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muutoksessa. Muutoksen valineend oli palvelumanuaalin luonti Hotelli
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sopeutumaan muutokseen sekd ohjaamaan mahdollisia alaisiaan oikeaan
suuntaan muutoksen keskella.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia reaktioita muutos aiheuttaa
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muutoksessa.
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tuntemuksia muutosprosessin aikana.

SWOT - analyysilla sekd kyselylla saatiin hyva pohja manuaalin luomiselle ja
sitd vahvistettiin sekd muokattiin palaverissa. Haastattelujen pohjalta voidaan
paatella, ettd jokainen koki muutosprosessin omalla tavallaan eikd kukaan
reagoinut taysin oppikirjaesimerkkien mukaisesti vaan yksilona omalla tavallaan.
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The aim of this thesis was to examine change and changes of emotions in
people when the changing process goes on. A service manual was created and
it was used as an instrument for the change. The aim of the manual was to offer
each customer equal service. In the background of this thesis lies a special
interest in improving the service quality and unification of policies at this work
place in order to make it easier for the employees. In the background of this
thesis is also an interest towards the managers’ tasks and especially how a
manager should act in the middle of a change. People live in a society that is in
the middle of changes all the time and everyone needs to adjust to the changes
and to be able to guide their possible subordinates properly through the change
at hand.

The aim of this thesis was to find out what kind of reactions change causes in
employees and how they experience the process in its beginning and at the end
of the process. The purpose was to figure out what kind of emotions an
individual has in a changing process. Another purpose was also to manage the
changing process successfully through and reflect the actions of a superior as a
manager of change.

The theoretical part of this thesis defines management of change, the phases of
change, controlling the changing process and people facing their emotions in the
middle of change.

SWOT analysis and a questionnaire were used in this thesis. The research was
done through the interviews of the managers and employees. The SWOT
analysis and the questionnaire were used as a base in creating the service
manual and the interviews were used to figure out the emotions the employees
went through during the change process.

The SWOT analysis and the questionnaire gave a good basis in order to create
the service manual, and the basis was strengthened and modified in a meeting.
On the grounds of the interviews there can be drawn a conclusion that each and
everyone experienced the changing process in their own way and no one
reacted fully as a text book example would, but in their own way as individuals.

Keywords: Change, management of change, changing process, emotional
reactions
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1 JOHDANTO

Hotelli Hermica on pieni, yksityisomistuksessa oleva hotelli Etela-Hervannassa.
Huoneita on 50 ja majoitustoiminnan yhteydessd on anniskeluravintola.
Tyontekijat ovat paasaantodisesti tdissa yksin ja heidan vastuualueeseensa
kuuluu vastaanoton tehtavat, tarjoilu, anniskelu sek& ruoanvalmistus. Suurin
asiakasryhméa on tyomiehet, lisdksi majoituspalveluja kayttavat lahialueen
yritysten vierailijat, luennoitsijat seka valtion virkamiehet. Suuret tapahtumat
tuovat asiakkaaksi paljon urheilurynmid. L&hiaikoina kasvuun on lahtenyt
yksityishenkildiden tekemien varausten ma&ard. Asiakaskunta on siis
monipuolinen. Ravintolapalveluita kayttaa majoittujien lisaksi myds lahiseudun
asukkaat. Yrityksen liikevaihto on n. miljoona euroa vuodessa. Talla hetkella

hotelli on ollut saman omistajan omistuksessa kuusi vuotta.

Hotelli Hermican johto kaipasi palvelun laadun seka kaytantojen
samaistamiseksi palvelumanuaalia tyontekijoilleen. Tulevaisuutta ajatellen
opinnaytetyon tekijga kiinnostaa esimiehen toiminta muutoksessa, ihmisten
reaktiot erilaisten tilanteiden tullessa vastaan, sek& vdlineet joiden avulla

selviamme kohdatuista tilanteista ovat kiinnostavia.

Palvelumanuaalin kayttoonotto tarkoittaa yrityksessd muutosvaihetta, jolloin
luonnollinen valinta tAman opinnaytetyon teoriapohjaksi oli muutosjohtaminen.
Miten vieda prosessi lapi onnistuneesti yrityksen tyontekijoille? On tarkeaa
kasitella yksilon tunteita muutoksessa, ettd voidaan ottaa huomioon myds
yksilon mahdolliset nakdkulmat palvelumanuaalin tuloon. T&assa yrityksessa
tyontekijoilla on ennen ollut vapaat kédet ja itsensd toteuttaminen on ollut
sallittua. Palvelumanuaali rajaa toimintaa, mika saattaa joistakuista tuntua

pahalta ja aiheuttaa vastustusta.

Aihetta tarkastellaan alan kirjallisuuden, videoiden sekéa haastattelujen pohjalta.
Halutaan selvittdd miten muutos vaikuttaa yrityksen tyontekijoihin seka heidan
tydmotivaatioonsa. Millaisia tunnereaktioita he kayvat lapi kun muutosta
tapahtuu.



Palvelumanuaalin tavoitteena on luoda yhteiset kaytannot sekd yhtenéinen linja
palveluun, jotta jokainen asiakas saisi samantasoista ja samanlaista palvelua
rippumatta siitd kuka on tydévuorossa. Kaytantdjen yhtenaistamisen tavoitteena
on saada jokaisen tyontekijan tuotokset samanlaisiksi, etta ei syntyisi ristiriitoja

asiakkaille luvattujen asioiden valilla.

Tassa opinnaytetydossa tarkastellaan sitd, miten muutosprosessi hotellissa
kulkee, miten siihen voi vaikuttaa ja kuinka ihmiset reagoivat ja millaisia
tuntemuksia he kayvat lapi. Pohdintaosuudessa peilataan kyselyissd seké
haastatteluissa ilmenneita ndkemyksia teoriaosuuteen seka pohditaan, kuinka
toimittiin ns. muutosjohtajana tassa prosessissa ja kuinka tyontekijat nakevat

prosessin lapiviemisen onnistuneen.



2 MITA ON MUUTOS JA MIKSI SE ON VALTTAMATONTA?

Muutosta kannattaa verrata ruokaan:

se pitdd syoda ja sulattaa.

Jos ahmimme sita kerralla liikaa, tulee paha olo
-jJa vastenmielisyys sita kohtaan.

Parhaalta muutos maistuu sopivina paloina

-jJa miellyttavasti tarjoiltuna. (Helin 1992)

Muutos voi koskea monia tilanteita, mutta se on aina siirtymistd vanhasta
uuteen ja sita tarvitaan kun entinen tilanne muuttuu hedelméattémaksi eika sita
voida enaa jatkaa, usein tilanne on jo voinut muuttua Kriisiksi asti. Etenkaan
suuria muutoksia ei kovinkaan usein tapahdu asioiden ollessa hyvin. Mikali
muutoksen kulkuun puututaan ja sen ei anneta tapahtua luonnollisesti toivoen,
ettd muutos tai kriisi voidaan talla tavoin lakaista maton alle, on miltei varmaa
ettd kriisi on edessa. (Ylikoski 1993, 8-9.) "Muutos on luopumista aiemmasta
sisdisestd mielikuvasta itsestd, sosiaalisesta mindkuvasta ja joskus myds
taloudellisen turvallisuuden perusteista” (Ylikoski 1993, 55). Luopuminen on
luonnollinen osa elamaa joka itsessaan on taynna luopumista eikd menisi

eteenpain ilman sitad (Juuti & Virtanen 2009, 127).

"Muutos on jatkuvaa ja vaatii suunnittelemattomuutta ja luovuutta” (Aula 2000,
135). Muutokseen tarvitaan luovuutta, sitdq, ettd osataan nahda tilanne
muutoksen jalkeen. Tulee osata |0ytdd kaiken vanhan alta se uusi todellisuus
johon muutos johtaa. Ihmiset toimivat jo muodostamiensa kasitysten pohjalta ja
heidan on vaikea kohdata muutosta koska se romuttaa usein niitd jo olemassa
olevia kasityksida. Jo olemassa olevia kasityksid, omaa todellisuuttaan, on
vaikea muuttaa ja arvioida uudelleen, koska silloin joutuu tarkastelemaan
omaakin toimintaansa kriittisesti. Ihminen alkaa arvioida tilanteita uudelleen
vasta sitten kun tilanne alkaa olla jo kestamaton. Tahan pisteeseen asti ihminen
vain menee mukana ja kieltaytyy nakemasta muutostarvetta. Ihminen saattaa
harata muutosta vastaan, koska ei osaa paattdd onko se uhka vai
mahdollisuus. Koska muutoksesta ei alkutilanteessa ole vield tarjota mitdén

konkreettista, on ihmisen vaikea tehda paattksia sen suhteen pitaakoé uutta



todellisuutta varmempana kuin entistd. Epavarmoissa tilanteissa ihmisen
hallinnan tunne heikkenee, ja koetaan epavarmuutta tulevasta. Totuus
saatetaan kieltaa itseltd omien virheiden esilletulon pelossa. (Ylikoski 1993, 12.)
Mikali ennakkoluuloja ei pureta on vanhasta vaikea luopua. Talléin ihmisen on
vaikea ottaa vastaan uutta tietoa. Han saattaa kuulla vaarin, ymmartaa vaarin
tai kuulla valikoiden vain sen mitd haluaa kuulla. Joskus ihminen saattaa jattaa
kokonaan kuuntelematta koska ei halua kasitella asiaa. Vanhasta luopumiseen
saatetaan joskus tarvita myos johtajaa avuksi selventamaan tilanne. (Suomen
Videokeskus Oy 2000 a.)

Tarkeimpid muutoksen tarkastelutapoja yrityksen kannalta on nelja:
taloudellinen nékdkulma, tuottavuusndkdkulma, johtamisndkdkulma seka

inhimillinen nékodkulma.

2.1 Taloudellinen nakdkulma

Taloudellisessa nékdkulmassa huomio kiinnitetddn yrityksen kannattavuuteen.
Muutoksen syyna on usein Kkilpailukyvyn heikkeneminen seka tuottavuuden
lasku. Muutoksen hallintakyky seka henkildston muutokseen mukaan ottaminen
vahvistaa kilpailukykya. Mikali henkilost6a ei sivuuteta vaan annetaan heillekin
asema muutoksessa, vahvistuu yhteishenki tyopaikalla. (Ylikoski 1993, 12-13.)
Luottamus sek& muutosusko ovat tarkeitd asioita muutoksessa, eikd onnistunut
muutos voi olla pelkkaa byrokraattista ylhaalta alaspéin kaskytysta (Aula 2000,
135). Vahittdisessd muutoksessa toimintaa  viritetddn  vastaamaan
tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja uhkiin, ja siina on tarkedaad ettd muutoksen
johtaminen on tyyliltdadn neuvottelevaa jotta ihmiset saadaan mahdollisimman
hyvin mukaan muutoksen kulkuun. Henkil6ston tulisi siis paasta vaikuttamaan
muutoksen suunnitteluun, toteuttamiseen seka arviointiin. Kiireettomyys
mahdollistaa mahdollisimman monen osallistumisen seka antaa ihmisille aikaa

asian sulattamiseen. (Hautala & LA&mséa 2004, 185.)



2.2 Tuottavuusnakodkulma

Tuottavuusndkdkulmassa  pyrkimys on  tuottavuuden nostamisessa.
Kustannuksia lasketaan, mutta samalla pyritdan yhtd hyviin tai parempiin
tuloksiin  kuin aiemmin. (Ylikoski 1993, 13.) Mikali muutokselle ei I6ydy
taloudellista perusteita, saattaa muutosta olla vaikea motivoida (Arvonen 1991,
153). Tuottavuusnakokulmassa on tavallista henkilostoon panostaminen, heita
koulutetaan ja motivoidaan, jotta mahdollisimman monipuolinen osaaminen toisi
yritykselle uusia mahdollisuuksia (Ylikoski 1993, 13). My6s Arvonen (1991)
painottaa henkilokunnan kouluttamista sek&a uudelleenkouluttamista muutoksen

edellytyksena.

2.3 Johtamisnakdkulma

Johtamisnakdkulmassa paneudutaan siihen miten johtamistapa on oleellista
muutoksen onnistumisessa (Ylikoski 1993, 13). "Johtajuus luo seka sisallon ja
suunnan muutokselle” (Arvonen 1991, 154). Johtaminen tassa ei tarkoita
pelkastaan esimiehen tyylia johtaa, vaan koko tydyhteisén asennoitumista
muutosta kohtaan yhteisend asiana (Ylikoski 1993, 13-14). TyoOntekijoiden
osallistuminen on erittain tarke&d, ja jokaista, tai ainakin suurinta osaa tarvitaan
mukaan 'tekemaan muutosta’. Tyontekijoiden osallistuminen edesauttaa myods
hyodyntamaan heidan tietotaitoaan seka ideoitaan muutoksessa. Keskinaisen
luottamuksen seka turvallisuuden tunteen luominen on tarkeda. Talldin pohja
muutoksen hyvaksymiselle sekéa sisaistamiselle on hyva. (Arvonen 1991, 146-
154). Jotta selvitdén jatkuvista muutoksista, on tarkedd hyotykayttaa jokaista
henkiloston jasentd alyllisellda sek& tunnetasolla. Vastuun siirtaminen
edesauttaa henkiloston kykyjen valjastamista kayttooén joka osa-alueella
muutoksen hyvéksi. Vastuun jakaminen vapauttaa johtajan johtamaan jolloin
asiajohtamisen vastuun kantaa alemmat tasot. Kun tydntekijat itse johtavat
omia tyoryhmidén, voi johtaja keskittda ajankayttonsd johtajuuteen. (Kotter
1996, 146.) Jokaiselta alaiselta vaaditaan sisaistd johtajuutta; vastuuta
yhteisista asioista seka esimiehelle palautteen antamista. Palautteen antaminen

on tarkead, koska muuten esimies ei voi tietaa toimiiko han oikein vai vaarin, ja
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koko projekti voi mennd penkin alle vain huonon vuorovaikutuksen vuoksi.
(Ylikoski 1993, 13-14.) Avoin kritiikki on tarkea ja hyva asia ja sen
vaikutuksesta saattaa nousta esiin epakohtia joiden korjaaminen pelastaa koko
projektin (Suomen Videokeskus Oy 2000 a). Esimiehen tulee osata pyytaa
palautetta, muutoin henkilostd ei sita valttamattd uskalla antaa. Henkiloéston
siséllyttaminen muutosprosessiin alkuvaiheista saakka voi s&astda suuriltakin
kustannuksilta kun henkilokunta kayttda omien erikoisalojensa asiantuntemusta
ja antaa johtajalle vinkkeja kaytdnnon asioihin. Henkiléston antama palaute
saattaa my0s tuoda esiin virheitd joita johtaja ei ole huomannut. Tamé saattaa
pitkittd& prosessia, mutta varmistaa suunnan olevan oikea. (Kotter 1996, 84.)
Muutosjohtajan tulee nahdéa seké lahelle, ettd kauas. On vaikeaa olla keskella
kaikkea, mutta hyvd muutosjohtaja kykenee téhan onnistuneesti. Hyva
muutosjohtaja on myods perilla muutoksen syvimmista ominaisuuksista, ja tasta

muutoksessa on viime kadessa kyse. (Ylikoski 1993, 13-14.)

2.4 Inhimillinen ndkdkulma

Inhimillisessé nakokulmassa, nostetaan esille ihmisyys. Muutos koskee ihmista,
taman tunteita, toiveita, tavoitteita ja ihmisten keskindisia suhteita. lhminen
toimii pitkélti tunteidensa pohjalta, myds muutoksessa. Tunteet ovat
keskinainen osa ihmisyytta, ja niiden mukaantulo on tavallista. Toiset ihmiset
eivat voi vaikuttaa toisten tunteisiin, vaan jokainen yksild voi vain itse miettia
miltd hanesta tuntuu ja suhtautua asioihin sen perusteella. (Ylikoski 1993, 14.)
Kun tunteet helpottavat tai vaikeuttavat yhteisten tavoitteiden saavuttamista, on
niilld merkitysta (Goleman 2006, 329). Muutoksen onnistuminen on pitkalti kiinni
ihmisten tunteista jotka ohjaavat ihmisen toimintaa seka suhtautumista.
Kokonaisvaikutus syntyy kun jokainen ottaa vastuun omista tunteistaan seka
itsestaan. Talloin kukaan ei jaa yksin kun kokonaisvaikutus ilmenee yhteisené
vastuunottona tulevasta seka toinen toisistaan. (Ylikoski 1993, 14.) Kuitenkin,
kulttuurissa jossa elamme, vaheksytdan tunteiden merkitysta seké niiden esille
tuomista paheksutaan (Juuti & Virtanen 2009, 137). Joka tapauksessa fakta

on, tahdoimme tai emme, se, ettda muutoksia tapahtuu (Arvonen 1991, 144.)
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3 MUUTOSPROSESSIN VAIHEET

Miten muutosprosessi etenee ja miten sita hallitaan? Miten ihmiset kokevat eri
vaiheet, ja millaisia tunnetiloja ihminen kohtaa muutoksen eri vaiheissa? Ennen
muutoksen vaiheisiin siirtymistd kaydaan lapi sitd, miten ihmiset tuntevat ja

miksi.

3.1 Yksilon toiminta ja persoonallisuus

Maslowin tarvehierarkian mukaan ihminen pyrkii tyydyttdmaan tarpeensa
tietyssd jarjestyksessa. Ensimmaéisena tulee tyydyttaa fysiologiset tarpeet.
Seuraavaksi tarkeintd on se, ettd ihminen kokee turvallisuuden tunteita
lahipiirinsd keskuudessa seka vakinaisessa tydsuhteessa jolloin elanto on
turvattu. Seuraavaksi tulee tyydyttdaa sosiaaliset tarpeet seka saada muilta
arvostusta. Naiden tarpeiden tyydyttymisen jalkeen tyontekijalla on valmiudet
kehittd& seka toteuttaa itsedéan. (Joutsenkunnas & Heikurainen 2003, 100-101.)
R. S. Lazaruksen kaksivaiheinen tunneteoria selittda tunteiden syntymista.
Primaariarviossa, eli ensimmaisessa vaiheessa, tulkitaan tilanne haasteena tai
uhkana. Sekundaariarvioissa, eli toisessa vaiheessa, etsitdan keinot tilanteesta
selviytymiseksi. (Himberg, Laakso, Niemi, Naatdnen & Peltola 2001, 89.)

Muutos herattda aina ihmisissa tunteita. lhmiset kantavat mukanaan omia
kokemuksiaan, aina ja kaikkialla. Kokemuksissa sekoittuvat havainnot, tunteet
seka ajattelu. Muutokset ihminen havainnoi aiempien kokemusten seké
sosiaalisesti maarittyneiden kaytantdjen perusteella, jonka vuoksi muutosta on
usein vaikeata kohdata. Koska ihminen on erittdin monimutkainen, on
mahdotonta ennustaa miten kukin yksilé reagoi muutokseen. Omia kokemuksia
tyostetdaan lapi elaman, ja niiden pohjalta peilataan sitd, miten suhtaudutaan
uusiin asioihin. Ensimmainen tyostettava asia ovat lapsuuden kokemukset silla
nykyisen ja tulevan tulkitsemiseen vaikuttaa aina menneisyys. (Juuti & Virtanen
2009, 110-113))
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Ensimmaisen huonon muutoksen kokemuksen ihminen saa jo synnytyksessa
kun hanet viedaan turvallisesta ymparistosta sen ulkopuolelle. Lapsi kokee &idin
seka isan, eli kiinnipitavan ymparistonsa, turvallisuuden ja jatkuvuuden luojina.
Muutos saattaa tuntua erittdin ahdistavalta mikali muutos uhkaa t&maéan
kiinnipitdvan ympariston olemassaoloa. Mielikin voi jarkkya mikali muutos uhkaa
elaméan tarkeimpia ihmisia. Myohemmin tyopaikka saatetaan kokea
kiinnittdvana ymparistona ja muutokset siella ahdistavina uhkina. (Juuti &
Virtanen 2009, 113-115.)

Aikaisemmat kokemukset vaikuttavat aina siihen, miten yksild kokee
muutoksen. Mikali yksilo on ollut saman tyyppisessa tilanteessa aiemmin,
hanen on helpompi kasitella tulevaa muutosta. Mikali yksilo kohtaa kyseessa
olevan muutostilanteen ensimmaista kertaa, ja muutos koskee hénen elaméansa
keskeisia asioita, ovat tuntemukset yleensa voimakkaampia kuin jos muutos
koskisi toissijaisia asioita. (Juuti & Virtanen 2009, 118-120.) Ihminen oppii
paremmaksi muuttujaksi onnistuneiden muutosprosessien kautta.
Muutosvalmius syntyy omien reaktioiden ymmartamisesta seka niiden
hyvaksynnasta. (Suomen Videokeskus 2000, a.) N&ita heranneitd tunteita on
aina pakko tyostaa jollain keinolla. Vaihtoehtona on kanavoida tunteet johonkin
ja samalla tyostaa niitd, tai torjua ne ja kohdata tunteiden tydstdvaihe
my6hemmin koska sita ei voi taysin valttaa. Tassa ajaudumme kierteeseen, silla
yhteiskunta jossa elamme ei katso hyvalla tunteiden nayttamista jolloin yksild
paasisi heti tydostdmdan tunteitaan. Tunteiden nayttdmatta jattaminen taas
hidastaa niiden tyostamista ja kuormittaa yksilod etenkin sellaisessa tilanteessa
kun seuraava muutos on jo kulman takana. Tamé kierre saattaa johtaa jopa
burn outiin. (Juuti & Virtanen 2009, 118-120.) Kulttuuri missa elamme, séatelee
sita, mita tunteita on sopivaa ilmaista. Jos kulttuurinormeja rikotaan
ilmaisemalla tunteensa, saattaa joutua vaikeuksiin. Seka negatiivisille etta
positiivisille tunteille on ldydettava sopivat rajat. (Anttila, LA&hdesmaki, Ojanen,
Oksala & Paavilainen 2004, 55.)
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3.2 Vaihe ennen muutosta

Ennen muutosta henkil6sto aistii jo sen olevan tulossa, ei ehké taysin tietoisesti
mutta aavistus on olemassa. llmassa hdailyy aavistus siita, ettd jotain on
tapahtumassa tai jokin on vialla. (Aula 2000, 138). Tyodpaikan ilmapiiri on
pahaenteinen ja asioita ounastellaan (Suomen Videokeskus 2000, b).
TybyhteisOssa saattaa tassa vaiheessa ilmetd ongelmia ilmapiirissd ja
vuorovaikutussuhteissa ilmenee kitkaa. llmapiirin kiristyessa avoimuus vahenee
ja ihmiset alkavat kilpailla kesken&dédn varmistaakseen omaa selustaansa.
Omien toiden raja selkenee eika toisia auteta kuten ennen. Sijaistoiminnot
kasvavat vaikka tuloksesta kiinnostuminen vahenee, ihminen puuhastelee
enemman kuin ennen nayttddkseen Kkiireiseltd ja tarpeelliselta. TyOpaikalla
toimiminen saattaa muuttua kaavamaisempaan suuntaan ja poissaolot
vahentya samalla kuin parhaat hakeutuvat muualle toihin. Tavoitteiden
hamartyessa lisdantyvat valtataistelut ja kokonaiskuva saatetaan unohtaa taysin
pienempiin asioihin keskittyessa. Kaikki tieto on epavarmaa ja huhut valtaavat
alaa ja ovat silla hetkella luotettavin saatavissa oleva tieto. Paineet kasaantuvat,
etenkin johdon henkildille eika perustavan laatuisille asioille tahdo 16ytya enaa
aikaa koska pienet asiat kuormittavat paatoksentekijat. (Ylikoski 1993, 29-30;
Suomen Videokeskus 2000, a, b.)

Toiveissa on, ettd tama vaihe muutoksessa jaisi mahdollisimman lyhyeksi ja
naihin ennakoiviin signaaleihin puututtaisiin ennen kuin ne vaikeuttavat liilkaa
tyoyhteison toimintaa seka lopullista muutoksen onnistumista. Mikali taméa vaihe
pitkittyy, ihmiset kuormittuvat lilkaa liian nopeasti. Helpotusta tilanteeseen tulisi
Ioytdd mahdollisimman akkia ja pyrkid avoimella keskustelulla lieventamaan
jannitteita. (Ylikoski 1993, 32.) Aikuisuuteen kuuluu tunteiden tyéstaminen siten,
ettd niistd puhutaan avoimesti ja aidosti. Tama tulisi osata siirtdéa myos
tydelamé&an ja muutosjohtajan tulisi luoda avoin tunteista puhumisen salliva
ilmapiiri  tyopaikalle. Tama edesauttaisi muutoksen aiheuttamien tunteiden
kokemisen normaalina. (Juuti & Virtanen 2009, 120.) Mikéli tamé&n vaiheen

annetaan jatkua pitkaan, voi kdyda myads niin, etta jopa johto alkaa epardéimaan
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muutossuunnitelmaa ja koko hanke saatetaan haudata (Suomen Videokeskus
2000, a).

3.3 Uhkaava muutos

Nopea ulkopuolinen muutostieto saattaa aiheuttaa ihmisessa psyykkisen
lamaantumisen, shokin. Yksilo kokee itsensa uhatuksi ja kokee ahdistavaa
menetyksen tunnetta jolloin psyykkisen lamaantumisen avulla ihminen
saannostelee kaikkea mieleen tunkeutuvaa tietoa. Todellisuutta kieltéen
ihminen voi pitdd asiat kaukana itsestédan jopa useita paivia samalla kun keraa
energiaa asioiden kasittelyyn. Tama reaktio voidaan valttaa, mikéli saatavilla on
heti helppoja uusia ratkaisuja. Jos tilanteesta ei taas ole helppoa ulospaasya tai
toimivia  vaihtoehtoja, reaktio vahvistuu. Sokkivaihe kaynnistaa
puolustusreaktioita ja ajatukset pyritaan siirtamaan muualle kuin kasilla olevaan
vaikeaan tilanteeseen. Ihminen toivoo ettd tuo kamala tunne menisi vain ohi ja
ajattelee ettei tieto koske kuitenkaan héantd.  (Ylikoski 1993, 33-45).
Muutoksessa yksi suurimpia pelkoja on se, ettd ihminen menettdd osan
persoonallisuudestaan alkaessaan toimia toisella tavalla. Tama pelko on usein
tiedostamaton, mutta eteenpain menon esteena. (Aalto-Setdla & Saarinen
1997, 99.)

Mikali uhan kokeminen jatkuu, saattaa sokkivaihe pitkittyd. Muutos koetaan
uhkana tai mahdollisuutena ja on mahdotonta keskittya muutostietoon
mahdollisuutena, mikali uhka ei ole vaéistynyt. Uhan kokeminen on
vaistonvarainen reaktio ja siihen liittyy vahvasti pelko muutokseen siséltyvasta
vaarasta. Vasta sitten, kun olemme selvittaneet itsellemme mita muutos oikeasti
tarkoittaa, voimme luopua uhan kokemisesta koska voimme alkaa valita
itsellemme sopivimpia toimintamalleja sek& toimintavaihtoehtoja. Mikali
uhkaava tilanne pitkittyy eikd uhkaa saada halvenemaan, ihminen uupuu
henkisesti ja ahdistuu. (Ylikoski 1993, 36-39.) Jos muutos tuntuu suurelta
monen yksilon taholta yhta aikaa voi se johtaa tydpaikan muuttumiseen
taistelutantereeksi. Tydyhteis6 jakautuu kahtia, jolloin vain ns. omalla puolella

olevat tyokaverit koetaan luotettavina. Vihollisten puolen henkilét muuttuvat
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omien Kkielteisten tunteiden kantajiksi, syntipukeiksi. Tama johtuu siita, etta
muutoksen herattamia kielteisia tunteita ei kasitella ja niille on annettava jostain
kasvot. "Kielteisten tunteiden kasittelemattomyydelld on kasautuvia vaikutuksia.
Kielteiset tunteet syntyvat usein kasittelemattomista tunteista.
Kasittelemattomat tunteet puolestaan ohjaavat ihmisryhmia nakemaan toisensa
kielteisessa valossa.” (Juuti & Virtanen 2009, 120-122.)

Ihminen tarvitsee tietoa menndkseen eteenpdin, ja tiedon saaminen on
ihmiselle tarkeintd. Mikali tilanne on pitkittynyt ja pitkittynyt tydsuhteen
irtisanomista odotellessa, on tarkeinta saada vain se tieto siita, etta
irtisanominen on todellisuutta. Tiedon saatuaan ihmisen on helpompi jatkaa
eteenpain, epavarmuus kuluttaa enemman. Tiedottaminen on avain huhujen
kumoamiseen muutostilanteessa. Jarjestelmallinen tiedottaminen lieventaa
huhujen merkityksia ja tilanne pysyy realistisempana. Tieto auttaa ihmista
jasenteleméaan ajatuksiaan sekd kokemuksiaan, tulla lAhemmé&s muutosta. Tieto
vapauttaa ahdistuksen puheeksi. Kun ihminen kasittelee pelkojaan avoimesti,
on uhan tunne jo kaantynyt uteliaisuudeksi ja epavarmuus muuttunut
varmuudeksi siitd mihin suuntaan kulkea. (Ylikoski 1993, 40-42.) Mikali huhut
ovat jo vallanneet alan ja oikea tieto tulee liian myohaan, on johto keskella
taistelua yrittdessaan raivata huhuja pois tielté ja ihmisten mielista joihin ne ovat
jo iskostuneet ‘faktana’. Tama johtuu siita, etta tunteilla on ehdoton ylivoima
verrattuna tietoon siind prosessissa joka johtaa ihmisen mielessa

ymmarrykseen. (Juuti & Virtanen 2009, 121.)

3.4 Muutoksen vastustusvaihe ja muutosvastarinta

Muutokseen tarvitaan aina luopumista. Ihminen voi joutua luopumaan monista
asioista, muun muassa arvioimaan tilanteen uudelleen. Oman tyon ja aseman
uudelleen arvioiminen voi olla vaikeaa. Luopuminen on hankalaa jos sille ei ole
tarpeeksi aikaa jota ihminen tarvitsee kasitelldkseen muutoksia. Kaipaus ja
luopumisen vaikeus liittyvat aina laheisesti luopumiseen. Luopuminen
muodostuu erittdin hankalaksi silloin, kun konkreettisesti menetetaan jotain;

asema, tyopaikka. Kuitenkin vain luopumalla voidaan luoda tilaa uudelle, uutta
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ei voi tulla mikali pitda vanhasta kiinni ja ihannoi menneitd. Jos kaipaus ja suru
eivat saa tilaa, saattavat ne kasautua ja my6hemmin esiintya
masentuneisuutena, joka saattaa johtaa jopa ammattiauttajan tarpeeseen.
(Ylikoski 1993, 46-50.) Ihmisen taytyy saada surra ja luopua rauhassa
antaakseen tilaa uudelle, koska vanhoista toimintatavoista ja —malleista on vain
yksinkertaisesti luovuttava (Hautala & Lamsa 2004, 190). Masennus iskee
helpoiten sellaisiin ihmisiin, joiden mahdollisuudet uuteen ty6hon ovat vaikkapa
koulutustaustan  vuoksi  rajalliset. Masennus on  kuitenkin  myo6s
kasvumahdollisuus, koska joskus uuteen Kkiinnittyminen |6ytyy sen Kkautta.
Etaisyyden ottaminen luopumisen kohteeseen auttaa, etaisyys ja aika antavat
mahdollisuuden aitoon luopumiseen ja sitoutumisen uuteen. Johtoportaassa
tulisi huomioida yksilon luopumisty6, ja antaa ennakkovaroitus tarpeeksi kauan
ennen itse muutostapahtumaa. Valitavoitteet auttavat tassa, kohtalaiset
muutokset sopivin valiajoin edesauttavat surun tyostamisessa. (Ylikoski 1993,
46-50.)

Moderni nékdkulma organisaatioiden toiminnasta esittdad, ettd ihmiset ovat
esteena muutokselle koska he eivat sopeudu siihen seka hidastavat sen
vaiheita tunnereaktioillaan. Moderni nakokulma korostaa hallintaa ja
ennustettavuutta eika juuri anna tilaa ihmisten tunteisiin liittyville asioille. Ei
kuitenkaan ole tarpeellista sivuuttaa ihmisten tunteita ja pitdd niita
epanormaaleina kun kyseessd on tavallinen suruprosessi. (Lamsa & Hautala
2004, 189-190.)

Ihmiselle on luontaista vastustaa muutosta ja suhtautua siihen varauksellisesti.
Varmuus tulevasta on ihmiselle tarke&&, etenkin sellaisille yksil6ille jotka
tukeutuvat vahvasti turvallisuuden tunteeseen eivatkd helposti sulata
muutoksia, saati  kiinnity  uuteen.  Muutosvastarintaa  syntyy  kun
muutosvastaisessa ymparistossa ei ole saatu tai annettu tilaa luopumiselle tai
kaipaukselle. Luopumisen vaikeuteen liittyy laheisesti myos se, ettd ei soisi
muillekaan sitd mitéd ei itse saa ja annetaan valtaa kateudelle ja kilpailulle.
(Ylikoski 1993, 53-56.) Ei kuitenkaan tarvitse jaada surutydhon kiinni
loputtomiin saakka, vaan sen tarkoitus on helpottaa hyvaksymaan muutos seka
organisaation yllatyksellisyys (Ld&ms& & Hautala 2004, 190). Vanhan perdén
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suremisen ei ole kuitenkaan tarkoitus jatkua liian pitkddn vaan jossain kohtaa

on osattava kaantaa katse uuteen (Suomen Videokeskus 2000, a).

Muutosvastarintaa aiheuttaa moni muukin asia. lhmiset kaipaavat vakautta,
muutos taas tuo epavakautta jolloin ihminen vastustaa sita vaistomaisesti.
Ihmiset ovat myds tottuneet tapoihinsa ja on vaikea luopua tutusta ja
turvallisesta. Vastustusta herattdd myos vakiintuneiden normien muuttaminen
seka halu torjua uhka tyopaikan menettamisesta. Mikali muutoksen sisaltbéa ei
ole ymmarretty, se saattaa aiheuttaa vaarinkasityksia. Tietamattomyys
aiheuttaa myo6s vastarintaa koska ei olla selvilla asioista. Ihmiset saattavat
vastustaa myos siksi, etta pelkaavat etteivat parjaa oppimisprosessissa.
Vastarintaa aiheuttaa myos se, ettd palkitseminen puuttuu jolloin muutoksesta

ei koeta olevan vastaavaa hyotya nahdylle vaivalle. (Mattila 2007, 22.)

Muutoksessa tarvitaan toisten tukea. Yhteisollisyyden syvyyteen seké& yksilon
saamaan tuen tasoon on viisi erilaista ulottuvuutta. Tunnetuki, joka ilmenee
siten etta tyoyhteiséssa huolehditaan toisista ja heihin luotetaan, heikkoja
avustetaan eikd torjuta. (Ylikoski 1993, 68-69.) Esimiehen tulee pyrkia
saamaan tyOntekijat tuntemaan itsenséd vastuullisiksi ja vahvoiksi vaikka
muutoksissa tuleekin vastaan ongelmatilanteita (Jalava & Uhinki 2007, 108).
Vahvistava tuki, joka ilmenee siten etta jokainen ottaa vastuuta toisistaan ja
annetaan kannustavaa palautetta toisille. (Ylikoski 1993, 68—69.) Johtaja voi
palautteen avulla kertoa tydntekijan toiminnasta seka kayttaytymisesta ja niiden
vaikutuksesta tuloksiin, mutta hanen tulee muistaa ettei palautteen antaminen
ole syyttelyd vaan avun antamista ja erilaisten, parempien toimintamallien
suunnittelemista. Kehuminen ja uusiin onnistumisiin kannustaminen auttaa
tyontekijaa. (Jalava 2001, 100-104.) Informaatiotuki, jossa tarjotaan kaikki tieto
saataville ilman rajoituksia. Valinetuki jossa tarjotaan toimivat ja riittavat valineet
tydohon ja tarjotaan jokaiselle tasapuolinen mahdollisuus osallistua. Viides
ulottuvuus on toimiva yhteistyo joka on todella tarkea tukipilari. (Ylikoski 1993,
68—69.) Vastaanottavaisin ilmapiiri muutokselle on ymparistéssa jossa vallitsee

keskinainen luottamus (Harvey-Jones 1991, 74.)
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3.5 Muutoksen hyvaksyminen

Tasséa vaiheessa on erotettavissa kolme paapiirretta. Ensin tulee hiljainen
hyvaksyntd, sen jalkeen todellisuuden hyvaksyminen ja viimein haasteisiin

tarttuminen.

Hiljaisen hyvaksynndn vaihe on suhteellisen passiivinen. Odotellaan mita
tuleman pitaa ja valkoista lippua on heiluteltu joka suuntaan. Jotkut vastustavat
viela tassakin vaiheessa ja ovat paattaneet etta tekevat vain ja ainoastaan sen
mitd on pakko, eivat yhtaan sen enempaa. (Ylikoski 1993, 73.) Ihmiset alkavat
olla suostuvaisempia muutokseen kaytyddn asioita l&pi joko itsendisesti tai
muiden tukemina silla muutos on tulossa eika sille voi mitdan muuta kuin
sopeutua. Pelottavat asiat aletaan nahda mahdollisuutena. (Suomen
Videokeskus 2000, a.)

Todellisuuden hyvaksymisen vaihe on se, jossa aletaan harkita koulutusta
uusiin tehtaviin ja edellytykset uudelle alkavat olla hyvalla pohjalla. Tassa
vaiheessa uteliaisuus alkaa ottaa vallan uusien tehtavien ja koulutuksen

herattamana ja uuden puolesta puhumista alkaa ilmeta. (Ylikoski 1993, 73.)

Haasteisiin tarttumisen vaiheessa haasteet tuovat mielihyvaa, eivatka tyétoverit
enda tunnu Kkilpailijoilta. Omat tavoitteet alkavat elaa rinta rinnan yrityksen
tavoitteiden kanssa. Ihan heti kukaan ei voi hahmottaa taytta kokonaisuutta
uudesta, mutta pikku hiljaa sinne paastaan. (Ylikoski 1993, 73.)
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4 MUUTOSJOHTAMINEN

Muutosjohtamisessa on muutama peruselementti kuten ihmisen huomioon
ottaminen muutoksessa, tunnereaktioiden kohtaaminen sek& toimiminen ns.

joukkueensa valmentajana (Ylikoski 1993, 79).

Muutosjohtamisessa tulee saattaa yhteen kaksi eri muutoksen puolta;
muutokset ihmisten suhtautumisessa seka toimintatapojen uudelleen
kohdentaminen. Mikali ihmisia ei oteta huomioon muutoksessa, voivat ihmiset
kokea itsensa ulkopuolisiksi ja toiminta jahmettyy. Toinen aaripdd on
keskittyminen vain ihmissuhteiden hoitamiseen seka yksildiden tunteisiin mikéa
voi johtaa kaaokseen. Muutosjohtajan tulee siis osata tasapainotella naiden
kahden elementin valissa sovittaen ne tasapainoiseksi kokonaisuudeksi.
Muutosjohtajan tulee osata toteuttaa ratkaisuja, joissa luovitaan naiden kahden
aaripaan valilla. Kuitenkin tuottaen ratkaisun, joka on ihmislaheinen. (Ylikoski
1993, 79.) Muutoksen eteneminen riippuu ratkaisevasti johtajan kyvysta
ymmartaad ja kasitella alkuvaiheen tunnereaktioita yhdessd tyontekijoiden
kanssa (Suomen Videokeskus 2000, a).

4.1 Muutosjohtaja

"Muutoksia ei voi hallita. Voi vain olla niita edella.” (Drucker 1999, 89.)

Myo6s johtajaa koskevat nuo neljd muutosprosessin vaihetta; vaihe ennen
muutosta, sen kokeminen uhkana, vastarinta seka hyvéaksyminen. Johtajan
tulee vain osata pitdaa tuntemuksensa itsellaan ja kyetd auttamaan alaisiaan
samojen asioiden kanssa painimisessa. “Ellei johtaja kykene paastamaan irti ja
luopumaan menneestd, han ei kerta kaikkiaan pysty luomaan uutta” (Drucker
1999, 7.) Johtajalle siis on erittédin tarkedd se, ettd han hallitsee luopumisen
taidon sekad osaa kaantdd katseensa eteenpain, lahitulevaisuuteen ja
kauemmas. Ennakointi on tarke&d, ja muutosta voi myods etsida sekd muutos

tulee ndhda mahdollisuutena. Toiminnassaan johtajan ei saa koskaan unohtaa
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tulevaisuusnakodkulmaa, silla mikali tulevaisuuden ja muutoksen unohtaa,
saattavat johtajan ja esimiehen toimet olla hy6dyttomia eivatka valttamatta tuota
tuloksia myohemmin (Jalava & Uhinki 2007, 10.) Muutosjohtaja osaa etsia
sopivat muutokset, toteuttaa ne seka etsii muutosta (Drucker 2006, 69; Drucker
1999, 89). Jotta muutosjohtaja kykenisi etsimaan muutokset, toteuttamaan ne
seka saisi ne toimimaan sopivalla tavalla ja tehokkaasti, han tarvitsee
tulevaisuuden luomisen toimintaperiaatteet, muutoksen ennakointiin seka sen
etsimiseen sopivat menetelmét, oikean tavan toteuttaa muutokset seka
periaatteet muutoksen ja jatkuvuuden tasapainottamiselle. (Drucker 1999, 89-
90.)

Johtajan tulee olla ajattelija, hdnen taytyy omata ndkemysta seka héanen tulee
ymmartaa kehityksen kulkua. Avoin mieli, ihmisten kasittelytaito seka laajojen
osa-alueiden hahmottamiskyky ovat tarkeitd muutosjohtajan kykyja. (Lehto
1990, 22-23). Johtajan taytyy katsoa eteenpdin; hanella tulee olla ilmapiiria
parantava visio seké suunta tulevaisuudelle (Beckhard, Goldsmith & Hesselbein
1996, 103). Alaisten muutosvastarinnan ymmartdminen ja sen syiden
tajuaminen on keskeinen asia joka hyvan muutosjohtajan tulee hallita (Juuti &
Virtanen 2009, 70). Muutoksen vastustus tarkoittaa sita, ettd muutos jo
kohdataan. Esimiehen tulisikin ajatella kohdatessaan muutosvastarintaa, etta
olemme jo edenneet nain pitkdlle muutosprosessissa, eikd masentua

muutosvastarinnan ilmenemisesta. (Suomen Videokeskus 2000, a.)

Johtajan tulee osata luoda paatés menneisyydelle, kertoa miksi tarve
muutokselle on olemassa siten, ettd tyontekijatkin ymmartavat muutostarpeen.
Vanhan ja uuden toiminnan valille on myds osattava luoda yhteys, toimittava
itse esimerkkind seka luotava mahdollisimman positiivinen kuva tulevasta, valaa
uskoa seka itseluottamusta alaisiin. Tyontekijoitd ei myodsk&an saa jattaa yksin
huoliensa kanssa. (Jalava 2001, 131, 150-154.) Johtajan tulee hylata eilinen ja
suunnata resurssit kohti tulevaisuutta vapauttamalla ne menneista
tuottamattomista tai paikalleen jamahtaneistd projekteista ja prosesseista
(Drucker 1999, 90). Muutosjohtajan tulee johtaa tunteita sekd kyeta
havaitsemaan millaisia tarpeita tyontekijdt kokevat muutoksessa. Virheet

muutoksen keskella johtamisessa voivat johtaa jopa taysin turhiin irtisanomisiin.



21

Johdon tulee osata tukea tyontekijoita kysymyksissa jotka nousevat esiin
muutoksen  keskella.  Erittdin  tarkedd on, etta johtaja hyvaksyy
muutosvastarinnan ja ymmartaa sen olevan vain reagointitapa sekd tapa
tutustua uuteen asiaan. Onnistunut muutos lahtee siitd, etta johtaja on saanut
koko tydyhteison innostumaan uuden oppimisesta jolloin uusien toimintatapojen

omaksuminen alkaa. (Suomen Videokeskus Oy 2000 a, b.)

Hallittu muutoksen johtaminen on avainasia. Tyontekijat tulee ottaa mukaan
prosessiin, heille tulisi kertoa muutoksen taustoista, sekda muistaa antaa
positiivista palautetta. Koska muutos vaatii vanhasta luopumista, on luonnollista
ettd ihminen muuttuu muutosvastaiseksi. Muutosvastarinta on siis luonnollinen
asia. Johtajan on osattava ottaa tyontekijdiden antama kritiikki muutosta
kohtaan vastaan seka osattava vastata heidan kysymyksiinsa. Saatua kritiikkia
ei johtajan saa ottaa henkil6kohtaisesti. Tydntekijoiden kuuntelu sek& asiallinen
keskustelu auttaa muutosta aimo harppauksin eteenpéin. (Suomen
Videokeskus Oy 2000 a, b.) Harvey-Jones (1991) Kkirjoittaa Kkirjassaan
Muutoksen johtaminen omasta johtamistyylistddn ja mainitsee tydntekijdiden
antaman kritiikin olevan olennainen osa avointa ilmapiiria. Hanen mukaansa
muutoksessa avoimempaa tyoyhteiséa kohtaan han pyrkii olemaan esimerkkina
muille sek&@ ottamaan vastaan saamansa arvostelut vaikka ne tekisivatkin
kipeda. Talla tavalla han pyrkii kehittiméén yhteisia arvoja seka keskinaista
kunnioitusta, lahtien johtoportaasta. (Harvey-Jones 1991, 76-77.) Tehokkain
tapa osoittaa tyontekijoille kuinka toimia, on nayttaa itse esimerkkia. Mikali
johtaja puhuu paljon, mutta ei tee mitdan konkreettista missa puhutut muutokset
nakyisivat, ei henkilostokdan muuta tapojaan. (Kotter 1996, 81-82.)
Organisaatiokulttuurin syventamisessa ja yhtendistdmisessa johtajan oma
kayttaytyminen toimii roolimallina tyontekijoille jolloin he samaistuvat johtajaan
ja samalla uskot, oletukset ja arvot yhtenaistyvat (Beckhard, Goldsmith &
Hesselbein 1996, 61). Ihmiset tukevat sitd mitd ovat auttaneet luomaan.
Sitoutuminen muutokseen paranee mikali muutoksen kohteena olevat ihmiset
saavat osallistua sen Iluomiseen ja kaytantbonpanoon niin pitkalti kuin
mahdollista. Tahtaimessa tulisi siis olla ihmisten sitouttaminen muutokseen etta
he nakisivdt muutoksen sellaisena mitd he haluavat ja minkd kanssa he

haluavat mielellaan elda. (Armstrong 2009, 433.)
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4.2 Leadership ja management

Muutosjohtaja tarvitsee seka leadership ettd management taitoja. Leadership
tarkoittaa ihmisten johtamista ja management liiketointen hallintakykya, ts.
asioiden johtamista. Sopiva sekoitus naita kahta on osa hyvan muutosjohtajan
olemusta. (Jarvinen 2000, 44; Lehto 1990, 70-71.) On tarkeaa johtaa
molemmilla tyyleilla tasapainoisesti etteivat tyontekijat tai asiat karsisi (Jarvinen
2000, 44). Muutoksen keskella ihmisten johtaminen on suuremmassa roolissa
kuin asioiden, mutta liian moni johtaja keskittyy lilkkaa vain asioiden johtamiseen
(Kotter 1996, 23; Suomen Videokeskus 2000, a). Muutos edellyttaa aina
johtamistaitoja seké johtamista ja siind on paljon ty6td. Molemmat nékdkulmat,
sekd ihmisten- ettd asioiden johtaminen, tulee ottaa huomioon ja hallita
vaikkakin ihmisten sisdisia prosesseja on hankalampi johtaa. (Suomen
Videokeskus 2000, a.) Johtajalle tarked kyky on ymmartaa alaisten
tunnereaktioita sek&d mm. sitd, mihin asemaan han kritikkia antaessaan
alaisensa asettaa. Tunteiden ymmartdminen helpottaa tulevaan suhtautumista
sekd hanen on helpompi ennustaa tulevia reaktioita ja reagoida niihin. (Aalto-
Setéala & Saarinen 2007, 68-69.)

Kun suunnitellaan asioiden johtamista, tulee tehda aikatauluja joilla tulokset
tulisi saavuttaa seka maarittaa yksityiskohtaiset vaiheet. Tarvittavat resurssit
tulosten saavuttamiseksi tulee varata. Henkilokunnan tarve tulee selvittda ja
organisoida, seka heille tulee jakaa vastuuta seka valtaa. Toimintaperiaatteiden
sekd menettelytapojen maarittely tuloksen saavuttamiseksi on tarkeaa. Kun
valvotaan asioiden johtamista, seurataan tuloksia, maaritellaan poikkeamia
sekd mahdollisten ongelmien ratkaisemiseksi suunnitellaan  sopivia
toimenpiteitd. Management —johtamisella pyritd&n lyhyen aikavalin tuloksiin,
saadaan aikaan ennakoitavuutta seka jasentyneisyyttd. (Laurent 2006, 31.)
"Management ei kaipaa visiota” (Lehto 1990, 71). Tulevaisuuden vision
luominen seka vision tueksi strategioiden luominen on tarkedad taas ihmisten
johtamisen suunnittelussa. Alaisten kannustaminen seka motivoiminen on
tarkeda. Leadership —johtamisella mahdollistetaan suuria muutoksia. (Laurent
2006, 31.) Leadershipilla luodaan uusia olosuhteita jotka saavat aikaan

muutoksen jatkumisen. Leadership ja management taydentavat toisiaan ja
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molempia tarvitaan. (Lehto 1990, 70-71.) Pelkka visio ei kuitenkaan riita, vaan
johtaja tarvitsee my0s paljon energiaa yrittAessddn taas uutta ja uutta
lahestymistapaa ja kohdatessaan my0s useita pettymyksia. Jotkut kuitenkin
onnistuvat sailyttamaan energiansa ja samalla tartuttamaan osan energiastaan
myos alaisiinsa (Beckhard, Goldsmith & Hesselbein 1996, 61).

Byrokraattisissa yrityksissd johtajat ovat keskittyneet asioiden johtamisten
taitoihin; he luovat hyvin budjetteja seka strategioita, mutta he eivat osaa
keskittyd visiointiin eivatka talléin tiedota tulevista muutoksista tarpeeksi
monille, vaan totuttuun tapaan siirtavat tiedon vain hierarkiassa seuraavalle.
Tama toimintamalli estda halukkaita tyontekijoitd toimimasta muutoksen eteen,
silla asioiden johtamiseen tottuneet esimiehet eivat osaa jakaa vastuuta. Mikali
johdetaan vain asioita ja unohdetaan ihmisten johtaminen, paadytaan helposti
vain tekem&an paatoksia joille vaaditaan hyvaksyntda tai tehddén hienoja
suunnitelmia  joiden  toteuttaminen  jatetddn  henkiléstbn  vastuulle.
Muutoshaluttomuutta ei voi kitkea ilman ihmisten johtamisen taitoja. (Kotter
1996, 25-26.)

Asioiden johtamista voi delegoida alemmille tasoille kunhan muistaa kouluttaa
ja perehdyttda vastuun kantajat tarpeeksi hyvin. Talléin johtajalle itselleen
vapautuu aikaa enemman ihmisten johtamiseen kun asiat hoituvat kuin
itsestdan muiden ohjaamina. Vastuun siirtdmista ei tulisi pelata, koska
delegointi alentaa yrityshierarkiaa ja tekee siitd nopeamman vastaamaan
kilpailuhaasteisiin. Yrityksestd tulee toimivampi ja joustavampi nopealla
aikavalilla. (Kotter 1996, 146-147.)

Management —tyypin johtajalla korostuvat lyhyen tahtdimen asiat, nykyhetki,
kysymykset 'koska’ ja 'miten’, pysyvyys, loogisuus, neuvonta, kontrollointi seka
asemakorosteisuus. Leadership —tyypin johtajalle tarkeita ovat pitkdn tahtaimen
asiat, tulevaisuus, muutos, kysymys ’'miksi’, valtuuttaminen, visiointi,
vaistonvaraisuus sek& karisma. On téarkeda olla molempia. (Jalava & Uhinki
2007, 144-145.)
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4.3 Muutosavustajat

Muutoksen toteuttamisessa seka suunnittelussa saattaa esimies tarvita
muutosavustajaa siksi, ettd hanen kayttonsa nopeuttaa sek& helpottaa
muutosprosessia. Muutosavustajatyyppejd on kolme; asiantuntija, kouluttaja
seka prosessikonsultti. Asiantuntijat tuntevat oman alansa lapikotaisin. Heidéat
palkataan avustamaan tassd erityisosaamisalueensa asiassa. Kouluttaja
innostaa henkilokuntaa seka opastaa uusissa asioissa ja perehdyttdd niihin.
Prosessikonsultti on muutosprosessin kaynnistaja seka he omaavat nakemysta
niin, ettd pahimmilta yhteentérmayksilta valtyttaisiin. Prosessikonsultit ovat
ongelmanratkaisukykyisid sek&a johtavat vaikeiden ongelmien ka&sittelya.
Prosessikonsultti palkataan kriittisessa vaiheessa koska esimies itse on niissa
molemmilla puolilla, muutoksen ohjaaja seka sen kohde. Talldin esimiehen

tyota helpottaa ulkopuolinen, neutraali ohjaava taho. (Helin 1993, 143-144.)

Muutosavustajat ovat ihmisiad jotka avittavat muutosta tarjoamalla neuvoja seka
tukea muutoksen esittelemisessa seka sen johtamisessa. Vaikka usein
oletetaan, ettd muutosavustajat ovat organisaation ulkopuolelta koska he ovat
itsendisia eikd heilla ole ennakkoasenteita organisaatiota kohtaan.
Muutosavustajaksi kuitenkin kdy myos luotettava sek& kunnioitettu henkild

organisaation sisalta. (Armstrong 2009, 432.)

Mattila (2007) jakaa muutosavustajan (jota han kutsuu muutosagentiksi)
tehtavat neljgéan osaan; asiantuntija, kouluttaja, analysoija seka avittaja. Tama
agentti voi loytya yrityksen sisé- tai ulkopuolelta, mutta johdon tehtava on silti
tehda itse paatokset ja kantaa vastuu koska niita ei voi ulkoistaa. Ulkopuolisen
konsultin kayttod inhottavien tilanteiden selvittdjana on taman vuoksi arveluttavaa
ja se kielii johdon kykyjen puutteesta. Muutosavustajaa tarvitaan kun johdolla on
pula ajasta, puutetta erikoisosaamisesta tai henkilostdvoimavaraoista tai tarve
I6ytad ulkopuolinen syntipukki. Muutosavustajaa saatetaan tarvita myos silloin
kun halutaan saada organisaation ulkopuolinen nakemys, kun halutaan
keskittya itse muihin tarke&dmpiin asioihin tai silloin kun tarvitaan apua. (Mattila
2007, 76-77.)
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5 TEEMAHAASTATTELU

Teemahaastattelu on puolistruktuoitu, luonteeltaan pehmea,
haastattelumenetelma. Puolistruktuoiduksi sitd kutsutaan siksi, etté aihepiirit eli
teemat ovat tiedossa, mutta siitd puuttuu struktuoituun haastatteluun tiiviisti
kuuluva tarkkuus. (Hirsjarvi & Hurme 1988, 3, 36.) Hirsjarven ja Hurmeen
(2001) mukaan teemahaastattelu sijoittuu muodollisuudessaan
lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimaastoon.
Teemahaastattelussa edetaan sadénnellymmin kuin avoimessa haastattelussa,
mutta pysytdan teemarungon sisélla. Teemat on ennen haastattelua etsitty ja
ne pysyvat kaikille haastateltaville samoina vaikka niiden esitysjarjestys voi
vaihdella. Tilanne teemahaastattelussa on keskustelunomainen.
Tukisanalistalla seka avustavilla kysymyksilla merkitty haastattelupaperi riittdé
teemahaastattelussa rungoksi eikd haastattelussa esitetd jaykkia ja
pikkutarkkoja kysymyksia.
(http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6 3 2.html.)

Teemahaastattelumuodon kayttd edellyttaa huolellista perehtymista aihepiiriin
jonka pohjalta teemat valitaan, sekd sitd, ettd haastattelija tuntee
haastateltavien tilanteen. Pelkastaan kysymysten pohtiminen ei riitd, vaan tulee
miettidA tarkoin ketda haastattelee. Teemahaastattelun purkuvaiheessa
vastauksista nousevat teemat eivat valttaméattd ole samat kuin ne, jotka
haastattelutilanteeseen on valittu. Haastattelut voidaan purkaa teemoittain tai
ne voidaan analysoida myds kvantitatiivisesti tai erilaisilla kielellisilla
tarkastelutavoilla joita ovat diskurssianalyysi, narratiiviset tarkastelutavat,
retorinen analyysi ja keskusteluanalyysi.

(http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_3_2.html.)

Teemahaastattelu sopii mainiosti kaytettavaksi silloin, kun tutkimuksen
kohteena on tunneperéisesti arka aihe, sekéa silloin kun halutaan selvittda
asioita joita tutkimuksen kohde ei valttamatta tiedosta. Teemahaastattelu sopii

erinomaisesti kaytettavaksi myods silloin, kun keskustellaan asioista joista


http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_3_2.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_3_2.html
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haastateltavat eivat ole tottuneet keskustelemaan paivittain. Téallaisia asioita

ovat mm. ihanteet ja aikomukset. (Hirsjarvi & Hurme 1988, 35.)
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6 LAHTOKOHDAT MUUTOKSELLE HOTELLI HERMICASSA

Lahtokohta ennen muutosprosessiin lahtemista on se, ettd tyontekijat kokevat
epamaaraiset kaytdnnot rasitteina tydossaan. TyoOntekijat ovat havainneet
etteivat toimi yhtendisesti jokaisella osa-alueella. Tydonantaja on huomannut
myo6s palvelun laadussa eroja kun jokainen toimii omalla tavallaan. Tydnantaja
haluaakin asettaa tietyt rajat ja vaatimukset joiden sisadlla on tydntekijdiden
asiakastilanteissa pysyttdva. Rajoituksia tulee my6s muille osa-alueille.
Esimerkiksi omaan puhelimeen puhuminen vastaanotossa tullaan kieltamaan ja
muistutetaan uudelleen kaikille mieliin millainen on sopiva tybasu. Naita asioita
ei ole pitkiin aikoihin painotettu ja ne ovat jotenkin paasseet unohtumaan kun
ilman mink&anlaista valvontaa tyontekijat ovat hyvin omatoimisia ja itsenaisia,
mutta samalla pitéisi kuitenkin mahtua siihen konseptiin mita tyénantaja haluaa

toteuttaa.

Muutokselle lahtokohdat eivat valttamatta kuitenkaan ole ne ihan kaikista
suotuisimmat. Tyontekijat ovat kylla havainneet etteivat toimi yhtenaisesti
jokaisella osa-alueella, mutta jokaisesta huokuu omien tapojen olevan
parempien kuin toisten. Kun kaikki on pé&allisin puolin kunnossa eika
organisaatio ole tottunut muutoksiin ja omat toimintatavat seka olemassaoleva
tilanne koetaan luonnollisena, muutoksia vierastetaan (Tainio & Valpola 1996,
181). Tyoyhteis6 on tiivis ja sitd voisi kuvailla jopa sanalla demokratia.
Esimiehemmekin ovat valinneet johtamistavakseen kaverityylin mika tuo heidat
pitkalti samalle viivalle tyontekijdiden kanssa vaikka heidéan mielipiteitinsa
kunnioitetaankin. Asiaa ei myodsk&an helpota se, ettd esimiehet eivat vaadi
tyontekijoiltda koskaan mitdan. He kehottavat, mik& onkin mielestani hyva
lAhestymistapa, mutta se ei valttamatta aina toimi mikali koskaan ei vaadita
mitdan. Eivat tyontekijat tee asioita kuten johto haluaa, mikali ei osoiteta etta

uusi tapa on parempi tapa toimia kuin tyontekijan vanha, totuttu tapa.



28

7 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

7.1 Lahtotilannekartoitus

Tata tyota varten teetettiin lahtokohdan kartoittamista varten SWOT — analyysi
yrityksen tyontekijoille aiheesta palvelun laatu ennen palvelumanuaalin

kayttoonottoa. Analyysia kaytettiin palvelumanuaalin luomisen perustana.

Ennen SWOT - analyysin tekoa tydntekijdille kerrottiin miksi analyysi tarvitaan
ja heille selvitettiin, ettd tulevaan palvelumanuaaliin halutaan myo6s
tyontekijoiden néakdkulma palvelun tasosta ja tavoista milla he ovat tottuneet
toimimaan. Haluttiin kartoittaa mihin asioihin ja toimintatapoihin tyéntekijat ovat
itse tyytyvaisia ja millaiset toimintamallit heidan mielestddn ovat toimivia.
Samalla tietysti toivottiin kehitysehdotuksia, mikali he ovat huomanneet
puutteita omassa tai muiden tavoissa toimia. Rehellisyyden merkitysta
korostettiin ja sitd, ettd henkilGita ei tarvitse mainita, vain asioita jotka ovat hyvin
tai huonosti. Tyontekijdille kerrottin my6s, ettda huomiota ei saa kiinnittda
ulkoisiin  seikkoihin ja tarkennettiin viela, ettd tilat ja muut ulkoiset
toimintaymparistot eivat kuulu tahan aiheeseen, vaan tarkoitus on keskittya vain
ja ainoastaan siihen itse palveluun, sen laatuun ja siihen miten sen uhat

voitaisiin muuttaa mahdollisuuksiksi palvelumanuaalia hyédyntaen.

SWOT - analyysien tulokset analysoitiin keraamalla kaikki vastaukset yhdeksi
SWOT - analyysiksi, kavi ilmi, ettad jarjestdén jokainen tyontekija oli nostanut
esille palvelumanuaalin kannalta epéoleellisia asioita enemman kuin oleellisia.
Vastauksista kavi ilmi myods sellaisia asioita joita manuaalissa saattoi

hyodyntaa.

SWOT - analyysi ei ollut paras mahdollinen lahestymistapa taysin kartoittaa
lahtdtilannetta  joten  kartoituksen tueksi valittin  viela kyselylomake.
Kyselylomakkeet jaettiin yrityksen tyontekijoille kesdkuussa 2009. Liséksi,
SWOT ei vastannut jokaiseen osa-alueeseen, mihin sen tulisi vastata, eli

vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. TAman vuoksi oli tarpeellista
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taydentdd alkutilannekartoitusta kyselylomakkein. Kyselylomakkeiden kaytto
osoittautuikin hedelmallisemmaéksi l&hestymistavaksi ja tuotti paljon enemman
tietoa tyontekijoiden tuntemuksista seka toiveista palvelumanuaalia kohtaan.

SWOT - analyysin ja kyselyn lisaksi pidettiin henkilostopalaveri manuaalista.
Jokainen osallistui tahan palaveriin jossa kaytiin lapi manuaalin sisaltéa ja
siihen haluttavia asioita. Palaverin pitaminen oli tapa ottaa tyontekijat viela
paremmin huomioon ja sitouttaa heitd kasilla olevaan toimintaan ja herattaa

kiinnostusta toimia palvelumanuaalin eteen.

7.2 Manuaalin tekoprosessi ja lanseeraus

Manuaalia valmisteltiin pitk&dan. Aina yhden osa-alueen valmistuttua se jatettiin,
Hermicaan jokaisen luettavaksi ja kommentoitavaksi ja kommenttien pohjalta
tehtiin tarvittavat muutostyot. Vaikka manuaalin tekijalla on vahvat ndkemykset
ja vahva osaaminen omassa tydssaan, ei silti voi maaritelld muiden puolesta
kaytantoja, ottamatta huomioon heidan tarpeitaan ja ajatuksiaan. Mm. Ylikoski
(1993) painottaa samaa asiaa, eli ihminen on otettava muutoksessa huomioon
jolloin olosuhteet muutokselle ovat suotuisammat. Manuaali syntyi pitkalti
yhteistybn&, mutta ohjailtuna. Teoriapohja ohjasi toimintaa ja pyrittiin ottamaan
huomioon se, ettd mikali henkilost6&d ei sivuuteta vaan annetaan heillekin
asema muutoksessa, vahvistuu yhteishenki tyopaikalla. Arvonen (1991)
painottaa, etta tyontekijoiden osallistuminen on erittain tarkeda, ja suurinta osaa
heistd tarvitaan mukaan ’tekemaan muutosta’. Tama Iluo keskinaista
luottamusta seka turvallisuuden tunnetta sekd Iuo pohjan muutoksen
hyvaksymiselle. Taman vuoksi jokainen tyontekija pyrittiin ottamaan huomioon
prosessin eri vaiheissa ja pyrittin saamaan jokainen osallistumaan manuaalin

tekoon.

Kun jokainen osa-alue oli valmis ja kattava, k&ytiin jokainen ohje ja
tyoskentelytapa esimiesten kanssa lapi, hyvaksytettiin se heilla ja lanseerattiin
manuaali. Jokaisen tydntekijan kanssa kaytiin manuaalin l1&pi kohta kohdalta,
jotta he varmasti ymmartavat mikd manuaalin tarkoitus on, ja etta se ei ole

ehdotelma vaan tastedes se tapa toimia josta ei endad poiketa. Tama aiheutti
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nurinaa, silla eittmattd jotkut olivat ajatelleet sen olevan ehdotelma eika
s&annostd. Manuaali sisdlsi mm. saannot siitd millaiset tydvaatteet tulee olla
paalla. Hermicassa on aiemmin ollut ohjeistus pukeutumisesta, mutta siita on
jotenkin lipsuttu ja ihmiset ovat tulleet téihin véhan minka nékdisissa vaatteissa
sattuu. Kun tyontekijoille kerrottiin, etta tamakin tapa tulee muuttumaan ja taytyy
alkaa panostamaan enemman siihen millainen mielikuvaa luodaan asiakkaille
ihan pelkalla pukeutumisella, alkoi vihjailu siitda miten asia ei miellyta. Havaittiin,
ettd tybnantajan taholta tulleet pakolliset maaraykset joihin ei voi vaikuttaa oli
sysatty muutosjohtajan harteille ja muutosjohtajaa syytettiin - siita kun
toimintatapoihin tuli muutoksia. Eli vaikka kaikki oli kayty yhdessa lapi, naraa eli
pinnan alla. Osa tyodntekijoista myos kayttaytyi hyvin valinpitamattomasti
manuaalia kohtaan muutosjohtajan lasné ollessa. Eli tyontekijat tekivat asioita
taysin painvastoin kuin manuaalissa sanottiin. Tama saattoi johtua siita, etta
muutoksen lapiviejalla ei ole esimiesasemaa ja hanta syytettiin muutoksista ja
pidettiin niista vastuullisena. Taman vuoksi kapinointi kohdistui muutoksen
tuojaan jolla ei ollut muita keinoja tukahduttaa naitd purkauksia muutoin kuin
ystavallisesti ohjaamalla toiseen suuntaan. Taytyi vain pitdd mielessa mm.
Harvey-Jonesin  (1991) neuvot siitdA miten kritikkia ei saa ottaa
henkilokohtaisesti ja itse esimerkkia nayttamalla muutkin [&htevat uuteen

toimintaan mukaan.

Itse manuaali yritettiin toteuttaa Scholesin oppien mukaisesti. Koska
manuaaleja ja oppaita pidetdan usein sellaisina sisdisen viestinnan keinoina
jotka unohdetaan tomuttumaan nurkkaan koska ne ovat tylsid, vaikeaselkoisia,
huonosti toteutettuja sek& huonosti uusia tapoja myyvia. Vetava, hyvin kirjoitettu
opas, jolla on selke& tarkoitus ja joka on tehty tuttuun tyyliin on hyva ratkaisu.
Oppaan tulisi olla informatiivinen sek& ohjeistava ja tarjota pysyvat ohjeistukset.
Hyva opas muodostaa perustan harjoittelulle seké laatukaytanndille. Hyva opas
toimii oppaana vaikeissa tilanteissa. Manuaalin vedokset tulisi testata
kohdeyleisélla jotta ohjeet ovat varmasti selvat ja ymmarrettavat. (Scholes
1999, 48-49.) Manuaalista pyrittin tekem&an hyvin informatiivinen mutta
sellaisella tavalla ettd se olisi kiinnostava. Jokaisen manuaalin osa-alue
annettiin tyontekijoille luettavaksi jotta saatiin tietoa myo6s siitd, ovatko ohjeet

tarpeeksi selkeita.
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7.3 Lopputilannekartoitus

Manuaalin lanseerauksen jalkeen toteutettiin viela kvalitatiivinen tutkimus
teemahaastattelujen  muodossa  huhtikuussa 2010 jotta  saataisiin
kokonaisnakdkulma siita, miten manuaalin tulo on tydntekijdihin vaikuttanut ja

milté prosessi on heista kokonaisuudessaan tuntunut.

Manuaalin lanseerauksen (23.3.2010) jalkeen tyontekijoille annettiin kaksi
viilkkoa aikaa sopeutua ja totutella kadyttamaan manuaalia seka kayttaytymaan
sen antamien ohjeiden mukaisesti. Taman ajan jalkeen haastateltiin jokaista
tyontekijga erikseen, nauhoitettiin ja litteroitin haastattelut. Hirsjarven ja
Hurmeen (1988) mukaan teemahaastattelu on oivallinen kaytettavaksi silloin
kun halutaan selvittda asioita joista ei niin helposti keskustella. Tallaisia asioita
ovat mm. uskomukset ja ihanteet. (Hirsjarvi & Hurme 1988, 35.)
Haastattelutyypiksi valittin teemahaastattelu, koska taman tutkimuksen
kohteena ovat ihmisen tunteet muutoksen keskelld, eika naita tunteita yksilo
valttamatta tiedosta niin hyvin. Liséksi syvimmaét koetut tunteet muutoksessa
eivat ole sellaisia, mista joka paiva tulisi keskusteltua. Liséksi kyse on pienen
tydympariston haastatteluista. Strukturoitu haastattelu ei antaisi sijaa vapaalle

keskustelulle joka helpottaa syvempien tuntojen kasittelyyn paasemista.

Haastattelut olivat aikavalilla 9. — 13.3.2010 ja niita oli yhteensa viisi.
Haastattelujen kestot vaihtelivat viidestd minuutista viiteentoista minuuttiin
riippuen siitd miten puheliaalla tuulella haastateltava oli. Kaksi haastateltavista
oli esimiehia ja kolmia tyontekijoitd, taman vuoksi nakdkulmat ja vastaukset
vaihtelevat aika paljonkin. Haastateltavia olisi saanut olla enemman
kattavamman otannan vuoksi, mutta koska Hermicassa ei ole enempaa
tyontekijoita, jouduttin  tyytym&an ndin pieneen haastatteluméaaraan.
Haastattelupaikkana toimivat jokaisen kohdalla oman tydpaikan tilat joten
haastattelupaikka oli jokaiselle hyvin tuttu eiké kenellekaan millaén tavoin vieras

tai pelottava, vaan tilassa voi kayttaytya mahdollisimman luonnollisesti. Ennen
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haastattelua kysyttiin lupa haastattelun nauhoittamiselle eikd kenellakaan
haastateltavista ollut nauhoittamista vastaan mitaan. Teemahaastattelua varten
suunniteltiin  haastattelurunko (lite 2), jota testattin ennen ensimmaista
haastattelua ja tehtiin runkoon pari tarvittavaa muutosta testihaastattelun
perusteella. Testihaastateltava oli opinnaytetyon tekijan ystava, joka tietaa kylla
aika paljon Hotelli Hermican tapahtumista ja osasi sen perusteella kuvitella
itsensa toihin sinne. Tietenkaan hanen haastatteluvastauksiaan ei voi
siséllollisesti pitaa tarkeind, mutta tama testihaastattelu antoi kylla osviitan siita
miten oikeat haastattelut tulevat menemaan ja saako rungon perustella sellaisia
vastauksia kuin halutaan ja jadko jokin osa-alue taysin huomiotta.
Testihaastattelussa testattin samalla puhelimen nauhoitustoimintoa, ettd se
varmasti toimii kun oikeat haastattelut tulevat ajankohtaisiksi. Haastattelujen
jalkeen ne purettiin sanatarkasti litteroimalla. Purettua materiaalia kertyi

kaksitoista sivua.

Kaavio alla selventaa tutkimuksen toteuttamisen vaiheita:

Kaavio 1: Tutkimuksen kulku

Lahtotilanteen _ I
selvittaminen Ma_hl{aalln
sisallon
tarkentaminen
J
v L Palaveri D
SWOT -
analyysi seka Palvelu
kyselylomake manuaali
R
Teema-

haastattelu

Tyontekijoiden tuntojen
selvittaminen
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8 TUTKIMUSTULOKSET

8.1 SWOT — analyysin tulokset

SWOT - analyysi tuotti paljon palvelumanuaalin kannalta epaolennaista tietoa.
Henkilokunta (tyontekijat seka esimiehet) oli nostanut esille sellaisia asioita
joihin palvelumanuaalin julkaisemisella seka sitda noudattamalla ei voi vaikuttaa
laisinkaan. Tallaisia asioita ovat mm. taloustilanne, yrityksen tilat ja kalusto,
hinnoittelupolitiikka, sijainti, aukioloajat, tuotteiden vaihtuvuus, lakisaadokset,

inflaatio, paaoma jne.

Nama asiat ovat tietenkin oleellisia yritystoiminnan jatkuvuuden kannalta, mutta
valitettavasti niiden esille nostaminen ei edesauta palvelumanuaalin tekoa.
Mutta koska henkilokunta koki ndmé asiat tarkeiksi, todettiin olevan jarkevaa
toimittaa henkilokunnan ajatukset yhteen koottuna yrittajalle, joka talloin saattaa
kiinnittd& huomiota kyseisiin asioihin.

Lahtotilannekartoituksessa vahvuuksiksi oli eritelty ammatillinen osaaminen,
ystavéllinen asiakaspalvelu ja siind eritoten hymyily jonka jokainen osaa.
Vahvuutena pidettin my0ds tuttavallisuutta seka kotoisuutta johon isommat
yritykset eivat valttamatta kykene. Taman yrityksen asiakkaatkin viljelevéat
sanaa koti puheissaan. Esimerkiksi varatessaan huonetta eras kanta-asiakas
kysyy aina "Onko mulle kotia?” ja toinen aina takaisin tullessaan mainitsee, etta
"Minne sitd nyt kotoaan vaihtaisi”. Tutut asiakkaat siis pitavat paikkaa osittain

kotinaan poissa kotoa.

Vahvuuksiksi nousivat myods small talk asiakkaiden kanssa, asiakkaiden
ongelmiin paneutuminen seka auttamishalukkuus. Vahvuutena pidettin myds
kannustavia tyotovereita seké kiireessé jaksamista. Vahvuudeksi nousivat myos

henkilokunnan nuorekkuus (keski-ika n. 30) seka joustavuus.

Heikkouksiksi luettiin seuraavanlaisia asioita: istuminen asiakasta palveltaessa
(pitdd nousta tuolilta ylés huonon/ laiskan kuvan antamisen valttamiseksi),

epatasa-arvoinen palvelu (vanhat asiakkaat huomioidaan paremmin kuin uudet
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ja joskus tuntuu siltd, ettd ei ole niin valia miten uudet asiakkaat palvellaan),
eritasoinen ammattitaito seka tietotaito. Viimeisimman syyna voidaan pitda

huonoa perehdytysté johon tulisi myos kiinnittdd huomiota.

Heikkouksia ovat my6s omaan puhelimeen puhuminen, internetin selailu, omat
kaverit tai tyttd- ja poikaystavat tiskilla jolloin asiakkaalle kuuluva huomio
kohdistuu muualle. Heikkous on my6s se, ettd ravintolasalissa on palvelun
puutetta. Jotkut tyontekijoistd palvelevat asiakkaat ennemmin tiskiltéa eivatka
poytiin jolloin asiakas joutuu ndkemaan vaivaa joutuessaan tilaamaan mm.
lisdjuomat tiskiltd. Vaikka onkin hyva ettéd palvelu on tuttavallista, niin siihen
tulisi kiinnittdd enemman huomiota. Tulisi muistaa ryhti seka virallisuus uusia

asiakkaita kohtaan, eika suustaan sopisi paastaa ihan mita tahansa.

Heikkoudeksi mainittiin myos puutteellinen informaation kulku henkildkunnan
valilla. Myoés kiire heikentda palvelun laatua, sek& henkilokunnan vaihtuvuus.
Kun henkilokunta vaihtuu usein, eivat kaikki ole samalla tasolla eivatka tieda
talon tapoja yhtda hyvin. Tama tietysti heikentaa palvelun tasoa kun asioita
taytyy jatkuvasti tarkistaa kokeneemmilta. "En tieda” ei ole koskaan hyva asia

sanoa asiakkaalle, ja tatdkin on ilmennyt suhteellisen paljon.

Tyobyhteisdssa suurimpina uhkina pidettiin tyéhon kyllastymista jolloin ei enaa
edes huvita panostaa palveluun, laiskottelua seka sita, etta tydopaikkaa pidetaén
itsestaanselvyytena "En mina potkuja saa vaikka jattaisinkin tekematta taman ja

tuon, koska olen niin tarkea”.

Mahdollisuutena néhtiin itse palvelun lisaamista itsepalvelun sijaan, koulutetun
henkilokunnan tietotaidon hyddyntamista, uusien tyontekijoiden tuoreiden
nakokulmien hyddyntamista, henkilokunnan halua kehittyd seka tahtoa palvella
useampia asiakkaita. Mahdollisuudeksi luettin myds se, etta tdissa on aikaa

kehittaa itsedan.
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8.2 Kyselylomakkeen tulokset

SWOT - analyysin heikon tuloksen vuoksi valmisteltiin lisdksi kyselylomake
(lite 1) joka jaettiin tyontekijoille. Lomakkeelle lisattin myds kysymys

tuntemuksista koska muutosprosessissa tunteet nousevat vahvasti esille.

8.2.1 Tuntemukset palvelumanuaalia kohtaan ja sen vaikutukset tydhon

Tyontekijoiden  tuntemukset  palvelumanuaalin  tuloa  kohtaan  olivat
alkuvaiheessa hivenen sekalaiset. Toisaalta oli hyva, ettd manuaali tulee ja
kaytannot selkeytyvat ja palvelun laatu ei enda heittele riippuen henkilésta.
Kolikon toisella puolen nousi esiin pelko siitd miten joutuu muuttamaan omia
tapojaan. Kuitenkin kysyttdessa miten luulet manuaalin tulon vaikuttavan
tyohdsi, moni oli positiivisella mielin ja toivoi oppivansa manuaalin avulla uusia
asioita ja toimintatapoja mahdollisesti heikkojen olemassaolevien tilalle.
Tybntekoon odotettiin tulevan selkeytta manuaalin avulla, mutta samalla toive
oli myds se, etta tavat eivat muuttuisi likaa vaan pysyisivat samoina, mutta talla
kertaa selkein ohjein. Esiin nousi myds pelkoa siita, ettd oma tyonteko karsii
kun sille yhtdkkia luodaan rajat jolloin oma tyonteko voi muuttua jayheaksi.
Esille nousi myds epauskoa manuaalin onnistumisesta yhteisen linjan

luomisessa, silla jokaisella on jo omat tiukkaan asettuneet tapansa toimia.

8.2.2 Puutteet palvelussa

Palvelun puutteina tyontekijat ovat huomanneet mm. liilan keskittymisen muihin
asioihin kuin asiakkaisiin ja perus tervehdysten uupumaan jddmisen liian usein.
Asiakkaan saapuessa kaynnissa olevan toiminnon lakkauttaminen vasta sen
valmistuttua, eli asiakas ei saa kaipaamaansa huomiota heti. Puutteena on

huomattu myo6s lyhytpinnaisuus kanta-asiakkaita kohtaan.
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8.2.3 Tybpaikalle kaivatut kaytannot

Tyontekijat kaipaavat seuraavanlaisia kaytantoja tyopaikalleen: Saanntt siita
miten asiakas tulee ottaa vastaan ja missé jarjestyksessa kertoa talon tavoista
sisdan kirjauksen yhteydessa. Koko prosessin kulku siis oli joillekin epaselva ja
siihen kaivattiin selkeytta. Selkeyttd kaivattin my6s varauksen ottamiseen
puhelimitse. Toive saanndllisiin palavereihin nousi myds esiin. Ylipaataan
suureen o0saan paivittaisistd asioista osa tyontekijoista kaipasi selkeita
toimintatapoja ja ohjeita sen tilalle, etta tahan saakka ty6 on ollut itsenaista. Osa
tyontekijoista taas oli tyytyvainen itsendiseen tapaansa toimia eika kaivannut

rutiinien yhtenaistamista.

Nykyisin kaytannoin tyontekijat uskovat asiakkaan saaman ensivaikutelman
olevan positiivinen, ammattimainen, asiallinen, tuttavallinen, ystavallinen,
tervetullut, joskus vahan liian vahalle huomiolle jaadminen tuottanee
epatervetulleen olon. Manuaalilla uskottiin saavutettavan vain ne positiiviset
mielikuvat jotka halutaan asiakkaalle tuottaa kun asiakastilanne on

saanndstelty, mutta ei liiaksi.

8.3 Henkildstopalaverin tulokset

Kyselyjen analysoinnin jalkeen pidettiin henkilostopalaveri esille nousseista
asioista. Tultiin siihen tulokseen, etta kyselyistd nousi esiin toimintojen
yhtenaistdminen, eika sita tavoitetta saavuteta palvelumanuaalilla joka keskittyy
vain palvelun laadun yhtenaistamiseen ja sen sdénnottdmiseen. Koska toiveita
oli perehdyttdmisoppaasta lahtien, kysyttiin tyontekijoilta mitd mieltd jokainen
olisi siita, etta palvelumanuaali sisaltaisi vahan vahemman
asiakaspalvelutilanteiden ohjeistamista ja vah&dn enemman kaytantdjen
yhtenaistamistad. Jokainen oli sitad mieltd, ettd suunta on parempi ja kaivataan
selkeitd toimintatapoja mm. varausten merkitsemiselle, kiintibvarauksille,
peruutusehdoille. Manuaalin suunta siis muuttui hieman, mutta enemman siihen
suuntaan mitd tyoyhteis® kaipasi. Lisdksi sovittin asiakastilanteiden

saanndstelyn koskevan uusia/ tuntemattomampia asiakkaita ja tutut kanta-
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asiakkaat jokainen saa palvella omalla tutulla, ystavallisella tyylillaan.
Asiakkaillekin olisi varmaan suuri shokki, mikali palvelutyyli yhtakkia muuttuisi
taysin erilaiseksi, eivatka tilanteet enaa olisi tyontekijoille luontevia jos tuttujen

kanssa yht'akkia tilanteet virallistettaisiin.

8.4 Palvelumanuaali

SWOT - analyysin, kyselylomakkeen sekd henkilostbpalaverin pohjalta
valmisteltiin palvelumanuaali joka ohjaa tydntekijdiden toimintaa tydpaikalla.
Palvelumanuaalia ei litetd opinnaytetyon liitteeksi. Palvelumanuaalin

tekoprosessi on kerrottu tutkimuksen toteuttaminen — osiossa.

8.5 Teemahaastattelun tulokset

Haastattelujen perusteella nousi esiin seuraavanlaisia teemoja: Selkeiden
pelisdantdjen puuttuminen ennen palvelumanuaalin tuloa, manuaalin tulo oli
hyva asia seké jokaisen mielesta heita oli huomioitu hyvin prosessin aikana.
Hyvin vahan tuli esille haastattelujen perusteella negatiivisia asioita. Hotelli
Hermica on viime aikoina kaynyt lapi paljon suurempiakin muutoksia ilman sen
suurempia muutokseen valmistautumisen aikoja, joten tama manuaali ei
herattanyt suuria tunteita kenessakaan. Manuaalin koettiin antavan ohjeistus
siihen sekavuuteen milla aiemmin on toimittu. Ennen ei ole ollut selke&aa
ohjeistusta siitd miten tietyt tilanteet halutaan hoidettavan ja nyt kun sellainen
on, niin jokainen oli vain tyytyvainen siihen, ettd sellainen vihdoinkin on ja voi
katsoa suoraan manuaalista kuinka tulee eri tilanteissa toimia eika tarvitse
soittaa tyOkaverille kysydkseen ohjeistusta. Aiemmin on toimittu niin, etta kun
tulee tilanne vastaan josta ei omalla maalaisjarjella selvid, niin soittoa
kauemmin tdissa olleelle joka ohjeistaa. Tama on ollut vanhemmille
tyontekijoillekin hivenen stressaavaa kun vapaa paivind tulee tyopuheluita,
joskus useampaankin otteeseen. Nyt manuaali antaa ohjeistuksen ja vastaukset
yleisimpiin tilanteisiin jolloin jokaisen on helpompi tytskennelld itsenéisesti

noudattaen manuaalista l6ytyvia ohjeita.
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Vain kaksi henkildd koki manuaalin tulon alkuun epamiellyttavdna asiana.
Toinen siksi, ettd han pelkdsi omien totuttujen ty6tapojensa muuttuvan
radikaalisti ja rajoittavan hanta tyon teossa liiallisesti, toinen taas siksi, ettd han
koki uudet tydvaatevaatimukset inhottavina. Hotelli Hermicassa on ollut aina
vaatimus siitd miten toihin tulee pukeutua, mutta aikojen saatossa ne
suositukset ovat jadneet unholaan eikd kukaan ole puuttunut siihen millaisissa
vaatteissa tOihin on tultu. Nyt haluttin kuitenkin yhtendaistéda sitakin puolta
uudestaan. Yksi tyontekijoista otti hivenen raskaasti sen, ettd ei saakaan
kayttaa Kkiiltdvia pinkkeja kenkia ja timantein Koristeltuja farkkuja ja etta
tyopaitakin tulee olla joka kerta paalla. Hanella on ollut taipumusta unohtaa
tyovaatteet kotiin ja tulla arkivaatteissa toihin joten han koki stressaavaksi sen,

etta tydvaatteista tulee muistaa huolehtia jatkossa.

Muutamista vastauksista kavi ilmi, ettd manuaalia ei ole otettu niin tosissaan
kuin olisi pitanyt vaan se koettiin ennemminkin ohjeistuksena kuin kaytantona.
Tama asenne oli arvattavissa alusta asti. Omiin tapoihin tottuneina on vaikea

ottaa vastaan yhtakkia uusia, maarattyja toimintatapoja.

Pidettiin uusi henkilostopalaveri muissa asioissa 20.4.2010, mutta tassakin
palaverissa eras esimiehista otti esille manuaalin ja painotti sen tarkeyttd myos
kayttaytymisen ohjenuorana jolloin kaikille tuli selvaksi, etta sita tulee kayttaa ja
noudattaa silla sinne kirjatut asiat ovat niitd, miten tyOnantaja haluaa

tyontekijoiden toimivan.

Muutosprosessin tarkastelussa Hotelli Hermica ei ole se hedelmallisin paikka,
silla kuten aiemmin on mainittu, muutoksia on ollut useita, sek& suuria etta
pienia. Naitd muutoksia ei ole koskaan sen kummemmin ohjeistettu vaan niista
on pelkastaan ilmoitettu etté nain tulee tapahtumaan ja te toimitte tastedes nain.
Jokainen tyontekija on siis tottunut naihin muutoksiin ja siihen, ettd niissa ei
kovin paljoa ole sananvaltaa ja niihin on vain sopeuduttava ja niistd on
suoriuduttava. Jossain toisessa paikassa missd muutoksia on harvoin, olisi
varmasti saanut enemman irti ja henkiléstd olisi kokenut suurempia tunne-
elaman mullistuksia kuin tasséa. Tulokset riippuvat tietysti aina myds henkiloista.
Hotelli Hermican henkilostdé on aika sopeutuvaa seka joustavaa. Mietittdessa
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aikaisempia muutoksia henkildston yleisin reaktio lienee seuraavanlainen: "Jaa
etta tallaista, selva, koska?”. Tietysti jos muutos koskisi henkiloston etuja tai
jotain muuta tarkedmp&é, tiukempaa vastarintaa olisi varmasti. Henkilosto
sopeutuu helposti siihen mika on tydnantajan kannalta kannattava ratkaisu silla
henkildstd on sitoutunutta ja haluaa tyonantajan menestystd mikéd edesauttaa

oman tydpaikan sailyttamista.

Pienessa yrityksessa on oltava sopeutuvaisempi kuin isossa, silla pienen
yrityksen menestymisessa ja sen sulavassa toiminnassa henkilostolla on suuri
vastuu. Ja sen vastuun tassa yrityksessa kantaa jokainen moitteettomasti. Olisi
mielenkiintoista ja varmasti paljon haastavampaa ajaa muutos lapi isossa,

byrokraattisessa yrityksessa.
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9 JOHTOPAATOKSET

Aulan (2000) mukaan ennen muutosta henkilosto aistii jo sen olevan tulossa.
Tybpaikan ilmapiiri on pahaenteinen ja asioita ounastellaan (Suomen
Videokeskus 2000, b). Hotelli Hermicassa tallaista pahaenteistéa ilmapiiria ei ollut
havaittavissa, eikd kukaan haastateltavistakaan maininnut sanallakaan
tyopaikan ilmapiiristda kun manuaalista keskusteltiin. Ylikosken (1993) mukaan
tama muutoksen alkuvaihe saisi jaada mahdollisimman lyhyeksi ja etta johdon
puolelta puututtaisiin tiedottamalla ennakoiviin signaaleihin jotka kielivét
epavarmuudesta. Taman vuoksi pyrittin  keskustelemaan jokaisen kanssa
prosessin aikana kaikista tulevista muutoksista mitd manuaali tuo tullessaan.
Jokainen tyontekija pyrittin ottamaan huomioon ja kertomaan asiasta jokaiselle
mahdollisimman avoimesti jotta epavarmuus ei vaikeuttaisi tydyhteisdn

toimintaa.

Muutoksen tapahtuessa ihminen kay lapi erilaisia reaktioita. Tunnetilat alkavat
epavarmuudesta, uhan tuntemisesta, inhoreaktioista, pelon tunteesta ja
paattyvat positivisempaan mielialaan kun muutoksesta on tiedotettu ja henkild
ymmartdad sita paremmin. Aalto-Setaldn ja Saarisen (1997) mukaan
muutoksessa yksi suurimpia pelkoja on se, ettd ihminen menettdd osan
persoonallisuudestaan alkaessaan toimia toisella tavalla. Nama edellamainitut

asiat kiteytyvat hyvin seuraavassa haastatteluvastauksessa:

Aluks inhotti. Aluks ma niinku en halunnu et se tulee. Kaytadnnon
tehtaville hyva juttu mut en tykanny siité et tulee ohjeistukset siita
miten mun pitd& olla. Paatin etten toimi toisin vaan jatkan omilla
totutuilla tavoilla. Mut helpottu olo kun ei se ollukkaan mitenkaan
semmonen mita pelkds. Pelkds ettd alkaa inhoaan tata tytta
niitten ohjeitten takia. Nyt asiat tuntuu selkeemmiltéd just. Oon
muokkautunu vaadittuihin asioihin.

Esimiesten vastauksista taas ei kaynyt ilmi minkaanlaista uhan kokemista,
pelkoa tai muitakaan negatiivisia tuntemuksia vaan alkuun he odottivat innolla
manuaalin tuloa ja sen vaikutuksia tyon tekemiseen. Esimiesten pelko kohdistui
ennemminkin siihen, miten tyontekijat ottavat manuaalin vastaan ja alkavat

toimimaan sen mukaisesti kuin se, etta heidan omatkin tydtapansa muuttuvat
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manuaalin myo6ta. Esimiehet siis osasivat heti sopeutua siihen mita tarvitaan
tyopaikan hyvinvoinnin kannalta, kun taas osa tyontekijoista keskittyi enemmaéan
siihen miten he itse haluaisivat toimia ja miettivat miten uudistus vaikuttaa
heihin henkilokohtaisella tasolla ja koki sen enemman rajoittavana vaikka
palvelun ja kaytantéjen yhtenaistaminen on asiakkaan kannalta erittdin hyva
asia kun voidaan taata samanlainen, tasalaatuinen palvelu jokaiselle. Osa
haastatelluista tyontekijoista reagoi manuaalin tuloon samalla tavoin kuin

esimiehetkin; odottivat innolla ja hyvilla mielin manuaalin tuloa.

Oman ty6n ja aseman uudelleen arvioiminen voi olla vaikeaa. Luopuminen on
hankalaa jos sille ei ole tarpeeksi aikaa, jota ihminen tarvitsee kasitellakseen
muutoksia. (Ylikoski 1993, 46-50.) Muutosprosessi Hotelli Hermicassa sisalsi
paljon oman tyén uudelleen arviointia; piti miettid mitka omat toimintatavat eivat
sovellukaan manuaalin kanssa yksiin ja miten niitd omia tapoja tulee muuttaa.
Se on hankalaa, kun on tottunut tekem&an jotain automaattisesti ja sitten
tuleekin miettia jokainen asia uudestaan, miten ne tuleekaan tehda oikein.
Tyontekija ei periaatteessa luota siihen, etta tekee tyonséa oikein, vaan alkaa

tarkistamaan manuaalista toimintatapoja.

Mmmm. Niin. Toisaalta se on ollu siina mielessa hankalaa et kun
pitaéd tarkistaa aina kaikki et teenkd ma sen nyt oikein vai vaarin.
Et sopeutuminen on ollu vdhan hankalaa kun m& oon tdimménen
sopeutumaton ihminen, Mut sit taas sillain selkeeltd kun on ne
kunnon opastukset siihen et miten ne kaikki asiat oikein pitaa
tehda.

Hautalan ja Lamsan (2004) mukaan vanhasta luopumiselle tulisi antaa tarpeeksi
aikaa. Ylikoski (1993) esittdd, etta johtoportaassa tulisi huomioida yksilon
luopumistyd, ja antaa ennakkovaroitus tarpeeksi kauan ennen itse
muutostapahtumaa. Tama nimenomainen muutosprosessi oli kestoltaan erittain
pitkd. Manuaalin tuleminen nousi esille jo reilusti vuotta ennenkuin se saatiin
valmiiksi ja kaytantdon. Silti osa koki, etta manuaali tuli tyopaikalle yhtakkisesti.
Vaikka muutosprosessi oli pitkdkestoinen, ei jokainen silti ollut saanut kasiteltya
tulevaa muutosta vaan koki sen nopeaksi ja yllattdvaksi. Manuaalin osa-alueet
ovat olleet jokaisen vapaasti nahtavilla tyopaikalla koko sen ajan kun sita

kasasin. Jokainen oli vapaa kommentoimaan sen sisaltéa haluamallaan tavalla.
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Ennen kuin manuaali lanseerattiin lopullisesti, jatettin Hotelli Hermicaan
nahtaville infolaput jotka sisalsivat tiedon siita, koska manuaalin tulisi olla valmis.
Infolapuissa ilmoitettiin, ettd mikali jonkun mielestd manuaalin sisalléssa on viela
jotain  muutettavaa, tulisi toivotuista muutoksista kertoa tiettyyn péaivaan
mennessad koska manuaali tulee kayttéon 23.3.2010. Silti, vaikka aika oli

muutoksen toteuttamiselle ehka liiankin pitk&, sen tulo koettiin yllattavana:

No se tuntu jotenki yhtakkiselta. Sillai siis tuntui ettei siihen niinku
saanu tutustua rauhassa vaan se niinku otettiin samantein
kayttoon.

Oli yllatys, ettd osa tyontekijoistéa kaipasi mahdollisesti lisaa totutteluaikaa.
Osalla ihmisista voi siis kestdd hyvin kauan hyvaksya muutoksia, vaikka niille
olisi annettu aikaa paljonkin. Taméa saattaa kylla johtua siitakin, etta kaikki olivat
tottuneet hitaaseen rytmiin. Manuaali oli pitkddn vain ja ainoastaan
keskusteluasteella. Sitten opinnaytetyon tekija herasi todellisuuteen siita, etta
asialle taytyy alkaa tehda jotain, ennen kuin aika loppuu. Siksi otettiin
loppurutistus ja manuaali tulikin ehkd siind mielessa liian nopeasti kayttoon.
Tasaisella tahdilla tehden tama yhtakkisyyden kokemus olisi varmaankin voitu
valttda, eli jattamalla loppukiri véliin ja jatkamalla samaa tahtia. Tassé kohtaa
puuttui muutosjohtajalta management — taitoja. Eli asioiden aikatauluttaminen oli

epaonnistunutta.

Drucker (1999) sanoo, ettd johtajan tulee itsekin osata paastaa irti menneesta ja
antaa tilaa uuden luomiselle (Drucker 1999, 7). Tata prosessia lapi viedessa oli
tekijdlle hankalinta unohtaa omat, totutut tapansa ja antaa tilaa toisten
nakemyksille mikali ne olivat parempia, tai &anestystulos oli erilainen kuin
valmiiksi tehty ehdotelma. Muutosta johtaessa on siis erittdin tarkedd muistaa
se, ettd ne omat nakemykset eivat ole ainoat, eivatkd valttamatta ne parhaat.
Tulee muistaa, etta toisten n&kdkulmat voivat olla aivan yhta hyvid kuin omat ja

ottaa ne huomioon paatoksia tehdessa.

Kuten teoriaosuudessa on painotettu, on tyodntekijéiden mukaanottaminen
todella tarkedd muutosprosessissa. Tata pyrittinkin  noudattamaan ja
haastatteluvastausten perusteella siind onnistuttin hyvin. Jokainen oli sita
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mieltd, etta tiedottaminen toimi ja oli hyva asia etta jokaiseen manuaalin osa-
alueeseen paasi itse vaikuttamaan. Haastateltavat kokivat myos, ettd heidan
henkilokohtaiset mielipiteenséa on otettu huomioon. Mikali ristiriitoja manuaalin
sisdllosta oli, jarjestettin danestys kyseisesta aiheesta. Manuaaliin paatyi se

vaihtoehto, kumpi enemmiston mielesta oli parempi.

Hyvin huomioitiin et kysyttiin niinku mielipidettéa. Et aluks kysyttiin
mielipidetta et miten pitais hoitaa ja sit niinku viela varmistettiin se.
Et sai kylla kokea et oli mukana siina mita tehtiin ja mita tulee
niinku tuleen kayttoon.
Tyontekijoille tulisi antaa muutosprosessissa positiivista palautetta seka olla
ottamatta saatu kritiikki henkilokohtaisesti (Suomen Videokeskus Oy 2000 a, b).
Tassa prosessissa tdma pyrittiin pitamaan mielessa ja antamaan palautetta aina
kun huomattiin tyontekijan ottavan asiakseen perehtya manuaaliin ja toimivan
sen ohjeistamalla tavalla. Vaikeaksi koettiin se, etta kritiikkid ei saisi ottaa
henkilokohtaisesti. Valilla jokin palaute saattoi tuntua tekijasta pahalta, mutta
piikit yritettiin ohittaa ilman sen suurempia tunnekuohuja, etenkin olla

nayttamatta niita muille.

Yhteenvetona voitaisiin sanoa, ettd jokainen tyontekija koki muutosprosessin
omalla tavallaan ja muutosvastarintaa esiintyi yllattavan vahan. Pienta
purnausta oli ilmassa, mutta koska ihmiset ovat nopeasti sopeutuvia, he ottivat
uudet kaytdnnét ja tavat vastaan ilman sen suurempaa vastarintaa. Nyt
palvelumanuaali on paivittdisessa kaytdéssad ja suurin osa siihen Kirjatuista
asioista on jo toiminnassa. Pientd hienosaatba ja hiontaa tarvitaan vielda, mutta
ei varmastikaan mene enaa kauaa kunnes jokainen tyontekija on sisaistanyt
kaikki ohjeet ja toimii niiden mukaan unohtaen vanhat kaytdnnot. Muutosjohtaja
toimi prosessissa hyvin. Tyontekijat seka heidan mielipiteensa otettiin huomioon
ja heitd kuunneltiin prosessin aikana. Enemman huomiota olisi tullut kiinnittaa
aikataulutukseen sek& muihin kaytannon asioihin, joten painoa oli ehka hivenen

likaa leadership — tyylin johtamisella.
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LIITE 1: Kyselylomake

Mitk&a ovat tuntemuksesi tulevaa palvelumanuaalia kohtaan?

Kuinka odotat sen vaikuttavan tyohosi?

Minkalaisia puutteita olet huomannut omissa tai ty6tovereidesi tavoissa toimia
asiakkaiden kanssa?

Minkalaisia kaytantdja kaipaisit tyopaikallesi?

Mita jo olemassa olevia kaytantdja haluaisit muuttaa? Miksi ja miten?

Millaisen mielikuvan luulet omalla tyollasi ja tavallasi toimia luovasi uudelle
asiakkaalle?

Millainen asiakkaan saama ensivaikutelma pitaisi olla, ja miten sen Vvoisi
mielestasi saavuttaa?



LIITE 2: Teemahaastattelurunko

Millaiseksi olet kokenut tydoskentelyn hotellissa ennen manuaalia?

Millaiia ajatuksia tuleva palvelumanuaali sinussa heratti?

e Enta tunteita?

Miten koit prosessin etenemisen?
e Entd manuaalin lanseeraamisen?
e Miten sinut yksilén& huomioitiin?

e Tiedotettiinko tarpeeksi?

Millaiseksi olet kokenut tydskentelyn hotellissa manuaalin tulon jalkeen?

e Onko asennoitumisesi muuttunut? Miten, miksi?
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