust alku ei aina tarkoita uuden tyOpaikan 16ytymistd, vaan silld voidaan tarkoittaa my6s ajan-
kohtaa, jolloin henkil6 on lipikdynyt sisiisen muutosprosessina ja on kypsi kohtaamaan uudet
haasteet. Joillekin ihmisille uusi alku voi tarkoittaa tiydellistd muutosta, toisille taas se voi olla
huomattavasti arkisempi asia. Tyypillistd uuden alun vaiheelle on, ettd henkil6 tuntee itsensd

energiseksi ja tasapainoiseksi. (AS3 2007, 27.)
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5 Hyvin muutosjohtamisen peruselementteji

Tissa paaluvussa kisitellddan tutkijan itsensé lihdeaineistosta valitsemia ja kerdaamia ns. hyvin

muutosjohtamisen peruselementtejd. Nama perusperiaatteet muutoksen johtamisesta 16ytyvit
eri lahteistd hieman eri tavoin ja erilaisin painotuksin kuvattuna, mutta niiden voidaan ajatella
olevan yleisesti hyvaksyttavia periaatteita siitd, mitd muutoksen johtamiseen kuuluu. Olen va-
linnut seuraavat peruselementit huomioiden tutkimuksen fokuksen, joka korostaa irtisanottu-

jen kokemuksia ja nikékulmaa muutosprosessissa.

5.1 Muutosjohtajan kompetenssit

Muutoksen johtamista ei voi toteuttaa ilman sekad asioiden ettd ihmisten johtamista. Kotterin
mukaan muutoksessa onnistuminen vaatii kuitenkin 70-90-prosenttisesti ihmisten johtamista
ja vain 10-30-prosenttisesti asioiden johtamista (Kotter 1996, 23). Ihmiset tekevit muutokset
todeksi, minka vuoksi erityisesti muutostilanteessa esimiechen on hallittava mm. vuorovaiku-

tuksen, turvallisuuden mekaniikan ja vaikuttamisen lainalaisuudet (Erdmetsd 2003, 37).

Stenvall ja Virtanen (2007, 103 - 106) listaavat kirjassaan Muutosta johtamassa kuusi muutok-
sen johtajalta edellytettivid kompetenssia. Kompetenssilla tarkoitetaan patevyytta ja kyvyk-
kyyttd tietyssa tilanteessa. Heiddin mukaansa muutosjohtaja on vastuuta kantava yleisjohtaja,
jolta edellytetdin kokonaisuuden hallintaa, monialaista joustavuutta, organisaation sisillon ja
tehtdvien hallintaa. Edellisen lisiksi hineltd edellytetdan ihmisen johtamisen taitoa ja organisaa-
tiossa tyoskentelevien henkiléiden tyoskentelytapojen ja tyckulttuurin hallintaa. Muutosjohtaja
kykenee itsehillintain ja -hallintaan: henkil6st6 uskaltaa olla avoimessa vuorovaikutussuhteessa
muutosjohtajaan, joka hallitsee omaa kaytostdan ja reaktioitaan. Muutosjohtaja on ldsni oleva
johtaja, jonka ldsndolo toteutuu henkil6ston kanssa kdytavin vuorovaikutuksen ja keskustelu-
jen muodossa. Muutosjohtajalla on kyky tarttua ongelmiin nopeasti ja ratkaisukeskeisesti. Hin
toimii esimerkkini organisaatiossaan ja tuo esiin omaan sitoutuneisuuttaan sen toimintaan ja
tavoitteisiin. Mahdollistava ja valmentava muutosjohtaja kykenee jakamaan auktoriteettiaan,

nikyvyyttddn, valtaansa ja tietamystdan alaistensa kanssa.

Samankaltaisia piirteitd johtajan osaamisrepertuaarissa kuvaa Syddnmaanlakka (2004, 149) joh-
tajuuden osaamispuussaan: ammattiosaamisen lisiksi johtajalta odotetaan vuorovaikutusosaa-
mista, johtamisosaamista, hyvinvointiosaamista ja tehokkuusosaamista. Johtamisosaamisen

yksi osa-alue on juuri muutosjohtamisosaaminen, jolla Sydinmaanlakka tarkoittaa kykya sys-
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temaattisesti mahdollistaa muutoksia, sitouttaa thmiset muutokseen ja johtaa muutoksia tehok-

kaasti organisaatiossa (Syddnmaanlakka 2004, 156).

5.2 Muutosprosessin johtaminen

Luvussa 2.3 kisiteltiin 3 erilaista mallia johtaa muutosprosessia. Malleille yhteistd on muutok-
sen johtaminen tietyn jirjestelmallisyyden kautta. Kaikki mallit korostavat suunnitelmallisuutta
ja muutoksen edistymisen tarkkaa seurantaa tavoitteeseen padsyn varmistamiseksi ja sen va-

kiinnuttamiseksi uudeksi kdytinnoksi.

Hyvin muutosjohtajan voidaan olettaa osaavan pilkkoa muutoksen jirkevisti hallittuun suun-
nitteluvaiheeseen ja toteutusvaiheeseen. Suunnitteluvaiheessa on pohdittava muutoksen oikeel-
lisuutta, muutoksen kohdetta, mitd organisaatio kykenee toteuttamaan ja mikd muutoksessa on
tarkoituksen mukaista organisaatiokulttuurin ja vallitsevan tilanteen nikékulmasta? Edelld ole-
viin kysymyksiin vastaamisen tarkoituksena on selvittda muutoksen perustarkoitus, silld suun-

nitteluvaihe luo perustan prosessin onnistumiselle. (Stenvall & Virtanen 2007, 48.)

Muutoksen vaatimien toimenpiteiden tekeminen, halutun toiminnan ja uusien rutiinien vakiin-
nuttaminen sekd muutoksen levittiminen, sen arviointi ja seuranta on vaativaa tyotd ja siind
punnitaan muutosjohtamisen onnistuneisuus (Stenvall & Virtanen 2007, 49). On kuitenkin
muistettava, ettd jokainen yritys on omanlaisensa ja niin ollen jokainen muutos on aina yksil6l-
linen. Valmiit mallit voivat toimia yrityksen suunnitelmien pohjana ja luoda turvallisuuden
tunnetta muutoksen johtamisprosessiin, jos alempaa kokemusta ei ole tai alemmat muutokset

ovat jostain syystd epaonnistuneet. (Erametsa 2003, 151.)

Yksilon kannalta tarkasteltuna esimiestyon haasteena voidaan pitii niiden muutosaskelmien
toteuttamisen ja luvussa 3.3 kasitellyn kriisikdyrin vaiheiden huomioimista ja yhteensovittamis-
ta mahdollisimman inhimillisesti. Kuten ko. luvussa todettiin, kriisikdyra asettaa erilaisia vaati-

muksia esimiestyolle eri vaiheissaan.

Esimerkinomaisesti kuviossa 5 kuvataan Mattilan (2007, 131) neliportaisen muutosprosessin ja
Valpolan (2004, 191) kuvaaman yksilon kokeman kriisikdyran vaiheita suhteessa toisiinsa. Kun
yrityksen johto on omasta mielestadn luonut hyvan perustan muutosvisiolle ja sen strategiselle
toteuttamiselle, tieto tulevasta muutoksesta kerrotaan henkilostolle, jonka reaktiona on shokki.
Koska tutkituissa tapauksissa ilmoitettu muutos koskee irtisanomista, shokki on rajumpi kuin

jotain muuta tavanomaisempaa asiaa koskevassa muutoksessa.
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Kiynnistystoimien vaitheessa henkil6ston reaktiona on vastarinta, joka irtisanomista odottavan
henkil6n kannalta voidaan olettaa olevan voimakkaampaa kuin jos kyseessi olisi esimerkiksi
uuden toimintatavan omaksumisen tarve. Kun muutosprosessissa on meneilladn hallitun ete-
nemisen vaihe, irtisanotut henkil6t ovat masennuksen alhossa omalla kriisikayrillaan. Paastak-
seen eteenpiin jokainen yksilé joutuu hyviksymiin tapahtuneen muutoksen realiteettina, mut-
ta prosessi on erilainen ja eripituinen kullakin henkil6lla. Uudet valinnat on tehtavi joka tapa-
uksessa, silld vanhaan ei ole endi paluuta. Irtisanottu poistuu yrityksesti ja muu organisaatio
jatkaa muutoksen vakiinnuttamista ja uuden tasapainon etsimista. Irtisanotun yksilon tasapai-

non etsiminen ja loytiminen riippuvat hinesta itsestdan.

Irtisanottu pois-
tuu yrityksesta Tasapaino

Vastarinta

Uhka

Valttiminen
Masennus
Perustan Kiynnistys- llittu Muutoksen vakiin-
luominen toimet eteneminen nuttaminen

Shokki Vastavaikutus Hyviksyminen Uuteen
suuntautuminen

Kuvio 5. Muutosprosessin vaiheet verrattuna yksilon kriisikdyrin vaiheisiin (oma kuvio, mu-

kailtu Valpola 2004, 109, Mattila 2007, 131)

5.3 Viestintid muutosprosessissa

Usein viestintd nihdddn prosessina, jossa toinen osapuoli lihettda toiselle informaatiota tai
tietoa ja vastaanottaja ottaa viestin vastaan ilman vastareaktiota, tahdottomana ja sokeasti.
Viestintda ei kuitenkaan voi kisitelld niin yksioikoisesti: viestintd on tapahtuma, jossa viestin
lihettdjd ja vastaanottaja vaihtavat sanomia keskendin tietyssa kulttuurisessa ja fyysisessi kon-
tekstissa. Edellisen lisaksi viestintd on myos merkityksen tuottamista, jakamista ja tulkintaa,
joka tapahtuu sekd vastaanottaja- ettd lihettdjapadssid. Onnistuneen viestinnin perusedellytyk-
sind voidaan pitdd ldhettdjin sanomanmuotoilua niin, ettd vastaanottaja ymmdrtid sen. Tamin

lisaksi viestinnan perillemenoa auttaa sen kiinnostavuus ja hyvi esillepano. Yhteisen ymmar-
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ryksen lisdamiseksi viestinnin on mahdollistettava vuorovaikutus, jolloin on mahdollista kysya

ja saada vastuksia viestin ymmirtimisen avuksi. (Aberg 2006, 83 - 85.)

Johtamisviestinti on yleisen viestinnin erityistapaus. Abergin mukaan johtamisviestinti on
johtamisty6ti, koska ilman viestintdi ei voi johtaa. Hin méarittelee johtamisviestinnin seuraa-
vasti: ”Johtamisviestintd on organisatorisissa puitteissa tapahtuvaa johtamistyota, jossa koros-
tuvat asioiden tulkinta, toiminnan tarvittavan tiedon tuottaminen ja jakaminen, yksildiden ja
ryhmin tyon suuntaus, organisointi, valvonta, motivointi ja kannustaminen sekd vuorovaikutus

ja yhteiséllisyys.”(Aberg 2004, 93.)

Viestinnalld on tirked rooli muutosjohtamisessa. Jos halutaan muuttaa ihmisen kaytosta, on
muutettava hinen ajattelutapaansa. Organisaatiossa muutoksen voi saada aikaan vain organi-
saation jasenten ajattelutapaan vaikuttamalla. Vaikuttaminen ajatuksiin on siis viestimista.
(Salminen 2006, 153.) Muutosjohtamisen onnistumiselle kaikkein tirkeintd on maaritella halut-
tu muutos selkedsti (Valpola 2004, 27). Yrityksen (ylemmit) toimihenkil6t hyvaksyvit irtisa-
nomiset helpommin omalla kohdallaan, jos irtisanomiset perustuvat ymmérrettiviin numeroi-

hin ja yrityksen taloudellisiin tunnuslukuihin (Puntari & Roos 2007, 33).

Mitd merkittavimmastd muutoksesta on kyse ja mitd suurempia pelkoja muutoksen seurauk-
siin liittyy, sitd tirkeampaa on kiinnittda huomiota viestintdan. Viestit on kerrottava rehellisesti
ja samanlaisena eri sidosryhmille niin, ettd vilitetty viesti koetaan luotettavana ja uskottavana.
Epidvarmoissa tilanteissa thmiset kaipaavat saada lisitietoa asiasta; monimutkaisissa puolestaan
mahdollisuutta keskustella ja jasentdd saamaansa tietoa. Viestintd vaikuttaa myds johdon saa-
maan luottamuspaiomaan. (Valpola 2004, 62 - 63.) Pahinta, mitd esimies muutostilanteessa voi
tehda, on olla viestimitté. Siinakin tilanteessa, ettei tiedd, mita tulee tapahtumaan, on hyva
kertoa avoimesti, ettei itsekddn tiedd. Rehellisyys on kommunikaation perusta ja se luo pohjaa

luottamukselle. (Juuti & Virtanen 2009, 151.)

Muutosviestinnissa oleellista on viestinnin selkeys ja viestien keskindinen johdonmukaisuus.
Viestin sisdllon on kestettdva fiksujen thmisten armotonkin analyysi. Jokainen henkil6 arvioi
kerrottua viestid omalta nakokulmaltaan: mitd tama tarkoittaa minulle? Muutosviestinnassia on
erityisesti huomioitava mahdollisuus keskustella saaduista tiedoista: ihmisten on pystyttiva
ymmirtimain saamansa tieto oikein ja saatava tarvittaessa lisitietoa sen varmistamiseksi. (Val-

pola 2004, 63 - 64.)
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Pahiten toista thmistd loukkaa, jos antaa mielenkuvan, ettei pida hinen viestiddan totena. Esi-
miehen on tirked huolehtia keskiniisessi kommunikaatiossa, ettd hin kuuntelee, miti toiset
sanovat ja vasta sen jilkeen mahdollisesti pyrkii muokkaamaan kerrottuja mielipiteitd vaihtoeh-
toisten nikemysten avulla. Esimies ei saa liikaa korostaa omaa merkitystdin tai painottaa vain
omaa nikemystiin asiasta. Muutosviestinnin keskeinen pyrkimys on saada toinen mukaan
keskusteluun, jolloin hinen omat kokemuksensa nivoutuvat muutosprosessiin. (Juuti & Virta-

nen 2009, 153.)

5.4 Luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden merkitys muutosprosessissa

Luottava ithminen uskoo, ettd luottamuksen kohde ei halua hinelle pahaa ja hin uskoo samalla,
ettd luotettu henkil6 toimii hdnen parhaakseen tai ainakin hinen etunsa huomioiden. Tamin
lisaksi henkil6 olettaa luotetulla olevan myos tehtivain vaadittavaa osaamista. (Laine 2009, 9.)
Luottamusta lisidvin esimiestyon aineksiksi Laine listaa esimichen luotettavan ja rehellisen
kayttdytymisen, toisten tunteiden kunnioittamisen, tuen, ajan ja keskustelumahdollisuuksien

antamisen alaisille (Laine 2009, 26 - 27).

Yleisesti voidaan todeta, ettd luottamuksen rakentaminen vie aikaa, mutta sen menettiminen
voi kiyda hetkessd. Onnistunut muutos vaatii luottamusta, silld keskindinen luottamus lisda
kommunikaation avoimuutta, parantaa yhteistyota ja ylldpitda hyvaa ilmapiirid. (Stenvall &
Virtanen 2007, 77 - 78; Mattila 2008, 15.) Luottamus ei vilttimatti tarkoita, ettd henkil6t pitai-
sivit toisistaan, vaan pikemminkin sitd, ettd luottavat toistensa ammattimaisuuteen (Andersson
& Tengblad 2009, 257). Tyypillisesti hyvissa (tyo)yhteisossa luottamuksen mairi on korkea,
jolloin tyoskentely on tehokasta, uutta kehittidvia ja henkil6t tuntevat vithtyvinsa. (Stenvall &

Virtanen 2007, 82.)

Luottamus rakentuu kokemuksista, vahvistuu esimerkisti ja pyyteettémasta toiminnasta. Muu-
tosjohtajan on heti alussa pyrittivi muodostamaan luottamus muutoksen mielekkyyteen ja
onnistumiseen, silld epdluottamusta on vaikea korjata. Esimiehen oma esimerkki ja toiminta
muutoksessa vaikuttavat luottamusta vahvistavasti tai heikentivisti. Jos henkil6sté uskoo
muutosjohtajan osaamiseen ja toimii johdonmukaisesti pitden antamansa lupaukset, luotta-
muspadoma kasvaa. Avoin kommunikaatio ja selked viestintd ovat avainasemassa luottamuk-

sen syntymiselle. (Stenvall & Virtanen 2007, 87 - 88.)

Johtajaa ei seurata, ellei hin ole oikeudenmukainen. Thmisten motivaatiota nakertaa kaikkein

eniten se, ettei johtaja nde thmisten ldpi ja tunnista organisaationsa alisuoriutujia tai hyvin
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tyonsi tekevid. Luottamus on vuorovaikutussuhde, jota mitataan koko ajan: luottamus syntyy
teoista, ei juhlapuheista. ( Kilpinen 2008, 192.) Alaisten nakemysten mukaan oikeudenmukai-
nen esimies mm. tukee, auttaa ja on lisna, kuuntelee henkilostéa paitoksen tekotilanteissa ja
perustelee paitokset (Romana, Keskinen & Keskinen 2004). Helena Taskisen (2005, 180 -
182) tutkimuksen mukaan erityisesti muutostilanteessa korostuu yksiléiden tarve pystyé luot-
tamaan prosessin oikeudenmukaisuuteen; riittiva tiedon saanti, tiedotus ja osallistumismahdol-

lisuus lisasivat oikeudenmukaisuuden tunnetta.

Irtisanomistilanteissa johdon toiminta on korostetusti suurennuslasin alla: kehnosti hoidetussa
saneerauksessa moni organisaatioon jadvistdkin on harmissaan irtisanottujen kohtalosta ja pai-
toksid edeltineista menettelyistd. Mattila lainaa presidentti Kekkosen toteamaa: niin on, jos
siltd nayttda. Télla han viittaa sithen, ettd jos henkil6sto on pitinyt luottamusta horjuttanutta

menettelyd salamyhkdisena tai epaeettisend, se myo6s on sitd. (Mattila 2008, 18.)

5.5 Muutosvastarinnan kisittely

Mattilan mukaan muutosvastarinta syntyy useimmin epaonnistuneen tai ponnettoman johta-
misen ja hallinnon seurauksena. Mattila viittaa John Kotterin (1995) esittimiin neljaan perus-
virheeseen muutoksen johtamisessa: todellisen kiireellisyyden tuntua ei saada aikaan, johdon
viestintd ontuu ja esimerkki puuttuu, muutosta ei viedd loppuun asti ja johto kuvittelee nike-

vinsia muutosvastarintaa vaarissa paikoissa. (Mattila 2007, 26 - 27.)

Miten johto ottaa vastaan, suhtautuu ja kisittelee muutosvastarintaa, vaikuttaa my6s henkil6i-
den kokemukseen muutoksen johtamisesta. Usein muutoksen sisaltdd ja seurauksia ei ole ym-
mirretty tai sisdistetty lainkaan tai ne on ymmarretty vaarin. Uusi esitetty toimintatapa saattaa
olla avoimessa ristiriidassa organisaation tai sen jasenten periaatteiden ja arvojen kanssa. Tie-

don puute luo epdavarmuutta ja uudet haasteet pelottavat. (Mattila 2007, 53.)

Muutosvastarinta on osattava tunnistaa ja huomioida johtamisessa. Esimiehen on hyvd ym-
mirtid muutoksen jarkyttavin henkil6ston perusturvallisuuden tunnetta. Onnistuakseen muu-
toksessa esimiehen on kyettdva ylldpitimadn ja voimistamaan alaistensa turvallisuuden tunnet-
ta. (Salminen 2006, 150.) Kohdatessaan muutosvastarintaa muutosjohtajan on valtettdva suo-
raviivaista reagointia: omien ja muiden intressien, etujen ja tavoitteiden vilille tulisi pyrkia 16y-

timadn kaikkia hy6dyntavia ratkaisuja (Stenvall & Virtanen 2007, 103).
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Muutosvastarinnan kasittely liittyy ldheisesti avoimeen ja rehelliseen viestintdin, joka puoles-
taan luo keskindistd luottamusta. Kun vaikeistakin asioista voidaan keskustella ja vaihtaa niko-
kantoja, muutoksen ymmartiminen helpottuu. Vastarinnalla voi olla my6s positiivisia vaiku-
tuksia muutoksen kannalta: kyseenalaistajien mielipiteiden kunnioittaminen vahvistaa organi-
saation sisdisid suhteita ja toisaalta sen avoin kasittely lisdd todennikoisyyttd, ettd kaikki osa-
puolet saavat lipi joitain tavoitteitaan, jolloin viltytdan katkerilta tappion kokemuksilta. (Matti-

la 2009, 55.)

5.6 Irtisanomistilanne

Nykyisin ja tulevaisuudessa varmaan vield enemmin on mahdollista, ettd irtisanottu jossain
vaiheessa tulee uudelleen kontaktiin entisen tyonantajansa kanssa tavalla tai toisella esimerkiksi
asiakkuuden, erilaisten verkostojen ja alihankintasuhteiden kautta. Ei siis ole yhdentekevai,
kuinka arvokkaan tai irvokkaan kuvan irtisanottu osapuoli saa erotilanteessa. On eroa silla,
tunteeko saaneensa lahtétoivotukseksi “hyvasti” vai “niakemiin”. (Kurtén & Salminen 2004,
109.) Juutin mukaan erityisesti tilanteessa, jossa henkil6 irtisanotaan, asia pitdisi kertoa asian-
omaiselle arvostavasti ja kunnioittavasti. Yleisin tilanne hinen mukaansa irtisanomisissa on,
ettd thmisen arvo viedddn, mutta yrityksen arvo pyritain sailyttimadn. Irtisanomisissa viite-
tadn, ettd vain parhaat saavat pitad paikkansa, mikd ei ole totta: jokainen on hyvi jossain. (Sa-

vaspuro 2009.)

Irtisanomiskeskustelulle voidaan asettaa kaksi padtavoitetta. Ensimmadinen tavoite on varmis-
taa, ettd irtisanottava henkil6 kuulee ja ymmartia, mitd hanelle kerrotaan. Irtisanomistilanteessa
tosiasiat realisoituvat ja moni ei kykene kuuntelemaan tai tajua kuulemaansa, koska tilanne
jarkyttda syvasti. Siksi on tirked, ettd irtisanoja puhuu irtisanotun omaa kielta selkeisti ja lyhyin
lausein; tirkedt tiedot kannattaa antaa kirjallisena. Toinen tavoite on, etté yrityksen juridiset ja
eettiset velvoitteet tulevat taytetyiksi. Irtisanominen toteutetaan joko kirjallisesti irtisanottavan
allekirjoittaessa irtisanomisilmoituksen tai niin, ettd paikalla on todistaja. Eettisten velvoittei-
den tdyttymisen kannalta on tirked, miten asia kerrotaan: ymmairryksen osoittaminen puhein ja
elein toisen tuntemiin tunteisiin ja reaktioihin vaikuttaa sithen tunteeko irtisanottu tulevansa

kohdelluksi ihmisena. (Kurtén & Salminen 2004, 83 - 84.)
Hiiri6ton ja kiireeton tilanne, mahdollisuus saada vastauksia kysymyksiin ja perusteluja tehtyi-

hin paatoksiin kuuluvat osana onnistuneeseen irtisanomiskeskusteluun. Omalta osaltaan on

my0Os merkittdvad, miten tyOpaikalta on lihdettdvi: onko tydpoydin siivoamiseen, kollegoiden
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ja muiden yhteistyokumppaneiden hyvistelemiseen aikaa vai pitdako tyopiste jattaa heti? (Pun-

tari & Roos 2007, 86).

5.7 Irtisanomisen jilkihoito

Irtisanomiseen liittyy my0s erilaisista sosiaalipaketeista ja muutosturvasta sopiminen. Yritykset
voivat myOs sopia yksityisten rekrytointiyritysten kdyttamisestd irtisanottujen uudelleensijoit-
tumisohjelmien laatimisessa. (Puntari & Roos 2007, 69 - 72, 129.) HMR Partners Oy:n 2010
julkaisemassa tutkimuksessa (n:143) todettiin, ettd liht6paketilla on suuri merkitys sille, millai-
sena irtisanottu nakee tyonantajansa (HMR Partners Oy 2010). Tdssa tutkimuksessa ei kasitelld
ns. erorahapaketteja, silld ko. paketin saamisen edellytyksenid yleensd on henkilén omaehtoinen

irtisanoutuminen yrityksen palveluksesta.

Irtisanomisajan pituus on sidoksissa henkilén tyohistorian pituuteen yrityksen palveluksessa:
alle vuodenmittainen ty6suhde tarkoittaa 14 paivin irtisanomisaikaa, 1—4 vuotta yhden kuu-
kauden irtisanomisaikaa, 4-8 vuotta kahden kuukauden, 8—12 vuotta neljin kuukauden ja yli
12 vuotta kestinyt tyésuhde kuuden kuukauden irtisanomisaikaa (TyOsuojeluhallinto). Ty&ssa-
olovelvoitetta irtisanomisaikana pidetddn itsestddn selvyytend, vaikka laissa ei siitd erikseen ole
mainintaa. Kiytinnossa (ylemmit) toimihenkilt usein vapautetaan irtisanomisajan tyovelvolli-
suudesta. Se antaa henkil6ille toisaalta mahdollisuuden nopeaan uuden tyopaikan etsimiseen,
mutta toisaalta yhtakkinen irtisanominen on monelle traumaattinen kokemus. Tilanne on han-
kala seka ty6yhteison ettd irtisanotun kannalta. Jos irtisanotulla on tyévelvollisuus, hanen olon-
sa tyOpaikalla voidaan olettaa hiiritsevin normaalia toimintaa: ikdva asia on esilld tyopaikalla
koko ajan hinen muodossaan ja toisaalta hinen oma motivaationsa tehdé tyotd oletettavasti
heikkenee. Joissain tyopaikoissa voidaan peliti irtisanotun kostoiskuja. (Puntari & Roos 2007,

86 - 87.)

Muutosturvan toimintamalli otettiin kayttoon kesalla 2005 ja se sisdltad irtisanotun palkallisen
vapaan uuden tyon etsimistd varten, henkiloston kanssa tehtdvit toimintasuunnitelmat ja Tyo-
ja elinkeinotoimistojen kanssa laadittavat tySllistymisohjelmat. Muutosturvan tavoitteena on
nopeuttaa uudelleenty6llistymistd sekd yllapitad ja parantaa ammatillista osaamista. (Ty6- ja
elinkeinotoimisto 2009a.) Irtisanotulla on oikeus palkalliseen vapaaseen (tyosuhteen kestosta
riippuen 5-20 piivai) irtisanomisaikana hakiessaan t6ita, osallistuessaan ty6llistymisohjelman
tekoon tai siind sovittuihin toimenpiteisiin. Muutosturvan mukaan irtisanotulla on oikeus Tyo-
ja elinkeinotoimiston kanssa yhteistyossa tehtidvian henkilokohtaiseen ty6llistymisohjelmaan,

jossa sovitaan omatoimisesta tyonhausta ja sen tukemisesta seka julkisen tyovoimapalvelun
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palveluista. Suunnitelman tavoitteena on edistad tyonhakijan pikaista ja pysyvaa tyollistymista
uuteen tyGpaikkaan. Irtisanotulla on ty6ttomaksi jadtydan my6s mahdollisuus saada muutos-
turvan ansio-osaa tai peruspaiviarahan muutosturvalisia tiettyjen tyollistymisohjelmaan liittyvi-
en toimenpiteiden ajalta ja rajoitetusti palveluiden vialiseltd ajalta. Muutosturvan ansio-osan tai
peruspdiviarahan muutosturvalisin edellytyksend on, ettd henkil6lld on oikeus ty6ttémyyspéiva-
rahaan. Muutosturvalisad maksetaan enintdidn 200 piivan ajalta tyottomyyspaivarahan korotuk-

sena, jos palvelusta on sovittu henkil6kohtaisessa tyollistymisohjelmassa. (Ty6- ja elinkeino-

toimisto 2009b.)

Outplacement - eli uudelleensijoittumispalveluja yrityksille tarjoaa Ty6- ja elinkeinotoimiston
lisaksi lukuisat konsulttiyritykset. Uudelleensijoittumispalvelun tarkoituksena on auttaa irtisa-
nottua lapikdymiin tyon menettimisen atheuttamia tunteita, mutta my6s konkreettisesti auttaa
uuden ty6n hakemiseen liittyvissd asioissa kuten esimerkiksi ansioluettelon ja tyopaikanhaku-
kirjeiden laatimisessa seka tychaastattelutilanteen harjoittelussa. Monelle edellisesti kerrasta
saattaa olla jo kulunut aikaa. Uudelleensijoitusvalmennusta tarjoavien yritysten mukaan palve-
lussa ihmisid kannustetaan 16ytimaén kestdvid ratkaisuja: tavoitteena ei ole pelkistiin nopea
tyollistyminen. Valmennuksen tarkoituksena on auttaa irtisanottua katsomaan maailmaa ja
mahdollisuuksiaan avoimemmin. Tdssd vaiheessa uran tiyskdannoksetkin ovat mahdollisia.
(Hallikainen 2009.) HRM Partners Oy:n tekemin haastattelututkimuksen mukaan uudelleensi-
joittumisvalmennukset koettiin tirkeiksi ja yhdeksi avaintekijoista tilanteesta selvidmiseen ja

uuden ratkaisun I6ytimiseen (Piiroinen 2010).
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6 Tutkimus irtisanottujen kokemuksista muutoksen johtamisesta

6.1 Tutkimusongelma ja viitekehys

Tutkimuksella on aina jokin tehtivi tai tarkoitus, joka ohjaa tutkimusstrategian valintoja. Tut-
kimus voi olla luonteeltaan kartoittava, selittavi, kuvaileva tai ennustava. Kartoittavassa tutki-
muksessa tutkimusstrategia on tavallisimmin kvalitatiivinen tutkimus, joka voi olla kentti- tai
tapaustutkimus. Kartoittava tutkimus mm. etsii uusia ndkékulmia ja 16ytdd uusia ilmiGita.
(Hirsjarvi ym. 2009, 137 - 138.) Tassa tutkimuksessa uutta nakokulmaa edustaa muutoksen
johtamisen tarkastelu irtisanottujen nakokulmasta. Kun muutosviestin tai - vision paamaarana
ovat henkil6stovihennykset tietylld osastolla, on tirked ymmartdd, millaisina ko. osastolla toi-
mivat henkil6t kokevat muutoksen lipivientiin ja vakiinnuttamiseen tdhtadvit toimenpiteet

omalta osaltaan.

Tutkimuskysymys on, miten esimiesten muutosjohtamisosaaminen vaikuttaa irtisanottujen
kokemuksiin irtisanomisesta muutoksena? Sen lisiksi pyritddn 16ytimain vastaus alakysymyk-

seen: toteutuvatko ns. hyvin muutosjohtamisen elementit todellisessa muutostilanteessa?

Muutosjohtamisesta on kirjoitettu paljon teoksia ja artikkeleita, mutta useimmat niistd kasitte-
levit muutosta prosessina, jonka tuloksena on muutostavoitteen saavuttaminen, uuden kay-
tinnon omaksuminen ja vakiinnuttaminen organisaatiossa. Saneeraustilanteessa osa henkilos-
tostd el tule osallistumaan muutostavoitteen toteuttamiseen, uuden toimintamallin opetteluun
ja sen kaytintoon vakiinnuttamiseen. He kuitenkin ovat mukana muutoksessa ainakin sithen
asti, ettd heidat lopullisesti irtisanotaan. Jos heilld on tyévelvollisuus irtisanomisaikana, he jou-
tuvat osallistumaan muutokseen lihes ulkopuolisina. Miten nima henkil6t kokevat muutoksen
johtamisen omalta kannaltaan? Miten heidin kohtelunsa muutosprosessissa vaikuttaa henki-

16ihin yksilétasolla ja esimerkiksi heiddn nikemyksiinsi irtisanovasta yrityksesta?

Tutkimuksen viitekehykseen (Kuvio 6) olen kerinnyt muutoksen johtamisen teorioista niitd
elementtejd, jotka mielestani vaikuttavat henkilén kokemukseen irtisanotuksi tulemisesta. Naité
hyvin muutosjohtamisen elementtejd ovat esimiehen muutosjohtamiskompetenssit, muutos-
prosessin johtamisen osaaminen, muutosvastarinnan kasittelytaito, itse irtisanomistilanne ja
sen jalkihoito, viestintd muutostilanteessa seka luottamuksen séilyttiminen ja tunne oikeuden-
mukaisuuden parhaasta mahdollisesta toteutumisesta koko prosessin aikana ja sen kaikissa

vaiheissa.
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Muutosta johtavalla henkil6lld olisi hyvi olla jonkinlaista kokemusta tai osaamista muutoksen
johtamisesta, jotta hin ylipadtdin kykenee johtamaan muutosta. Ennen muutosprosessiin ryh-
tymista kannattaisi tarkastella muutoksen johtoon valitun henkilon muutosjohtamiskompe-
tensseja luvussa 5.1 kuvattujen ominaisuuksien valossa: soveltuvalla osaamisella voitaisiin jo
alussa varmistaa muutoksen johtamiselle positiivinen lihtétilanne. Kaikissa muutostilanteissa
ei kuitenkaan ole mahdollista valita muutokselle erityistd muutosjohtajaa, vaan muutos tehdiin

yrityksessi jo olemassa olevien resurssien avulla.

Ymmirrys systemaattisesti ja jarjestelmallisesti etenevastd muutosprosessista on tirked osa
muutoksen onnistumisen varmistamista. Tilanteessa, jossa osa henkil6istd kokee kriisikdyralld
kuvattuja tuntemuksia odottaessaan lopullista paatosti, esimieheltd vaaditaan vahvaa osaamista
viedd muutosta kohti haluttua tavoitetta, mutta toisaalta irtisanotuksi tulevien henkiléiden
huomioonottamista niin, ettd prosessi tuntuu inhimilliseltd seka heistd ettd yrityksen palveluk-

seen jaavista henkil6ista.

Muutosvastarinnan oikeanlaisella kohtaamisella voidaan tukea ihmisten luottamusta oikeu-
denmukaisuuden toteutumiseen. Muutosvastarintaa kisitelldidn tissa tutkimuksessa pelkojen ja
epavarmuuden purkautumisen kanavana, eiki tahallisena niskurointina muutosta tai yrityksen
johtoa vastaan. Toisaalta muutosvastarinnassa voidaan nihda myo6s mahdollisuus tarkistaa jo
tehtyjd ja suunniteltuja muutostoimenpiteita toisestakin nikokulmasta esimerkiksi mahdollisten

virhearviointien eliminoimiseksi.

Irtisanomiskeskustelussa toisen kunnioituksen ja arvostuksen osoittaminen on yksi hyvin
muutosjohtamisen kulmakivistad. Inhimillinen kohtelu ei maksa mitaian, mutta se voi vaikuttaa
merkitsevisti koko prosessin kokemukseen joko edes neutraalina tai vihemman negatiivisena
tilanteena. Vaikka erilaiset sosiaali-, muutosturva- ja uudelleensijoittumispaketit lieventivitkin
tutkimuksen mukaan erotilanteen ikdvyytta, inhimillinen ja asiallinen kohtelu on tirkei ele-
mentti omanarvontunteen sailyttimiselle. Myos konkreettinen tuki uuden tySpaikan 16ytami-
sessd irtisanomisen jalkeen voi olla monelle irtisanotulle tarpeen: usko omaan osaamiseen on
saattanut menna ja tyopaikkahakemusten laatiminen tai tyGhaastattelujen harjoitteleminen voi-

vat yksin tehtyna tuntua vaikeilta.

Muutoksen johtamisessa korostuu viestinnan merkitys: miten asioista kerrotaan ja miten paljon
henkil6illd on mahdollisuus keskustella ja saada halutessaan lisdtietoa muutoksen eri vaiheissa

ja tilanteissa. Viestintd on viline hilventda epiluuloja ja pelkoja, samalla kun se vaikeassakin
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tilanteessa voi auttaa siilyttimain luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden tunteen henkil6iden
kesken. Viestintd on keskeisin asia hyvin muutosjohtamisen toteuttamisessa, silld ainoastaan

sen avulla muut osa-alueet toteutuvat.

Viestintddn liittyy liheisesti luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden kokemus koko irtisanomi-
siin johtavan prosessin aikana. Avoimuus, rehellisyys, tasapuolisuuden ja ldsndolon toteutumi-
nen vaativat viestintda ja luovat samalla pohjaa luottamuksen tai epiluottamuksen synnylle

seki ruokkivat oikeudenmukaisuuden toteutumisen tunteen kokemusta.

Kuten luvussa 4.2 viitatuissa tutkimuksissa on todettu, irtisanominen vaikuttaa henkil66n mo-
nella tavoin ja usein hyvin pitkaaikaisesti: ei siis ole sama, milla tavalla irtisanominen ja sithen
johtava prosessi hoidetaan. Henkil6kohtaisen kokemuksen lisiksi tapa, milld prosessi hoide-
taan, vaikuttaa myo6s yksilon nikemykseen yrityksestd tyonantajana: voisiko yksil6 ajatella pa-
laavansa yrityksen palvelukseen tai suosittelevansa yritystd tuttavilleen tyonantajana? Tama
puolestaan voi vaikuttaa yrityksen osaamispadomaan, sen madraan ja laatuun ja sitd kautta yri-

tyksen menestykseen ja kannattavuuteen pitkalld tihtidimelld riippuen siitd, millainen ty6énanta-

jamaine yritykselld on.
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Kuvio 6. Irtisanotun kokemus muutoksen johtamisesta (oma kuvio)
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6.1.1 Tutkimusotteen valinta ja tutkimusmenetelma

Tutkimuksen aiheesta ja tavoitteesta riippuu, millainen tutkimusote palvelee parhaiten tutki-
muksen tarkoitusta. Kvantitatiivinen eli mairillinen tutkimusote soveltuu useimmiten parhai-
ten havaintoaineiston mairilliseen ja numeeriseen mittaamiseen. Tutkittavasta ilmiosta tai asi-
asta laaditaan usein tarkat koehenkilémiarittelyt ja otantasuunnitelmat: kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa maaritellian perusjoukko, johon tulosten tulee pited ja tistd joukosta otetaan otos.
Keskeisti kvantitatiivisessa tutkimuksessa on mm. muuttujien muotoileminen taulukkomuo-
toon ja aineiston tilastollinen kisitteleminen. Padtelmit havaintoaineistosta tehdédan tilastollis-
ten analyysien kautta, esimerkiksi tulokset kuvaillaan prosenttitaulukoiden avulla ja merkitse-

vyys testataan tilastollisesti. (Hirsjarvi, ym. 2009, 140.)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa laht6kohtana puolestaan on todellisen elimin
kuvaaminen ja tavoitteena tutkittavan kohteen kokonaisvaltainen ymmartiminen, ei niinkddn
mairien selvittiminen kuten usein kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivinen tutkimus on
luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jonka aineisto kootaan luonnollisissa, todelli-
sissa tilanteissa. Tiedonkeruun instrumenttina toimii ihminen, tutkija, joka luottaa omiin ha-
vaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa. Aineiston hankinnassa kdytetain metodeja,
joissa tutkittavien nakokulmat ja ”ddni” padsevit esille; esimerkiksi teemahaastattelu on eris
naista kaytettavistd metodeista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituk-
senmukaisesti ja tutkittuja tapauksia kisitelldan ainutlaatuisina, mikéd puolestaan vaikuttaa ai-
neiston tulkintaan. (Hirsjarvi, ym. 2009, 161, 164.) Tuomi ja Sarajirvi (2006, 67) kuvaavat

laadullista tutkimusta ymmartavaksi ja ihmistieteelliseksi tutkimukseksi.

Tutkimusmenetelmiksi valitsin laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen, koska tutkimuksen
tarkoituksena on selvittda ihmisten kokemuksia eli pyrkid ymmartimain tutkimuskohteeksi
valittuja henkil6itd kokonaisvaltaisesti ja heiddn omista ldht6kohdistaan. Tutkimuskohteista ei
voitu eikd haluttu ottaa otosta, vaan valitsin tutkittavat henkilokohtaisesti edustamaan itsedan

ja omaa kokemustaan tutkimuksessa.

6.1.2 Aineiston keruumenetelmai ja tutkimuksen kohteet

Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmit ovat haastattelu, kysely, ha-
vainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Menetelmia voidaan kayttaa vaihtoch-
toisina, rinnakkain tai eri tavoin yhdisteltyind. Haastattelun ja kyselyn erona voidaan pitaa kar-

keasti ottaen tutkimuskohteen toimintaa tiedonkeruuvaiheessa: haastattelussa tutkittava yleensa
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vastaa tutkijalle tehtyihin kysymyksiin suullisesti, kyselyssa kirjallisesti. Tutkimushaastattelu
voidaan suorittaa lomakehaastatteluna, teemahaastatteluna tai syvihaastatteluna. (Tuomi &

Sarajirvi 20006, 73 - 74.)

Haastattelu on joustava tiedonkeruumenetelma, jossa haastateltava ja haastattelija ovat suoras-
sa kielellisessa vuorovaikutuksessa keskenain. Haastattelussa tutkittava toimii subjektina eli
hin on tilanteessa merkityksid luova, aktiivinen osapuoli. Haastattelutilanteessa tukijan on
mahdollista vaikuttaa tiedon saantiin, saada esiin jopa vastausten taustalla olevia motiiveja seka
havainnoida ei-kielellisia vihjeitd kuten ilmeita ja eleitd, jotka puolestaan saattavat auttaa ym-
mirtimain vastauksia ja niiden merkityksia. Haastattelussa kysymyksid voi toistaa ja niitd voi
selventda vaarinymmarrysten valttimiseksi. Haastattelun etuna on myos se, etta haastatteluun
voidaan valikoida tutkittavasta asiasta kokemuksia tai tietoa omaavia henkil6ita. (Hirsjarvi &

Hurme 2001, 34; Tuomi & Sarajarvi 2006, 75 -76; Hirsjarvi ym. 2009, 204 - 206.)

Haastattelu ei kuitenkaan ole ongelmaton tiedonkeruumenetelma: se vaatii huolellista suunnit-
telua ja vie yleensa paljon aikaa. Puolen tunnin haastattelun sijaan voi olla jirkevimpia tyytya
kyselylomakkeen kayttoon. Haastattelijalta itseltddn vaaditaan taitoa ja kokemusta, jopa koulut-
tautumista, haastattelun tekoon. Haastatteluun voidaan katsoa sisiltyvin my0s erilaisia virhe-
lihteitd, joka saattavat johtua yhta hyvin haastateltavasta, haastattelijasta kuin itse tilanteesta-
kin. Haastateltava saattaa tuntea haastattelun uhkaavaksi tai pelottavaksi; toisaalta hin saattaa
haluta antaa sosiaalisesti hyviksyttivid vastauksia ja antaa vastauksia, jotka saattavat olla erilai-
sia jossain toisessa tilanteessa. Edellisen takia haastattelujen tuloksia tulkittaessa ei niiden yleis-
tamisessa pitdisi litoitella. (Hirsjarvi ym. 2009, 206 - 207; Hirsjarvi & Hurme 2001, 35.) Haasta-
teltavien mahdollisia pelkoja tai sosiaalisesti hyviksyttivien vastusten antamista pyrin eli-
minoimaan silld, ettd haastateltavat kisiteltiin tutkimuksessa tdysin anonyymeja. Viittaan haas-
tateltaviin ainoastaan merkinnoilld “Haastateltava A”, ”Haastateltava B”, ”"Haastateltava C” ja
”Haastateltava D”. En paljasta henkil6iden sukupuolta, ikda tai asemaa enkd my6skadn haas-
tattelupaikkakuntaa, vaan ainoastaan haastattelupdivan paivimairin. Kéytin tutkimustulosten

analysointiosuudessa yrityksistd nimityksid ”Yritys Y ja 7 Yritys X

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valitsin teemahaastattelun, joka on ns. puolistruktu-
roitu haastattelu. Puolistrukturoitu haastattelu sijoittuu tutkimushaastattelun lajeista struktu-

roidun lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun vilille. Lomakehaastattelussa on
selva kysymysten ja viitteiden muoto sekd esittimisjitjestys ja kerdtty aineisto on helppo kvan-

tifioida. Strukturoimattomassa eli avoimessa haastattelussa kysymykset ovat avoimia ja haastat-

37



telun jatko rakentuu edellisten kysymysten vastauksiin. Syvihaastattelu on avoimen haastatte-
lun ddrimuoto ja siind on médritelty vain ilmi6, josta keskustellaan, ei muuta. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 44 - 45; Tuomi & Sarajirvi 2000, 76 -78; Hirsjirvi ym. 2009, 208 - 209.) Puoli-
strukturoidussa teemahaastattelussa puolestaan edetddn tiettyjen, etukiteen valittujen teemojen
ja nithin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Ndmd valitut teemat perustuvat tutkimuk-
sen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiosti jo tiedettyihin asioihin. (Tuomi & Sarajirvi 2000,

77-78.)

Haastattelu voidaan toteuttaa yksilohaastatteluna, parihaastatteluna tai ryhmahaastatteluna.
Pari - ja ryhmahaastatteluissa haastateltavien on todettu olevan luontevampia ja avoimempia,
kun paikalla on useampia henkil6ita. Toisaalta ryhmi voi estad kielteisten asioiden esiintulon
tai ryhmassa voi olla henkil6ita, jotka pyrkivat ohjaamaan keskustelun suuntaa. Tutkijan on itse
mairiteltdva, mikd haastattelu tapa sopii hinen tutkimukselleen ja haastateltavilleen. (Hirsjarvi
ym. 2009, 210 - 211.) T4dssé tutkimuksessa yksilohaastattelumenetelmi antoi mielestini haasta-
teltavalle riittdvin yksityisyyden suojan ja siten rohkaisi kertomaan omia tuntemuksiaan syvalli-

semmin kuin jos paikalla olisi ollut muita henkil6itd haastattelijan lisaksi.

Haastateltavaksi valitsin henkil6iti, jotka ovat kokeneet irtisanotuksi tulemisen omassa elimis-
saian. Koska kokemus on yksil6llinen, valitsin haastateltavat niin, ettd kolme haastateltavaa oli
kokenut saman prosessin ja yksi vastaavan prosessin, mutta eri yrityksessa. Tamin valinnan
tarkoituksena oli yrittad 16ytaa eri nakokulmia saman prosessin tapahtumiin ja toisaalta peilata
vastaavan prosessin tapahtumia eri yrityksessa tapahtuneena prosessina. Irtisanotuksi tulemi-
sesta haastateltavilla oli kulunut aikaa noin puolitoista vuotta eli tilanne ei ollut aivan akuutti ja
haastatteluun oli mahdollisesti helpompi suhtautua laajakatseisemmin, toisaalta tapahtumat ja
tuntemukset olivat vield hyvin muistissa. Haastateltavat rajasin toimihenkil6ihin (sekd alempia
ettd ylempid), silld he olivat tutkimuskohteina olleiden yritysten organisaatioiden mataluuden
takia suorassa vuorovaikutuksessa muutoksia johtaneisiin esimiehiin, kdytinnossa ko. yritysten

toimitusjohtajiin.

Tutkimuksen haastattelukysymykset jaoin seitsemain eri teemaan ja muutamaan kysymykseen
haastateltavan taustasta. Taustatiedot vastauksineen jdivit vain omaan kiytto6ni antamaan
perustietoa haastateltavista. Teemat 1-5 koskivat luvun 6 kuviossa 6 esiteltya tutkimuksen
viitekehystd, joista muutosjohtamiskompetenssin arviointeja ei kysytty haastatelluilta, vaan
heiddn kuvauksensa muutosta johtaneen henkilén tavasta toimia kertoi osaltaan ndisté asioista.

Kuudes teema kisitteli haastateltavan nykyistd tilannetta. Seitsemds teema oli ns. yleinen kysy-
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mys, jossa haastateltava sai kertoa jotain muuta atheeseen liittyvai, jos hanelld sellaista oli vield
mielessd. Teemahaastattelurunko on tutkimuksen liitteend 1. Varsinaisten teemojen lisiksi pei-
lasin haastateltavien tuntemuksia luvussa 5.2 kuviossa 5 esitellyn kriisikdyran ja muutosproses-
sien vaiheiden tiimoilta. Tarkoituksenani oli selvittaa, miten haastatellut kokivat kriisikdyrin eri
vaiheet: tunnistivatko he vaiheet itsessddn ja jos kylld, miten nuo kriisin eri vaitheet nakyivit
heiddn elimissiin muutosprosessin aikana. Muutosjohtajan kompetensseja en varsinaisesti
kysynyt haastatteluissa, vaan se teema toimi haastattelujen taustalla keskusteluissa mahdollisesti

esiin tulevana asiana.

Tein haastattelut 21.6.—3.7.2010. Ennen varsinaisia haastatteluja lihetin teemahaastattelurun-
gon ja lyhyen selostuksen tutkimukseni sisillostd ja tarkoituksesta haastateltaville sahkopostilla.
Niin he saivat etukiteen tutustua aitheeseen ja muistella kokemuksiaan teemojen antamien
raamien puitteissa. Uskon, ettd sen avulla heiddn oli helpompi suhtautua haastatteluun avoi-
memmin, koska heidén ei tarvinnut jannittda tai miettid kysymysten sisaltoa tai mahdollista

kiperyytti, vaan he nikivit kysymykseni etukiteen ja tiesivit siten, mité tulen kysymain.

Osan haastatteluista tein illalla, osan aamupaivilld. Osa haastateltavista kutsui minut kotiinsa,
osa taas halusi tulla kotiini haastateltavaksi. Aikataulutuksen ja haastattelupaikan annoin haas-
tateltavien padttda tdysin itsendisesti, jotta tilanne olisi heiddn kohdaltaan ollut mahdollisimman
miellyttivi, rauhallinen ja positiivinen. Mielestini haastattelut toteutuivat tavoitteeni mukaisesti
eli haastatteluissa oli rento ilmapiiri, haastateltavat kertoivat kokemuksiaan avoimesti, eikd mei-

td missdan haastattelussa hiiritty tai keskeytetty.

Haastattelujen pituudet vaihtelivat puolesta tunnista kolmeen varttiin. Vaikka Hirsjarvi ym.
(2009, 206) sanovatkin, ettd puolen tunnin haastattelun voisi korvata kyselylomakkeella, olen
eri mieltd, koska mielestini vapaa kertominen mahdollistaa asian kisittelyn avoimemmin kuin
omien tuntemusten peilaaminen valmiiksi annettuihin vaihtoehtoihin. IThmisilld on erilainen
tapa puhua ja kertoa asioitaan: siind missa toinen haastateltava kertoo asioistaan laveasti ja jopa
hieman ronsyillen, toinen kertoo sisiltorikkaasti, mutta napakasti atheeseen liittyvaa tietoa.
Pohdittaessa aineiston riittavyyttd kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan aineiston saturaati-
osta eli kyllaantymisesta. Télld tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itseddn, eivat-
ki tiedonantajat endi tuota tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. (Tuomi & Sarajirvi, 2009,
87.) Tissi tutkimuksessa oli tarkoitus tutkia kunkin henkilén omakohtaisia kokemuksia, joten
mielestini se, mitd ja minka verran haastateltavat vapaasti kokemuksestaan eri teemojen yhtey-

dessa kertoivat, oli se, mita heilld oli asiasta annettavaa. Tarkoitukseni ei ollut ohjailla heididn
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vastauksiaan kysymalla liian paljon tai litan yksityiskohtaisia kysymyksia kustakin aiheesta, an-
noin heidén kertoa teemojen atheista omin sanoin. Ohjailin haastatteluja kuitenkin sen verran,
ettd tein pienid, teemojen alle etukiteen hahmottelemiani lisakysymyksia, jollei haastateltava
vaikuttanut itse ottavansa asiaa esille. Niin sain mielestini esiin niitd teemoja ja asioita, joita

halusin tutkimuksessani peilata.

Nauhoitin haastattelut Olympus NV-5500PC -sanelukoneella, joka ei valitettavasti ollut paras
mahdollinen viline haastattelujen nauhoittamiseen. Haasteeksi muodostui purkamisvaiheessa
haastateltavien puheen kaikuminen ja sivudanien kuuluminen nauhalta seki taukopainikkeen
puuttuminen laitteesta. Laitteen hyvind puolena oli mahdollisuus tehdd oma kansio jokaiselle
haastattelulle, joten aineisto oli helppo pitai jirjestyksessa. Sain kuitenkin lopulta siirrettya
haastattelut tietokoneelleni, jolloin purkaminen helpottui, kun kuuluvuus parani ja ohjelmisto

salli 44nitteen tauottamisen.

6.1.3 Haastatteluaineiston analysointi ja analysointimenetelmiit

Litteroin haastattelut ensin sanatarkasti jokaiselle haastateltavalle omaan excel-taulukkoonsa
niin, ettd jokaisessa taulukossa oli oma valilehti kullekin teemalle. Kiytin litterointitapanani
litteroinnin valjda muotoa, jolloin adnitteesta karsitaan pois haastateltavan kayttimit taytesanat,
toistot, keskeytyneet tavut ja yksittaiset dannahdykset. Valitsin timén tavan, koska tarkoituk-
senani oli analysoida haastateltavien henkil6iden puheen ja lauseiden sisilt6d, ei muita sanallisia

tal sanattomia reaktioita.

Litterointi oli aluksi hankalaa, koska kayttimassani sanelukoneessa ei ole taukopainiketta eika
my0skain mahdollisuutta kelata aineistoa pienid patkid eteenpdin tai taaksepiin, ainoastaan
joko alkuun tai loppuun. Tiama hidasti puhtaaksikirjoittamisprosessia huomattavasti. Uskaltau-
duin kuitenkin siirtimiin aineiston tietokoneelle, jolloin tekeminen helpottui ja nopeutui
huomattavasti. Tietokone mahdollisti nauhoitteen tauottamisen ja lauseet oli helpompi saada
kirjoitettua ylos. Aikaa litterointiin kului kaiken kaikkiaan useita tunteja. Tein tyota patkissa,
silld kuunteleminen ja yloskirjoittaminen tuntuivat kuumana kesina erittdin puuduttavalta ja
halusin kuitenkin tehdi tyén mahdollisimman tarkasti. Litterointiin kdyttdmiéni aika karkeasti

arvioituna oli noin 6 tuntia kuhunkin haastatteluun.

Puhtaaksikirjoittamisen jilkeen tulostin jokaisen haastattelun teemoittain paperille. Merkitsin
tulostetut sivut haastateltavan koodimerkinnalld, teeman aiheella ja sivunumeroin haastattelu

kerrallaan. Luin haastattelut ensin lipi useaan kertaan. Sen jilkeen ympyroin erivirisilld vari-
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kynilld kuhunkin teemaan liittyvit lauseet; kiytin samaa virid samaan teemaan jokaisessa haas-
tattelussa. Koska teemahaastattelussa haastateltava voi kertoa asioista vapaasti ja han saattaa
palata tai tarttua johonkin teemaan milloin vain haastattelun kuluessa, timi virikoodaaminen
auttol my6s merkitsemain ja I0ytdmaan eri teemoihin kuuluvat asiat toisen teemojen alta. Kun
olin merkinnyt kaikki oleelliset asiat teemoittain, kerdsin uuteen excel-taulukkoon kaikista
haastatteluista 16ytdmini asiat uusille valilehdille alkuperiisen teemoittelun mukaan. Merkitsin
haastattelut henkil6ittiin eri vireilld, jotta minun oli tarpeen vaatiessa helpompi palata tarkis-
tamaan kyseisen henkilon kertomuksen alkuperiinen muoto. Sitten ryhmittelin samankaltaiset

asiat yhteen, analysoin ja tulkitsin tekemani yhteenvedot teemakohtaisesti.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja pitevyys

Virheiden syntya pyritain valttimadn tutkimuksissa, mutta kuitenkin tulosten luotettavuus ja
pétevyys vaihtelevat. Tdmin vuoksi jokaisen tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida. Tutki-
muksen reliaabeliudella eli luotettavuudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Reliaa-
belius on todennettavissa usealla eri tavalla: esimerkiksi kahden eri arvioijan padtyminen sa-
maan mittaustulokseen tai tutkittaessa samaan henkil6a eri tutkimuskerroilla ja padtyminen
samoihin tuloksiin voi todentaa tutkimustulosten reliaabeliuden. Tutkimuksen validiudella
puolestaan tarkoitetaan tutkimusmenetelmin patevyyttd: mittasiko mittari tai tutkimusmene-

telma juuri sitd, mité oli tarkoitus mitata? (Hirsjarvi ym. 2009, 231 -232.)

Reliaabeliuden ja validiteetin kisitteet ovat selkeimpid kvantitatiivisen tutkimuksen alalla: kva-
litatiiviseen tutkimukseen niitd voidaan kayttaa vain soveltaen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
validius on henkil6iden, paikkojen ja tapahtumien kuvausta sekd niihin liitettyjen selitysten ja

tulkintojen yhteensopivuutta, ts. sopiiko selitys kuvaukseen eli onko kuvaus luotettava? (Hirs-

jarvi ym. 2009, 232.)

Tutkimuksen toteuttamisen kaikkien vaiheiden tarkka selostus kohentaa kvalitatiivisen tutki-
muksen luotettavuutta. Aineiston tuottamisen olosuhteet kuten esimerkiksi haastatteluihin
kdytetty aika, mahdolliset hdiriGtekijdt ja virheet seki tutkija oma itsearviointi tilanteesta on
kerrottava selvisti ja totuuden mukaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysin
keskeinen asia on luokittelujen tekeminen: tutkimuksessa on kerrottava luokittelun syntymisen
alkujuuret seka luokittelun perusteet. Tulosten tulkinnasta olisi kerrottava lukijalle, milld perus-
teella tutkija esittaa tulkintojaan ja mihin hin padtelmansa perustaa. Téssd lukijaa auttavat esi-
merkiksi suorat haastatteluotteet tai muut autenttiset dokumentit. (Hirsjarvi ym. 2009, 232 -

233)
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Tutkimukseni teorialihteind pyrin kdyttimain mahdollisimman tuoretta atheeseen liittyvaa
kirjallisuutta ja artikkeleita monipuolisesti niin suomen- kuin englanninkielisistd ldhteistd. Kayt-
timieni teosten ja artikkeleiden lahdeviitteet merkitsin mahdollisimman huolellisesti ja selkedsti
Haaga-Helia Ammattikorkeakoulun opinnaytetyon ohjeiden mukaisesti. Olen pyrkinyt tutki-
mukseni luotettavuuden todentamiseen selostamalla mahdollisimman tarkasti tekemani haas-
tattelujen kulun ja tapahtumat seki aineiston kasittelyn vaiheet. Teemahaastattelurungon kévin
lipi opinndytteen ohjaajan kanssa ennen varsinaisia haastatteluja. Hineltd sain kommentteja
laatimiini teemoihin ja hin antoi hyvid neuvoja joidenkin teemojen lisikysymyksiksi. T4alld py-
rin varmistamaan, ettd haastattelun teemat ja niiden lisakysymykset vastasivat tutkimusongel-
maani eli tutkimuksen validius tayttyisi. Tulosten tulkinnasta olen kertonut teemojen yhteydes-
sa ne viitekehykseen liittyvit ajatukset, joita olen pyrkinyt peilaamaan haastattelujen sisaltoa
analysoidessani ja tulkitessani. Olen kayttinyt myos suoria haastatteluotteita todentamaan tul-

kintani luotettavuutta.

Henkil6iden ja yritysten esitellyt olisivat omalta osaltaan lisinneet tutkimuksen luotettavuutta,
mutta tillaisessa tutkimuksessa anonymiteetin siilyttiminen on mielestani tirkeimpi asia aito-

jen kokemusten ja mielipiteiden saamiseksi haastatteluihin suostuneilta henkil6ilta.

6.3 Tutkimustulokset

Seuraavassa esittelen tutkimustulokset teemoittain. Analysoin ja tutkin haastatteluja etsimalld
irtisanottujen henkiléiden omia kommentteja esimiestensd muutosjohtamisosaamisesta eli

kuinka he kokivat esimiesten toimineen teemojen tilanteissa ja miten se vaikutti heihin.

Taustatiedot
Nimi tiedot jdivit sovitusti vain omaan tietooni, mutta yleisesti ottaen kaikilla haastatelluilla
on pitka tyoura jo takanaan eli heilld on nikemysta ty6elimasta, erilaisista muutoksista ja joh-

tamisesta pidemmalti ajalta ja muualtakin kuin heidat irtisanoneista yrityksista.

Teema 1: Muutosprosessin johtaminen

Tutkimuksen viitekehyksessd muutosprosessin johtamisen tavoitteena on, ettd muutosprosessi
etenee systemaattisesti ja jarjestelmallisesti, muutoksessa mukana olevat henkil6t ymmartavit
muutoksen tarkoituksen ja heilld on selkea kuva, miksi ja mihin muutoksella pyritdan. Kuten
Kotterin (1995), Mattilan (2007) ja Valpolan (2004) kuvaamista muutosjohtamisen malleista
voidaan yksinkertaistaa, ettd jokaisella muutoksella on alku, toteutus- ja vakiinnuttamisvaihe

sekd loppu. Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan hyvin muutosjohtajan tulee osata pilkkoa
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muutos edelld mainittuihin vaiheisiin ja sen onnistumisella heidin mukaansa punnitaan hyvin

muutosjohtajan taidot.

Molemmissa yrityksissd muutoksen alku oli yt-neuvottelujen alkaminen. Yritys Y:ssd muutok-
sen tulemisen saattol haastatellun mukaan aavistaa etukiteen: yrityksen tilauskanta heikkeni
yleisen taloudellisen laman takia ja yrityksessa oli lomautuksia ennen irtisanomisten alkua. Il-
moitus mahdollisista tulevista irtisanomisista ei tullut yllityksend, mutta toisaalta ihmiset olisi-
vat halunneet asialle vaihtoehtoja. He olisivat tarpeen vaatiessa olleet valmiit jopa entista tiu-
kempiin sddstotoimenpiteisiin, jotta irtisanomisiin ei olisi jouduttu, mutta vaihtoehtojen esit-

tamiselle ei ollut mahdollisuutta.

...ja valmiita jotenki, vaikka jakamaan niit juttuja, sillai et otetaan kaikki pikkuse takkii tai tim-

mostd, mut ei ollu semmosta foorumii, missa se ois voinu esittia.

Yritys X:ssd muutostavoitteen luonne tuli taydellisena yllatyksena. Haastatellut kertoivat, ettei-
vit he osanneet lainkaan aavistaa, mitd yt-neuvotteluissa asetettiin tavoittecksi. Haastatellut
kuvasivat tuntojaan jarkyttyneiksi ja epauskoisiksi, eivitki he pitineet muutostavoitetta millddn

tavalla jarkevini tai perusteltuna.

Yhteni kauniina aamuna kutsuttiin vaa porukat neuvotteluhuoneeseen ja sielld sitten kerrottiin,
et mitd tuleman pitdd, ettd osasto A ja osasto B siirtyy paikkakunnalle C. (Ennakkoaavistuksia) ei

ollut... (ilmoitus) tuli kuin salama kirkkaalta taivaalta. Kylld se veti jalat alta...

Muutostavoitteen esittely oli molemmissa tapauksissa haastateltujen mukaan riittamaton: he
olisivat kaivanneet tarkempia ja selkeimpid perusteluita muutoksen tarpeellisuudelle. He olisi-
vat halunneet my6s mahdollisuutta keskustella ja esittid mielipiteitd mahdollisista vaihtoeh-
doista muutoksen suhteen. Yksi haastatelluissa kylld ymmarsi selvisti taloudellisen tilanteen
mukaan tuoman ahdingon yrityksessd, mutta silti keskusteluja olisi haluttu. Eris haastatelluista
kertoi, ettd hanesta tuntui kuin padtés muutoksen lopputulemasta olisi jo ollut tehty ennen sen

esittelya henkil6stolle.

...ja itse asiassa vaikutti aika silld tavalla, ettd padtos oli jo tehty ennen kuin kauheesti ruettiin
keskustelemaan thmisten kanssa. Tietysti me ajateltiin, et me voidaan vield vaikuttaa sithen pid-
toksen, joka vaikutti ihan dlyttémaltd.. Mutta myShemmin osoittautu, et se pddtos oli tehty. Et ei
siind endi ollu oikeestaan mitddn sanomista, vaikka me kyl kovasti vield yritettiin saada sitd pda-

tostd muuttumaan... mut kyl se oli aika lukkoon ly6ty siind vaiheessa jo, kun me kuultiin siita.
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Yritysten muutosprosessit noudattivat yt-neuvottelujen lakimaariistd toteutustapaa ja lakipyka-
lien noudattaminen méiriaikojen tms. suhteen toimi, eiké tistd haastatelluilla ollut sinéllidn
huomautettavaa. Yt-neuvottelukiytinnon osaaminen oli molemmissa yrityksissa kunnossa,
eika lakia rikottu. Kuitenkin prosessin suorittaminen lakia noudattaen ei tee siitd valttimatta

onnistunutta, jos prosessissa mukana olevat kokevat, ettei heitd huomioitu ihmisina.

Yrityksessd Y muutoksen etenemisti haastateltu kuvasi selkeiksi, mutta kritiikki oli kuultavissa
sanojen takaa. Haastateltu koki muutoksen etenemisen jarjestelmilliseksi, mutta hinen mu-
kaansa hin tai kukaan muu ei kyennyt vaikuttamaan tapahtumiin. Keskustelumahdollisuuksia
ei ollut, eikd vaihtoehtoisia ratkaisuja etsitty. Hinen mielestdin yrityksessa vallitsi paniikki ja

asiat pyrittiin ratkaisemaan nopeasti ja muutostavoitteen mukaisesti.

Se eteni hyvin selkeesti, kun siel ei ollu minkéilaista keskustelua eli se tuli yhdeltd henkil6lti,
toimitusjohtajalta. Se tuli tiedoksi ja se oli saman tien sitte paperilla kahdeskymmenes minuutis.
Siind mielessi selkedsti kylld. Se meni selkeesti semmosella sanelulla ja sitte se et sielt tuli paivi-

madria.

Yrityksessd X muutoksen eteneminen ei ollut haastateltavien mukaan yhta selkedd. Yrityksessa
syntyl muutosvastarintaa ja henkiléstd esitti omia ehdotuksiaan ja kyseenalaisti tehtyjd padtok-
sid. Esitettyja asioita kisiteltiin yt-neuvotteluissa, mutta kuten kaksi haastatelluista totesi, ei
vastuksia haluttuihin kysymyksiin kuitenkaan saatu. Haastatelluilla tuntui olleen pienta toivon
kipinda vaikutusmahdollisuudestaan muutoksen lopputulemaan, mutta toisaalta muutos tuntui

kuitenkin etenevin alkuperiisen tavoitteen mukaan. Tdmai aiheutti epatietoisuuden tunnetta.

Mun mielestd siind oli aika pitkddn sellasta epitietosuutta kuitenkin, et jotenkin me yritettiin tais-
tella siind vastaan ja oltiin vahin, ettd ikddn kuin meil ois viel toivoo. Mutta sitten tuntu, et sielld

toisella puolen asiat vaan vietiin koko ajan sithen suuntaan, ettd kylld se siirtyy.

Et paljonhan siind yritettiin tehda, ettd se ei vaan sitten siind vaikuttanu, koska mulle henkil6koh-
tasesti oli yhdessd keskustelussa jo aikasemmin toimitusjohtajan taholta lipsahtanu, ettd " kun
tima siirretddn.” Niin kylld se oli ithan valmista asiaa. Et kaikki ndi sirkustemput sitten yt-

neuvottelujen ja konsulttien kanssa kiytiin vaan kaytiin lapi siind.

Muutoksen loppu eli virallinen ilmoitus irtisanomisista tuntui erdin haastatellun mukaan pahal-
ta. Erids toinen kuvasi tuntojaan lahinna helpottuneiksi, koska prosessi hinen mielestdin odot-

teluineen ja epatietoisuuksineen oli raskas. Toisaalta hin haastattelussa pohti, josko hinen olisi
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pitinyt olla vihaisempi kuultuaan lopullisesta paatoksesti, silla asia oli my6hemmin alkanut

mietityttdd hanta.

Mi olin ainaki siind vaiheessa ihan ettd hyvi, tdd nyt loppu tihdn. Mut tietenkin jilkikiteen nyt
on tietysti joutunu miettimidin monel taval sitdi omaa suhtautumista sithen, ettd olisko pitiny olla
jotenki vihasempi. Et lihinnd mulla oli se helpotus loppujen lopuksi sen kaiken epitietosuuden

jalkeen. Et okei, nyt md pddsen tdstd paska lafkasta.

Haastateltujen mukaan muutoksen johtajana toimi kummassakin tapauksessa toimitusjohtaja,
jonka tahtotila muutoksen toteuttamisesta oli selked. Asioista ei varsinaisesti keskusteltu tai
neuvoteltu muuten kuin yt-neuvottelujen periaatteiden mukaisesti. Toisessa tapauksessa toimi-
tusjohtaja toimi itse suoraan muutosjohtajana; toisessa puolestaan toimitusjohtaja oli hyvin
vihiisessd suorassa kontaktissa henkil6ston kanssa antaen tahtonsa tiedoksi ja toteutettavaksi
vilikisien kautta. Kummassakin tapauksessa henkil6iden vilittomat esimiehet jdivat kiytin-

no6ssa syrjaan muutoksen toteuttamisvaiheessa.

Siis toimitusjohtaja varmasti johti, kylld hinen tahtonsa oli selvi. Elikki oli selkee tahto, ettd ndin
tdd muutos tehdéin ja mahdollisimman nopeasti ja ripeesti. Ilman mitidn mutkia. Mut siind se
johtaminen sitten varmasti oliki. Ettd miten se tehdddn, miten toteutetaan, miten se tapahtuis
hallitusti ja mahdollisimman vililld vahingoilla, niin sithen en ainakaan tiedd, ettd ois ollu mitdin

panostusta sithen puoleen.

Eris haastatelluista kuvasi muutosprosessia tokerosti tehdyksi. T4dlld hin viittasi sithen, ettei
ihmisia huomioitu iittavisti: irtisanomisuhan alla olevat henkil6t olivat huolestuneita tulevai-
suudestaan, joidenkin pahaolo purkaantui osastolla itkuisuutena, mutta sithen ei kiinnitetty
huomiota tai henkilitd ei autettu millidn tavoin. Henkistd tukea ei tullut. Pikemminkin henki-

16st6n pahaa oloa vahvistettiin lisiamalla syyllisyyden tunnetta.

Puhuteltiin sit ihmisid siitd et ettd toimitusjohtaja oli nihny jonkun olevan Internetissa ja seldn
takaa kivelly ohi. Puhuttelu siit4, etti ty6aika menee hukkaa. Eli ndd kaikki jutut tuli sit yht aikaa
ja sit tuli varmaan kaikille semmonen syyllisen olo, et nyt tdd on mun syy ja mun vika. Ja se myds

tavallaan annettii olla nii.

Yksi haastatelluista kuvasi kokeneensa muutosprosessin loukkaavana. Hin kertoi tulleensa
tdysin sivuutetuksi prosessissa, eikd hin ollut edes varma, kuka hinti yt-neuvotteluissa oli

edustanut. Hinesta tuntui, etta hanti oli kohdeltu kuin ilmaa.
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Muutosprosessin kuvattiin my6s tuntuneen vaheksyvaltd. Erddstd haastatellusta tuntui, ettei

pitkdd tyburaa arvostettu johdon taholta edes sen verran, ettd henkil6itd olisi aidosti kuunneltu.

Just semmonen niiku viheksyntd. Kun ihmiset on ollu kauan t6issi ja tehny sitd hommaa pit-
kdin, ei suostuta edes kuunteleen. .. niin kylld se mun mielest kertoo aika hyvin et... ettd mikd se

asenne oli.

Eris haastatelluista kokosi ajatuksensa muutosprosessista: ’Mi koin se kertakaikkisen surkee-

na esityksena ylimmin johdon puolelta.”

Teema 2: Viestintd muutosprosessin aikana

Viestinnilld on suuri merkitys muutoksen johtamisessa. Ihmisilld on tarve saada mielestdin
riittivasti informaatiota, toisaalta heilld on tarve saada esittdd omia mielipiteitadn ja kyselld pe-
rusteita eri ratkaisuille. Viestinndn avulla voidaan pyrkid hilventimiin epiluuloja ja pelkoja. Se
voi osaltaan auttaa sdilyttimain luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden tunteen henkil6iden
kesken. Informaatiota olisi hyvi jakaa usean kanavan kautta ja viestin vastaanottajat huomioi-

den.

Haastatelluissa tapauksissa muutosta koskeva informaatio tuli yt-neuvottelupoytakirjojen
muodossa. Tieto tuli asianomaisille sihkopostin tai netin valitykselld. Muita kanavia ei tiedot-
tamiseen kéytetty. Molemmissa tapauksissa haastatellut odottivat yt-neuvottelupoytikirjan
ilmestymistd omalle tietokoneelleen, josta sen jokainen sitten luki, ilman, etta viestid oli kukaan

selittamassa tai tulkitsemassa.

Niin siel (yt-neuvotteluissa) kerrottiin, mitd tapahtuu ja sit se sama kerrottii johtoryhmaille ja se
tieto ldhti tai ois pitdny ldhtee siit eteenpdin, mut kun poytikirja ehti aina ennen sinne nettiin niin

se vahd mita siin sit oli niin sit tiedos.

Toisessa yrityksessd poytikirjojen sisillosta pystyi keskustelemaan luottamushenkil6n kanssa,
mutta my0s yritysjohdon panostusta keskusteluihin olisi kaivattu. Erddstd haastatellusta suh-
tautuminen tuntui valinpitimattomaltd. Yrityksessi jarjestettiin yksi ainoa tiedotustilaisuus,

jossa toimitusjohtaja kertoi muutoksen lopullisen, toteutettavan tavoitteen.

No aina kun oli ndimi yt-neuvottelut niin sielt litkéstiin. .. tuli aina sihkdpostilla joku poytikir-
ja...luepa siitd ja sit siind oli just sitd semmost vihi henkee, et niité juttuja, joihin halus nimen-
omaan vastauksia, niin niitd ei sitten kisitelty kunnolla tai ne sivuutettiin. Et ei nitku mun mieles-
td kukaan niistd ylimmisti johdosta tullu mitenkdin keskustelemaan ja perustelemaan titd paa-

tOstd, ettd mikd takia tdd on hyvi juttu... minki takia on pakko tehdd tdd muutos.
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No oikeestaan ne siiten tuli mitka tuli tiedot niin luottamusmiehen kautta... no olisko se yks ai-
nut tiedotustilaisuus, jossa sitten my6s kerrottiin, ettd nid irtisanomiset tulee toteutumaan. Eh-
dottomasti olisin halunnut enemmin (informaatiota) ja sitten, ettd se ylin porras olis tullut suo-

raan kertomaan tisti, ettd miksi tdllaiseen ratkaisuun pdadytdin.

Eris haastatelluista koki saaneensa vairia tietoa johdolle tekemiinsd kysymyksiin. Hinesta

tuntui, ettei hinelld ollut mitain kommunikointikanavia kaytossaan.

Niin se ei ollu ainakaan semmonen kanava, josta mi oisin olettanut saavani rehellisti ja oikeeta

tietoo. Sen sijaan sen vihd, mitid siind kommunikoitiin, niin vdirda tietoo kylld sain sielta.

Molemmissa yrityksissd henkilosto keskusteli muutokseen liittyvistd asioista ldhinnd keskendin

kaytavilld ja kahvipoytikeskusteluissa.

Teema 3: Muutosvastarintaan suhtautuminen
Muutosvastarinnan kisittely voi auttaa luottamuksen sailyttimisessa ja toisaalta se voi antaa
my0s uutta nikékulmaa muutoksen toteuttamiselle. Muutosvastarinta tulisi joka tapauksessa

kasitella tavalla tai toisella muutostilanteessa.

Yrityksessd Y muutosvastarinta ei nakynyt. Tatd haastateltu perusteli yrityksen patriarkaalisella
johtamistyylilld, johon ei perinteisesti kuulunut arvostella yritysjohdon paatoksia. Henkil6sto
ikadn kuin alistui hiljaisesti sithen, mita tapahtui. Luottamushenkil6kidan ei uskaltanut kyseen-
alaistaan tapahtumia esittimalld vaihtoehtoja muutoksen toteuttamiselle, vaan piinvastoin pyr-
ki itse pitimadn mahdollisimman matalaa profiilia. Haastateltu henkil6 ei kokenut vastarintaa,
silld irtisanominen tuli hinelle henkilékohtaisena yllatyksend. Hin oli huolissaan yleisesta tilan-
teesta ja yritti auttaa pahaa oloa tuntevia kollegoitaan keskustelemalla heididn kanssaan, mutta

henkilokohtaisesti hian ei ollut tilanteesta huolissaan.

Téssd tdd vastarinta ei titd kauheesti ollu, ei henkil6kohtasesti eikd firmassa. Johtuu varmaan
kulttuurista... ei tdssd ollu kylld titd (vastarintaa) ollenkaan. Kuitenkin hiukan yllityin, et se osu

minuun. Ei tullut tutommosta tilannetta, mut ehkd ma en sitten ollu niin huolissaan.

Yrityksessda X sen sijaan oli vahva muutosvastarinta, joka ilmeni erityisesti toisella muutosuhan
alla olleista osastoista. Haastatellut kertoivat pitineensa esitettyd muutoksen tavoitetta huono-

na ja pyrkivit vaikuttamaan sithen tekemailld yritysjohdolle vastachdotuksia.
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No siis mehin oltiin mun mielest siind organisaatiossa aika yksmielisid, ettd tdd on ihan surkee
pditos, et silld tavalla yhdessd vastustettiin sitd aika pitkélle. Lihes kaikki oli samaa mieltd, et tdd

oli huono pidit6s ja mi olin itsekin ihan my6skin siind mukana ja ajattelin ndin.

A-osastolla nimenomaan niky. Kylla sielld yritettiin kertoa, ettd nyt menndin ojasta allikkoon, jos
tdd muutos tulee tapahtumaa ja kylla esitettiin fiksuja kysymyksia, saatiin ehkd vihin vihemmin
fiksuja vastauksia. Mutta (muutosvastarinta) oli selkeesti ja yhtd koyttd piti tdd porukka sielld sit-

te.

Johdon suhtautumista muutosvastarintaan eras haastatelluista kuvasi hadiksi ja peloksi. Ha-
nen mukaansa yritysjohto ei ollut varautunut niin voimakkaaseen vastustukseen kuin osastolla
syntyi. Yritysjohto koki osaston yhteenkuuluvaisuuden tunteen negatiivisena itseddn kohtaan,
eika yrittanytkadn hyodyntda sitd positiivisen kautta, vaan pikemminkin yritti hajottaa yhteis-

henkea.

Ehki se ilmeni ldhinnd semmosena hitidni ja pelkona sielld.. Et hetkinen, et tdssdhidn on timmo-
nen vahva vastarinta, mutta sitd yritettiin jotenkin torpedoida ja sinne viliin puskee ja mielellddin
niitd rivejd hajottaa. Ettd varmaan kuitenkin ajateltiin, et td4 rintama on niin vahva. T44 rintama
et titd pitdd jotenkin vihan rikki hajottaa. Ehkd se heritti lihinnd semmosia negatiivisia tunteita
ylimmas johdossa. Ei ajateltu, et hetkinen, tillasta yhtendist henkee voi jotenkin ajatella positiivi-

sesti.

Muutosvastarinnan tasoittamiseksi yritykseen palkattiin konsultti tekemain selvitys muutoksen
mahdollisesta vaihtoehdosta. Kaksi haastateltua kommentoi asiaa: toisen mukaan konsultin

>

selvitystyo ol tilattu ... ja sitten kavi tima palkattu konsultti tekemissa paremmuus-
huonommuus -tutkimuksen, mika oli selkeisti tilattu” ja toinen luokitteli selvitystyon sirkus-
tempun tasolle ”” ...et kaikki nai sirkustemput sitten yt-neuvottelujen ja konsulttien kanssa
kdytiin vaan kiytiin 1api siind.” Ajoitus selvitystyon tekemiselle ei ollut oikea: parempi ajankoh-

ta olisi ollut ennen muutosta tai heti sen alussa.

Henkil6t keskustelivat tuntemuksistaan péadasiassa vain keskenaan, heille ei tarjottu varsinaista
kriisiapua tai keskustelumahdollisuutta ulkopuolisten kanssa muutoksen ollessa kidynnissa:

77 siis keskendammehidn me puhuimme tosi paljon niistd asioista ja se oli tosi hyva”.

Teema 4: Irtisanomistilanne ja jalkihoito
Irtisanomiskeskustelussa toisen kunnioituksen ja arvostuksen osoittaminen ovat tarkeitd ele-
menttejd. Jalkihoitona irtisanotulle voidaan tarjota muutosturvaa tai uudelleensijoituskoulutus-

ta, joiden tarkoituksena on auttaa irtisanottua eteenpiin tilanteessaan.
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Haastatelluista kahdella oli lahin esimies paikalla irtisanomistilanteessa, kahdella muulla irtisa-
nomisesta kertoi esimiechen esimies. Vain yhdelld oli luottamushenkil6 paikalla. Koska kaikilla
irtisanomisperusteet olivat taloudelliset ja tuotannolliset syyt, tilanne oli yrityksen puolelta mo-
lemmissa tapauksissa melko steriili: ilmoitus luettiin asianosaiselle ddneen ja hineltd pyydettiin
allekirjoitus paperiin. Molemmissa tapauksissa tunnelma irtisanomistilanteessa oli pikemminkin

hyvisti kuin nakemiin.

Toisessa yrityksessa irtisanomisia odotettiin epatietoisuuden tilassa: piivi oli kerrottu, mutta
sen tarkempaa tietoa asiasta ei kenellakain ollut. Haastatellun mukaan irtisanomisuhan alla
olevat henkil6t odottivat tyOpisteissddn kyseisend pdivinid puhelinsoittoa, jonka saatuaan hen-
kilon tuli siirtyd neuvotteluhuoneeseen kuulemaan asiasta. Itse irtisanomistilanne oli neutraali,
irtisanomisen syyna taloudelliset ja tuotannolliset syyt. Muuta keskustelua ei hinen mukaansa
ollut kuin paikalla olleen luottamushenkilén kehotus ottaa yhteyttd tyGvoimatoimistoon”,
missa irtisanotuille tarjottaisiin muutosturvaa. Lihtiessadn huoneesta haastateltu hyvasteli irti-

sanojat omasta aloitteestaan.

Muistan vield se tilanteen, kun se paperi oli annettu ja mi odotin jotain, et puhutaanks mitddn. Se
loppu siihen ja sit noustii ylos ja ne oli lihtee pois, niin ma kittelin ja sit siind ihan ja sanoin kii-

tos. Varmaan se heillekin oli nolottava tilanne, ei semmost huomanneet.

Eras henkil6 kutsuttiin kotoaan toimistolle, jotta irtisanominen voitiin suorittaa. Henkil6 kuva-
si tunteneensa tilanteessa vihaa. Toisaalta hin piti irtisanomista suorittaneen henkilon kaytosta
koomisena ja pahoitteluja “tilanteen kamaluudesta” epéaitoina. Tilanteessa oli kiireen tuntua,
eiki siini keskusteltu. Hinesta tuntui, ettd asia hoidettiin liukuhihnalla: ... et se oli vihin sel-

lanen, etti kirjotas nyt akkii se nimi, niin saadaan tdd alta pois ja seuraava vaan ovesta sisdin.”

Yksi haastatelluista kertoi suuttuneensa tilanteessa ja tunteneensa raivoa. Hanesta tuntui, ettei

irtisanomisen syy ollut todellinen ja hin olisi halunnut saada enemmain perusteluja.

Mi kysyin siind sitten, ettd eikés nyt ois jo aika kertoo todelliset syyt, ettd mika tdhdn johti. Niin
vastaus oli, ettd syyt on kirjotettu sithen tihdn paperiin, ettd nimi alle kiitos ja siind se. Kylld mua
raivostutti. M4 suutuin todella tdstd. Lihinna siitd, ettd edelleenkdin ei ollu miestd kertomaan, et-

td mistd on kysymys... Et se suututti.
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Neljas haastatelluista suhtautui tilanteeseen tyynesti, koska hinen mukaansa oli selvad, mita tuli
tapahtumaan. Hinkédn ei pitinyt irtisanoneen henkilén pahoitteluja aitoina, mutta tilanne ei

herittinyt hinessd suuria tunteita.

Kolmella haastatelluista ei ollut tyovelvollisuutta, minké he kaikki kokivat parhaana ratkaisuna
seka asiakkaiden, yrityksen ettd omalta kannaltaan. He kertoivat tydmoraalin ja -motivaation
kadonneen irtisanomisen my6td. Yhdelld haastatelluista olisi ollut tyévelvollisuus ja hin koki
sen raskaana. Hin pyrki neuvottelemaan tyévelvollisuudesta irti, jolloin tyénantaja tarjosi hé-
nelle korotettua palkkaa irtisanomisajaksi. Tamin han koki erittdin jarkyttdvina ja tarjotun

lisipalkan vastaanottaminen tuntui hinen omien periaatteittensa vastaiselta.

Jarkyttdvad, kun tietdd, ettd saat kenkdin ja sit ois pitdny jadda sinne...et kuin ylipddtidn tydnan-

taja kehtaa tarjota lisdd palkka tillaisessa tilanteessa. Niin ei vaan oo mun periaatteiden mukaista.

Yrityksen X irtisanotuille tarjottiin uudelleensijoittumispalvelua, yrityksessi Y kehotettiin irti-
sanomistilanteessa ottamaan yhteytta paikalliseen Tyo- ja elinkeinokeskukseen muutosturvan
saamiseksi. Haastateltu totesi, etteivit irtisanojat osanneet kertoa hinelle muutosturvasta sen

tarkemmin, kertoivat vain siitd olleen sovitun ja kehottivat hintid ottamaan nopeasti yhteytta.

Uudelleensijoittumispalvelua saaneet irtisanotut pitivit sitd periaatteessa hyvini ja keskustele-
mista ulkopuolisen henkilén kanssa positiivisena, mutta he eivit tunteneet oikeastaan saaneen-

sa mitddn konkreettista apua tilanteeseensa.

No, se oli se semmonen outplacement -valmennuspaketti, jossa nyt oli hiukan timmésti perus-
tietoo ty6nhakemisesta ja henkilokohtasta konsultointia. Kaiken kaikkiaan, niin se ei kylld mua
auttanu juuri ollenkaa...oikeestaan yhtddn...ettd siind sain niinku sympatiaa ja semmosta miellyt-

tivad keskustelua...ei siitd konkreettista apua kylld ollu ... oikeestaan yhtdin.

Eris haastatelluista pohti yrityksen motiivien vilpittémyyttad uudelleensijoittumispalvelun tar-
joamisen suhteen: ” niin kyl siitdkin jai vihd semmonen kuva, et okei, se haluttiin antaa, koska
se antaa paremman kuvan sit yrityksesta ja silleen...et on haluttu meitd tukea jollain tavalla”.
Kaikki haastatellut kokivat irtisanottujen keskindisen tuen tarkedksi: ”Siis lahinna se tuki, mika
oli, oli sit tyOkavereilta... tai siis kaikkihan me oltiin samas tilanteessa. Varmaan tuettiin toinen

toisiamme.”
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Teema 5: Luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden toteutuminen
Avoimuus ja rehellisyys viestinnassi, tasapuolisen kohtelun tuntu ja lisndolo luovat pohjaa

luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden tunteen toteutumiselle.

Haastateltujen mukaan kummankaan yrityksen muutosprosessia ei voi kuvailla onnistuneeksi
luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden toteutumisen nikékannalta. Epiluottamuksen syntyyn
vaikuttivat mm. keskustelumahdollisuuksien puute, tunne vilinpitimattomyydestd johdon
osalta, tunne paitoksen lukkoon lyonnistd etukiteen, vastausten saamattomuus ja tunne valeh-

telusta.

Tillanen piittaamattomuus ihmisistd, ettd ei vaan se, ettd me vaan oltais jotain pelinappuloita. Si

et nyt sovi endd tdhdn peliin mukaan. Et viis siiti... viis sun tunteista... viis sun tillasista asioista.

Tietenkdin ei pystyny luottamaan, kun ei anneta mitdin vastauksia ja ettd sehin on hirveen vai-

kee luottaa, jos tuntuu, ettd sulle valehdellaan.

Oikeudenmukaisuuden tunteen puuttumiseen vaikutti erddn haastatellun mukaan se, ettei

muutosta perusteltu kunnolla.

Oikeudenmukaisuus.. jos sd et ymmirrd sitd padtdstd, niin ethin si voi kokee sitd oikeudenmu-
kaiseks. Koska meille ei annettu mitddn hyvid perusteita, ettd minkd takia timmoénen muutos tuli
ja eihin sitd vol ymmiirtdd ... ei se voinu tuntua oikeudenmukaiselta. Kylld aina pitdd ite ymmar-

tad, et mikd siind padtoksen takana on, et sen voi tuntee, et se ois oikeudenmukainen.

Toisen haastatellun mielesti se, ettd henkilostdd ei kuunneltu, vaikutti hinen kokemukseensa

oikeudenmukaisuuden tunteen puutteesta.

Teema 6: Haastateltavan nykyinen tilanne

Haastatelluista ainoastaan yksi sanoi voivansa harkita paluuta entisen tyonantajan palvelukseen.
Hinkéddn ei valitsisi entistd tydnantajaansa, jos hinelle samanaikaisesti tarjottaisiin vaihtoeh-
toista tyopaikkaa. Han sanoi, ettd aikaisempi luottamus ei palaa, mutta totesi: hité ei lue lakia

ja toitd haluaa tehdi ja taytyy tehda.”

Kolme haastatelluista ei hakisi entisen tyonantajansa palvelukseen. He eivit my6skdin suositte-
lisi entistd tyOnantajaansa kritiikittomasti jollekin toiselle henkil6lle tyépaikaksi. Kritiikki koh-
distui yrityksen johtoon ja perustui haastateltujen henkil6iden kokemuksiin irtisanomisiin joh-

taneiden muutosprosessien tapahtumista.
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Niin kauan, kun sielld on tid johto, mi en vois missdin nimessid mennd sinne toihin...ei mun tar-
vi edes miettid sellasta, vaikka tdi tilanne on mikad on. Noi henkil6t... niihin siis keskittyy niin
paljon kaikkee negatiivista, niin ei vaan voi tollasen prosessin jilkeen luottaa tommosiin ihmisiin.

Mi toivon et mun ei ikind koskaa tarvii tehi niitten kanssa mitddn yhteistyotad

Sielld pitdis ensinnikin olla sitten tdysin eri johto ja kyl kun tdd prosessi oli kaikin tavoin niin

huonosti hoidettu.

Tissikin varmasti lakipykalid noudatettiin ja tehtiin asiat niin, kun kirjassa sanotaan. Mutta se mi-
td ma oon kuullu. .. kylld niitd yleensé fiksumminkin on yritetty hoitaa ainakin. Mukaviahan
timmosestd ei saa millddn, mutta ettd se niiden hoitamistapa. .. niin silld voidaan paljon vaikuttaa
ihmisten asemaan ja sitte myoskin tietysti yrityksen kuvaan... Yrityksen imagoon ulkopuolelta

katsottuna ja haluttavuuteen tyénantajana ja niin poispiin.

Kokemus ei yleiselld tasolla vaikuttanut kenenkdin uskoon tyonantajiin tai tyopaikkoihin mi-
tenkddn erityisen negatiivisesti. Haastatellut uskoivat, etta reiluja, oikeudenmukaisia ja rehellisid

tyonantajia on olemassa.

Vastauksista heijastui kuitenkin tiettyd varauksellisuutta. Tyon sisdllon ja tyonantajalle annetun
ajan suhteen haastatellut kertoivat harkitsevansa tarkemmin, mita oikeastaan haluavat tehda ja
asettavansa perheen ja ystavien kanssa vietetyn ajan tirkeammaiksi kuin tyonantajalle uhratun

ajan esimerkiksi ylipitkien tyopaivien muodossa.

Mun mielestd tyéaikana tehdddn duunii ja on sit se vapaa-aika. Tavallaan et ei haluu antaa sille
ty6lle yhtiddn liikaa. Ettd haluu tehdd sen ty6n kunnolla, mut ei uhraa sille enempii. Koska sitten
tassikin on huomannu, et paljon tirkeempid on sit se kaikki muu... jos tulee sit kenkid, niin sit
sul on kuitenki se perhe ja on ne kaverit ja ystavit ... ja siis se et tyéelima on kuitenkin paljon

epdvarmempaa kuin kaikki muu.

Eras haastateltu totesi, ettei vakituinen tyopaikka merkitse hinelle enda valttamatta yhté paljon
kuin aiemmin: ” Mitd vaan voi tapahtua ... firmat voi menni nurin... voidaan muuttaa organi-

saatioita ja tillad tavalla, ettd ei vakituinen, ei se mulle mikdan vakituinen.”

Yleinen jaksaminen oli jokaisella haastatellulla melko hyvilld mallilla, mutta aikaakin irtisano-
misesta oli haastatteluvaiheessa jo kulunut lahes puolitoista vuotta. Vaikka irtisanominen onkin
raju kokemus, haastatellut pitivit sitd vain osana ty6elamai. Kuitenkin keskusteluissa tuli esiin
viittauksia koettuihin terveydellisiin ongelmiin, huoleen taloudellisen tilanteen kehityksesta
tyottomyyden jatkuessa, perheen ja ystivyyssuhteiden tirkeyden ja merkityksen korostumista

tyon sijaan, valikoivuuden ja korkeamman riman asettamista tyopaikan haussa seki tietynlainen

52



katkeruus tapahtunutta kohtaan. Erds haastatelluista totesi: ” Joku kysy, et vieliké mé oon
katkera ja ma sanoin, et oon mé nyt vield. Et kysy nyt viidentoist vuoden kuluttua uudelleen...

et el taa than sillai mee.”

Kokemuksesta 16ytyl my6s positiivista: irtisanominen antoi aikaa omalle itselle, perheelle, ystd-
ville ja harrastuksille. Erds haastatelluista totesi, ettei olisi jaanyt kotiin lasten kanssa, jollei tima
tilanne olisi tullut eteen. Toinen haastateltu puolestaan totesi, ettd pitkdn tyGuran jo tehneend
noin puolen vuoden paussi tybelimisti tuntui levolta. Tilanteen sanelema pakollinen vapaus ei
kuitenkaan tuntunut pidemmain paalle tiydelliseltd:  ...kun se ei oo vapaachtoista, nii se ei 0o

ithan taydellistd.”

Haastatelluista vain yksi oli saanut t6itd, muut olivat yhd ty6ttémia ja etsivit uutta tyopaikkaa.
Tyollistynyt haastateltava ei ollut koulutustaan vastaavassa tyossa ja kertoikin vithtyneensa
vanhassa tyOssddn nykyista tehtivainsi paremmin. Hin oli kuitenkin valinnut ty6llisyyden
tyottomyyden sijaan, vaikkei tyon sisilto tiysin vastannutkaan hinen odotuksiaan. Arvioides-
saan irtisanomisen merkitystd ammatilliselle kehittymiselleen osa haastatelluista kertoi opiskel-
leensa tai pitineensa sivistysta ylld lukemalla. Eris haastatelluista totesi kokemuksestaan oppi-
neensa, ettd seuraavassa tyopaikassaan hin aikoo kiinnittdd entisti enemman thmisten viihty-

miseen tyopaikalla omalta osaltaan.

No kylldhin tuossa tietysti aina oppii kaikenndkdsta... timmésissikin ikdvissikin prosesseissa ja
muissa. .. varmaan just enemmin kiinnittdd huomioo ihmisten hyvinvointiin siind ty6ssd ja muu-
ta... ei, kyl se on jotenki ehki entisestddn korostunu ja tulevaisuudessa varmaan vihin enemmin
huomios sitd, ettd ihmisilli on my6s kohtuullisen mukavaa t6issd. Se on niinku siind ty6ssd on-

nistumisen edellytys my&skin.

Kaikki haastatellut olivat saaneet erittdin paljon tukea perheiltain, ystiviltadn ja muilta ldheisil-
tadan. Yritys X:n pitkddn kestineen prosessin takia liheiset olivat olleet lihinna helpottuneita
irtisanomisesta: raskaan prosessin loppuminen koettiin helpotukseksi my6s heidin osaltaan.
Molemmissa tapauksissa haastatellut kertoivat erityisesti entisten, seki irtisanottujen etté yri-
tyksiin jadneiden, oman osaston tyGkavereiden suuresta tuesta ja avusta tilanteessa. Molemmis-
sa tapauksissa irtisanotut ovat olleet yhteydessi toisiinsa ja entisiin tyOkavereihinsa tapaamisten

merkeissa.

Kylla sielld oltiin vahin kireind, mutta tukea toki tuli perheeltd ja ystiviltd. Ja tid tySyhteis6, mikd

tdssd joutul irtisanomisen kohteeksi, on ollut suunnaton tuki.
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..ja sen jilkeen, kun ihmiset on lihteny tyépaikalta, on pidetty yhteytti ja on puhuttu niisti asioi-

ta... Se varmasti autto tosi paljon siind hommassa.

Toinen miki on hienoa huomata on nid tykaverit. Meillon ollut parikin kertaa (tapaamisia) tis
talveaikana. Yksi oli ihan nyt tds kevailld. Ja talvella on oltu yhdes ulkona. Kylld mulle jii aika

hyvit jutut sillai. Heijdn kans ainaki hyvin toimeen.

Teema 7: Muut kommentit ja kriisikdyra

Yksi haastatelluista kertoi, ettd jirjelld ajateltuna muutoskokemuksen pystyl ymmartimain,
mutta tunteella ajatellessa tulee olo et olipa huono juttu.” Toinen toivoi, ettei kukaan muu
joutuisi ndin huonosti hoidettuun irtisanomistilanteeseen. Kolmas haastateltu totesi tapahtu-
neen olleen malliesimerkki siitd, miten muutosta ei tulisi johtaa. Neljis haastateltu kommentoi
kokemustaan: ”Nyt kun tihdn vaiheeseen on paisty, niin no okei, et paska juttu, mut tulipahan

nihtyy tadkin. Ettd voihan se olla, etta tastd on loppujen lopuks joskus jotain hy6tyykin.”

Kriisikdyrin kulkua tarkastellessaan muutoksen alkuvaiheen tuntemukset eivit endid olleet
haastatelluilla kovin hyvissa muistissa. Vain yksi haastatelluista tunnisti tunteneensa kayralla

esitetyt vaiheet kokonaisuudessaan.

Ensinndkin kylld tdd kuvaa aika hyvin sitd, mitd ma itekin koin.. Et just yritetddn taistella sitd
muutosta vastaan ja sitten huomataan, ei siitd ollukaan apua ja sitten tavallaan... Emmai tieda siis
tad hyviksyminen.... ei ollu vaihtoehtoa. No kylla sit sitten ehki tavallaan et, no nyt pdds pois,
niin se oli semmonen helpotus... En tiid sit voik sité sit kutsua hyviksymiseks. Ja sitten sano-

taan, et mun kohalla tdd tasapainon 16ytiminen on vieny aika pitkdén...siis mitdi mi en sillon ta-

junnu.

Toisaalta, kun tarkastelee eri henkiliden haastatteluja, huomaa, ettd he kuvailevat tuntemuksi-
aan kriisikdyran mukaisesti: muutoksen esittelyvaiheessa tuntemukset ovat jarkytysta ja epaus-
koa ja yrityksessd X oli haastateltujen mukaan my0s vastarintaa. Hyvaksymisvaihe oli tuttu
kaikille, mutta hyvaksyminen koettiin ldhinna helpotuksena prosessista poispaasysti, ei itse
tapahtuman hyviksymisena. Yksi haastatelluista sanoi, ettei hanelle ole tullut hyvaksymisvai-
hetta, eikd tule, vaikka hin toisaalta tunsi olevansa elimassdin tasapainossa. Tasapainovaiheen
saavuttaminen on vienyt kahdella haastatellulla pitkddan, mutta he ovat omasta mielestdin saa-
vuttaneet sen. Neljds haastateltu kertoi olevansa lihelld tasapainovaihetta, mutta arveli mahdol-

lisesti jatkuvan ty6ttémyyden viivastyttivan tiyden tasapainon saavuttamista.
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Muutosjohtamiskompetenssit

Stenvallin ja Virtasen (2007) muutosjohtamiskompetenssit sisilsivit mm. seuraavia ominai-
suuksia, joita muutosjohtajalla tulisi olla: kokonaisuuden hallintaa, monialaista joustavuutta,
thmisen johtamisen taitoa, itsehillintda ja -hallintaa, kykya olla ldsna, kykya tarttua ongelmiin
nopeasti ja ratkaisukeskeisesti, kykya ja halua toimia esimerkkini organisaatiossaan ja sitoutua
sen toimintaan ja tavoitteisiin. Haastatteluissa ei varsinaisesti kysytty haastateltujen mielipiteita
muutosta johtaneiden esimiesten muutosjohtamiskompetensseista, mutta haastateltujen ker-

tomuksista voi tehda tiettyjd johtopdatoksia.

Kaksisuuntaisen kommunikaation puute oli selked molemmissa tapauksissa. Avoimuus ja hen-

kiloston aito kohtaaminen vaikuttivat olleen vaikeita molempien yritysten johdolle.

Eris haastatelluista totesi:

Ei se oo oikee tapa, etti sielld timmOsti asiaa vetdd joku, jolla ei oo sithen edellytyksia eiki ase-
maakaan nikéjdin, koska oli vihin niinku timmonen sitkynukke siind vilissé ja ettd pdatokset

on jo tehty muualla. Toteutuski pitds antaa ihmisille, joilla on kykyé hoitaa se.
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7 Tutkimuksen yhteenveto ja pohdintaa

Tutkimusongelmana oli selvittad, miten esimiesten muutosjohtamisosaaminen vaikuttaa irtisa-
nottujen kokemuksiin irtisanomisesta muutoksena ja pohtia, toteutuvatko ns. hyvin muutos-
johtamisen elementit todellisessa muutostilanteessa? Tutkimustulosten pohjalta ylimménjoh-
don toimilla oli merkitystd haastateltujen, irtisanottujen henkiléiden muutosjohtamiskokemuk-
seen. Haastatelluissa muutoksissa hyvit muutosjohtamisen elementit eivit toteutuneet aina-

kaan siind mairin, ettd haastatellut olisivat kokeneet ne onnistuneina.

Yritysjohdon on kyettiva kohtaamaan henkil6stonsd my6s vaikeissa tilanteissa. Muutosjohtajaa
ei yrityksessi aina ole mahdollista valita erikseen toteuttamaan tarvittavaa muutosta, mutta
tietynlaisten muutosjohtamisen perusperiaatteiden osaaminen ja kdytinto6n vieminen tulisi
olla muutosta johtavan henkilén osaamispaiomaa. Kuunteleminen ja vastausten antaminen
ovat varmasti perusasioita, joilla lahtea litkkeelle. Kaikkea ei voi yrityssalaisuuksien takia kertoa,
eikd puolivalmiita paatoksid kannatakaan henkilostolle esitelld, mutta rehellinen kommentti

my0s tillaisessa tilanteessa on paikallaan.

Muutosprosessin onnistumisen tirkein peruspilari on keskindinen luottamus. Luottamus syn-
tyy tilanteessa, jossa molemmat osapuolet kokevat toisen olevan rehellinen ja avoin. Vaikeatkin
asiat voi hyviksyid, kun voi luottaa saaneensa oikeaa ja rehellistd tietoa. Toinen peruspilari on
kaksisuuntainen viestintd kaikissa muodoissaan. Ilman viestintda on vaikea saada aikaan luot-

tamusta.

Muutoksen tavoitteen esittelyn tulisi tapahtua ylimmin johdon taholta niin, ettd he ovat itse
paikalla perustelemassa tavoitteen merkitystd seka yritykselle ettd henkilostélle. Tehdylle paa-
tokselle on oltava selkeit perusteet, jotka perustuvat ymmarrettiviin faktoihin. Henkil6stolle

tulee antaa mahdollisuus esittid kysymyksid ja kommentteja ja nithin on my6s vastattava.

Muutoksen edetessd ja mahdollisen muutosvastarinnan syntyessa ylin johto ei saa piiloutua
kiireensi taakse, vaan tiedotustilaisuuksia on jirjestettava saannollisesti. Tutkimuksen yrityksis-
sd johdon vetdytyminen pois tilanteesta oli omiaan synnyttiméiin epaluottamusta ja vahvista-

maan muutosvastaisuutta.

Yt-neuvottelupoytikirjojen jakelu sihképostin ja netin vilitykselld on varmasti nopea tapa

ldhettdd viestid ja se mahdollistaa my6s viestin lahettimisen jokaiselle yhtaaikaisesti. Toisaalta
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se jattad viestinsaajan yksin viestinsd kanssa, ilman mahdollisuutta keskustella sen herattaimista
ajatuksista. Mielestini lihiesimiesten valjastaminen ja valtuuttaminen toimimaan keskustelu-
kumppaneina luottamushenkilon lisaksi yt-neuvottelupoytikirjojen sisillosta yhteisesti viestin-
saajien kanssa voisi selkeyttda ja yhdenmukaistaa viestien sisdllon tulkintaa. Nain valtyttaisiin

lisadmistd ylimadriistd negatiivista energiaa jo muutenkin vaikeaan tilanteeseen.

Kriisiapua tulisi tarjota henkildstélle jo ennen varsinaisia irtisanomisia. Tilanne on stressaava,
mika alentaa tydmoraalia ja - motivaatiota. Kdytivikeskustelut voivat omalta osaltaan ruokkia
tilannetta pahemmaksi, kun taas saatavilla oleva ammattiapu voi antaa uutta nikékulmaa tilan-

teeseen.

Usein tyopaikkaa vaihtavalle henkilolle pidetaan liksidisjuhlat, jossa lihimpien tyokavereiden
kanssa muistellaan yhteisen tyGuran hetkii ja toivotetaan toisilleen hyvia jatkoa. Mielestini
my0s tuotannollisista ja taloudellisista syista irtisanotuille voisi olla syyti jirjestad vastaavat
laksidiset, heiddn niin halutessaan. Tunnelma tuskin olisi riechakas, koska aihe sinillidn ei ole
juhla. Toisaalta tillainen tilaisuus voisi olla arvokas 1dht6 joskus pitkdnkin uran yrityksessa teh-
neelle henkil6lle. Nyt irtisanominen ja hyvistit ilman sen suurempia kiitoksia tuntuvat aika

tyhjalta lopulta.

Jalkihoitona jarjestettyd muutosturvaa ja uudelleensijoittumispalvelua ei vastaanotettu taysin
avoimin mielin, silld ne koettiin yrityksen pyrkimykseni silotella prosessissa kolhiintunutta
yritysmielikuvaa, eika vilpittoména haluna auttaa irtisanottuja. Ehka liian ldhelle itse irtisano-
mistilannetta tuleva ohjaus uuteen elimain on vaikea vastaanottaa, koska ajatukset ovat enti-

sestakin vield sekaisin. Ehka yksilollinen aikataulutus téllaisen palvelun kaytossi olisi jarkevaa.

Irtisanomiset eivit ndissd tapauksissa kuitenkaan horjuttaneet haastateltujen uskoa ty6nantajiin
yleiselld tasolla. Arvomaailma oli kuitenkin kokemuksen my6td muuttanut jarjestystdan: perhe
ja ystivit, hyvi elimin laatu asetettiin tirkeAmmaksi kuin tyo ja tyonantajalle uhrattu aika.

Tuntui, ettd prosessi oli opettanut haastateltuja arvostamaan enemman itsedan.

Tutkimuksen tuloksia ei mielestini voi yleistdd haastateltujen vihiisen lukumairan vuoksi
(n=4), mutta toisaalta ihmisten tuntemusten voidaan olettaa olevan samankaltaisia vastaavissa
tilanteissa. On siis ldhes sama, onko prosessissa kyse neljankymmenen tai neljansadan henkil6
yrityksestd, irtisanotuksi tuleminen on joka tapauksessa henkil6kohtainen kokemus, johon

liittyy erilaisia tuntemuksia. Jotta tutkimuksen tuloksilla olisi ollut laajempaa merkitysti, haasta-
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teltavia ja yrityksid olisi mielestini pitanyt olla useampia. Toisaalta haastateltujen kokemuksia
olisi voinut verrata sellaisten irtisanottujen henkil6iden kokemuksiin, joiden mielestd heidin
yrityksensa hoiti asian mallikkaasti. Tama vertailu olisi voinut tuoda esiin mallioppimiseen so-
pivia toimintatapoja. Niin syvilliseen tutkimukseen ei aikani olisi kuitenkaan riittinyt opiskel-

lessani tyon ohessa.

Tutkimus ei sinilladn tuonut mitddn uutta tietoa muutoksen johtamiseen, ainoastaan se osoitti
sen, ettd olemassa olevat oppaat ja teoriat hyvisti muutoksen johtamisesta eivit valttimattd
niy kdytinnon muutosprosessien johtamisessa. Mielestini erds asia, jota ei muutoksen johta-
miskirjallisuudessa selkeisti niy, on tyOyhteisén tuen merkitys irtisanotuille. Molemmissa tapa-
uksissa haastatellut kokivat tyokavereiden tuen erittiin tirkedksi. Ehka siind on kayttimaton

voimavara, jota hyodyntéa erityisesti ei-henkilostd johtuvissa irtisanomistapauksissa.

7.1 Jatkotutkimusehdotukset

Olisi mielenkiintoista tutkia muutosjohtamisen prosessien osaamista esimiesten ja yrityksen
ylimmin johdon nikékulmasta irtisanomistilanteissa. Kun teoriaa on paljon tarjolla, miten sitd
kaytinnossa hyodynnetddn yritysten toiminnassa? Jdiké muutosjohtamisosaaminen pelkistiin
teoriatasolle, eikd muutoksen johtamisen laadulle panna painoarvoa yrityksissd? On yritykselle
sama, millaisen tyonantajakuvan se irtisanomisprosessissaan itselleen hankkii? Onko yrityksilla
varaa luoda itselleen huono tyonantajakuva ja mahdollisesti vaarantaa oma tulevaisuuden
osaamispadoma ja sen myota kilpailukyky? Irtisanomiset on mahdollista hoitaa tyylikkaddsti
melko pienilld panostuksilla, jos ne kohdistetaan oikein. Inhimillinen kohtelu maksaa yleensa

vain sen vaivan.

Jatkotutkimuksen voisi toisaalta tehdd muutoksen johtamisesta niiden henkil6iden nakokul-
masta, jotka kokivat saman muutoksen kuin irtisanotutkin, mutta jaivit yrityksen palvelukseen:
miten he kokivat muutoksen johtamisen onnistumisen ja saatiinko halutut muutokset aikaan
alkuperiisten tavoitteiden mukaisesti? Tuottivatko tehdyt muutokset halutut tulokset? Tuntui-
ko muutoksen johtaminen epdaonnistuneelta sen takia, ettd henkil6 tuli irtisanotuksi vai oliko se
todellinen tapahtuma my6s muille muutoksen kokeneille? Opittiinko ko. yrityksissa mitidn

ndistd muutosprosesseistar?
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7.2 Opinndytetydprosessin arviointi

Tutkimuksen tekeminen oli mielenkiintoinen kokemus, joka opetti paljon seki tutkimuksen
tekemisestd ettd erityisesti muutoksen johtamisesta ja sithen liittyvistd haasteista. Aikataululli-
sesti tutkimuksen tekeminen kesti hieman suunniteltua pidempain. Aloitin tutkimuksen teke-
misen helmikuussa 2010 ja alkuperiinen tarkoitukseni oli valmistua kesdkuussa. Teoriaosuuden
sain valmiiksi suunnittelemani aikataulun mukaan huhtikuussa, mutta osallistumiseni MTV 3:n
tuottamaan Diili -ohjelmaan siirsi haastattelujen ja analysoinnin tekemisen heini-elokuulle.

Motivaation 16ytiminen tietokoneen diressi istumiseen erityisen kuumana kesina oli vaikeaa.

Muutoksen johtamisteorioihin tutustuminen syvillisemmin oli kiinnostavaa, mutta koska ne
kasittelivit muutosta yrityksen kannalta, ei niistd 10ytynyt valmista viitekehysta tutkimustani
varten. Oli haastavaa luoda itse tutkimukselle oma viitekehys, joka palveli tutkimusongelmaa

eli irtisanottujen nikékulmaa muutoksen johtamisesta.

Tehdessini haastatteluja havaitsin, ettd koska irtisanomisten ja haastatteluajankohdan vililld
aikaa oli kulunut lihes puolitoista vuotta, haastateltujen henkildiden tuntemukset ja muistiku-
vat eivit olleet endd kovin syvia tai niitd oli melko vahin. Olin varautunut siihen, ettd haastat-
telut olisivat olleet vahintdin tunnin mittaisia jokaisen henkilén kanssa. Toisaalta niinkin pit-
kin ajan jilkeen ihmisilld oli vield selvasti vahvoja tuntemuksia tietyistd asioista, joten sen va-
lossa huomasin, miten paljon ne olivat vaikuttaneet heihin. Tama mielestini korosti niiden

teemojen tirkeytta ja merkitysta.

Objektiivisuuden sailyttiminen oli mielestini haasteellista tissd tutkimuksessa: oli vaikea olla
menemittd henkisesti mukaan ihmisten kertomuksiin, silld koettu paha olo kuului vieldkin lapi
haastatteluissa. Pohtiessani tutkimukseni eettistd nikékulmaa Hirsjarven ym. (2009, 23 - 27)
vol todeta pyrkineeni noudattamaan hyvai tieteellistd kdytdnt6d tutkimusta tehdessani: tutki-
musaiheen valitsin sen ajankohtaisuuden ja oman mielenkiintoni takia. Toteutin tutkimuksen
suunnitellusti ja raportoin sen huolellisesti plagioimatta muiden tutkimuksia tai teksteja ja yleis-
tamatta tuloksia kritiikittomasti. Haastellut henkil6t saivat etukiteen tietoa tutkimukseni ai-
heesta ja sen kulusta eli perehtyneisyyden vaatimus tutkimukseen osallistujien osalta tayttyi.
Samoin haastatellut henkil6t olivat rationaalisia ja kypsid tekemain pdatoksia ja he olivat mu-

kana vapaaehtoisesti eli tutkimustyon suostumus -vaatimus toteutui.
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Lopuksi haluan kiittda tutkimukseen osallistuneita henkil6itd heidin avoimuudestaan ja luot-
tamuksestaan tutkimustani kohtaan sekd opinniytteen ohjaajani hyvista tuesta ja kannustuk-

sesta tutkimuksen valmistumiselle.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulu Teemahaastattelurunko
Liiketalouden koulutusohjelma, Pasilan toimipiste
Tarja Salmi [Paiviys]

Tutkimushaastattelu - Irtisanottujen kokemuksia muutoksen johtamisesta

Haastattelu on osa haastattelijan opinnéytety6td Haaga-Helia ammattikorkeakoulussa. Alla
olevien athealueiden (1 - 7) avulla on tarkoitus kartoittaa henkiléiden kokemuksia muutospro-
sessin johtamisesta, kun muutoksen tavoitteena on irtisanoa osa henkilostosta. Haastattelujen
vastaukset kasitellidn luottamuksellisesti ja anonyymisti eikd haastateltuja tai heidin ty6nantaji-
aan paljasteta tutkimuksessa millddn tavoin. Taustatiedot ovat vain tutkijan oman tietimyksen
lisdadmiseksi haastateltavista eiké niitd kdytetd tutkimuksessa.

Taustatiedot
- onko haastateltava alempi / ylempi toimihenkilé
- onko haastateltava ollut itse esimiesasemassa

- kuinka pitki tyoura haastateltavalla on kaiken kaikkiaan taka-
naan

- kuinka kauan haastateltava oli irtisanoneen yrityksen palveluk-
sessa ennen irtisanomisia

1 Muutosprosessin johtaminen

- miten muutos alkoi yrityksessinne
o muutosedellytysten luonti

- miten muutoksen tavoite esiteltiin henkilostolle
o milta se tuntui

- miten muutos eteni yrityksessinne
o osaatko kuvailla muutoksen vaiheet

- mikd /millainen oli muutoksen ”piitepiste” tai lopputulos
o olitko mukana ko. vaiheessa
o miltd tuntui

- miten esimiehen rooli (tutkimuksessa = ylin johto)nikyi muu-
toksen johtamisessa

- ketkd sinusta muutosta johtivat ja miten?

2 Viestinta muutosprosessin aikana

- miten sait tietoa muutoksesta

- millaisia kanavia oli kdytossa

- millaiselta viestintd tuntui sinusta

- miten esimiehen rooli (tutkimuksessa = ylin johto) nakyi vies-
tinnassa

66



3 Muutosvastatintaan suhtautuminen

- mitd tuntoja ja tuntemuksia muutosprosessi heritti sinussa

- pystyitko kasittelemain ja purkamaan niitd tyGpaikalla

- miten tuntemukset ja reaktiot huomioitiin muutoksen eteen-
péin viennin yhteydessa

- tuettiinko sinua tuntemuksien kisittelyssa

4 Irtisanomistilanne ja jalkihoito

- kuka sinut irtisanoi

- millainen tilanne oli/ kuvaile
O mitd tunsit tilanteessa
o saitko perusteluja/syitd valinnoille
o oliko mahdollisuus keskustella

- lahditko heti vai oliko sinulla tyévelvollisuus
o miltd se tuntui

- saitko tukea irtisanomisen jilkeen

- jos sait, millaista
o miltd se tuntui
o auttoiko se sinua yksil6ni,/ miten?

5 Luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden toteutuminen

- miten kuvailisit kokemaasi prosessia luottamuksen ja oikeu-
denmukaisuuden toteutumisen nikokulmasta

- mitka asiat vaikuttivat kokemuksiisi

- miten esimiehen rooli vaikutti luottamuksen ja oikeudenmukai-
suuden tuntemukseesi

6 Haastateltavan nykyinen tilanne

- miten suhtaudut entiseen tyOnantajaasi tilld hetkelld
- hakisitko palvelukseen, jos tarvetta /mahdollisuus
- suosittelisitko muille tydnantajana
- miten ylipddtdan suhtaudut tyopaikkoihin tai tydnantajiin ylei-
selld tasolla
- mika on yleinen tilanteesi nyt
- yleinen jaksaminen /hyvinvointi
- tyollistymistilanne
- miten ammatillisen kehittymisesi on kdynyt

- miten perhe tai muut ldheisesi ovat mielestisi suhteutu-
neet kokemukseesi

- onko kokemuksesi vaikuttanut jotenkin heihin

7 Mita muuta haluaisit kokemuksestasi sanoa tai kertoa
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