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Taman opinndytetyon aiheena oli muutos ja sen johtaminen. Tarkoituksena oli pereh-
tya muutosjohtamiseen ja selvittda sitd, miten johdon ja esimiesten tulisi muutostilan-
teissa toimia, jotta asetetut tavoitteet saavutettaisiin liiketoimintaymparistossa tapah-
tuvista muutoksista huolimatta. Tarkoituksena oli myds kartoittaa niita yksittaisia
tekijoitd, jotka ovat merkittdvia muutosprosessien l&piviennissd ja niiden onnistu-
neessa toteuttamisessa. Opinnadytetydssa tarkasteltiin myds muutosten aiheuttamia
ongelmatilanteita ja niiden ratkaisemista. Yritysten johtajat ovat muutoksessa pééa-
toksentekijoita ja siksi merkittavassé roolissa muutosten toteuttamisessa. Tydyhteisot
ovat taas osana muutosta, koska muutokset kohdistuvat niihin.

Nopeasti muuttuvasta liiketoimintaymparistostd on tullut osa suomalaisten yritysten
arkea. Syitd nopeasti muuttuvaan liiketoimintaymparistéon on useita, joista merkitta-
vin on markkinoiden globalisoituminen. Muuttuva liiketoimintaymparistd asettaa
omat haasteensa yritysten johtamiselle. Johdon on oltava nykypéivana valmiina te-
kemé&én isojakin toiminnallisia muutoksia nopeasti, jotta yritys pysyisi tehokkaana ja
Kilpailukykyisené tapahtuneista muutoksista huolimatta. Normaalit rutiinit tuntuvat
usein turvallisilta, mutta entiset toimintamallit eivat kuitenkaan takaa yritykselle va-
kaata tulevaisuutta. Kun yritys jaa kehityksestd jalkeen, niin silloin on syytd tehda
muutoksia ja saada toiminta ajan tasalle. Muutosjohtamisen padmaaréna on siirtymi-
nen nykytilasta tavoiteltuun tilaan. Muutokset ovat kuitenkin yksil6llisid, koska niin
ovat yrityksetkin, siksi muutosjohtaminen on aina tilanteeseen sidottua toimintaa.

Aluksi opinnaytetydsséa perehdyttiin muutoksen johtamiseen yrityksen liiketoiminta-
strategian ja viestinnan kautta. Liiketoimintastrategiassa yrityksen visio, missio ja
arvot ovat keskeisessa asemassa. Viestintaa tarkasteltiin siitd ndkokulmasta, kuinka
sill4 voidaan edesauttaa muutoksen l&pivientié ja sen onnistumista. TyOyhteisoéd tar-
kasteltiin muutostilanteissa eri nakokulmista, ja naita ndkokulmia olivat valta ja vas-
tuu yrityksen toiminnassa, organisaatiomuutokset, tehostaminen muutosten taustalla,
saneeraukset tehostamisen valineend, muutosvastarinta ja yhteiskuntavastuu osana
muutosta. Kaytannonlaheisyyttd aiheen kasittelyyn saatiin kayttamalla esimerkkiyri-
tyksend Finnair Oyj:t4, joka lentoliikennettd harjoittavana yrityksend on kohdannut
toimissaan lukuisia perakkaisia muutoksia.
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The subject of this thesis was change and its management. The purpose was to study
change management and find out how leadership and superiors should act in change
situations in order to achieve goals despite changes taking place in the business envi-
ronment. The purpose was also to research individual factors that are important in the
realisation of change processes and their successful implementation. In this thesis,
problem situations caused by changes and solutions to them were also researched.
Companies’ managers are the decision-makers in changing situations and therefore
play a significant role in implementing changes. Work communities are already a
part of the change as subjects of changes.

A rapidly changing business environment has become a part of Finnish companies’
everyday life. There are several reasons for these rapid changes in the business envi-
ronment, the largest of which being the globalisation of the market. The changing
business environment sets its own challenges to corporate governance. Nowadays
management must be ready to make big functional changes quickly, so that the com-
pany can remain efficient and competitive despite occurring changes. The normal
practices often feel safe, but old methods do not however guarantee a stable future
for companies. When a company lags behind the trend it is necessary to make chang-
es and update operations. The aim of change management is a transition from the
current state to the objective state. Changes are unique because companies are unique
too. Therefore change management is always tied to the situation.

At first, the thesis examines the management of change from the viewpoint of the
company's business strategy and communications. In a business strategy, a compa-
ny's vision, mission and values are in a central role. Communications are examined
from the perspective of how they can contribute to the actualisation of change and its
success. Work community was examined in change situations from different perspec-
tives, and these aspects were power and responsibility in a company's operation, or-
ganisational changes, rationalisation in the background of changes, reorganisations as
a tool of intensification, change resistance and corporate social responsibility as a
part of change. The empirical examined a company in practice, Finnair Plc, which is
an air transport company and the several changes it has faced in its operation.
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1 JOHDANTO

Nopeasti muuttuvasta liiketoimintaymparistosta on tullut osa yritysten arkea. Syita
nopeasti muuttuvaan liiketoimintaymparistéon on monia. Keskeisimpid syitd ovat
muun muassa markkinoiden voimakas globalisoituminen, teknologian nopea kehit-
tyminen ja kiihtyva ilmastonmuutos, sekéd niistd seuranneet vélilliset vaikutukset.
Globalisoitumisen seurauksena kilpailu asiakkaista kovenee edelleen ympéri maail-
maa. Globalisoituminen johtaa uusien Kilpailijoiden tulemiseen uusille markkina-
alueille, misté johtuen yritykset kohtaavat tarvetta sopeutua muuttuneeseen kilpailuti-
lanteeseen. Yritysten on pystyttdva vastaamaan muuttuneen Kilpailutilanteen asetta-
miin haasteisiin kyetdkseen kasvamaan kovenevasta kilpailusta huolimatta. Teknolo-
gian kehittyminen johtaa vadjaamaétta muutostarpeisiin. Jatkuva tehokkuuden tavoit-
telu ajaa yritykset etsiméan keinoja, joilla toimintaa pystytaan saamaan kilpailuky-
kyisemmaksi. Uusi, entistd tehokkaampi teknologia on monesti Kilpailukyvyn para-
nemisen taustalla. Esimerkiksi huippuunsa automatisoidut tehtaat nopeuttavat tuotan-
toprosesseja niin merkittavasti, ettei alalla muulla tavoin kyeta vastaamaan kilpailul-
liseen haasteeseen, kuin tarttumalla uusimpaan teknologiaan, ja se aiheuttaa tyopaik-
kojen menetyksid. llmastonmuutos on myds merkittdva muutostarpeen aiheuttaja.
Jatkuva saastemaarien kasvu muuttaa elamisen ehtoja joidenkin arvioiden mukaan
pysyvasti seuraavan 20 vuoden aikana. llmastonmuutos aiheuttaa muutoksia ympa-
ristoon, miké vaikuttaa jokaisen yrityksen toimintaan. Joillekin yrityksille se avaa
uusia mahdollisuuksia, ja toisille olemassaolon edellytykset ovat uhattuina. (Kvist &
Kilpia 2006, 14.)

Muuttuva liiketoimintaymparistd asettaa omat haasteensa yrityksen johtamiselle.
Muutokset voivat olla arvaamattomia ja nopeita, tai jo etukateen néhtévissa ja hitaas-
ti etenevissa. Yrityksen asiakkaat, henkil6std ja omistajat odottavat johdolta selkeéa
suuntaa, minne yritysta tulevaisuudessa ohjataan. Arvaamattomat ja nopeat muutok-
set liiketoimintaympéristossa aiheuttavat suuria paineita yrityksille ja niiden johdolle.
Ennakoimattomat ja voimakkaasti liiketoimintaymparistéon vaikuttavat muutokset
voivat johtaa siihen, ettd yritysten on sopeutettava toimintaansa nopeasti. Johdon on
siksi oltava valmiina tekem&an suuriakin muutoksia nopeasti, jotta yritys pysyisi te-

hokkaana ja kilpailukykyisend tapahtuneista muutoksista huolimatta. Muutoksen ai-



heuttamat toimenpiteet voivat tallaisissa tilanteissa olla muun muassa irtisanomisia,
lomautuksia tai tuotannon siirtdmista halvempien tuotantokustannusten maihin. Yri-
tyksen toimiala voi myds olla erityisen altis muutoksille. Talléin johdolle saattaa olla
vaikeaa nahda tulevaisuuteen ja perustaa padtoksensa johonkin konkreettiseen tie-
toon, koska sellaista ei vélttamétta ole saatavissa. Jatkuvasti muuttuva liiketoimin-
taympaéristd on nykypéivaa, ja siksi muutosjohtaminen on osa johdon ty6t4. Muutos-
johtaminen on siksi tarkeda johtamisessa, ja sen merkitys tulee tulevaisuudessa kas-
vamaan. (Juuti & Virtanen 2009, 160.)

Taman opinndytetydn aiheena on muutos ja sen johtaminen. Opinndytetyon tarkoi-
tuksena on selvittdad, miten johdon tulisi muutostilanteissa toimia, jotta asetetut ta-
voitteet saavutettaisiin liiketoimintaymparistossé tapahtuvista muutoksista huolimat-
ta. Lisdksi tarkoituksena on Kkartoittaa niita yksittaisia tekijoitd, jotka ovat merkittavia
muutosprosessien l&piviennissd ja niiden onnistuneessa toteuttamisessa. Opinnayte-
tyossa tarkastellaan myods muutosten aiheuttamia ongelmatilanteita ja niiden ratkai-
semista mahdollisimman vahin vaurioin. Nakokulmana aiheen késittelyssa on lahin-
na johdon, esimiehen sekd yksilon ja tydyhteison ndkokulma, joita muutokset koh-
taavat. Yritysten johtajat ovat paatoksentekijoitd muutoksessa ja siksi merkittavassa
roolissa muutosten toteuttamisessa. Tyoyhteisot ovat puolestaan automaattisesti osa-
na muutosta, koska muutokset kohdistuvat niihin. Aihe on ajankohtainen, silla talla
hetkell& monet suomalaiset yritykset kamppailevat muuttuvan toimintaympéristonsa
puristuksessa. Opinndytety0 toteutetaan teoreettisena kirjoituspdytatutkimuksena
kayttdmalla aiheeseen liittyvaa lahdekirjallisuutta. Kaytdnnonlaheisyytta aiheen ka-
sittelyyn saadaan kayttamalla esimerkkiyrityksena Finnair Oyj:té, koska konserni on
kohdannut lukuisia muutoksia viime vuosina. Esimerkkiyrityksen tarkastelu kohdis-

tuu vuosien 2008-2010 muutoksiin ja lahteina kdytetd&n verkkolahteita.

Opinndytety6 toteutetaan siten, ettd aluksi kasitell4&n strategista johtamista muutos-
ten perustana ja viestintdd osana muutosten toteuttamisessa. Muutosjohtamisessa ké-
sitell&&n vision, mission ja arvojen merkitystd muutosprosessissa. Viestintaa tarkas-
tellaan kokonaisvaltaisesti muutosprosesseihin liittyvand. Muuttuvan tydyhteison
teemoina ovat valta ja vastuu yrityksen toiminnassa, organisaatiomuutokset, tehos-
tamistoimet muutosten taustalla, saneeraukset tehostamisen valineend, muutosvasta-

rinta ja yhteiskuntavastuu osana muutosta. Lopuksi tarkastellaan muutoksia Finnair



Oyj:ssé vuosina 2008-2010. Kasiteltavia aihealueita ovat yrityksen visio, missio ja
arvot muutosten taustalla. Lisaksi tarkastellaan yrityksen muutosviestintad, valtaa ja
vastuuta, tehostamistoimia ja organisaatiomuutoksia sekd muutosvastarintaa ja yh-
teiskuntavastuuta muutostilanteissa. Lentoliikennettd harjoittavana yhtiond Finnair
Oyj on kokenut monenlaisia muutoksia, kuten organisaatiomuutoksia ja operatiivisia
muutoksia. Finnair Oyj:ta voidaan pitd4 esimerkking yrityksesta, joka on kohdannut

useita muutoksia viimeisten vuosien aikana.

2 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Muutosprosessin johtamisen tavoitteena on siirtyminen nykytilasta haluttuun tilaan.
Muutosjohtamisessa on siksi tarke&dd madritelld tavoite halutulle muutokselle. Oleel-
lista onnistumiselle on tietdd etukédteen, mitd halutaan muuttaa ja miksi. Muutosta
voidaan tarvita esimerkiksi tilanteiden korjaamiseen tai uuden mahdollisuuden hy6-
dyntamiseen. (Valpola 2004, 27.) Johdon tulee ndhd& muutokset mahdollisuutena
kehittyd, etsid niit4, ndhda ne, toteuttaa niistd potentiaaliset ja saada ne toimimaan
organisaation sisa- ettd ulkopuolella (Ponteva 2010, 20). Nykydan on monia aloja,
joilla menestyékseen yrityksiltd vaaditaan jatkuvan muutoksen hallitsemista kokonai-
suudessaan. Jatkuva muuttuminen lisdé yritysten haasteita. Muutoksia tehdessé on
tarked4 osata tdsmentéda muutoksen tarve. Se on muutosjohtamisen ensimmaéinen vai-
he. Kun muutokset koskevat koko organisaatiota, niin johdon pitaa rakentaa muutos-
prosessin tavoitteet usein hierarkkisesti. Tavoitteet rakennetaan siten, ettd alemman
tason tavoitteet muodostavat yhdessé isompia kokonaisuuksia, jotka lopulta yhdisty-
véit koko muutoshankkeen tavoitteisiin. Kaikki muutokset eivat kuitenkaan koske
koko organisaatiota, jolloin johdon tulee p&&ttd4, milla tasolla muutostarve milloin-
kin kasitelladn. Muutostarpeen kasittelyyn vaikuttaa ennen kaikkea se, kuinka suu-
resta muutoksesta on kyse. Mitd suuremmasta muutoksesta on kyse, sitd ylemmalla
hierarkiatasolla muutostarve tullaan késittelemaan. Muutoksia voidaan kasitella yri-
tyksissd muun muassa seuraavilla tasoilla; koko organisaation tasolla, organisaation

osien tai ryhmien ja niiden valisten suhteiden tasolla tai organisaation yksittaisten



jasenten tasolla. (Mattila 2007, 136., 148-149.) Seuraavana on kuvio (Kuvio 1) muu-

tosjohtamisen avaintehtavisté.

Perustan luominen muutokselle

U

Kaynnistystoimet

U

Muutoksen hallittu eteneminen

!

Muutoksen vakiinnuttaminen

Kuvio 1. Muutosjohtamisen avaintehtavét. (Mattila 2007, 133.)

Muutoksen johtaminen vaatii esimieheltd taitoa, tietoa ja nakemysta asioista. Pelkat
taidot, tiedot ja ndkemys eivat kuitenkaan takaa muutoksen onnistumista. Tarvitaan
my0s tahtoa muutoksen toteuttamiseen ja toimimiseen suunnitelman mukaisesti.
Muutoksen johtaminen onnistuu parhaiten, kun muutosta toteutettaessa otetaan huo-
mioon yrityksen visio, missio ja arvot. Naitd kutsutaan myos yrityksen strategiseksi
Kivijalaksi. (Kamensky 2008, 69-70.) Taman strategisen kivijalan pohjalta yrityksel-
le on ajan saatossa syntynyt oma organisaatiokulttuurinsa. Organisaatiokulttuurilla
on merkittdva vaikutus organisaation muuttumiskykyyn. Kaytannossa tama tarkoittaa
huomion kiinnittdmistd muutoksen suunnittelu- ja toteutusvaiheessa organisaatiokult-
tuurin ja sen erityispiirteiden ymmartdmiseen. Organisaatiokulttuurin hyvin tunteva
johto pystyy johtamaan muutosta tavoitteellisesti. Organisaationkulttuuri on yrityk-
sen toiminnan ja siten myds muutoksen viitekehys. Vahvan ja muutosmyonteisen
organisaatiokulttuurin omaava yritys sopeutuu muutoksiin paremmin, miké antaa hy-
vat lahtokohdat toiminnan jatkuvuudelle. (Kvist & Kilpia 2006, 114-115.)

Vaihtuvat tilanteet asettavat haasteensa muutosjohtamiselle. Alasta riippumatta jo-
kaisen esimiehen olisi hyvé tuntea johtamisopit, kilpailijat, rahoitusmarkkinat, asiak-



kaat ja niin edelleen. Namé kaikki ovat yhteydessé toisiinsa ja vaikuttavat siten péa-
toksentekoon. Térkeintd esimiestydsséd on kuitenkin ndkemys johtamistilanteista ja
niiden dynamiikasta. Toiminnan todennakdiset seuraukset lyhyelld ja pitkalla aika-
janteelld tulisi osata arvioida jo etukédteen. Muuttuvia tekijoita tulee kuitenkin aina,
jolloin kaikkia ei kyet& ennakoimaan. Talloin joudutaan aina toimimaan muutoksessa
ja tekemddn nopeitakin p&atoksia. Hetkessa toimiminen, nakemys kokonaisuudesta ja
siihen vaikuttavista asioista ovat muutosjohtamisessa téarkeitd. (Tainio & Valpola
1996, 12-13.) Muutostilanteissa johtajuus joutuu koetukselle, koska esimiehen tay-
tyy vastata muutoksen haasteeseen. NyKyisin jokainen esimies joutuu yritys- tai osas-
totasolla muutosten vetdjaksi, tahtoi sitd tai ei. Tuttujen ja turvallisten kdytantdjen
muuttaminen organisaatiossa asettaa esimiehen kyvyt koetukselle. (Arikoski & Salli-
nen 2007, 90.) Tilanteiden vaihdellessa ja niista selviytyminen edellyttaa pitkalla ai-
kajanteelld moninaista johtamisosaamista. Johtamisen moninaisuuden hallitseminen
nékyy yrityksissé esimerkiksi kykyné sopeutua tilanteen vaatimiin tapoihin toimia.
Pitkélla aikajanteelld kyky sopeutua mahdollistaa yrityksen toiminnan jatkuvuuden.
(Tainio & Valpola 1996, 14.)

Normaalit rutiinit koetaan turvallisena, ja muutos ndhddan usein vastakohtana nor-
maalille toiminnalle. Muutos on nykyéan jatkuvaa, eika siihen monesti ole varaa olla
tarttumatta. Monet kokevat muutoksen silti suorastaan ahdistavana. Ihmiset mieltyvat
herkasti vakiintuneisiin kaytantdihin. Miten muuten on tulkittavissa, ettd muutosta
niin usein vastustetaan. Tosiasiassa vanha ja vakaa ei kuitenkaan takaa turvallista
tulevaisuutta. Jos aika on ajanut yrityksen kehityksen ohi, on turvallisempaa muuttua
ja saada toiminta ajan tasalle. Nain toimiessaan yritys mahdollistaa liiketoimintansa
pitkan aikajanteen kannattavuuden. General Electricin entinen péajohtaja Jack Welch
sanoi aikanaan, ettd ’jos muutos tapahtuu yhtion ulkopuolella nopeammin kuin sisé-
puolella, loppu haamottad”. (Toivola 2010, 131-132.) Nelja yleisintda muutosjohta-
misen virhett4 ovat seuraavat: johdon kyvyttomyys luoda oikeanlaista kiireen tuntua,
jolloin muutos priorisoidaan pois ja se havié4, tai johto ei onnistu viestimaan selkeas-
ti ja antamaan esimerkkejd, tai muutosta ei jakseta vieda loppuun asti vaan lopetetaan
heti, kun tulee esille mydnteisia merkkeja, tai johto kuvittelee ndkevénsa muutostar-
vetta vaarissa paikoissa. (Mattila 2007, 27.) Muita tavallisia virheitd, mit& johto tekee
muutosjohtamisen suhteen ovat esimerkiksi seuraavat: liika tyytyvéisyys nykytilaan,

aliarvioidaan vision merkitys, visio jad hdmaraksi, ei poisteta esteitd uuden vision



10

tielt4, onnistumisia ei saavuteta muutosprosessin varrella ja yrityksen kulttuuriin ei
juurruteta muutoksia (Kotter 1996, 13). Liitteend on (LIITE 1) kahdeksan vaiheinen

ratkaisumalli yritysten muutosongelmiin.

Muutos on aina yksilollinen, ja koska yritykset ovat yksil6llisid, niin muutosjohtami-
nen on aina tilanteeseen sidottua toimintaa. Muutoksen seurauksena myos johtami-
nen muuttuu. Muutosta johdettaessa nousee esiin johtamisen tietyt osa-alueet. Siten
muutostilanteessa henkildstdjohtaminen, arvojohtaminen ja strategiajohtaminen nou-
sevat merkittdvaddn osaan. Muutosta johdettaessa on tarked4 osata yhdistaa henkilOs-
tdjohtaminen arvo- ja strategiajohtamiseen. (Juuti & Virtanen 2009, 160.) Muutoksen
johtaminen alkaa aina ihmisista. llman ihmisia ei ole muutosta. Ihmisten johtaminen
on haastava ja vaikea taito. Ihmiset tyontekijéind ovat osa yritysten toimintaa ja te-
kevat tuloksen, jolloin henkildst6johtamisesta tulee automaattisesti osa muutosta.
Henkildst6johtaminen voi muuttua esimerkiksi irtisanomisten tai henkildston ulkois-
tamisen seurauksena. Henkildstdjohtaminen on muutostilanteissa haastavaa, koska
yritykset yrittdvat tasapainotella kannattavuuden ja joustavuuden valilla. Yritykset
pyrkivét 16ytdmaan tasapainon lyhyen aikavalin taloudellisuuden ja pitkan aikavélin
tuloksentekokyvyn valiltd. Johdon pitéé kuitenkin muistaa, etta tyontekijat ovat koko
toiminnan perusta. Siksi on tarkeédd, ettd henkildstojohtamiseen myods panostetaan.
Henkildstdjohtamisessa on organisaatioiden vahvuus, mutta samalla heikkous. Esi-
merkiksi kokeneet tyontekijat voivat olla yrityksen toiminnan kannalta avainasemas-
sa. Avainasemassa olevan henkilén menetys voi merkitd yritykselle paljon. Téllaisen
henkilén menettdminen voi johtaa myos siihen, ettd menetettyd osaamista ei pystytéa
korvaamaan. (Viitala 2007, 8.)

Esimiesten suurin haaste muutostilanteessa on henkiléstdn saaminen sitoutuneeksi ja
mukaan muutokseen. Henkilostojohtamisen lahtokohtana on yrityksessé olevien ih-
misten todellisuus. Sen kayttovoimana on se energia, jota henkilostolla on heidan
pyrkiessddn tayttdmaan tarpeensa. Muutosvoima kumpuaa ihmisten tavoitteista ta-
voitella parempaa. Johdon tehtdvand on konkretisoida tdma pyrkimys ja antaa sille
sanallinen asu. Kun johto tassa onnistuu, niin se pystyy ruokkimaan tydntekijoiden
mielikuvitusta ja visiota siitd, millaista on silloin, kun pyrkimykset saavutetaan. Joh-
don taytyy kulkea henkildston kanssa se matka, joka vaaditaan tuon kaukaisen vision

saavuttamiseksi. Ihmisten johtaminen on vaikeaa, koska tarttuminen ihmisten todelli-
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suuteen on monesti hankalaa. Ihmisten todellisuuden muokkaaminen yrityksen toi-
veet yhdistavaan visioon onkin haastavaa. Visionaarisesta johtamisesta puhuminen ja
vision toteuttaminen ovat kaksi eri asiaa. Visioista joilla ei ole mitadan yhteistd ihmis-
ten todellisuuden kanssa, on helppo puhua, mutta vaikea toteuttaa. Muutosjohtamisen
kannalta ihmisten johtamiseen liittyy siten monia haasteita. Esimiesten tulisikin
huomioida seuraavia asioita, kuten ihmisten johtamisessa esimies joutuu myos itse
alttiiksi muutokselle ja esimiehen on siksi itse sitouduttava muutokseen seka se, etta
esimiehen on elettava ihmisten keskelld ja esimiehen on huomioitava myés ulkopuo-
linen maailma. (Juuti & Virtanen 2009, 145-146.)

Arvojohtamisen perusfilosofia on siind, ettd yritysta ei voi johtaa sen sisalla vallitse-
vien arvojen vastaisesti. Johtamista yrityksissa tulisi siksi kehittdd sen arvoperustan
pohjalta. Arvojohtaminen on yrityksen johdon ja henkil6ston sisalla vaikuttavien ar-
vojen kautta johtamista ja néiden arvojen kehittdmista. Arvoista keskusteltaessa tu-
lisikin 10ytéa perusta yhteiselle toiminnalle. Perusta ei vélttdmatta rakennu juuri sa-
moista arvoista, kuin mita yksiléiden omat arvot ovat. Yhteisd kuitenkin syntyy aina
yhteisten arvojen ympadrille, johon kaikki voivat sitoutua. (Haapalainen 2007, 27.)
Arvot kertovatkin sen, mihin yrityksessé uskotaan. Arvojohtaminen lahtee siten tie-
dostamisesta. Se pohjautuu arvojen tunnistamiseen ja niiden tiedostamiseen, seka
johtamisen merkityksen ymmartamiseen. Johtamisen ongelma ilmenee siing, etta yri-
tyksen arvopohja tulisi pystya kirkastamaan ilman suuria kriiseja. Kriisi on aina sig-
naali siitd, ettd asiat ovat paasseet liian pitkalle, ennen kuin muutos tehdaén. Johtami-
sen tarkoituksena onkin muuttaa organisaatiota, ennen kuin sen on pakko muuttua.
Arvojohtaminen liittyy johtamiseen sen koko laajuudelta; liiketoimintaympériston
analyysistd ja viestinnasta strategisiin valintoihin, tavoitteisiin, suunnitteluun ja to-
teutukseen. Té&sté johtuen arvojohtaminen ei siksi ole erillinen johtamisen osa-alue.
Arvojohtaminen pyrkii ottamaan ihmiset mukaan tarkoituksella ja sydamelld. Sen
tarkoituksena on luoda uudenlainen sitoutuminen ja motivaatio, jotka yleensa ovat

koetuksella, kun organisaatiossa tehddaan muutoksia. (Kauppinen 2002, 15., 89.)
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2.1 Strateginen johtaminen muutosjohtamisen perustana

Strategisen johtamisen osaaminen on muutosjohtamisen perusta. Vaikka strategisen
johtamisen menetelmien hyvékaan hallinta ei takaa muutoksen onnistumista, niin se
luo kuitenkin perustan organisaation ndkemykselle tulevaisuudesta ja siitd, kuinka
visio saavutetaan. (Juuti & Virtanen 2009, 160.) Strategian avulla yritykset pyrkivat
kontrolloimaan, niin sisaisia kuin ulkoisia tekijoita, joilla on vaikutusta liiketoimin-
taan. Esimerkiksi yritykset voivat pyrkid sopeutumaan toimintaymparistoonsa,
muokkaamaan sité ja tekemalla valintoja toimintaymparistonsa suhteen. (Kamensky
2008, 337.) Esimiehella tulisi olla valmius strategisen johtamisen soveltamiseen, se-
ka tyoyhteison ettd etenkin oman vastuualueensa tasolla. Strategiat toteutuvat siten
jokaisen omien toimenpiteidensa kautta arjen tyotilanteissa. (Juuti & Virtanen 20009,
160.) Strategioissaan yritykset ovat madritelleet visionsa, missionsa ja arvonsa. Visio
kertoo tavoitteista, missio kuinka yritys pyrkii toteuttamaan tavoitteensa ja lisaksi on
arvot, jotka ohjaavat yrityksen toimintaa. Yrityksen olemassaolon tarkoitus eli “elé-
mantehtdvad” on yrityksen strategisen arkkitehtuurin peruselementti. Tdma eldamén-
tehtdva on kuin rakennuksen Kivijalka. Taman paalle rakennetaan yrityksen koko lii-
ketoimintastrategia. ”Kivijalka” on siten liiketoiminnan tarkein ja pysyvin elementti.
Tama kivijalka ei ole vain yrityksen perusta, vaan se on myos yksi vaikeimmin hal-
littavista kokonaisuuksista liiketoiminnassa. (Kamensky 2008, 69.) Seuraavana on

kuvio (Kuvio 2) yrityksen strategisesta kivijalasta.

Visio

Strateginen kivijalka

Missio Arvot
Kuvio 2. Strateginen kivijalka. (Kamensky 2008, 70.)
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Yritykset toimivat siis visionsa, missionsa ja arvojensa kautta. Aika ajoin yritys jou-
tuu tarkastamaan myos kivijalkansa kunnon. Muutoksen yhteydessa visiota, missiota
ja arvoja saatetaan joutua paivittdmaan. Esimerkiksi nopeasti muuttuva liiketoimin-
taympadristo voi johtaa liiketoimintasuunnitelman uudelleen arviointiin. Kyseenalais-
tamalla liiketoimintastrategiansa yritys pystyy uudistumaan. Uudistumalla oikein yri-
tys kykenee vastaamaan paremmin muutoksen asettamaan haasteeseen, silla yrityk-
sen pitdd pysya ajan hengessa ollakseen menestyva. (Kamensky 2008, 69-70.) Toi-
miva strategia mahdollistuu silloin, kun visio, missio ja arvot tukevat toisiaan. Visio,
missio ja arvot maéradvat siten suunnan yrityksen liiketoiminnalle. Kun toimintape-
riaatteet ovat kaikkien organisaatiossa tyoskentelevien tiedossa, niin se selkeyttda
liiketoimintaa. Selked strategia, jolla yritys operoi, auttaa niin operatiivisen toimin-
nan toteuttamista kuin tavoitteiden saavuttamista. Liiketoiminnallisten pdaméaérien
saavuttamisen ollessa yrityksen ykkodstavoitteena, niin oikea liiketoimintastrategia
antaa tdéhan mahdollisuuden. (Santalainen 2005, 61-62.) Oikeat strategiat ratkaisevat
yrityksen menestyksen pitkalla tahtaimelld, siksi strateginen johtaminen on erittéin
tarkedd. Strateginen johtaminen on taitoa ja kokemusta vaativa laji, jossa menesty-
minen vaatii monien asioiden onnistumista. Strategisen johtamisen onnistumisen
edellytykset voidaan tiivistaa seuraavalla tavalla: yritykselld on yhteinen strategia ja
bisneskieli seka kyky, halu ja rohkeus uusiutua, yrityksella on oikea ndakemys, toimi-
va joukkuepeli, seké se keskittyy olennaiseen, yrityksessa toimitaan pitkajanteisesti,
silld on tarvittavaa osaamista ja sen henkilostolla on vuorovaikutustaitoja ja kyky
hahmottaa kokonaisuus. (Kamensky 2008, 31.) Kyseessa olevat edellytykset strategi-
sen johtamisen onnistumiselle kuuluvat johonkin seuraavassa kuviossa (Kuvio 3) esi-

tettdvaan menestyksen timantin osa-alueeseen.

STRATEGIA

VUOROVAIKUTUS JOHTAMINEN

N\ /

Kuvio 3. Menestyksen timantti. (Kamensky 2008, 30-31.)

OSAAMINEN
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Strategisella johtamisella on kolme haastetta, ja ndma haasteet ovat seuraavat: luoda
menestyvé strategia, toteuttaa se onnistuneesti ja uudistaa strategiaa tarvittaessa, jotta
se kykenee vastaamaan muuttuvan toimintaympdriston asettamiin haasteisiin. Mo-
nesti strategian toteuttaminen osoittautuu kaikista haastavimmaksi. Mikaéli strategian
toteuttaminen onnistuu helposti, niin on syytd miettid sitd, onko strategia tarpeeksi
kunnianhimoinen. Strategiat toteutuvat harvoin, jos koskaan téydellisesti. Esteet tay-
dellisesti toteutuville strategioille tulevat yleensé organisaatiosta itsestddn ja muuttu-
vasta toimintaymparistosta. Strategiaa suunnitellessa on muistettava, ettéd ajattelu sen
taydellisestd toteutumisesta tulevaisuudessa on monesti epérealistista. T&std syysta
kunnianhimoisia strategioita suunniteltaessa on syyta jattdd pelivaraa strategioihin.
Pelivaran jattdmisella voidaan varautua ennakoimattomiin tekijoihin, joita monesti
pitkalla aikavalilla tulee eteen. Yritysten luodessa, uudistaessa tai toteuttaessaan lii-
ketoimintastrategiaansa tulisi osata vastata kysymykseen: Miten erotumme Kilpaili-
joista? Nakemykset ovat my6s hyvén liiketoimintastrategian ldhtokohta. Yrityksella
on oltava ndkemysta erottaa oleelliset ja epdoleelliset asiat yritystoiminnan kannalta.
Talléin on osattava huomioida esimerkiksi liiketoimintaymparistd, kilpailija ja asiak-
kaiden potentiaali. Ihmisillda on suuria lahjakkuuseroja ndkemyksiin liittyen. Toiset
saattavat huomata potentiaaliset asiat hyvin helposti, kun taas toiset eivat erota mah-
dollisuuksia massasta. Strategian toteuttamiseen vaikuttaa siis kaikki strategisen joh-
tamisen kolme haastetta. Kaytannon toteutuksessa vasta selviaa lopullisesti se, miten
strategian luomis-, toteutus- kuin uudistumisvaihekin toimivat. (Kamenky 2008,
241., 336., 348.)

Visio on nakemys siita tavoitteesta, jossa yritys nékee itsensa tulevaisuudessa. Visio
on pitkén tahtdimen tavoite, jolla luodaan selked paamaara siita, mihin pyritaan. Vi-
sion tehtdvand on antaa yritykselle kunnianhimoinen suunta ja kohdentaa toiminta
kulkemaan kohti tat4 padméaaraé. Asetettujen tavoitteiden merkitys kaikkialla yhteis-
kunnassa on tarke&a kehityksen kannalta. Esimerkiksi politiikassa ja urheilussa ta-
voitteet ohjaavat voimakkaasti toimintaa kohti pddmaaréd. Tastd syysta visio on
avainasemassa menestyksen suhteen. (Toivola 2010, 70.) Visio on suunniteltava sel-
kedksi suunnannayttdjéksi ja toiminnanohjaajaksi organisaatiolle. Kun visio on sel-
ked, niin se on helpompi siséistad. Se, miten yritysjohto saa padmééaran koko organi-
saatiolle ilmaistua, vaikuttaa siihen, miten visio sisaistetddn. Kun koko organisaatio

siséistéa vision ja toimimalla asetettujen tavoitteiden mukaisesti, niin vision onnistu-



15

nut toteuttaminen on mahdollista. Visio on siksi pystyttava kuvaamaan konkreettises-
ti. Vision tulisi olla liséksi lyhyt ja ytimekaés, jotta siind tulee esille asetetut tavoitteet.
Visiot ovat monesti vaikeasti konkretisoitavissa, jolloin henkildston sitoutuminen
johonkin epamaéardiseen padmaaraan on muutoksen onnistumisen esteend. Siksi visi-
on saaminen osaksi tyontekijoiden toimintamallia vaatii onnistunutta viestintaa. Hy-
va visio on helposti ilmaistavissa niin suullisesti, kirjallisesti kuin kuvallisestikin.
Oikein siséistetty visio auttaa painottamaan oikeita asioita liiketoiminnassa, jolloin

tavoitteiden saavuttaminen helpottuu. (Aaltio 2008, 52-53.)

Uskottavuus on vision tarkeimpid kriteereitd. Kun visio on ollessa uskottava, niin se
mahdollistaa halutun toiminnan. My®s yritysjohdon toimiminen vision mukaisesti on
tarkedd paamaaraa kohti edettéessa. Henkilostd huomaa yleensa nopeasti, mikéli yri-
tyksen toiminta ei ole vision mukaista. TallGin yritysjohto menettéd helposti uskotta-
vuutensa ja koko visio voi j4&dé saavuttamatta. Johdon tulee myds varmistaa, ettd
koko organisaatio on vision takana, jotta ei tule ongelmia uskottavuudessa. (Toivola
2008, 69.) Kun vision pitéisi myds olla voimakas ja samalla kunnianhimoinen, niin
sen uskottavuus voi olla kovilla. Organisaatiossa tulisi aina olla johtaja tai johtajia,
joiden karisma, johtamiskyky, valmennustaidot ja viestintdosaaminen riittavat kan-
nattelemaan vaadittavan uskottavuuden. Hyvét visiondariset johtajat pyrkivéatkin
vahvistamaan visiotaan viestinnan avulla. Esimerkiksi tavoitehakuinen vision ponkit-
tdminen niin liioittelemalla, kuin muillakin keinoin ovat visiond&risten johtajien
kayttdmia keinoja. (Kamensky 2008, 88.) Epduskottava visio aiheuttaa ongelmia sen
toteuttamisessa, koska siséiset ja/tai ulkoiset sidosryhmét eivét usko asetettuihin ta-
voitteisiin. Luonnollisestikaan visiota ei tulisi asettaa ulottumaan liian kauas tai kor-
kealle, jotta sen saavuttaminen tulisi olemaan mahdotonta. Vision tulisi olla toteutet-
tavissa, eika siita pitdisi luoda pelkkia unelmia. (Toivola 2010, 69-70.) Jos visiot
ovat haastavia, niin tavoitteiden saavuttamisen todennakoisyyden tulisi olla kuitenkin
yli 50 prosenttia. Myds sidosryhmaét olisi saatava uskomaan, ettd asetettuihin tavoit-
teisiin voidaan yltaa oikealla toimintamallilla, kovalla ty6lla, venymisell& ja mahdol-

lisesti hitusella onnea. (Kamensky 2008, 87.)

Johdon on myds oltava selvilla vision roolista sen strategisessa arkkitehtuurissa. Ko-
konaisuuden on oltava johdonmukainen ja johdolla on oltava tiedossa se, miten visio

on vuorovaikutuksessa mission ja arvojen kanssa. Selked, uskottava ja johdonmukai-
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nen ovat siten onnistuneen vision ominaisuuksia missioon ja arvoihin ndhden. Vaatii
kuitenkin monien strategisten elementtien hallintaa, jotta visiota voidaan l&hted to-
teuttamaan. On térkedd tiedostaa myos vision vuorovaikutus muihin strategisiin ele-
mentteihin, kuten liiketoiminta-alueeseen, Kkilpailustrategioihin, asiakkaisiin ja sidos-
ryhmiin. (Toivola 2010, 64.) Yritykset kuitenkin usein epdonnistuvat siing tavoittees-
sa, miké& on asetettu visiolle strategisena tyokaluna organisaation kehittdmisessa. Ylin
johto on kuitenkin avainasemassa, kun organisaatiossa pohditaan vision kehittdmista.
Epdonnistumisia voitaisiin vahentdd laadukkaammalla viestinnalld, koska monesti
visio késitteena ymmarretadn vaarin. Tastd johtuen voi olla vaikeaa vaikea luoda

toimivaa ja toteutuskelpoista visiota. (Kamensky 2008, 83.)

Visio on kolmesta strategisesta kulmakivestd muuttuvin. Visiota ei tasta syysta asete-
ta yritykselle ikuisiksi ajoiksi. Tavoitteiden tulee kuitenkin ulottua pidemmalle, kuin
mit& nykyiset valmiudet ja resurssit ovat. Visiota tarkastellaan vuosittain, mutta hy-
vaa visiota silloin korkeintaan hienoséadetéan. Vision aikajanteen pituuteen vaikut-
tavat muun muassa yrityksen toimiala ja markkinatilanne. Pitkdjanteisyys, tavoitteel-
lisuus ja toimintaympéristossa tapahtuvat muutokset vaativat visioltakin joustavuutta.
Tasté syysta visiota ei saa rajata liian tiukkaan muottiin. (Jalava 2007, 51.) Vision on
kuitenkin oltava mitattavissa, jotta pystyttaisiin nakeméan, onko asetetut tavoitteet
saavutettu. Visio tuleekin maarittaa tietyksi ajanjaksoksi, jotta tiedettdisiin, milloin
tavoitetila pitdisi saavuttaa ja siten muutoksen onnistumista voitaisiin mitata konk-
reettisesti. Visio voi kuitenkin osoittautua joustamattomaksi liian tarkkoina lukuar-
voina tai tiettyind ajankohtina ilmaistuna. Vision joustavuus auttaa silloin pitdmaan
tavoitteista kiinni. (Aaltio 2008, 53.)

Visiot vetoavat ihmisten arvomaailmaan. Taman avulla taitavat johtajat pyrkivat he-
ratteleméan luovaa kapasiteettia organisaatiossa, mika synnyttdd visioiden alkuja.
Pelkka luovuus ei kuitenkaan riitd, vaan taytyy olla liséksi loogista ja analyyttista
ajattelua. Tulevaisuuteen ndkeminen ei ole koskaan helppoa. On kyettdvd ndkemé&an
muun muassa se miten ymparistotekijat, poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknolo-
giset ja ekologiset tekijat muuttuvat. Hyva visio auttaa kuitenkin pitdméén organisaa-
tiot liikkeessa ja sitd kautta elossa muuttuvassa maailmassa. (Aaltio 2008, 49-50.)
Yritykset ilmaisevat visioissaan yleensa liiketoiminnan suuruuden, markkina-aseman

ja kasvutavoitteet. Kun yritykset ottavat visioissaan kantaa liiketoiminnan suuruu-
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teen, markkina-asemaan ja liiketoiminnan kasvuun, niin ne pyrkivat antamaan kuvan
kunnianhimoisista tavoitteistaan ja samalla haastavat omia organisaatioitaan toimi-
maan asetettujen tavoitteidensa mukaisesti. Vision yhtend tavoitteena on néin luoda
tahtotila, jolla asetetut tavoitteet saavutetaan. (Kamensky 2008, 89.) Seuraavana on
kuvio (Kuvio 4) hyvén vision tunnusmerkeistd, johon on koottu hyvén vision tun-

nusmerkisto.

Aikajanne Selkeys

Muu strateginen

arkkitehtuuri Johdonmukaisuus

Joustavuus - - Uskottavuus

Kuvio 4. Hyvan vision tunnusmerkit.

Missio on yrityksen toiminata-ajatus, ja se kertoo yrityksen olemassaolon syyn. Mis-
sio vastaa siihen kysymykseen, miksi yritys on olemassa. Yrityksen olemassaolo pe-
rustuu aina johonkin. Se voi tuottaa autoja, myyda kenkia tai hoitaa muiden yrityksi-
en tilintarkastuksia. Sen asiakkaina voi olla yrityksia tai yksityishenkil6ita tai mo-
lempia. Missiolla viestitdédn myos yrityksen roolista ja tehtavéstd yhteiskunnassa.
Missio on tarked osa yrityksen ydintoimintaa, koska sill& on oma osuutensa yrityksen
strategian maadrittelyssa. (Sydanmaanlakka 2009, 73.) Mission tehtédvand on pitaa ko-
ko yrityksen olemassaolon tarkoitus selke&dna henkilostén mielissa. Parhaimmillaan
missio itsesséan jo kertoo, millaisia ihmisia yrityksessa tyoskentelee, millaisia ali-
hankkijoita yritys haluaa kayttda ja mitka tekijat vaikuttavat yrityksen paatoksiin.
Missio on siten tyokalu, joka tulee rinnastaa yrityksen visioon ja arvoihin. (Ilmonie-

mi, Jarvensuu, Kylékallio, Parantainen & Siikavuo 2009, 28.)



18

Hyvén toiminta-ajatuksen tulisi ratkaista seuraavat haasteet, kuten mistd nakokul-
masta toiminta-ajatus maaritelladn, mitka sidosryhmat otetaan maarittelyssa huomi-
oon, miten jarjen lisdksi saadaan tunne mukaan, ja kuinka suppea tai laaja toiminta-
ajatus on. (Kamensky 2008, 72.) Mission on siksi syyta olla tarpeeksi laaja, mutta
kuitenkin niin, ettd se ohjaa liiketoimintaa selke&sti. Sen ei pitdisi antaa kuitenkin
karata lilan monialaiseksi, jotta liiketoiminta pysyisi hallinnassa. Liian laajasti maéri-
tellyn toiminta-ajatuksen ongelmana on yleensa se, ettei yritys kykene ohjaamaan
toimintaansa toivotulla tavalla. (Viitala & Jylha 2002, 205.) Yleensa mita suppeampi
toiminta-ajatus on, niin sitd tehokkaammin ja tarkemmin toimintaa pystytaan ohjaa-
maan. Suppean toiminta-ajatuksen ongelmana on sen haavoittuvuus muutostilanteis-
sa. Muutostilanteissa liian suppeaksi méaaritelty toiminta-ajatus vanhenee helposti,
mistd aiheutuu ongelmia organisaatioille. Lisaksi suppean toiminta-ajatuksen ongel-
mana on yrityksen mahdollisuuksien ja uhkien nakeminen. Mit4 suppeampi toiminta-
ajatus on, niin sitd todennakdisemmin jotakin liiketoiminnan kannalta oleellista jaa
huomaamatta. Toiminta-ajatuksensa yritys voi maaritelld muun muassa prosessien,
teknologian, tuotteiden, raaka-aineiden, asiakkaiden, markkinoiden, osaamisen tai
tarpeiden nadkokulmasta. Tallaisen madrittelyn perusteella yritys pystyy suuntaamaan
ja rajaamaan toimintaansa. Oikein suunnattu ja rajattu toiminta-ajatus antaa yrityk-
selle hyvét lahtdékohdat kilpailla asiakkaista. Esimerkiksi liian kapeaksi rajattu toimi-
ala, voi johtaa toiminnan joustamattomuuteen. Nykypdivana toimialojen rajat ja si-
séltd muuttuvat nopeasti ja ennalta arvaamattomasti, minka takia liian tarkkaa toimi-

alan rajausta ei kannata tehda. (Kamensky 2008, 72.)

Yrityksen toiminta-ajatusta mietittdessa on tarkedd muistaa, etta se on pysyvin ele-
mentti yrityksen strategiassa. Kun yrityksessa madritellddn sen toiminta-ajatuksen
lahtokohtia, on luonnollista ottaa huomioon asioiden tarkeysjarjestys. Esimerkiksi
osaamisen korostaminen on tarkedmpéa tietyilla aloilla, kun taas teknologia voi toi-
sella alalla olla tarkein osatekija. Toiminta-ajatusta mietittdessé tulee myos sidos-
ryhmét huomioida, ja silloin sidosryhmienkin kohdalla toiset sidosryhmat nousevat
toisia sidosryhmid merkittdvdmpaan rooliin. Esimerkiksi omistajien ja henkil6ston
valistd roolia tulisi tdssd yhteydessd pohtia. (Kamensky 2008, 92.) Toiminta-
ajatuksen pit&é olla yrityksen arvoihin pohjautuva. Arvoihin perustumaton toiminta-

ajatus herattad yleensd kummastusta ja epadvarmuutta ennen kaikkea yrityksen tyon-
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tekijoissd, mutta myds muissa sidosryhmissa. Hyva toiminta-ajatus ottaa myos tun-
teet huomioon, eikd ole vain jarkeen perustuva. Tunteisiin vetoamalla pystytdan vai-
kuttamaan niin asiakkaisiin, kuin tyéntekijoihin. Esimerkiksi kun tyontekijat tuntevat
itsensé tarkeiksi, niin se auttaa toiminta-ajatuksen toteuttamisessa. (Sydanmaanlakka
2009, 154.)

Arvot ovat erdénlaisia periaatteita, jotka ohjaavat valintoja tehdessa. Jokaisessa yri-
tyksessa on olemassa arvot, vaikka niita ei olisi Kirjoitetussa muodossa. Vasta kun
arvot mietitdan perusteellisesti ja ne kirjataan, voidaan varmistaa se, ett4 koko henki-
16st6 ymmartéa yrityksen arvomaailman. Arvoista on keskusteltava ja kdytava niita
lapi, mitd ne jokapdivéisessa tydssa tarkoittavat. Arvoissa otetaan myods kantaa sii-
hen, mitd asioita yrityksesséd halutaan painottaa. Esimerkiksi yritys, jolla on arvonaan
ympéristoystavallisyys, pyrkii kehittdméén toimintaansa tdmén mukaisesti. (Toivola
2010, 66.) Jokaisen yrityksen taytyy loytd44d omat arvonsa, eikd valmista toimivaa
mallia ole olemassa. Yrityksen avainhenkil6illd, kuten omistajilla ja johdolla, on suu-
ri merkitys yrityksen arvojen syntymisessa. Arvojen takana ovat usein avainhenki-
I6iden omat nakemykset yrityskulttuurista. Yrityskulttuurin luomiseen vaikuttaa
merkittavasti johtamistapa. Johtamistavan lisdksi muun muassa yrityksen toimin-
taymparistolla ja kilpailutilanteella on merkitysta arvoja madriteltaessa. Koko organi-
saation on térkeda tuntea ne arvot, joiden pohjalta toimitaan. Siksi osallistava eli
kaikkien organisaatiotasojen mukaan ottaminen arvojen maédrittelyyn on suotavaa.
Arvojen madrittelyn tulisi olla vuorovaikutteinen prosessi, jossa omistajat, johto ja
tyontekijat ovat mukana. Jokaisella henkil6lla on olemassa omat henkil6kohtaiset
arvonsa. Parasta olisikin silloin, ettd jo arvojen maarittamiseen osallistuisi yrityksen

kokoluokasta riippuen erilaisia ihmisié eri tasoilta yritysta. (Kamensky 2008, 76-79.)

Arvoja olisi syytd pohjustaa jokaisessa yrityksessd hyvin, silld niiden kautta johdon
on helpompi johtaa, jos niiden takana on oikea ja aito tahtotila. Yritys voi pyrkia pa-
rantamaan arvoillaan esimerkiksi yhteenkuuluvuuttaan ja yhteishenkedan. Tamé
mahdollistuu, mikali yritys saa tyontekijansa sisdistamaan asetetut arvot. Hyvan tyo-
ilmapiirin luominen arvoja apuna kayttden on eduksi yritykselle. Tasta syysta yritys-
ten kannattaa miettid, miltd pohjalta arvonsa luo. Arvot voidaan luoda muun muassa
taloudellista tai sosiaalista ndkdkulmaa painottaen. Taitavasti muotoillut arvot autta-

vat yritystd padsemadn padmaariinsa. Kun pééatetddn arvoista, niin silloin tulee huo-
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mioida niiden yhteensopivuus yrityksen mission ja vision kanssa. (Karkkainen 2005,
36-37.) Suurin osa yrityksista myontad arvojen merkityksen liiketoiminnassa. Arvo-
jen konkretisointi liiketoiminnan hyodyksi aiheuttaa kuitenkin monesti vaikeuksia.
Yhteisesti sisdistetyt arvot helpottavat toimintaa ja varmistavat sen, ettd paatokset
tehd&@an yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Ymmarrykseen liittyy myos se, etta arvot
kirjataan oikein ja niiden mukaan mygs toimitaan. Jos johdon toiminta on ristiriidas-
sa yhteisten arvojen kanssa, niin Kirjatut arvot menettavat merkityksensé. Arvoista
Kiinnipitdminen on monesti haastavaa ja vaatii rohkeutta seisoa niiden takana. (Ilmo-
niemi ym. 2009, 28.)

Arvot ovat siis niitd periaatteita, joiden mukaan yritys toimii. Yrityksen strategiassa
ei siksi pida hyvaksya arvojen vastaista toimintaa. Arvojen kuuluisi pysya, vaikka
joissakin tilanteissa niiden avulla ei saavutettaisikaan kilpailullista etua. Esimerkiksi
General Electric:n entinen pa&johtaja Jack Welch oli ehdoton yrityksen arvojen nou-
dattamisen kohdalla. Welch jopa erotti monia alaisiaan, jotka tekivét hyvaa tulosta
siitd syystd, etteivat he noudattaneet yrityksen arvoja. Welch kertoi avoimesti koko
organisaatiolleen ne syyt, minka takia hén erotti hyvaa tulosta tekevia alaisiaan. Kun
yrityksessa toimitaan talla tavoin, niin se antaa voimakkaan signaalin ympéristoonsa
arvojensa merkityksestd. Arvot tulee siksi asettaa tarkeysjarjestykseen. Tarkeimmat
arvot ovat niita, joita yritykset julkaiset esimerkiksi Internet-sivuillaan. Yleensa yri-
tykset julkistavat kahdesta kymmeneen arvoa, jotka ovat pohjana sen toiminnalle.
Yleisin arvojen méaré yrityksilla on neljd aluetta. Yrityksen julkisia arvoja kutsutaan
perusarvoiksi, ja ndma perusarvot ohjaavat toimintaa. Perusarvoille tyypillista on nii-
den voimakkuus, pysyvyys seké riippumattomuus ajasta ja paikasta. Suomalaisten
yritysten perusarvot noudattavat monesti tasapainotetun mittariston ryhmitysta nel-
jaan tavoiteryhméén. Tédmén tasapainotetun mittariston nelja tavoiteryhmda ovat

kannattavuus, asiakas, sisainen tehokkuus ja kehittdminen. (Kamensky 2008, 78-79.)

Viisi yleisintd yrityksilla kaytdssa olevaa arvoa ovat asiakaslahtdisyys, kehittyminen,
yksilon kunnioittaminen, tuloksellisuus ja yhteisty0. Tasapainotetun mittariston mu-
kaiset arvot ovat yleispétevid onnistuneen liiketoiminnan kannalta, mistd johtuen
monet yritykset kayttavat niita litketoiminnassaan. Yrityksilla on nykyaan hyvin sa-
mankaltaiset arvot tasapainotetun mittariston mukaisesti, eivatka yritykset tdmén seu-

rauksena erotu toisistaan. Arvoista on siksi vaikea hyotya enédé kilpailullisessa mie-
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lessd. Puhuttaessa liike-el&man etiikasta viitataan monesti yritysten arvoihin. Yrityk-
set pyrkivat usein parantamaan eettistd vastuutaan muotoilemalla yrityksen arvot
niin, etta ne palvelevat sen tarkoitusperid. Tahén viittaa se, etta arvot ovat hyvin sa-
manlaisia eri yrityksissa. Yritykset saattavat kilpailla taysin erilaisilla toimialoilla,
mutta imagoon pyritdén tavoitteellisesti vaikuttamaan arvojen kautta. Esimerkiksi
ilmastonmuutoksen tulessa paivan puheenaiheeksi, niin monet yritykset kirjasivat sen
arvoihinsa. (Kamensky 2008, 78-79.)

2.2 Viestinnan merkitys muutoksessa

Muutoshanke kannattaa suunnitella huolella, ja sama pétee hankkeen viestintaan.
Viestintatoimenpiteet kannattaa liittdd muutoshankkeen oleellisiin vaiheisiin, koska
juuri niistd yhteyksista 10ytyy suurimmat viestinnalliset tarpeet. Muutoshankkeesta
viestittdessa johdon tulisi miettid, miten viestinta hoidetaan. On syyté harkita etuka-
teen sitd, miten asioita tuodaan esille. Esittdminen voi olla niin verbaalista kuin Kir-
jallista. Monien muutoshankkeiden toteutus on edennyt vaikeasti, koska muutos-
hankkeiden viestinté ei ole toiminut samanaikaisesti. Viestinnan samanaikaisuus on
usein osoittautunut muutoshankkeiden kulmakiveksi. Muutoshankkeen viestinnélliset
toimenpiteet perustuvat joko rationaaliseen eli suunnitelmalliseen, dissipatiiviseen eli
epéjéarjestystd luovaan tai dialogiseen eli vuoropuhelu viestintaajatteluun. Tutkimus-
tulokset paljastavat dialogisen viestintdajattelun tuottavan parhaita tuloksia. Dialogi-
nen ajattelutapa pohjautuu vuorovaikutteisuuteen. Dialogisen vuorovaikutuksen kaut-
ta luodaan merkityksia muutoshankkeen kokemuksista ja organisaation jasenet tyos-
tavat silloin omaa késitystddn muutoshankkeesta, sen padamaarista ja tavoitelluista
tuloksista. (Stenvall & Virtanen 2007, 73-74.)

Viestintd kuuluu siis merkittdvand osana muutoksen toteuttamiseen. Tdman seurauk-
sena muutoksen suunnittelun yhteydessa pitdd suunnitella myds muutosta koskeva
viestintd. Muutos pitaa olla ymmarrettdvassa muodossa, ja viestinta palvelee tata tar-
koitusta. Muutoksesta vastaavan esimiehen tulee tiedostaa asemansa viestinndn
avainhenkilond, koska viestinndn onnistumisella on merkittavé rooli muutoksen to-
teutuksessa. Esimiehet eivét aina kuitenkaan hallitse riittdvasti viestintdd. Koska ko-

ko organisaation ja sen muutoksen toteuttamisen vastuu on johdon, niin ongelma on
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myos silloin heidédn. Ongelmana on, etteivat esimiehet aina pohdi tarpeeksi laajasti ja
perusteellisesti viestintdd. He saattavat tunnistaa viestinnén tarkeyden muutoksen
kannalta ja sen ongelmallisuuden. Esimiehet kuitenkin tiedostavat liian harvoin,
kuinka paljon aikaa ja vaivaa onnistuneen viestinnén toteuttaminen vaatii. (Stenvall
& Virtanen 2007, 65-66., 75-76.) Viestintd on tyopaikan voimavara ja se vaatii val-
vontaa, suunnittelua ja johtamista, kuten muutkin tyopaikkojen resurssit. Johtaminen
on puolestaan jatkuvaa viestintda niin, kuin myyminenkin. Myyminen on viestintéaa,
niin yrityksen ulkopuolelle kuin sen sisépuolellekin. Yritykset myyvét tuotteitaan ja

palveluitaan asiakkailleen ja toimintatapojaan tyontekijoilleen. (Erametséd 2003, 235.)

Muutoshankkeen edetessa viestinnan tulee olla jatkuvaa. Viestintdd ei kuitenkaan
tule olla liikaa, mutta on tarkeda viestid muutoshankkeen etenemisesta saannollisesti.
Tama edellyttdd suunnittelua ja muutoksen mallintamista viestinnallisesta nédkokul-
masta. Muutoshanke kannattaa kuvata mahdollisimman tarkasti ja siihen tulee suh-
teuttaa erilaiset viestinnalliset toimenpiteet. Muutoshankkeelle voidaan perustaa
omat verkkosivut, joita sitten paivitetdan jatkuvasti, jotta ne pysyisivat ajantasalla.
(Stenvall & Virtanen 2007, 74.) Muutoshankkeen edistymisesta tulisi informoida
kaikkia tasapuolisesti ja totuudenmukaisesti seké positiivisia, ettd negatiivisia asioita
painottaen. Kun muutoshankkeesta viestitetaan, niin siihen on syyta valmistautua
etukateen. Kannattaa yleensa aloittaa positiivisilla asioilla ja kertoa viesti selkeésti ja
ymmarrettavasti sekd hillita tunteet. Kun aloitetaan positiivisilla asioilla, niin luodaan
kuulijoihin vastaanottavainen tunnelma, ja sen jalkeen negatiivistenkin asioiden ker-
tominen ja vastaanottaminen kdy helpommin. Hyvé esimies viestii ymmarrettavasti,
toistaa, antaa mahdollisuuden kysya ja antaa kuulijan tehdd omia oivalluksia. Vies-
tinnédllaén esimies kertoo samalla myods paljon itsestaan ja luo uskottavuutta koko
muutosprosessille. Muutostilanteissa kannattaa kiinnittdd huomiota viestintadn ta-
vanomaista enemman muun muassa seuraavista syistd, silla viestintd tukee muutok-
sen toteutusta, viestintd profiloi muutoksen sisallon, viestinndn avulla voidaan infor-
moida muutoksen sisallosta ja tavoitteista, viestinnan avulla sitoutetaan organisaation
jasenid muutoshankkeen siséltoon ja tavoitteisiin seka viestintd vauhdittaa muutosti-
lanteissa vuorovaikutusta. (Stenvall & Virtanen 2007, 66-67., 74—75.)

Toimintaympdristén moninaistuminen, globalisoituminen, verkostoituminen ja nope-

asti vaihtuvat markkinaolosuhteet aiheuttavat yrityksissa kasvavaa huolta henkil6-
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kunnan kyvysta sopeutua jatkuvaan muutokseen. Nykyaan nopeasti muuttuva toimin-
taympéristdO myos pakottaa yritykset sopeuttamaan toimintaansa kilpailutilanteen
mukaisesti. (Ylen www-sivut 2009) Jatkuva sopeutuminen markkinatilanteisiin aset-
taa yrityksen viestinnan toimivuudelle suuria haasteita. Yritysten joutuessa sopeut-
tamaan toimintaansa muuttuvaan Kkilpailutilanteeseen kasvaa viestinndn merkitys
tyontekijoiden sopeuttamisen onnistumiselle. Viestinnan toimivuutta kannattaa siten
jatkuvasti kehittadd yrityksen tarpeita vastaavaksi. Mitd nopeammin viestinta toimii
yrityksen siséllg, niin sitd nopeammin yrityksen eri osastot pystyvét reagoimaan tule-
viin muutoksiin. Nopea reagointi muutoksiin auttaa taas yritysta liiketoiminnan har-
joittamisessa ja sen kehittdmisessa. Viestinnan merkitys yrityksille vaihtelee sen toi-
mialan, sijainnin ja koon mukaan. Mita suurempi yritys on kyseessd, niin sen tarke-
ampaa on viestinnan osuus yrityksen toiminnan ja kilpailukyvyn kannalta. (Heiska-
nen & Lehikoinen 2010, 106-107.) Suurille yrityksille tiedon kulkeminen reaaliai-
kaisesti on térkedd, koska “isot laivat k&antyvét hitaasti”. Varsinkin suurissa tuotan-
toa harjoittavissa yrityksissa tiedonkulun toimiminen on erittain tarkeaa, silla tiedon-
kulun toimimattomuuden seuraukset nakyvat jokaisessa valmistusvaiheessa. Pahim-
massa tapauksessa huonosti hoidettu tiedottaminen aiheuttaa yritykselle merkittavia
lisdkustannuksia. (Aberg 2008, 131.)

Kun asiakas haluaa tuotteeseensa jotakin muutoksia, niin pitaa tiedon siitd kulkea
valittdmasti jokaiselle valmistusvaiheelle. Tiedon saatuaan eri valmistusvaiheissa
osataan ajoissa varautua ja muuttaa tyovaihetta siten, etté se tulisi vastaamaan asiak-
kaan tilaamaa tuotetta. Tiedottamisen puutteellisuus saattaa aiheuttaa aikatauluista
myo6hastymisia tai jopa viallisia tuotteita. Vialliset tuotteet eivét yleensa kelpaa asi-
akkaalle. Néin vialliset tuotteet joutuisivat takaisin tuotantoon, jossa niihin tehtdisiin
tarpeelliset muutokset. Muutokset lisdisivat yrityksen kustannuksia ja vahentéisivat
asiakkaalta saatavia tuloja tuotteen mahdollisesta myohastymisestd johtuen. Pahim-
massa tapauksessa asiakkaan tilaamat tuotteet voitaisiin joutua tekemaan alusta asti
uudelleen. Téllaisessa tapauksessa tilaus voisi koitua jopa yritykselle tappiolliseksi.
Né&in pelkastaan toimivalla viestinnalla voi olla suuri merkitys yrityksen kannatta-
vuuteen ja kilpailukykyyn. (Kylanpad 2003, 133) Toimiva viestintd on siksi yksi tar-
keimmista hyvén johtamisen tydkaluista. Viestinnalla on monesti suuri merkitys seka
ongelmatilanteiden ennaltaehkaisyssa ettd niiden ratkaisemisessa. Tyopaikoilla huo-

mataan eridvat mielipiteet vuorovaikutustilanteissa ja ongelmat ovat ratkaistavissa
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yleensa vuorovaikutusta kayttdamalld. Johtamisen keinot tyotekijoiden hyvinvoinnin
ja tyotehon yllapitdmiseksi liittyvat usein hyviin esimiestaitoihin. Esimiesten tulisi-
Kin miettid omaa toimintaansa Kkriittisesti, koska silla on suuri vaikutus alaisiin ja sita
kautta koko henkilston tydssa jaksamiseen ja tuottavuuteen. (Aberg 2008, 158—
159.)

Yritysten tavoitteiden ja arvojen siirtdminen johtoportaalta tydntekijoiden asenteisiin
ja tapoihin toimia ei ole aina kaikista yksinkertaisinta. Laadukkaalla viestinnalla,
kannustamalla, olemalla avoin, toimimalla tasapuolisesti kaikkia tyontekijoitad koh-
taan, ottamalla tyontekijoiden mielipiteet vakavasti ja kehittdméalla omia johtajan tai-
tojaan, voi esimies todenndkdisemmin ja nopeammin saada tydntekijat mukautumaan
yrityksen yhteiseen linjaan. (Juholin 2006, 148) Oikein hoidetulla viestinnalla pysty-
td&&n myos nopeuttamaan muutosten l&pivientid. Mahdollisia muutoksia yrityksissa
voivat olla esimerkiksi palveluiden ulkoistaminen, alihankkijoiden vaihtaminen, fuu-
sioituminen, uusien tyontekijoiden palkkaaminen, irtisanomiset, lomautukset ja uusi-
en toimintatapojen kayttoonotto. (Ylen www-sivut 2009) Téallaiset muutokset asetta-
vat yrityksen viestinnélle suuria haasteita ja viestinnan epéonnistuessa muutokset ai-
heuttavat ongelmia ty0yhteisdssa. Tulevan organisaatiomuutoksen tiedottaminen
kannattaa suunnitella huolellisesti etukéteen. Perusteellinen valmistautuminen muu-
toksen lapiviemiseen auttaa sen toteuttamisessa. Viestinnan merkitys muutosjohtami-
sessa on erittdin tarkedd, jotta muutos saadaan sujuvasti lapiviedyksi. Suunniteltaessa
tulevan muutoksen toteuttamista, tulisi viestinndn kannalta miettid seuraavia kysy-
myksid, kuten kenelle pitaisi kertoa, milloin heille pitdisi kertoa, mita heille pitaisi
kertoa, miten se pitdisi kertoa, ja kuka vastaa viestinnasta. Naihin viiteen kysymyk-
seen vastauksen léytaminen auttaa muutoksen onnistuneessa toteuttamisessa. Kun
esimiehet hoitavat tiedottamisen hyvin, niin vaaréa informaatiota ei padse synty-
maan. Laadukkaasti hoidettu viestintd ehk&isee néin vaarinkasityksia. Vaarinkasityk-
set saattavat aiheuttaa epaluuloja ja vastarintaa, mista helposti seuraa koko muutok-

sen epaonnistuminen. (Russell-Jones 2000, 96.)

Kommunikointi viestintd on joko ilmaista tai niin sanottua halpaa padomaa, jota ei
voida perinteisin menetelmin mitata. Kommunikoinnilla voidaan parantaa yrityksen
kilpailukykya halvoin kustannuksin tai jopa ilmaiseksi. Yritysten tulisikin pohtia sita,

mika olisi heidan liiketoiminnassaan ja tyoymparistossdan laadukkain tapa hoitaa
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paivittaista viestintad. Viestinnan toimivuus suojaa ongelmilta ja auttaa kasitteleméaan
niitd. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 14.) Teknologian mahdollistaessa monenlai-
sia viestinnan keinoja saattaa siind esimerkiksi toimialoittain, tydpisteiden sijainnin
ja viestinnén tarpeiden perusteella olla suuria eroja, minkélaista viestintdteknologiaa
kannattaa kayttad. Viestinnan tyokaluja ovat muun muassa puhelin, s&hkoposti ja
chatti. Teknologia on t&dna paivana mahdollistanut yrityksille nopean, vaivattoman ja
reaaliaikaisen tiedon vélittdmisen. Yritysten tulisikin miettia eri viestintdvaihtoehtoja
ja niiden ominaisuuksia. Ndin ne kykenisivat ratkaisemaan monia kommunikaation
tuottamia ongelmia. Kaikki kommunikointi on vuorovaikutusta. Kommunikointia
ovat niin ymmarryksen syntyminen, tiedon vaihtaminen, sen kulkeminen ja kaikki,
joka koskettaa useampaa kuin yhtéd ihmistd. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 11—
12.)

Kieli ja sen kaytto ovat tdrkedssa asemassa muutostilanteissa. Muutoksessa kieli ja
kasitteet ovat merkittdvassa osassa, koska ne vaikuttavat asioiden hahmottamiseen ja
ymmartamiseen. Kielen selkiyttdmista ja yksinkertaistamista tarvitaan muutoksissa ja
monimutkaisten kysymysten ratkaisuissa. Kaytettdvan kielen ja kasitteiden ymmar-
tdminen voi nousta muutoksen keskeiseksi tekijaksi. Muutostilanteessa tyopaikoilla
kaytetdan yleensa liian vaikeasti ymmarrettavia termeja. Termien jadminen pimen-
toon voi vesittda helposti koko muutosprosessin, koska henkildstd ei ymmarra asian
merkitystd. Kieli on identiteetin, ammattitaidon ja erottumisen valine. Se on myos
vallan véline. Kayttamalla tiettyd ammattikieltd voidaan osa muutokseen osallistujis-
ta pitdéd vuorovaikutuksen ulkopuolella. Tall6in ei keskindinen avoin kommunikaatio,
luottamus tai oppiminen mahdollistu. Yhteisen kielen 16ytyminen on yksi keskeisim-
pid muutosjohtamisen haasteita. Muutosviestinnan ongelmana kuitenkin on, etta
tyontekijat ymmartavat sanat ja ilmaisut eri tavoin. Tastd johtuen myos johtopaatok-
set ja niitd seuraavat toimenpiteet saattavat vaihdella eri puolilla organisaatiota. Muu-
tosta johtavan esimiehen tulisikin huolehtia siitd, ettd viestinnén yhtaldinen ymmar-
tdminen ei vaarantuisi. (Stenvall & Virtanen 2007, 70-71.) Yksi muutosta johtavalta
esimieheltd edellytettavistd vaatimuksista onkin kyky kayttada kielta uskottavasti ja
luotettavasti (Juholin 2006, 169). Hyvétkin ideat yrityksen toiminnan kehittamiseksi
eivat aina saa hyvéksyntad, mikéali esimiehet puhuvat lilan monimutkaisesti ja epé-

méaérdisesti. Taito Kiteyttdd asiat, sekd kyky luoda muutosta vahvistavia ilmaisuja, on
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tarked esimiehen taito. Esimiehen kielenk&ytt6 muutostilanteessa tulisi haastaa alai-
sia oivaltamaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 72.)

Muutostilanteissa viestintddn kohdistuu odotuksia. Jos odotuksiin ei pystytd vastaa-
maan, niin seurauksena on hankaluuksia muutoshankkeen lapiviennissa. (Stenvall &
Virtanen 2007, 73.) Naihin odotuksiin esimiesten pitd4 kyetd vastaamaan. Esimiesten
pitdd toimia sen mukaisesti, mitd han viestii ympéristoonsa. Muutoksen edetessa
tyontekijat kiinnittavat tavallista tarkemmin huomiota esimiehen kaytokseen ja ta-
paan kommunikoida. Esimiehen kéayttaytyminen vaikuttaa siten muutoksen lapivien-
tiin. (Mossboba, Peterson & Ronnholm 2008, 73.) Epdvarma esimies voikin muodos-
tua keskeisimmaéksi uudistuksen toteutuksen epé&onnistumisen selittdvaksi tekijaksi
(Stenvall & Virtanen 2007, 66). Tiedottamisen merkitystd muutoksen johtamisessa
tulisi korostaa. Jos johto on valmistellut muutosta jo kauan antamatta siita informaa-
tiota tyontekijoilleen, voi muutoksen julkistamisen seurauksena syntya konflikti joh-
don ja henkiloston kesken. ldeaalinen tapa tiedottaa muutoksesta on sellainen, joka
saa johdon ja henkil6ston tunteet mahdollisimman lahelle toisiaan. Tdma on mahdol-
lista riittavalla tiedottamisella, kysymykset sallivalla avoimella vuorovaikutuksella ja
henkildston ottamisella mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. (Arikoski
& Sallinen 2007, 91-92.) Muutostilanteessa esimiehen on tarkeéé olla ajan tasalla,
eli missd muutoksessa milloinkin menn&an. Esimiehen térked taito onkin tunnistaa
se, milloin voidaan tiedottaa, mité voidaan tiedottaa ja kenelle. On kuitenkin parempi
valttad epatietoisuutta ja tiedottaa, ettei ole tiedotettavaa, kuin vaieta kokonaan. Esi-
miehen on jarkevai tiedottaa yhden kerran liikaa kuin liian v&han, jotta huhut eivat
kaynnistyisi. (Mossboba, Peterson & Rénnholm 2008, 73.)

Yksi yleisimpid tiedon panttaamisen syitd on esimerkiksi porssiyhtititd koskeva sa-
lassapitovelvollisuus, minka tarkoituksena on ”maksimoida” omistajien voitto. Voit-
to pyritddn maksimoimaan tiedottamalla muutoksesta markkinoiden kannalta oikealla
hetkelld. Salassapitovelvollisuus sulkee siten konkreettisesti esimiehen suun henki-
I6ston suuntaan. Muuna syyna johdon vaitonaisuuteen voi olla esimerkiksi asioiden
huolellinen valmistelu ennen kuin tieto julkistetaan. Toisinaan tiedon panttaamisella
pyritddn varmistamaan, ettd esimiesporras on kunnolla siséistdnyt muutoksen. (Ari-
koski & Sallinen 2007, 91-92.) Avoimuus on tarke&a viestinndn onnistumisen kan-
nalta. Mita avoimempaa viestinta on, niin sitd vdhemman se aiheuttaa epéilyja. Esi-

miehen tehtdvana on antaa informaatiota Kkaikille, jotka sita tarvitsevat. Siksi esimie-
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hen rooli viestinndn onnistumisen kannalta on merkittdvd, mutta tyontekijoidenkin
tulee jakaa informaatiota keskendadn. Tiedon kulun kitkaton liikkuminen onkin koko
yrityksen etu. Yritysten tulisikin kannustaa tyontekijoitadn avoimeen tiedon valitta-
miseen, silla jokaisella on oma rooli tiedonkulun toimivuuden kannalta. Muutostilan-
teessa koko henkiloston osallistuminen tiedon vélittamiseen toimii suurena apuna
muutoksen toteutuksessa. Tyokavereille ja yhteistyokumppaneille jaettu informaatio
parantaa lisaksi ryhméhenked ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kaikkien jakaessa
avoimesti tietoa toisilleen ei tulppia paase syntymaan tiedonkulun vilille. (Mattila
2008, 72-73.)

Viestinndlla on monesti suuri merkitys sekd ongelmatilanteiden ennaltaehkaisyssa
etta niiden ratkaisemisessa. TyoOpaikoilla huomataan esimerkiksi eridvat mielipiteet
vuorovaikutustilanteissa. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 61.) Viestinnalla voi-
daan ennaltaehkaistd esimerkiksi tyGilmapiiriin liittyvid ongelmia. Monet ongelmat
kyetddn ratkaisemaan vuorovaikutuksella. Viestinnan laadulla on tdssa merkitysta.
Mité avoimempaa ja kattavampaa viestintad yrityksessa harjoitetaan, niin sita positii-
visempi vaikutus sillda on ongelmien ennaltaehkdisyssa ja ratkaisemisessa. Ty0ilma-
piirid heikentad yleensé puutteellinen tiedottaminen ja informaation niukkuus. Oikein
hoidettu viestinta, kiireesta ja tydpaikoilla tapahtuvista organisaatiomuutoksista huo-
limatta, vaikuttaa tydntekoon positiivisesti. Tydilmapiirin parantamiseen tahtaavia
toimia voivat olla esimerkiksi johtamistavan muutokset, tiedottamisen lisédminen
seké saannolliset henkiloston ja esimiesten valiset kehityskeskustelut. (Juholin 2007,
143-144.) Henkilosto tarvitsee mahdollisuuksia asioiden kuulemiseen ja aikaa niiden
kasittelemiseen yhdessd. Muutokset heréttavat tarvetta pohtia sitd, miten muutokset
vaikuttavat omaan tyohon. Henkilostolla saattaa olla omia ideoita, ongelmia ja ky-
symyksid, joita he haluavat pohtia. Tdma on osa tyopaikan sisdista viestintaa ja sa-
malla se rakentaa tyopaikan yhteisollisyyttd. Keskusteltaessa siirtyy ihmiseltd ihmi-
selle paljon muutakin kuin kasiteltdva asia, esimerkiksi l&heisempéé tutustumista
tyokavereihin. (Jalava & Uhinki 2007, 147.)
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2.3 Palautteen hyddyntdminen muutoksessa

Palautetta voidaan kuvailla eri tavoin. Yksi mééritelmé& on, ett4 palaute on havainto,
jonka toinen henkil6 tekee toisen toiminnasta ja kertoo sen asianomaiselle. Palaute
on siten keino auttaa henkildstoa tydskentelemaan aikaisempaa paremmin. Tavoite ja
palaute kulkevat kasikddessd. Tavoite, jota edesautetaan palautteella, toimii tehok-
kaammin kuin tavoite ilman palautetta. Palautteen ydin on yksinkertainen ja ei-
toivottava asia tai toiminta saa osakseen korjaavaa tai negatiivista palautetta ja sen
antamisen tavoitteena on kéynnistdd parannusten suunnittelu. Negatiivista palautetta
ei tulisi antaa auttamatta tyontekijaa alkuun tilanteen korjaamiseksi. Toivottava asia
tai toiminta taas saa osakseen positiivista palautetta, eli kiitosta. Kiitoksen tavoittee-
na on osoittaa tyontekijalle, mika on hyvéé ja tata kautta pyrkié lisdédmaan tavoittei-
den mukaista toimintaa. (Jalava & Uhinki 2007, 102-103.) Palautekulttuurin siirty-
minen osaksi yrityskulttuuria on valttdmatén muutosedellytys. Palautteen antaminen
ja vastaanottaminen, niin yrityksen ulkoisilta kuin sisaisilt4 sidosryhmiltd, on yritys-
ten kehittymisen ja kasvun kannalta merkittdvassé roolissa. Ilman palautetta yritys ei
valttamatta kykene séilyttdmaan saavuttamaansa asemaa, vaan alkaa taantua muutok-
sessa. Toimiva palautejérjestelméa ja osaaminen palautteen antamisessa, seké sen vas-
taanottamisessa, ovat tarkeimpié oppivan ja kehittyvan yrityksen perustekijoistd. On
todettu, ettd muutosten lapivientid hidastaa se, ettd tyontekijt eivat saa avointa ja
riittdvaa palautetta tyostaan. (Erametséa 2003, 237.)

Palautteesta puhutaan paljon, mutta silti sitd yleensé katsotaan saatavan liian vahan.
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen saattavat kuitenkin heréttda jonkinlaista
kauhua niin esimiehissa kuin tydntekijoissékin. Esimiespalautteen antaminen helpot-
tuu silloin, kun esimies tiedostaa sen, mihin han pyrkii palautteen antamisella. Lisak-
si palautteen antaminen tulee mielekka@mmaksi, kun esimies antaa palautetta ensisi-
jaisesti siitd, miten tyontekij& edistyy tavoitteissaan. Tyontekijan tilanne helpottuu
palautteen osalta silloin, kun han kokee, ettd esimies toimii faktoihin perustuen, han-
t4 kunnioittaen ja tavoitteena auttaa hanta onnistumaan tydssaan. Ep&onnistuminen
myonteisen palautteen antamisessa saattaa myos vieda tyontekijoiltd uskoa asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamiseen. Usko omiin kykyihin on tarkeé asia vaativien tavoit-
teiden saavuttamisessa. Tyontekijat toivovat yleenséd oman tyénsa positiivista huomi-

oimista. Palautteen tulisi olla suoraa, tosiasioihin pohjautuvaa, yksinkertaista ja vas-
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taanottajaa kunnioittavaa. T&ll0in vastaanottaja saa todellisen kuvan tekemdastdan
tyosté ja pystyy helpommin kasittdméan sen miten hanen jatkossa tulisi toimia. (Ja-
lava & Uhinki 2007, 102-103.)

Palaute kannattaa liittd4 yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin, muuten palautekeskuste-
luista saattaa aiheutua enemman h&mmennystd kuin rakentavaa kehittymistd. On
mahdollista, ettd esimies antaa palautetta siitd nakokulmasta kasin, jota itse arvostaa
ja pitaé tarkednd. Tyontekijat vastaavasti arvioivat saamaansa palautetta niistd nako-
kulmista kasin, joita he itse pitavat tarkeind. Esimiehen ja tyontekijoiden kokemukset
saattavat johtaa erilaisiin ndkdkulmiin, mistd johtuen palaute kohdentuu heikosti ja
saattaa aiheuttaa hdmmennysta. Mitd enemman palautteessa on esimiehen omaa tul-
Kintaa, esimerkiksi tyontekijan ominaisuuksista, sitd enemman laadukkaan palautteen
ominaisuudet ovat uhattuina. (Jalava & Uhinki 2007, 102-103.) Esimiehen yksi tar-
ked taito on siis palautteen antaminen. Palaute tulisi antaa yksinkertaisesti, ytimek-
kaasti ja positiivisessa mielessd. Palautetta tyontekijoille tulisi antaa siitd, mita he
ovat tehneet hyvin ja missa voisi olla parantamisen varaa. Siten hyvalla kommuni-
kaatiolla tyontekijoiden ja esimiehen valilla parannetaan muun muassa tuottavuutta,
tyolosuhteita, ryhmahenked ja tydssa viihtyvyytta. Nailld kaikilla on myos vaikutus-
ta tuloksellisuuteen, mika on yrityksen tarkoitus. Palautteen antaminen ja vastaanot-
taminen myos tyontekijélta tyontekijalle kuuluu tehokkaasti toimivan tiimin tyosken-
telytapoihin. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 26.)

Esimies joutuu antamaan tyonsa puolesta myos kriittista palautetta. Ammattitaitoinen
esimies osaa vélttad kritiikin aiheuttamia ongelmia antamalla palautteensa oikein.
Kriittinen palaute tulee antaa siten, etta ei anneta kritiikkié toisten kuullen, ei vertail-
la muihin, kritiikki annetaan niin pian kuin mahdollista, on kritisoitava vain sitd, mi-
ka on muutettavissa, eika toistella moitetta, kritiikki annetaan kulloinkin vain yhteen
asiaan eika kierrelld asian ympaérilla, ei pyydetd anteeksi kritiikkia, eikd kritiikissa
saa olla kyynisyyttd, sarkasmia, loukkauksia, ja moitteen liséksi tulee olla myds Kii-
tos. (Aberg 1997, 162—163.) Alainen joutuu vastaavasti ottamaan Kriittista palautetta
vastaan. Alaisen on hyva osata késitell& kriittista palautetta ja suhtautua siihen am-
mattimaisesti. N&in yrityksen ja yksittaisten tyontekijoiden toimintatapoja pystytdan
rakentavasti kehittdméaan, joka vie koko toimintaa eteenpdin. Alaisen tulisi ottaa

moite vastaan rauhallisesti, joten ei huutamista, ei pakenemista paikalta, ei keskeyt-
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tdmistd, ei nolaamista, ei dramatisointia, ei sortumista raukkamaiseen kaytokseen
Kritisoitaessa tai saadessaan arvostelua, ei syyn vierittdmista toisten niskoille, ei kor-
vien sulkemista, ei jatkuvia anteeksipyyntoja, eikd mydskaan arvostelijan arvostelua.
(Juholin 2006, 168.)

Alaisten huomioimisen taito on osa esimiehen tyonkuvaa. Tdman toimintamuodon
strategiat kannattaa suunnitella huolellisesti. Inmiset ovat tarkkoja ja vaativat oikeu-
denmukaisuutta. Tapauksesta riippumatta ja minkélaisia tai kuinka arvokkaita palkin-
toja kdytetddn, esimiehen tulee kohdella alaisiaan samanarvoisesti. Muuten palkitse-
misesta voi olla enemmén haittaa kuin hyotya. Loppuun asti harkitsemattomat palkit-
semiset voivat tuottaa my6hemmin pettymyksia, kateutta ja kaunaa. Yritysten joh-
dossa tulisi lisaksi miettia esimiesten omaa asemaa palkintojen saajan ja palkitsijan
rooleissa, jotta koko palkitsemisjarjestelman ideaa ei hukattaisi. Hyvin hoidetusta
tyostd tyontekijad voidaan huomioida monella tavalla. Yksinkertaisin ja halvin tapa
antaa positiivista palautetta tyontekijalle on varaukseton kiitos. Huomionosoitus kan-
nattaa antaa suhteellisen nopeasti hyvén suorituksen jalkeen, koska silloin se on vielé
tuoreessa muistissa. Toimiva palaute edellyttad luottamusta esimiehen ja tydntekijan
valilla. (Jalava & Uhinki 2007, 102-103.)

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen muodostuu yrityksille kannattavaksi myos
taloudellisesti. Saannollinen palaveri muun muassa tydolosuhteista, tydtavoista ja
tyopisteiden kehittdmisestd voi johtaa suoraan tehokkuuden paranemiseen. Tydpis-
teiden ja tyotapojen ollessa ajan tasalla tyot sujuvat ongelmitta. Toiden sujuminen
ongelmitta parantaa muun muassa tydssa viihtyvyytté ja vahentaa tydtaakkaa. (Loh-
taja & Kaihovirta-Rapo 2007, 26-27.) Palavereissa on tarkead kdyda rakentavassa
hengessa keskustelua. Keskusteltaessa mahdollisista parannusehdotuksista tai muista
muutoksista, on esimiehell& térked rooli johtaa keskustelua ja ottaa vastaan tyonteki-
joiden palaute. Palautteen vastaanottaminen ja reagointi siihen mahdollisuuksien
mukaan on tarkedd pitkalla aikavalilla yrityksen ty6ilmapiirin kannalta. Kuuntele-
malla tydntekijoiden mielipiteita, voi esimies vélttyda monilta ongelmilta. (Aberg
2008, 58-59.)

Yrityksissa palautteen hyddyntdmisen tarkoituksena on parantaa muun muassa tyo-
yhteison toimintatapoja ja tehokkuutta. Esimiesten tulisi kdyda lapi huolellisesti

myos tyontekijoiden antama palaute. Saadun palautteen lapikdyminen voi johtaa yri-
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tyksen kannalta positiivisten asioiden 16ytymiseen. Palautteessa voi nousta esiin esi-
merkiksi ryhmahenked ja tyoviihtyvyyttd kohentavia toimenpiteitd, jotka eivat valt-
tdmattd maksa yritykselle mitaan. Palautteen hyddyntdminen on kustannustehokasta
ja monesti hyvé tapa parantaa tydyhteison toimivuutta. Palautteen l&pikdyminen on
sellainen asia, jonka pohjalta muutos voi saada alkunsa. Myos tyontekijoiden kannat-
taa pyrkié yritysten ja esimiesten tavoin saadun palautteen hyddyntdmiseen. Saatu
palaute voi esimerkiksi olla kehotus tehda jokin tydvaihe eri tavalla. Tydvaiheen te-
keminen saadun palautteen perusteella voi puolestaan nopeuttaa tydvaihetta, véhen-
t&é tyontekijan kuormitusta tai parantaa tyoturvallisuutta. Tyontekijalta tyontekijélle
suunnattu palaute on myos tarkedé ottaa huomioon. Tyontekij6illa on monesti erilai-
nen nakokulma tyontekoon ja tydtehtaviin kuin esimiehilld. Palautteen hyédyntami-
nen, seka tyontekija ettd esimiestasolla mahdollistaa ndin asioiden kehittymisen tyo-
paikoilla. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 163-165.)

Palautteen hyodyntdmisessa tulee huomioida palautteen laajuus. Mitd enemmaén pa-
lautetta saadaan, lisad se periaatteessa saadun informaation tarkkuutta. Palautetta ei
kuitenkaan saisi olla liikaa suhteessa sen arvioitsijoiden maaradn. Arvioitsijoiden
maarén noustessa palautteen lapikdynti taas voi muuttua lilan monimutkaiseksi ja
tyolaaksi. Palautetta tulisi kuitenkin olla méaarallisesti sopivasti niin, etté sielta erot-
tuu selkedésti asioita, joita yrityksessa voitaisiin kehittdd. Kun palautteesta nousee
tietty asia esiin, tulee esimiehen pohtia kyseista asiaa. Mitd suuremmasta yrityksesta
on kyse, niin sita tarkedmpad on, ettd palaute vastaisi tasapuolisesti yrityksen eri
osastoja. Palautteen analysoinnissa tulisi huomioida aina palautteen monipuolisuus.
(Jalava 2001, 106., 110.) Palautteen hyodyntdmista helpottaa siitd etukateen tehty
suunnitelma. Kerétysta palautteesta kannattaa aina tehdad yhteenveto. (Heiskanen &
Lehikoinen 2010, 102) Palautteenantotapa tulisi jo alunperin esimiestasolla suunni-
tella tyoyhteisolle sopivaksi. Palautteen olisi hyva olla mahdollisimman tarkkaa ja
yksityiskohtaista ja esimiehen tulisi palautteen perusteella ensisijaisesti keskittya yri-
tyksen strategisia padmaaria koskevien kehitysideoiden hyddyntdmiseen. Jos esimies
osaa poimia monista kehitysideoista yrityksen kannalta parhaat vaihtoehdot ja osaa
vieda niitd eteenpdin, niin palautteen hyddyntdminen on kehittanyt yrityksen toimin-
taa. (Jalava 2001, 108.)
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Esimies voi esimerkiksi analysoidun palautteen jalkeen pit44 alaistensa kanssa kehi-
tyskeskustelun. Kehityskeskusteluissa voidaan kdyda lapi saatu palaute. Esimiehen
tulee keskittya palautteeseen sen mukaisesti, mitd on muutettavissa. Kehitysideat joi-
ta ei kyetd toteuttamaan, tulisi jattdd vahemmalle. Tallaisen palautteen sivuuttaminen
s&astéa aikaa ja resursseja toteutuskelpoisten ideoiden hyddyntdmiseen. Palautteen
antajalle tulisi myos antaa palautetta hdnen ehdotuksistaan, silla palautteeseen rea-
goinnilla saadaan aikaan keskustelua. Vuorovaikutuksella voidaan saada aikaan pa-
rempia ja pysyvia ratkaisuja tyopaikoilla, jotka tyydyttavat niin tyonantajaa kuin
tyontekijoitakin. (Juholin 2006, 168-169.) Esimiehen tulisi myds kertoa alaisilleen
saadusta palautteesta ja antaa suuntaviivat siitd, mitd on mahdollista muuttaa. Yh-
teenvetojen tiedottaminen alaisille auttaa heitd ymmartdmaan mahdolliset muutosten
kohteet. Ndin saadaan esimiehen ja alaisten vélille rakentavaa keskustelua, mita
mahdollisesti voitaisiin muuttaa ja mita hyotya siita olisi. Esimiehen olisi liséksi hy-
va sdénnollisesti kysyé alaisiltaan sitd, miten toimintaa voitaisiin kehittad ja olla
avoin alaistensa ideoille. Nain yritys voi 16ytda uusia toimintatapoja, joilla voitaisiin
kehittaa liiketoimintaa. (Jalava 2001, 64-65.)

2.4 Paatoksenteko muutoksen taustalla

Paatoksenteko on valitsemista eri vaihtoehdoista. Paatoksenteko on prosessi, jonka
vaiheita ovat: ongelman havaitseminen, vaihtoehtojen etsintd ongelman ratkaisemi-
seksi, niiden vertailu ja arviointi, valinta, toimintasuunnitelman laadinta seka sen to-
teutus ja valvonta. (Aberg 1997, 142.) Paatoksentekoon vaikuttaa monet eri asiat,
kuten faktat, jotka ovat tiedossa. Muita paatoksentekoon vaikuttavia tekijoitad ovat
muun muassa kokemukset, ndkemykset, tavoitteet ja arvot. (Mossboba, Peterson &
Roénnholm 2008, 35-36.) Paatoksentekotavat eroavat toisistaan. Joidenkin paatosten
kohdalla riittaa, ettd esimies vain ilmoitta tehdysta paatoksesta. Vastaavasti joskus on
tarpeellista tai jopa valttamatonta, ettd ryhmén jasenet osallistuvat paatoksentekoon.
(Aberg 1997, 143.) Tyopaikoilla paatoksenteko tapahtuu usein erilaisista vaihtoeh-
doista valitsemalla. Paatoksentekotapaa mietittdessa esimiehen tulisi ottaa huomioon
myaos tyontekijoiden mielipiteet. Keskustelu asioista ennen paatdksentekoa voi antaa
asialle uusia ndkokulmia, mika saattaa johtaa tyoyhteistéd vaivaavien ongelmien vé-

henemiseen. (Aberg 2008, 196.) Paatoksentekotavan valintaan vaikuttaa monet eri
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asiat. Suhteellisen kiinteind tekijoiné siihen vaikuttavat kuitenkin esimiesten johta-
mistyyli, alaisten ominaisuudet ja tyoyhteisoon ajan kuluessa syntyneet tavat ja kay-
tannot. (Aberg 1997, 143.) Yrityksen kannalta on tarkeds, etta paatoksentekijat sitou-
tuvat péaatoksiin ja pysyvat niiden takana. Yrityksen sidosryhmaét, niin sisdiset kuin
ulkoiset, panevat tarkasti merkille uskaltavatko paatoksentekijat seisoa paatostensa
takana ja ohjata toimintaa niiden mukaisesti. (Mossboba, Peterson & Ronnholm
2008, 35-36.)

Muutostilanteissa yritysten toiminnan kannalta on térkedd, ettd tyontekijat voivat
luottaa tehtyihin p&atoksiin ja ettd ne ovat linjassa asetettujen tavoitteiden kanssa.
Esimiehen esimerkkind toimiminen on téssa tarkeda. Esimiehen vaihtaessa mielipi-
tyontekijat seuraavat esimiesten toimintaa ja arvioivat kayttaytymista tehtyjen linja-
usten pohjalta. Ristiriitatilanteessa onnistunut muutoksen toteuttaminen hankaloituu
tai voi kdyda jopa mahdottomaksi. (Mossboba, Peterson & Ronnholm 2008, 35-36.)
Esimiehen tuleekin miettia paatdksentekotapaansa valitessaan, mika olisi paras vaih-
toehto hanen pyrkiessa asetettuihin tavoitteisiin. Esimerkiksi ryhmépéétos voi olla
hyva vaihtoehto silloin, kun jaseniltd edellytetddn sitoutumista péatokseen. Sitoutu-
minen pyritddn saamaan aikaan silloin, kun jasenet yhdessa ilmaisevat olevansa paa-
toksen takana. Tallaisen paatoksen aikaansaaminen auttaa esimiestd muun muassa
valvonnassa, koska sosiaalinen kontrolli tekee silloin tehtdvdnsd. Ryhmé& hoitaa
yleensa tyonsa sovitusti, koska kaikki tietdvat, ettd muut ryhmén jasenet odottavat
sitd jokaiselta. (Aberg 1997, 145.)

Yrityksissd paatokset tehddan yleensa ylimman johdon toimesta, esimiehen tekemé-
na, &anestamalla tai paatymalld kompromissiin. Ylimmén johdon tekemd paétds on
tavallisesti yrityksen omistajien tai hallituksen paattdma. Yrityksen omistajat tai hal-
litus ovat viimekadessa aina paatoksentekijoita ja néin ollen myos vastuussa tehdyis-
t4 paatoksisté. Ylin johto tekee siten aina yrityksen kaikki liiketoiminnan kannalta
oleellisimmat paatdkset. Ylimman johdon tekemat paatdkset ovat siksi taloudellises-
sa mielessa yrityksen kannalta paras tapa tehda paatoksia. Taloudellisen nékokulman
kannalta ylimmalla johdolla on yleensa ndkemysta ja kokemusta vastaavista paatok-
sentekotilanteista. Lisdksi ylimman johdon tiedossa on sisépiiritietoa, joka auttaa

merkittavasti paatoksenteossa. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 107-108.) Esimie-
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hen tekemd p&a&tds on kyseessa silloin, kun esimies tekee padtoksen oman harkintan-
sa pohjalta. Esimies on saattanut myos kysya alaistensa mielipiteitd, mutta tekee pé&a-
toksen itsendisesti. Esimiehen tekeman pédatoksen etuna on nopeus. Asian ollessa
pieni tai esimiehen ollessa sen asiantuntija, voi esimiehen tekema péatos silloin olla
kokonaisuuden kannalta yksinkertaisin ja helpoin tapa hoitaa asia. (Mossboba, Peter-
son & Ronnholm 2008, 37.)

Yrityksissé &énestaminen on varteenotettava paatoksentekotapa esimerkiksi hallituk-
sien toiminnassa. Adnestamalla paatds saavutetaan nopeasti ja demokraattisesti.
Enemmiston tuki ei kuitenkaan aina takaa sité, ettd ratkaisu olisi kaikista laadukkain.
Tyontekijoidenkaan kohdalla dénestaminen ei vélttdmatta anna yrityksen toiminnan
kannalta parasta mahdollista ratkaisua. (Mossboba, Peterson & Rénnholm 2008, 39.)
Kompromissipéatoksessd pyritadn kaikkia tyydyttavdan ratkaisuun. Kompromissin
I6ytyminen voi nostattaa ryhmahenked, mika taas lisdd paatokseen sitoutumista. Tal-
I6in pé&atds on useasti laadukas, silla kaikki nakékulmat on otettu huomioon. Komp-
romissiratkaisun aikaansaaminen on kuitenkin aikaa vievaa, joten nopeasti tarvittavia
paatoksia ei kannata viedd kompromissipaatoksenteon kautta. Mikéli kyseessa ei ole
paatos, joka on ylimmaén johdon pé&tdsvallassa, niin hyvé esimies kykenee valitse-
maan asiaan soveltuvan paatoksentekotavan. (Aberg 2008, 195.) Paatoksentekija ei
monestikaan voi tietdd kaikkia paatoksentekoon vaikuttavia muuttujia tai edes kaik-
kia mahdollisia vaihtoehtoja, silla paatoksentekotilanne voi muuttua koko ajan. Eri
vaihtoehtoja saattaa olla vaikea vertailla keskenaén, koska kaikkia vaihtoehtoja ei voi
suoranaisesti mitata rahassa. Paatoksentekotapoja vertailtaessa on punnittava niiden
haittoja ja hyotyja, esimerkiksi ryhmén kokoontuminen vie aikaa. Jos kahdeksan ih-
mista pitda tunnin kokouksen, kuluu siihen yhden henkilon tyopaivéaa vastaava aika.
Esimiehen kannattaa siksi harkita, millaisia asioita tuo ryhmén paatettavéksi. (Aberg
1997, 142-143.)

Muutostilanteissa viestintdan kohdistuu paljon odotuksia, jolloin viestinndn merkitys
nousee tarkeddn rooliin myos paatoksia tehtédessa. Naihin odotuksiin esimiesten pitaa
kyeta vastaamaan, mikali muutoshankkeet halutaan viedd onnistuneeseen paatok-
seen. Jos odotuksiin ei pystytd vastaamaan, on seurauksena hankaluuksia muutos-
hankkeen l&piviennille. (Stenvall & Virtanen 2007, 73.) On myds taysin mahdollista,
ettd tehdyt paatokset osoittautuvat jalkikateen vaariksi. Epdonnistumisen riski pitéa
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tiedostaa jo paatoksentekovaiheessa. Onkin tdrke&dd, ettd paatoksentekijat osaavat
avoimesti arvioida muutoksen etenemisté ja onnistumista. Muutoksen seuranta tulee
olla ajantasalla, jolloin vaarét linjanvedot huomattaisiin mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa. Talloin paatdksen aiheuttamat vahingot saadaan minimoitua. (Mossboba,
Peterson & Ronnholm 2008, 35-36.)

3 MUUTTUVATYOYHTEISO

Monesti kysytéan sitd, miksi organisaatioiden ylipaansé pitdd muuttua, eikd pysy-
vyys olisi sittenkin jatkuvaa muutosta parempi vaihtoehto. Vastaus tdhéan on, etta tu-
levaisuuden maailma ei ole samanlainen, kun mité se talla hetkell& on. Muun muassa
teknologian kehitys on nopeutunut jatkuvasti. Esimerkiksi maapallon lampenemisen
seurauksena tuleva ilmastonmuutos muuttaa yhteiskuntaamme ja maapallolla elami-
sen ehtoja joidenkin arvioiden mukaan pysyvasti seuraavan 20 vuoden aikana. Saas-
temé&arien vahentdmisessa onnistuminen edellyttdd muutoksia monilla elamanaloilla.
Muutos koskee niin energiateollisuutta, elintarviketuotantoa, puhtaan veden saata-
vuutta, liikennettd kuin erilaisten hyodykkeiden tuotantoa. Tadmankaltaiset muutokset
ulottuvat siten kaikkien organisaatioiden toimintaan, oli kyseessa sitten milla tahansa
toimialalla toimiva yritys, julkinen organisaatio tai voittoa tavoittelematon jarjesto.
Mik&a&n organisaatio ei siten padse pakoon ymparistdssa tapahtuvia muutoksia. (Juuti
& Virtanen 2009, 164.)

Yrityksissé joudutaan tekemdan muutoksia, niin sisaltapéin tulevien muutostarpei-
den, kuin myos ulkopuolelta tulevien muutostarpeiden seurauksena. Yritysten ulko-
puolelta tulevat muutospaineet ovat kuitenkin monesti syy suuremmille organisaa-
tiomuutoksille. Tulot tulevat yrityksille niiden ulkopuolelta, mistd johtuen yritysten
tulee myds sopeutua muutokseen liiketoimintaymparistonsa mukaisesti. Markkinat
ovat kansainvélistyneet kovalla vauhdilla viimeisten vuosikymmenien aikana ja sama
suuntaus néyttaa jatkuvan tulevaisuudessa. Kun yritykset menevét sinne, missa mil-
loinkin kasvua on mahdollista saada aikaan, niin se johtaa yhd enenevéasséd maarin

talouden globalisoitumiseen ja verkostoitumiseen, ja sen markkina-alueita voivat olla
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esimerkiksi Aasia, Afrikka, latinalainen Amerikka, tai niin kuin monilla globaaleilla
suuryrityksilla se voi olla koko maailma. Mitd suurempi yritysten markkina-alue on,
sitd enemman yritykset kohtaavat tarpeita muuttaa toimintaansa. Globalisoitumisen
seurauksena kilpailu kovenee, mista seuraa jatkuva sopeutumisen tarve muuttuvaan
kilpailutilanteeseen. Monet organisaatioiden ulkoisesta toimintaympéristosta kum-
puavista muutostarpeista johtuu globalisaation aiheuttamasta paineesta pysyéa kilpai-
lukykyisina. (Kvist & Kilpia 2006, 14.)

Muutosjohtamisen merkitys on kasvanut ja kasvaa edelleen, ja syynd tahén on se,
ettd muutoksia tapahtuu enemman ja ne ovat voimakkaampia kuin ennen. Tama taas
johtuu ennen kaikkea siitd, etta taloudellisen toiminnan painopisteet siirtyvat maail-
massa uusille alueille ja ndiden painopisteiden keskindinen riippuvuus kasvaa. (Kvist
& Kilpid 2006, 13.) Viimeisten vuosien aikana lansimaailman taloudellinen mah-
tiasema on heikentynyt. Kehittyvien talouksien vallatessa alaa, myds padomavirrat
ovat alkaneet virrata yha kasvavassa méaarin kehittyville markkinoille. Tdmén seura-
uksena varsinkin Kiina, Intia ja Brasilia ovat kasvattaneet, niin taloudellista kuin po-
liittistakin valtaansa vauhdilla. Varsinkin Kiinaa ja Intiaa voidaan kuitenkin edelleen
pitdd monessa suhteessa kehitysmaina, vaikka kasvuvauhti on ollut huimaa. Kiinan ja
Intian vaestomaaran kattaessa noin kolmanneksen koko maapallon véaestdsta, on siel-
td suunnalta myo6s tulevaisuudessa odotettavissa maailmantalouden kasvun veturit.
Tama tulee johtamaan siihen, etté yritykset tulevat yhd enemman kohdentamaan tar-
jontaansa kehittyville markkinoille. Kun yritykset suuntaavat sinne, missa kasvua on
tarjolla, niin se tulee se heijastumaan moniin asioihin verkostoituneessa taloudessa.

(Taloussanomien www-sivut 2010c.)

Kun kehittyvéat maat kasvavat nopealla vauhdilla, niin se saa aikaan luonnonvarojen
kysynnan voimakkaan nousun, ja luonnonvarojen hyddyntdmisen tarpeen kasvaessa
samalla ympariston tuhoutuminen Kiihtyy. Kehittyvien maiden nousu johtaa ennen-
nédkeméattdmaan raaka-aineiden kulutukseen. Esimerkiksi energian kysyntd kasvaa
naissé kehittyvissd maissa nopeasti. Raaka-0ljyn kysynta tulee kasvamaan sitd mukaa
kun, kehittyvat maat vaurastuvat ja hankkivat autoja (Helsingin Sanomat 2010a).
Kiinassa on yksi maailman alhaisimmista autokannoista suhteutettuna vaeston méaa-
rdén. Kiina kuitenkin autoistuu nopeaa vauhtia, miké taas lisaa 6ljyn kulutusta. Raa-

ka-aineiden kasvavasta kysynnasta globaalisti seuraa niiden kallistuminen. Ihmisten



37

kuluttaessa reilusti enemman, kuin mitd maapallo kykenee uusiutumaan, johtaa se
ajan saatossa luonnonvarojen ehtymiseen. Luonnonvarojen ehtyminen yhdistettyna
kasvavaan kysyntdan nostaa niiden arvoa tulevaisuudessa huomattavasti nykyisesta.
Kilpailu luonnonvaroista tulee kovenemaan entisestéan, ja tasta on esimerkkina kii-
nalaisten Afrikan valloitus”. Luonnonvarojen huvetessa tarvitaan jatkuvaa teknologi-
an kehittymista, jotta kasvua voidaan tulevaisuudessa saada aikaan. Teknologian ke-
hittdminen vaatii siksi uusia innovaatioita, ja uudet innovaatiot tulevat tulevaisuudes-

sa olemaan taloudellisen kasvun lahde. (Ylen www-sivut 2010c.)

Maailmantalouden vaurastumisen seurauksena ilmakeh& puolestaan saastuu. Saastei-
den madran kasvaessa ilmakehéssa maapallon keskilampdtila nousee. Keskilampoti-
lan nousu taas saa aikaan ilmastonmuutoksen. Iimaston lampenemisen pyséayttaminen
tulee vaatimaan dramaattisia muutoksia ihmisten kayttdytymisessa. Saasteiden koko-
naisméaaran vahentdminen vaikuttaa kuitenkin epérealistiselta, koska maailman vaki-
luku kasvaa kovalla vauhdilla. VVé&kiluvun kasvu tapahtuu juuri kehittyvissa maissa,
jotka samanaikaisesti vaurastuvat suhteessa eniten. lhmisten halutessa osansa talou-
dellisesta hyvinvoinnista lisddntyy saasteiden maaré nykyisestd. Kehittyvissa maissa
on menossa talla hetkelld ennennédkemé&tdn muuttoliike maalta kaupunkeihin. (Hel-
singin Sanomat 2010b) Ihmiset muuttavat vauraamman eldman toivossa, mika aihe-
uttaa painetta muun muassa puhtaan veden turvaamisessa kaikille. Kysynta puhtaasta
vedestd kasvaa vauhdilla ja samanaikaisesti ilmastonmuutos uhkaa véhentaa veden
saatavuutta entisestddn. Puhdas vesi on jo nyt monilla kehittyvilld aluilla yksi suu-
rimmista ongelmista taloudellisen kasvun tielld. Esimerkiksi Kiinassa on Maailman-
pankin mukaan vain neljasosa siitd veden méaarasta kaytossa henkiléa kohti, kuin mi-
ta keskiméaarin lansimaissa. (Simola, A 2010a.) Monissa lansimaissa painitaan puo-
lestaan toisenlaisten ongelmien parissa. Muun muassa Euroopassa syntyvyyden las-
ku, elinian odotteen kasvu ja ndista seuraavat vaeston ikarakenteen merkittavat muu-
tokset aiheuttavat omat haasteensa. Lansimaissa véeston ik&dantymisesta seuraa kus-
tannus- ja palvelupaineita, joihin taytyy kyetd vastaamaan tuotavuutta nostamalla.
IIman tuottavuuden lisadmista ei vaeston ikédantymisen aiheuttamaa yhteiskunnallista
tulorakenteen muutosta voida nykyiselldadn kestdd. Suomi velkaantuu muiden lansi-
maiden mukana ennatyksellistd vauhtia. VVaeston ikarakenteen muuttuessa vaarana on

eléke- ja terveysmenojen hallitsematon kasvu. (Kvist & Kilpia 2006, 13.)
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Edelld 1apikaydyt asiat ovat globaaleja, laajoja ja vaistaméttomia muutoksia, joiden
keskella yritykset toimivat. Muutoksia on paljon muitakin, mutta nuo ovat vaistamat-
tdmid, massiivisia ja jo ennakoitavissa. Uusien mahdollisuuksien tunnistaminen, no-
pea reagointi ja sopeutumiskyky ovat keskeisia ominaisuuksia yritykselle, jonka ta-
voitteena on kasvattaa markkinaosuuttaan. Kyky tunnistaa muutostrendejé ja liike-
toiminnan uusia mahdollisuuksia nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossé on siten
oleellisempi taito kuin koskaan. Muutoksen vaajadmattémyyden tunnistaminen on
ennemminkin edellytys pyrittdessa varmistamaan yrityksen toiminnan jatkuvuus. Il-
man késitysta siitd, ettd ajansaatossa liiketoimintaympdristd muuttuu vaajaamatta, ei
anna yritykselle edellytyksia kannattavaan liiketoimintaan. Muutosjohtamisen kay-
tdnndn osaaminen kasvaa siksi tulevaisuudessa keskeisemmaksi Kilpailutekijaksi yri-
tyksissd, jotka pyrkivat mééaratietoisesti kehittymaén ja vastaamaan liiketoimintaym-
pariston asettamiin haasteisiin. (Kvist & Kilpid 2006, 18.) Organisaatioiden haasteet
eivét siis ole vahdisid. Yritysten tulisi eldd nykyhetkessd ja samanaikaisesti katsoa
tulevaisuuteen eli pitadé kyeta huolehtimaan nykyisten toimintatapojen toimivuudesta,
sekd uusien palvelutuotteiden ja innovaatioiden kehittdmisestad. (Juuti & Virtanen
2009, 164.)

3.1 Valta ja vastuu yrityksen toiminnassa ja muutoksessa

Muutostilanteissa yrityksen johdolla on suuri merkitys liiketoiminnan onnistumisen
suhteen, silld muutos on viimekadessa johdon pédatannan varassa. Yrityksen johto
tekee tarvittavia muutoksia organisaatiossa sen mukaan, mité parhaaksi nakee. Muu-
tokset tehddan monesti markkina- tai kilpailutilannetta silméalla pitden. Muuttuneen
markkina- tai kilpailutilanteen seurauksena tehdyt muutokset voivat olla esimerkiksi
tehostamista. Tehostamista voidaan toteuttaa esimerkiksi uudelleen organisoinnin
kautta, lomautuksina ja irtisanomisina. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 147.) Tyo6-
paikat eivat siis ole ensisijaisesti sitd varten, ettd ihmisia voitaisiin tyollistaa tai hen-
kilostolld olisi ”mukavaa” yhdessa. Namaé voivat olla seurausta vain siitd, mikali tyo-
paikan aikaansaannokset menevat kaupaksi. Toisin sanoen asiakkaasta riippuu se,
kuinka kauan tyoyhteis6lla voi olla mukavaa yhdessa ja palkanmaksu jatkuu. YKksi-

tyiselld sektorilla yritysten kyky tuottaa ostamisen arvoisia hyddykkeitd asiakkaille
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testataan siis paivittain. Jos yrityksen tuotteet eivét kdy kaupaksi, niin henkiléstén
tulee ymmartéd, ettei tulevaisuus nayta hyvalta. (Jarvinen 2008, 50-51.)

Kaikkien organisaatioiden toiminnan perustana voidaan pitaa jonkin hyddyn eli lisa-
arvon tuottamista jollekin organisaation ulkopuoliselle taholle. Toteuttaakseen téta
tehtdvadnsa pitdd organisaation kyetd hankkimaan itselleen riittdvé asiakaskunta. Or-
ganisaatiossa ei voi lahted siitd ajatuksesta, mitd se haluaa valmistaa tai myydéa, vaan
sen on pohdittava, mité asiakas haluaa ostaa. Ne asiat, jotka kiinnostavat asiakkaita,
ovat heidan omat arvonsa, tarpeensa ja realiteettinsa. Pohdinta siitd, miksi organisaa-
tio on olemassa, tulisikin aloittaa asiakkaan todellisuudesta, tarpeista, tilasta ja toi-
minnasta. Talloin vasta asiakas ja hénen tarpeensa maarittavat pohjimmiltaan organi-
saation tehtdvan. (Jarvinen 2008, 50.) Jotta yrityksen johto hallitsisi muutosjohtami-
seen liittyvéan vallan ja siitd seuraavan vastuun, tulisi johdolla olla kokemusta. Ko-
kemusta tulisi olla organisaation kehittdmisestd ja johtamisen kautta saatua ndkemys-
t4 asioista. Liséksi hyvé kontaktipinta yrityksen sidosryhmiin, koulutus ja oma kehit-
tdmisaktiivisuus ovat tarkeitd muutoksen onnistumisen kannalta. Valta ja vastuu ovat
kuin syy ja seuraus. Johdon on otettava vastuu siitd, mitd muutoksia on tarpeen to-
teuttaa ja sitten priorisoida ne. Johdon tulisi myés pohtia muun muassa sitd, missa
vaiheessa asioihin tartutaan, jotta organisaatioon jaisi mahdollisimman paljon stabii-
lisuutta tehda sen perustyota tehokkaasti. (Valpola 2004, 30, 53-54.) Muuttuneessa
tilanteessa vastuista ja valtuuksista on sovittava etukateen, eli kuka vastaa, kuka te-
kee, kuka avustaa ja kenen on oltava asioista tietoinen. (Mattila 2007, 168-169.)

Valta tehda muutoksia on yrityksen hengissa pysymisen ja kehittymisen kannalta en-
siarvoisen tarkeda. On kuitenkin muistettava, etta valta tuo mukanaan my®ds vastuun.
Tastd johtuu muun muassa se, ettd palkattujen toimitusjohtajien asema on monesti
hyvin tuulinen. Jos yritys ei saavuta asetettuja tavoitteita, antaa yrityksen hallitus tai
omistajat herkasti potkut toimitusjohtajalle. (Jarvinen 2008, 147.) Kun uutta toimi-
tusjohtajaa haetaan tilanteessa, jossa edellinen on saanut potkut, niin uudelta toimi-
tusjohtajalta odotetaan muutoksia. Muutoksia tarvitaan, jotta yrityksen suunta saatai-
siin kddnnettya riittdvan ajoissa. Ei ole harvinaista myoskaan se, ettd hankalaan tilan-
teeseen ajautuneen yrityksen toimitusjohtaja irtisanoo itsensé. Irtisanominen voi joh-
tua siitd, ettei toimitusjohtaja kykene ndkemaan sit4, minkélaisia muutoksia pitéisi

tehd4, jotta toiminta saataisiin kannattavaksi. Téllaisessa tilanteessa toimitusjohtajan
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irtisanoutuessa hanen toimintaansa voidaan tulkita vastuulliseksi. Irtisanoutuessaan
han ilmaisee selkeasti, ettei kykene muuttamaan yrityksen toimintaa vaadittuun suun-
taan. Johdon kayttaessé valtaansa vastuullisesti ja rakentavasti myds henkiloston vas-
tuullisuus ja itsendisyys lisaantyvat. Vertikaalisessa hierarkiajarjestelmassa onkin
tarkedd, ettd ylin johto nayttdd esimerkkid esimiestasolle ja esimiestaso puolestaan
suorittavaa tyotd tekevélle henkilostolle. Johdon auktoriteetti pitaa siis sisallaan oi-
keuden tehda ja toteuttaa paatoksia organisaation nimissa. Auktoriteettiasema antaa
taten johdolle mahdollisuuden valvoa toimintaa ja organisaation resursseja. (Lappa-
lainen 2008, 24.)

Esimiehilla on tyosséan valtaa ja heiddn ammattitaidostaan riippuu paljon tyoyhtei-
son toimivuus. Esimiehilla on méaaraysvaltaa, kdskyvaltaa, sananvaltaa ja arvovaltaa.
Esimiesten pitad kantaa vastuu asioista silloin, kun heilla on my6s valtaa. Esimiesten
tulisikin osata n&hda oikea vastuunkannon taso suhteessa omaan valtaansa. Vastuuta
ei pida ottaa liikaa silloin, mikéli valta ei sitd mahdollista. Liiasta vastuunottamisesta
voi syntyd ongelmia, jotka “kaatuvat” vastuunottajan péalle, vaikka ne eivét télle
kuuluisikaan. Jos ei ole paatoksentekovaltaa tai vaikutusvaltaa niin silloin on turha
kantaa vastuuta sellaisista asioista, joihin ei voi vaikuttaa. (Jalava 2007, 126.) Esi-
miesten tulee huolehtia organisaation perustehtévien toimivuudesta. Esimerkiksi tuo-
tantopaallikon pitad pystya osoittamaan selked suunta olemuksellaan, toiminnallaan
ja viestinnalladn mihin ollaan menossa. Perustehtavien toimivuuden takaaminen saat-
taa vaatia esimieheltd delegointia. Esimies voi antaa alaisilleen erityisesti heidan
omassa tyossaan tarvitsemansa paatoksentekovallan, eli vallan tehdd omassa tyds-
séan tarvittavia muutoksia. Tietynlaisissa tyotehtavissa voi olla jopa valttamatonta
delegoida, jotta tyot saataisiin tehokkaasti hoidettua. Delegointi oikein hoidettuna ei

tarkoita vastuun pakoilua. (Lappalainen 2008, 24.)

Vallalla tarkoitetaan yksinkertaisesti henkilon mahdollisuutta vaikuttaa toiseen hen-
kiloon. Jokaisella esimiesasemassa toimivalla henkil6lld on ainakin jonkin verran
valtaa vaikuttaa alaistensa toimintaan, ajatuksiin ja nakemyksiin. Tdmé antaa esimie-
helle mahdollisuuden toteuttaa yrityksen tavoitteita vastaavaa toimintaa. lhmiset, jot-
ka tuntevat, ettd tilanne on heid&n kontrollissaan, kayttdvat valtaansa viisaasti. Hei-
dan ei tarvitse toimia aggressiivisesti, silla heill& on tunne omasta arvostaan ja realis-

tinen kasitys omasta merkityksestaan tyoyhteisolle. Kaytdnndssa valta konkretisoituu
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ihmisten vélisend kommunikointina. Valta on siten vaikuttamista ja sen takia olen-
nainen osa tyoyhteisdjen toimintaa. Valta on tydyhteisoille tarke& asia, silla ilman
sitd organisaatioiden rakenteet ja toiminta olisivat melko puutteellisia. Valta on il-
miona jokaiselle tuttu, ja jokainen kokee joutuneensa tekemisiin sen kanssa tavalla
tai toisella. Erityisesti esimiesty0dssé joudutaan tuon tuosta tekemisiin vallan kanssa.
Valta ei sindnsé ole arvokasta tai vahingollista. Olennaista on vallan k&yttdminen
vastuullisesti, miké tarkoittaa tydyhteison strategian mukaista vaikuttamista. Ilman

oikeaa tarkoitusta vallalta katoaa hyvéksyttava motiivi. (Jalava 2001, 29-31.)

3.2 Organisaatiomuutokset

Viime vuosituhannen lopussa globalisoituminen muutti markkinoiden rakennetta
merkittavasti. Siirryttiin pysyvyydestd ja muuttumattomuudesta kiihtyvan muutoksen
tilaan. Ennen niin vakailla toimialoilla, kuten esimerkeiksi pankeissa, ruvettiin sanee-
raaman tyovoimaa tehostettaessa toimintaa. Nopeasti alkoi kaikille selvita, ettei tassa
jatkuvan organisaatiomuutoksen ja globaalin markkinatalouden ajassa kenenkaan
tyopaikka ole suojassa. (Jarvinen 2008, 144.) Kansainvalistyminen ja globalisaatio
merkitsevat sitd ettd sellainen yksikkd, joka nyt toimii elinkelpoisesti voi joutua kos-
ka tahansa uudelleen arvioitavaksi sen monikansallisen yrityksen toimesta, jonka osa
se on (Poijula & Ahonen 2007, 45). Nykyaan tallaiset tulosyksikot saattavat tehda
hyvaa tulosta, mutta se ei endd takaa tyOpaikkojen sailyvyyttd, koska yritys voi toi-
mia vieldkin kannattavammin jossakin muualla maailmassa. Globaalissa ympéristds-
sé toimittaessa kukaan ei voi taata huomisesta mitaan. Ongelmallinen kysymys on-
kin, miten ihmiset sopeutuvat toimimaan tydelamén alituisessa muutoksessa ja siita

seuraavassa epavarmuudessa. (Jarvinen 2008, 144.)

Yritysten liiketoimintaympéristd muuttuu jatkuvasti, jolloin niidenkin taytyy muut-
tua. Muutostarpeita syntyy monista asioista, kuten kilpailijoiden toiminnasta, lain-
sédadannostd, logistiikasta, teknologiasta sekda ihmisten tarpeista. (Hyppanen 2007,
245.) Suurten ikaluokkien ja&dessa elédkkeelle ja tyévoiman kansainvélistyesséd seké
uudet osaamisvaatimukset muokkaavat myos organisaatioiden henkildston rakennet-
ta. Lisdksi tyontekijoiden asenteet tyotd, urakehitysti ja vapaa-aikaa kohtaan ovat

muuttumassa. Nama rakenteelliset ja asenteelliset muutokset aiheuttavat organisaati-
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oille siséisid paineita sopeutua tyontekijoiden tarpeiden, tavoitteiden ja odotusten
mukaisesti. Mikali néihin haasteisiin ei kyetd vastaamaan, niin tyotyytyvaisyys ale-
nee ja henkiléston vaihtuvuus kasvaa. (Kvist & Kilpida 2006, 14.) Muun muassa nais-
t& syista organisaatioiden on kyettdva uusiutumaan ja muuttamaan toimintatapojaan

ja rakenteitaan (Hyppéanen 2007, 245).

Muutoksesta on siis tullut pysyvé olotila monille yrityksille nykypéivan liiketoimin-
taymparistossd. Organisaatioiden Kilpailukyky riippuu yhd enenevéssa méaérin niiden
kyvystd sopeuttaa toimintaansa muutosten edellyttdmien vaatimusten mukaisiksi.
(Kvist & Kilpi& 2006, 15.) Yritysten olisi kyettdvd muuttumaan vahintaan yhta nope-
asti, kuin niiden toimintaymparist6 ja mielelladn nopeammin kuin kilpailijat tekevt.
Nopeasta uudistumisesta on tullut merkittdvé organisaation osaamisen alue. Perintei-
sesti yritykset uudistuvat kriisien kautta. Nykyisin yrityksilla ei ole varaa eiké aikaa
kulkea lapi menestymisen, taantumisen, Kriisiytymisen ja uusiutumisen sykleja. Jos
yritys putoaa kehityksestd, niin sen toiminta on usein tiensé paassa. Yritysten tulisi-
kin nykyisin kyetd menestyksen hetkestd hyppddmaéan suoraan seuraavaan uusiutu-
misaaltoon. (Sydanmaanlakka 2009, 58-59.)

Joidenkin nakemysten mukaan ainoa organisaation pysyva ominaisuus on sen muut-
tuminen. Nykypéivan globaalissa liiketoimintaymparistossa kilpailtaessa joustavuus
ja kyky ennakoida, mukautua ja taito johtaa muutoksia ovat keskeisia organisaation
selviytymisen kannalta. Lisaksi tulevaisuuden tutkimuksesta ja erilaisten skenaario-
menetelmien kaytosta tulee entistd tarkedmpid. (Sydanmaanlakka 2009, 59.) Menes-
tyneimmat yritykset eivét siten vain pyri mukautumaan toimintaympéristossa tapah-
tuviin muutoksiin, vaan ne pyrkivat myoés aktiivisesti hyodyntdmaéan luovuutta ja
rohkeutta taloudellista menestysta tavoitellessaan. Monesti yrityksiin kohdistuva
muutosvoima liittyy organisaation tavoitteisiin. Mikéali yrityksen tuottavuudessa, Kil-
pailukyvyssd, uusien asiakkaiden hankkimisessa ja olemassa olevien asiakkaiden séi-
Iyttdmisessa sekd henkiloston sitoutumisessa epaonnistutaan, on organisaatiolla tar-
vetta muuttua sailyttadkseen asemansa markkinoilla, silla p&atavoitteiden saavutta-
minen takaa organisaation pysymisen markkinoilla. (Kvist & Kilpid 2006, 14., 16.)
Seuraavana on kuvio (Kuvio 5), jossa on organisaation jatkuvan uudistumisen ele-

mentteja.
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Suorituksen
johtaminen

!

Jatkuva uudistuminen:

Osaamisen - Kyky ennakoida ja - Tiedon

johtaminen . . johtaminen
johtaa muutoksia

I

Innovaatio-
johtaminen

Kuvio 5. Jatkuvan uudistumisen elementteja. (Sydanmaanlakka 2009, 59.)

Organisaatiorakenteen muutokset ovat yleisimpid muutostilanteita, joita yritykset
kohtaavat. Jos organisaatiorakenne tukee yrityksen valitsemaa strategiaa ja liiketoi-
minnan tarpeita, niin organisaation on helpompi sopeutua muutoksiin, joita strategi-
assa aika ajoin tapahtuvat muutokset edellyttavat. Tall6in muutokset kohdistuvat
monesti henkildiden vastuualueisiin, tyotehtaviin, esimies-alaissuhteisiin ja fyysiseen
tydymparistoon. (Hyppanen 2007, 221.) Organisaatiomuutokset oikein hoidettuina
ovat tehokkaita tapoja, joilla voidaan kehittaa liiketoimintaa vastaamaan Kilpailuti-
lannetta, ja vastattaessa kilpailutilanteen haasteisiin organisaatiomuutoksilla pyritdén
luomaan menestyksen mahdollisuuksia valittomasti nyt tai tulevaisuudessa. (Valpola
2004, 9.) Organisaatiomuutokset voivat olla esimerkiksi yritysjarjestelyja. Yritysjar-
jestelyt tarkoittavat muun muassa toimintojen ulkoistamista, ostoja ja fuusioita. Ul-
koistamalla tyontekijoitadn yritykset pyrkivat toimintansa kehittdmiseen. Kehitysté
voidaan saada aikaan esimerkiksi toiminnan joustavuuden kautta. Yritysosto voi tar-
koittaa sitd, ettd toinen yritys ostaa osake-enemmiston toisesta yrityksestd, jolloin se
saa hallintaoikeuden yritykseen. Fuusio on puolestaan tilanne, jossa kaksi tai useam-
pi yritys lopettaa entisen toimintansa yhdistydkseen yhdeksi uudeksi yritykseksi.
Fuusiossa myos yrityksen osia voidaan pilkkoa ja hajauttaa. (Hyppénen 2007, 222—
223.) Organisaatiomuutoksia voidaan jaotella eri tavoin. Seuraavat kolme perustyyp-
pi& kattavat pddosan muutostilanteista: vadhdinen muutos, joka tapahtuu ajan myota;

radikaali muutos, joka tapahtuu selke&na nykaisynd; fuusio, joka pilkkoo koko orga-
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nisaation vanhassa muodossaan. (Mattila 2007, 16.) Seuraavana on kuvio (Kuvio 6)

naista organisaatiomuutoksista.

Radikaali muutos

. //
v EE

Kuvio 6. Organisaatiomuutoksia. (Mattila 2007, 16.)

v

Nykydan monet organisaatiot eivat todellisuudessa ole kovinkaan pitkaikéaisia. Yri-
tyksen myyminen oli ennen harvinaista. Nykydan myydyksi tai sen vaikutuspiiriin
voi joutua mika organisaatio tahansa. Myydyksi tuleminen ei kuitenkaan tarkoita ka-
tastrofia, vaan se voi johtaa myds myonteiseen kehitykseen. Nyky&én ei ole poikke-
uksellista, ettd kuulee yrityksen myydyksi tai ostetuksi tulemisesta median kautta.
Pdorssiyritysten tiedotussaantely tarkoittaa sita, ettd vain sisapiiri, tai joskus vain osa
siitd, tietdd kaupasta ennen tiedon julkistamista. Listautumattomissa yrityksissa yri-
tyskauppoja voidaan kdyda yhté salaisesti. Yrityksia pilkotaan paljon, mika johtuu
osittain sijoittajista, joista osa ajattelee yrityksia ainoastaan pelinappuloina, mutta
lyhytndkdinen voiton maksimointi on harvoin pitkalla tdhtdimell& rakentavaa liike-
toimintaa. (Toivola 2010, 144., 287.)

Organisaatiomuutokset alkoivat kiihtyé jo 1990-luvulla ja sama suuntaus jatkuu edel-
leen. 1990-luvulla alkoi ilmetd muun muassa seuraavia suuntauksia, kuten dramaatti-
sista toimintaympéristomuutoksista johtuen organisaatioiden oli muututtava entista
nopeammin, organisaatioiden muutostarve kasvoi globaalin kilpailun kasvaessa voi-

makkaasti ja siitd seuranneista asiakastarpeiden muutoksista; uusimman teknologian
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kayttoonotto tuli valttamattoméksi, jotta kilpailukyky séilyisi; teknologia syrjaytti
ihmisen monissa t0issé tehokkuuden nimissd; osakkeenomistajien suunnalta kasvoi
paine tehd& voittoa entistd enemman; johtajat havaitsivat myos, ettd menestys perus-
tui henkilston tietopddomaan; keskittyminen yksiléiden kykyihin ja osaavan henki-
I6ston sitouttaminen yritykseen oli todellinen johtamisen haaste; uusien taitojen ja
kyvykkyyksien tarve kasvoi entisestddn ja useat muutosndkokulmat monimutkaisti-
vat paatdksentekoa. (Lappalainen 2008, 57.) Seuraavana on kuvio (Kuvio 7), jossa

on organisaatiomuutoksiin vaikuttavia ulkoisia tekijoita.

Viranomaiset Asiakkaat

Organisaatio

Alihankkijat Kilpailijat

Y hteisty6kumppanit

Kuvio 7. Organisaatiomuutoksiin vaikuttavia ulkoisia tekijoita. (Hamaél&inen,
Karkulehto, Sipponen & Suominen 2009, 68.)

Johto tarvitsee organisaation tyoskentelyvalineekseen (Toivola 2010, 144). Henkil6-
kohtaisesti esimiehen né&kokulmasta organisaatiomuutoksen onnistumista voidaan
edesauttaa muun muassa seuraavilla toimenpiteilld, kuten esimiehen tulee selvittéa,
mitd muutos tarkoittaa konkreettisesti seka sen jalkeen selvittaa sita koko organisaa-
tiolle mahdollisuuksien mukaan, ja jos muutos ei miellyta esimiesté itsedén, niin sita
ei tule nayttad heti henkilostolle, vaan on pyrittdva keskittymadn aina positiivisiin
asioihin muutoksessa, ja suuntautumaan muutokseen innokkaasti ja tukemaan alaisi-
aan muutoksessa, sekd esimiehen tulisi miettid, mitk& asiat kannustaisivat alaisia
muutoksen keskell&. (Ponteva 2010, 12.) Organisaation henkildsté on usein muutok-
sen kohteena, mutta samalla myds itse toteuttamassa sité (Valpola 2004, 9). Organi-
saatioissa tapahtuu muutoksia muun muassa henkildston vaihtuessa. Ei ole poikkeuk-

sellista, ettd tydyhteisosta lahtee muutostilanteessa yllattden tyontekijoita pois. Tal-
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I6in on pohdittava sit4, miten ty6t organisoidaan uudelleen. Tyon siséallon muuttumi-
nen on arkipdivad. Monesti tyotehtavat lisdéntyvat tai muuttuvat vaativammiksi.
Tyontekijat eivat monestikaan pidd muutoksesta, koska he yhdistavat sen negatiivi-
siin asioihin, kuten irtisanomisiin. Muutosten taytyy perustua liiketaloudellisiin né-
kdkulmiin, jotta henkilosto voisi ymmaértad tehdyt muutokset. (Hyppéanen 2007, 219—
220.)

3.3 Tehostaminen muutosten taustalla

Viimeisen vuosisadan ajan yrityksissa tyon tehokkuus on kasvanut koko ajan, ja tu-
levaisuudessa lisdarvoa on kyettdvé tuottamaan enemman ja nopeammin kuin nyt.
Halu sailya kilpailukykyisend ajaa yritykset etsiméan avuksi nopeutta. Nopeuteen
pakottaa lisdksi viisi véistamatonta syytd, kuten tydikéisten maara laskee Suomessa,
kehittyvat maat valtaavat markkinoita, valtion ja kuntien velka kasvaa voimakkaasti,
vaestomaara kasvaa maapallolla, luonnonvarat hupenevat ja halpa energia ehtyy. Or-
ganisaatioiden on seka toimittava nopeammin, silld muuten tulee tapahtumaan ikavia
asioita, jos edelld mainittuihin haasteisiin ei kyet& vastaamaan. Asiakkaille jatkuvan
lisdarvon tuottaminen onnistuu vain, jos yrityksissd onnistutaan tuottamaan sita ny-
kyista vauhdikkaammin. Kansantalouden tuottavuuden kasvu tulee siis nopeudesta.
Tama voidaan saavuttaa eri tavoin, kuten keksintgjen ja uusien toimintamallien avul-
la, koulutuksella tai uuden tekniikan kayttéonotolla. Tuottavuudessa on kyse siis en-
nen kaikkea nopeudesta, ja nopeammin toimiminen vaatii muutosta nykyiseen.
(Ruokonen 2009, 11-12, 22.) Nopeus voidaan maaritell& seuraavan kaavan (Ruoko-
nen 2009, 17.) kautta:

tuotettu arvo
kulutettu aika

Nopeus =

Suomi ei voi nykyisin endé devalvoimalla saada lisédé kilpailukykyd, vaan sen on
pakko olla tuottavampi, jotta kovassa kansainvalisessa kilpailussa ei jaisi valiinputo-
ajaksi. Suomen tarvitsemien kasvuyritysten tulisi siis tuottaa taloudellista liséarvoa
vuosi vuodelta nopeammin, sill& muutoin kasvu on vapaasti kilpailluilla markkinoilla

vaikeaa. Nykyisen hyvinvointitason ylldpito, lisddmisestd puhumattakaan, onnistuu
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vain, mikali kyetddn tuottamaan lisdarvoa nykyista tehokkaammin. Menestyksen ja
nopeuden vélill4 on siten suora yhteys. Yrityksella menee taloudellisesti hyvin sil-
loin, jos asiakkaat haluavat maksaa saamastaan lisdarvosta. Talloin yrityksella on
paremmat mahdollisuudet kehittdd toimintaansa entistd nopeammaksi ja kustannus-
tehokkaaksi. Vastaavasti jos yritykselld menee taloudellisesti huonosti, niin se on
hankalassa asemassa, ja sen valinnanvapaus kaventuu. Valinnanvapauden ollessa hy-
vin kaventunut yksikin harha-liike voi koitua taloudellisesti yritykselle kohtalok-
kaaksi. (Ruokonen 2009, 22-23.) Yritykset menestyvat avoimessa kansainvalisessé
kilpailussa vain onnistumalla tuottamaan arvoa asiakkailleen, omistajilleen ja tyonte-

kijoilleen (Hamél&inen, Karkulehto, Sipponen & Suominen 2009, 68).

Yritysten pyrkiessa lisédmaan tehokkuuttaan, voi kyseessa olla esimerkiksi kustan-
nussaastot, henkilostovahennykset tai teknologian hyddyntdminen. Taménkaltainen
muutos nédhdaan usein henkildston nédkokulmasta negatiivisena ja synnyttavat kon-
flikteja tyoyhteisdissd. Kustannusten karsiminen yrityksissa nakyy monesti suoraan
henkildstévahennyksiné ja tyotehtavien uudelleen muokkaamisina tai yhdistamisina.
Kustannusvahennyksid tehdessa tulisi yrityksilla olla padmaarénd aina tehokkuuden
parantaminen. Nain henkilostélle olisi helpompi perustella sééstojen vaikutuksia ja
niistd pystyttéisiin avoimemmin keskustelemaan. Teknologian hyddyntdminen te-
hokkuutta parannettaessa on normaalia liiketoimintaa, ja teknologian avulla voidaan
aikaansaada paljon tehokkuutta. Parannettaessa tehokkuutta teknologian avulla, on
syytd miettid tarkasti ettd, miten henkil6stén voimavarat uudelleen suunnataan. Mo-
nesti teknologia kuitenkin syrjayttdd ihmisen tehokkuuden ja taloudellisen nakokul-
man seurauksena. Ei pida kuitenkaan tehda hatéisia saneerauksia, ennen kuin asiat on
perusteellisesti kartoitettu. Muutoshankkeiden selvittdminen on tarkeaa, jotta tavoi-

teltu tehokkuuden parantaminen saavutettaisiin. (Valpola 2004, 105., 112.)

Monet organisaatiot ovat kdyneet 1api suuria muutoksia, niin yksityiselld kuin julki-
sellakin sektorilla. Organisaatiomuutoksille asetetut tavoitteet vaihtelevat, mutta ylei-
sesti ottaen niilla haetaan kuitenkin kustannussaastoja, tehokkuutta, joustavuutta, no-
peampaa reagointikykya, laadukkaampaa palvelua tai ydinosaamista. Nykyajan ih-
minen eldd néin jatkuvassa muutoksessa, joka edelleen vain kiihtyy. Tamé& puoles-
taan asettaa jokaiselle suuria haasteita. Henkilosto ei voi enédé turvautua siihen, etta

opeteltuaan tyon perusasiat voisi hoitaa tyota jatkossakin. Ei siis ole ihme, ettd tyo-
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elamé&ssd muutoksia ei toivoteta aina lampimaésti tervetulleiksi. Tehokkuuden ja jat-
kuvan muutoksen painottaminen ja sek& tyontekijoiden kaipaama tyon muuttumat-
tomuus ovat siten ristiriidassa keskendéan. (Karkkéinen 2005, 10., 14.) Muutostahti ja
tyéeldamén paineet ovat kasvaneet jo halyttavélle tasolle. Ty6uria pitdisi pidentéa
alusta, keskelt4 ja lopusta, jotta valtion ja kuntien talous saataisiin kestévélle pohjal-
le. Monet jaksavat enda vain laakkeiden avulla roikkua mukana tyeldméssa. Suo-
messa on télla hetkelld noin 750 000 Kela-korvauksen omaavaa mielialalddkkeiden
kayttdjaa. (Ylen www-sivut 2010a.) Suomessa jad myos talla hetkelld ihmisia enna-
tysmééara ennenaikaiselle eldkkeelle (Simola, K 2010b). Muutos on tullut jd&dakseen,
siksi Suomi tarvitsee kiireesti keinoja yhdistdd jatkuvan muutoksen vaatimukset ja
tyontekijoiden sopeutuminen muutoksiin. llman muutosta nykyistd menotasoa valti-

on ja kuntien talous ei tule kestamaan. (Kérkkainen 2005, 10.)

Muutokset eivat aina ole mukavia, ja kiihtyva muutosvauhti panee ihmisen palautu-
mis- ja uudistumiskyvyn koetukselle. Muutosten keskelld kaipaamme myds vakaita
ja pysyvia asioita, jotka eivat muutu. Jatkuvan uudistumisen pitdisi tapahtua huomi-
oiden henkildston jaksaminen ja hyvinvointi. (Syddnmaanlakka 2009, 59.) Muutos-
ten kautta tehokkuutta haettaessa olennaista olisi kuitenkin se, ettd samanaikaisesti
kehitetdan itse tyotd, tyooloja, johtamista, organisaatioita sekd huomioida henkil6s-
tomuutokset toteutettaessa niita. Sellaisten ratkaisujen l16ytaminen, joilla vauhdite-
taan tuottavuutta ja jotka tukevat samalla seké tyontekijoiden yksilollisia ettd yhtei-
sOllisid voimavaroja, ovat pitkalla tdhtdimelld avain sopeutumiseen. Tdma on haas-
teena kestdvan tuottavuuskasvun saavuttamiseksi. Kestavé tuottavuuden kasvu perus-
tuu pitkalti yritysten kykyyn innovoida ja luoda uutta seka kehittdd olemassa olevia
tuotteita ja palveluja. (Kéarkkainen 2005, 13-14.)

Osakemarkkinoiden vaatimus kasvattaa voittoa aina joka neljannesvuosi toinen toi-
sensa jalkeen on nakynyt yritysten toiminnan tehostamisina kohti uusia tulosparan-
nuksia sellaisilla tavoilla, joita on pidetty kovina ja kohtuuttomina. Jatkuvat toimin-
nan tehostamiset ovat ndkyneet monesti toistuvina henkilostén vahentdmisiné. Pors-
siyrityksissa kvartaaleittain julkaistavat tulosraportit ja niihin pohjaavat tehostamis-
toimet ovat nykyisin arkipéivad. Amerikassa osingot jaetaan joka kvartaali ja sama
suuntaus on havaittavissa myds Euroopassa. Lyhytnékoinen voittojen pikatavoittelu

on néin korostunut. Porssiyritysten johdon tehtdv&néd on nykypéivéna ennen kaikkea
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saada osakekurssit nousemaan ja erilaisten tehostamistoimien lapivienti. (Toivola
2010, 225.) Ei ole siis kysymys siitd, miten saneeraukset lopetetaan vaan se, miten
niilld parannetaan kilpailukykya markkinoilla, jotka ovat globaaleja. (Welch &
Welch 2007, 38.)

Nykypaivéana liiketoimintaymparistossa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, eika yksittéi-
selld esimiehelld ole valttamatta endd aikaa tai asiantuntemusta omaksua nopeasti
muuttuvia tietoja kuten, Kilpailijoita, asiakkaita ja teknista kehitystd koskevia tietoja,
joten tehostamistoimien parantamiseksi on tarkedd tehdd tiimity6td. Saneeraus on
ikavaa tyotd, mutta se on osa yritysjohdon tyota. Pyrittdessa tehostamaan liiketoimin-
taa saneerausten kautta tulisi keskittya muutoksen hallintaan. Esimerkiksi tulisi sanoa
aaneen organisaatioon liittyvat muutostarpeet ja perustella tehostamistoimien riittava
oikeutus ja oikeudenmukaisuus. Lisaksi muutoksen hallinnan kannalta on térkeaa
pyrki& vakuuttamaan erityisesti avainhenkil6ihin, motivoida heité ja pyrkié kiinnit-
tdmaan henkiloston huomio tulevaisuuteen ja mahdollisten irtisanomisten jélkeiseen
aikaan. Irtisanomisten jalkeen olisi taattava henkiloston tydrauha. llman tydrauhaa
tehostamisen vaikutukset eivat valttdmatta tuota toivottua tulosta. (Mattila 2007,
211.) Saneeraukset pitdisi kuitenkin osata ndhda osana laajempaa kokonaisuutta, jos-
sa ne ovat olennainen osa kilpailua ja siten tarkea oman talouden kannalta. Olennai-
sia ne ovat siksi, koska yritysten taytyy reagoida kuluttajien kysyntaan. Kuluttajat
odottavat nykyéaan sekd edullisinta hintaa ettd hyvaa laatua yhtéaikaisesti. Yritykset
eivat kykene vastaamaan néihin kuluttajien odotuksiin, elleivét ne etsi kustannuste-
hokkuutta ympéri maailmaa. (Welch & Welch 2007, 38.)

3.4 Saneeraukset tehostamisen valineena

Saneeraukset ovat tyontekijoiden kannalta vaikeimpia muutostilanteita. Monesti paa-
toksid on lykétty jo pitkddn, minka seurauksena normaalit kehittdmistoimet eivat
enéa riitd korjaamaan tilannetta. Edessé on siksi pakollisia sopeuttamistoimenpiteité,
joita konkurssin tai muiden yrityksen toiminnan kannalta ikdvien ratkaisujen valtta-
miseksi on pakko tehdd. JAmakka johtaja on rohkea ja nostaa ne tekijat ja syyt esiin,
mink& takia saneeraus on valttamaton, vaikka osasyyna olisivatkin hdnen omat vir-

heensd. Saneerauksen toteuttajan tulee tehda kaikille selvéksi saneerauksen tavoite,
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eli mihin pyritd&n, mika on aikataulu ja milla keinoin tavoitteeseen paastdan. Usein
aikaa toimenpiteisiin on niukalti ja muutoksia saattaa ryhtya tyostamaan uudet henki-
I6t. Edellisen johdon strategiset paatokset ovat yleensa saneerausten syyné, ja mikéli
ajoissa olisi tehty oikeita paatoksid, niin saneerauksia ei valttamatta tarvitsisi toteut-
taa. Yrityksen nykyjohto voi olla myds taysin syyton saneeraustarpeeseen. Ulkopuo-
lisesta maailmasta tulevat muutokset voivat olla niin nopeita, ja ne voivat myos ilme-
t4 tavalla, jota ei olisi etukateen voinut paatelld. (Haapalainen 2007, 254-255.) Glo-
balisoitumisen my6ta muuttuneet tydmarkkinat ovat osoittaneet sen, miten tavallisia
irtisanomiset nykyisin ovat. Jokaisella on jo omia kokemuksia irtisanomisista. Asia
on voinut koskea omaa itsed, ystavaa, tyotoveria tai sukulaista. Irtisanominen on osa
yritystoimintaa ja siksi myos osa esimiehen tyota. (Mossboda, Petterson & Rénn-
holm 2008, 17.)

Laajat irtisanomiset kuitenkin puhuttavat yrityksissé. Vaikka oma tyo ei talla hetkell&
olisi uhattuna, niin jatkuva uutisointi mittavista irtisanomisista luo epatietoisuutta ja
turvattomuuden tunnetta. Tyontekijan arvo on nykyéaan vankasti sidottu taloudelli-
seen tuottavuuteen. Kaikki mitataan taloudellisina tunnuslukuina, eika yksittaisilla
tyontekijoilla ole siitd ndkokulmasta paljoa painoarvoa, vaikka he olisivatkin olleet
rakentamassa yritysta. Henkilostovahennyksia joudutaan kuitenkin tekeméén, kun on
tarve purkaa paallekkaisia tyodtehtdvia. Saneerauksen lopputulos on saatava vastaa-
maan tarvetta sek& organisaation taloudellista tilannetta. Tallaisissa tilanteissa orga-
nisaatioiden tulisi etsid myos vaihtoehtoisia keinoja jarjestaa sellaiset tehtdvat, jotka
on hoidettava, mutta joiden tuotantokustannuksia on leikattava. Ulkoistaminen voi
olla yksi vaihtoehto. (Karkkéinen 2005, 14-15.) Saneerattaessa muutosten ei tulisi
olla vain menojen vahentamista, silla silloin henkildstéa on vaikea sitouttaa muutok-
seen. Saneerauksen mukana tulisi toteuttaa jotakin sellaista, minka henkilsto nékisi
kehityksend ja parannuksena entiseen. Henkil0ston havaitessa saneerauksessa posi-
tiivista kehitystd, niin heiddn on helpompi irrottaa vanhasta. Positiivinen mielikuva

tulevasta liséd muutoksen houkuttelevuutta. (Haapalainen 2007, 256.)

Irtisanottaessa tyontekijoitd on mietittavé, kuinka ne voidaan toteuttaa mahdollisim-
man véhin vaurioin. Vaurioita voidaan valttdd muun muassa seuraavilla toimenpiteil-
1&; irtisanomistilanteesta pitaé jakaa konkreettista informaatiota, ja informaation pitéa

olla tasapuolista seka asiat tulee kertoa suoraan ja kysymyksiin pitaa vastata, irtisa-
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nomisen kohteeksi joutuneita ei saa mollata ja heille tulee kertoa siit4, mit4 he ovat
hoitaneet tydssdaan hyvin, ja heille on kerrottava myos irtisanomisten syyt, irtisanojan
tulee olla tuttu esimies, eika tyontekijoita pida sanoa irti ennen lomia, juhlapyhia tai
juuri ennen viikonloppua, seka henkilostolle tulee antaa aikaa irtisanomisten kasitte-
lyyn yhdessd. Mitd heikommin henkilost6d kohdellaan, niin sitd varmemmin parhaat
tyontekijat lahtevat. Yritysten tulisi pyrkid pitdméan kiinni tyovoimansa ytimesté
(Kéarkkéinen 2005, 15-16.) Irtisanomistilanteet ovat yksi esimiesten haasteellisim-
mista ja hankalimmista tehtavistd, siksi irtisanomiset kannattaa hoitaa mahdollisim-
man arvokkaasti. Arvokkuus irtisanomistilanteissa on tarkeéda esimiehelle, irtisanot-
tavalle kuin myos organisaatioon jaaville tyontekijoille. Kun miettii sit4, millainen
on arvokas irtisanominen, niin kannattaa silloin kysy itseltdan, miten itse haluaisi tul-

la kohdelluksi irtisanomistilanteessa. (Mossboda, Petterson & Rénnholm 2008, 17.)

Tyonantajalla on mahdollisuus henkildston irtisanomisiin, lomauttamisiin tai osa-
aikaistamisiin taloudellisten ja tuotannollisten syiden vuoksi. Tydnantajalla on oikeus
irtisanoa tydsopimus, jos ty6 on taloudellisista, tuotannollisista tai tyonantajantoi-
minnan uudelleenjarjestelyista johtuvista tekijoista véhentynyt olennaisesti ja pysy-
vasti. Ennen irtisanomista tulee kuitenkin selvittdd, onko tyontekija uudelleensijoitet-
tavissa tai koulutettavissa muihin yrityksen tyotehtéviin. Lomauttaminen tarkoittaa
tyGnantajan paatokseen tai aloitteeseen perustuvaa sopimusta tyon ja palkanmaksun
tilapdista keskeyttamistd tyosuhteen muutoin jatkuessa. Tyontekija voidaan lomaut-
taa toistaiseksi tai méaaréajaksi keskeyttamalla tyonteko kokonaan tai supistamalla
tybaikaa. (Hietala, Kahri, Kairinen & Kaivanto 2008, 325.) Osa-aikaistaminen tar-
koittaa tydnantajan paatoksesta tapahtuvaa kokoaikaisen tydsuhteen muuttamista py-
syvasti osa-aikaiseksi. Osa-aikaistamista ei tule sotkea lomauttamiseen eika tyosuh-
teen osapuolten keskinéiseen sopimukseen tyétuntien pienentamisesta. Ty0antaja voi
yksipuolisesti muuttaa tyosuhteen osa-aikaiseksi, mikali siihen on taloudellisia ja
tuotannollisia syitd. Tydnantajan tulee kuitenkin aina noudattaa irtisanomisaikaa. Jos
tyonantajan palveluksessa on yli 30 tyontekijaa, niin timan on kéytava yhteistoimin-
taneuvottelut ennen tyon osa-aikaistamista. (Asikainen, Kuoppaméki, Lehto, Niemi-
nen, Salonen, Turunen & Vuorinen 2002, 65.)

Jos muutos kuuluu yhteistoimintalain piiriin, niin tydnantajan on neuvoteltava asiois-

ta henkilostoryhmien edustajien kanssa. Yhteistoimintalaki on asetettu siksi, ettd
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tyonantaja ottaisi henkiloston huomioon kehittdesséén yrityksen toimintaa ja tyo-
olosuhteita. Lailla on pyritty lisadmé&an henkiloston vaikutusmahdollisuuksia tyohon-
sé ja tyopaikkaansa niihin liittyvissa asioissa. Yhteistoiminnan osapuolina ovat sil-
loin ty6nantajan ja henkildston edustajat. (Hyppénen 2007, 234-235.) Yhteistoimin-
tamenettelyt kaydaan yleensa tydsuhteisiin vaikuttavien tuotannollisten ja taloudellis-
ten syiden seurauksena. Neuvottelussa tyonantajan ja henkil0ston edustajat keskuste-
levat toimenpiteiden perusteista ja niiden seuraamuksista, toiminnan tehostamisvaih-
toehdoista, ja siitd kuinka tyotehtavien leikkaukset yrityksessd toteutetaan ja mité
toitd vahennykset koskevat. (Karkkéinen 2005, 15.) Yhteistoimintamenettelyn hyoty-
ja ovat seuraavat: sadnnollinen tiedonkulku johdon ja henkiloston valilla, palautteen
ja ideoiden antaminen johdolle, henkildsto saa ajankohtaista informaatiota organisaa-
tion taloudellisesta tilasta, yhteisen nakemyksen I6ytyminen toiminnan kehittamises-
t& johdon ja henkiloston valilla, henkildston arvostus tyétdan kohtaan kasvaa vaiku-
tusmahdollisuuksiensa seurauksena, saneeraustilanteen hallittu hoito ja kohtuulliseksi

koettu lopputulos, miké yllapitaé luottamusta organisaatioon. (Mattila 2008, 208.)

Kun organisaatio aloittaa yhteistoimintaneuvottelut tuotannollisista ja taloudellisista
syistd, niin tavoitteena silloin on 16yt&a toimia yrityksen kustannusten leikkaamisek-
si. Henkildstokustannusten vahentamiseksi tehtdvia ratkaisuja ovat muun muassa uu-
delleenkoulutus, rekrytointikielto, siséiset siirrot, ulkoistaminen, palkkojen leikkaa-
minen ja liiketoiminnan osien myyminen. Henkil3stom&&raa supistettaessa voidaan
irtisanomisten tilalla kéyttadé eldkeratkaisuja, osa-aikaistamisia, lomautuksia ja maa-
raaikaisten tyosuhteiden uusimatta jattamisia. (Hyppanen 2007, 235-236.) Myos eri-
laiset muutostilanteet voivat johtaa yhteistoimintaneuvotteluihin, vaikka ne eivat suo-
ranaisesti olisi taloudellisia tai tuotannollisia syitd (Karkkainen 2005, 15). Yhteistoi-
mintalain luullaan usein koskevan vain irtisanomisia. Laki ottaa kantaa myds henki-
I6storyhmien edustajille luovutettaviin tietoihin. Téllaisia tietoja ovat taloudellinen
tilanne, tydsuhteet, ulkopuolisen tyévoiman kéytto ja palkkatiedot. Liséksi laki vel-
voittaa ké&sitteleméan suunnitelmia, periaatteita ja tavoitteita, kuten tyéhoénottoa, hen-
Kilostd- ja koulutussuunnitelmia, siséisté tiedottamista, vuokratydvoiman kayttoa ja
muita lainsd&ddantoon pohjautuvia suunnitelmia, periaatteita ja k&ytantgja. Yhteistoi-
mintalakiin on Kirjattu my6s menettelytavat seka liikkeenluovutus- ettd henkiloston

lomauttamis-, osa-aikaistamis- ja irtisanomistilanteissa. (Hyppanen 2007, 234.)
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3.5 Muutosvastarinta

Muutosvastarinnan l&hteit4 ja syita voidaan jaotella useilla eri tavoilla. Yhteisesti hy-
vaksyttyjen peliséantdjen muuttaminen saa yleensa aikaan vastustusta koko tydyhtei-
sOssd. Muutos synnyttad epdvarmuutta ja aiheuttaa siksi vaistomaisen vastustusreak-
tion. Uusi tilanne ja uudet asiat koetaan usein huonommiksi kuin vanhat, koska sil-
loin pelatdan, ettd tyomaara lisaantyy, kiire kasvaa, tyotahti kiihtyy, tyorutiinit muut-
tuvat, palkkataso alentuu ja resursseja on liian véhéan. (Hyppanen 2007, 228.) Usein
omalle kohdalle tulevaan muutoksen liittyy ristiriitaa. Etdéalta katsottuna uusi houkut-
telee, mutta vanha alkaa vetda puoleensa ratkaisun hetkia lahestyttdessa. Entinen voi
nayttdytya turvallisena, vaivattomana ja tuttuna aikana, jolloin tyo ja stressi olivat
hallittuja ja toiminta tapahtui omalla mukavuusalueella. VVaarana korkeintaan tuolloin
oli kyllastyminen. Uusi puolestaan on innostavaa ja haastavaa, mutta samalla tunte-

matonta, ponnisteluja vaativaa, epdvarmaa ja ennakoimatonta. (Mattila 2008, 56.)

Tutuista rutiineista on aidostikin vaikea luopua. Kattavan kuvan saaminen muutok-
sesta vaatii kuitenkin koko tydyhteison seka yksilétason huomioimista. Muutoksen
seurauksia ei useinkaan ole ymmérretty tai sisaistetty oikein tai lainkaan. Samalla
muutoksen avoin ristiriita organisaation arvojen kanssa saattaa aiheuttaa vastustusta.
Muutokseen liittyvien uusien asioiden oppimisesta selviytyminen ja uudet haasteet
monesti pelottavat. Pelko oman aseman ja arvostuksen menettdmisesta on myds ylei-
nen vastarinnan syy, eika siten huoli tydpaikan menettdmisesta tai taloudellisesta tur-
vallisuudesta ole aina muutosvastarinnan takana. Liséksi tiedon puute uudesta luo
epavarmuutta. Toisinaan myos uudistusten perustelut tuntuvat véarilta tai organisaa-
tion toiminnasta ja ymparistosta johdettu muutostarve ei vakuuta. Syy muutosvasta-
rinnalle voi olla myds se, ettei muutoksesta aiheutuvan vaivan uskota tuovan tavoi-
teltua hyotya. (Mattila 2008, 53-54.) Muita muutosvastarinnan yleisia syita ovat va-

pauden kaipuu, vaarinkasitykset ja nakemyserot (Hyppénen 2007, 228).

Muutoksen toteuttaminen voi vaikeutua muutosvastarinnasta aiheutuvien tekijéiden
johdosta. Monesti ihmiset eivat vastusta muutosta sindnsa vaan tapaa, jolla sita toteu-
tetaan. Sanotaankin, ettd ihmiset vastustavat enemman muutoksen kohteena olemista.
(Hyppénen 2007, 228.) Vastarinta tulee huomioida, koska se parantaa muutoksen

onnistumisen todennékoisyytta ja toimeenpanon laatua. Kun tukitaan henkiléston
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tyytyméttomyyttd ja muiden epékohtien syitd, niin muutoksen mukanaan tuomien
virheiden korjaamiseen jaisi enemman aikaa. Kyseenalaistajien mielipiteita kunnioit-
tamalla edesautetaan samalla tulevienkin organisaatiomuutosten toteuttamista. Vasta-
rinnan avoin késittely antaa siten paremmat mahdollisuudet eri osapuolten nakemyk-
sien mukaanotolle p&&atoksenteossa. Tama myos kitkee yksiloiden katkeria kokemuk-
sia organisaatiossa ja téllgin sitoutuminen muutokseen kasvaa. Mikéli néin ei tehda,

niin karsijoind on koko organisaatio ja sen johto. (Mattila 2008, 55.)

Johto yleensé puolustaa muutostilanteissa omia nykyisia ja tulevia asemiaan, eiké
muiden vastarinta tallgin ole lainkaan poikkeuksellista. Oman tyGpaikan sdilyminen
ja halu torjua siihen kohdistuva uhka on tavallinen perusta vastarinnalle. Lopulta
oman tai tiimin etu tulee henkilokohtaiseksi aina ennen organisaation etua. Yleensa
vastarinta kytee “ruohonjuuritason” henkil6stosséd. Ruohonjuuritason henkildstd
yleensd my0s osallistuu véhiten muutosten valmisteluun. He p&&sevét monesti muo-
dostamaan oman kasityksensa muutoksesta vasta silloin, kun johto jo odottaa tarmo-
kasta toimintaa. Léhes poikkeuksetta osa henkildstosta kokee joutuneensa muutoksen
armoille ilman todellisia vaikuttamismahdollisuuksia. Organisaatiomuutosten seura-
uksena sivuraiteelle ajautuminen ja tunne tutun verkoston menettamisesté on vasta-
rinnan laukaisijoina yleisimpia. Muutosvastarinta késitteestd onkin tullut sana, jolla
organisaation ruohonjuuritasoa syyllistetddan johdon strategian epaonnistumisesta, eli
sanonta “Henkil0std on aina niin muutosvastarintaista” on usein kuultu ja mitatoiva
sanonta johdon taholta. Kaikki ei kuitenkaan ole aina sita, milt4 ensi katsomalta nayt-
tdad. Vastarinta ei aina ilmene nakyvana kritisointina tai selvana viivyttelyna. Vasta-
rinnaksi voidaan laskea myds liika itsetyytyvéisyys ja mukavuuden halu, silld ndma
usein sokaisevat nahdd uusiutumisen tarpeen ja estdd nakemastd omat heikkoudet.
(Mattila 2008, 52-53, 56.)

Muutosvastarinta on enemmankin pelkoa vanhasta luopumisesta, eikd niinkaan kai-
ken uuden pelkoa. Kriisitilanteet, joita muutokset saavat aikaan, johtavat tunteiden
kieltdmiseen ja puhtaaseen jarkeilyyn. Tunteiden huomioiminen ryhmén toiminnan
kannalta palvelee sitd, ettd sen toiminta pysyy ulkoisissa realiteeteissa mahdollisim-
man hyvin kiinni, jotka taas antavat oikeutuksen ryhman olemassaololle. Toisin sa-
noen muutostilanteessa tunteiden oikeanlainen huomioiminen ja késittely tukee ryh-

man ja organisaation perustehtévén toteuttamista. Kun esimies tietad, missa vaihees-
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sa muutoksen tunneaaltoa mennddn, niin hén pystyy séilyttaméan perspektiivinsa
vaikeissakin tilanteissa. Muutokset siséltavat aina uusia tilanteita, joista ihmisilla ei
valttamatta ole kovinkaan paljoa kokemusta. Uudet tilanteet ovat usein epéloogisia,
jolloin niiden ennakointi ja ennustaminen vaikeutuu. Kun yritetddn johtaa epéloogi-
sia asioita loogisesti, niin silloin yleensa epé&onnistutaan. (Arikoski & Sallinen 2007,
55-56.)

Jotta véltyttaisiin kuormittavilta tilanteilta, jotka verottavat yksilon ja koko organi-
saation voimavaroja, pitdisi muutoksen aiheuttamia tunteita tyostdd. Henkilon aikai-
sempien kokemusten ja hdnen nykyisen eldmantilanteensa perusteella maarittyvéat
muutoksen herédttdmat tunteet. Jos muutos muistuttaa henkiléa hanen jo aikaisemmin
kokemistaan asioista, niin h&n kantaa mielessddn noiden kokemusten sisaltéd mu-
kaan my0s edessa olevaan muutokseen. Mikali muutoksen kohde ja siséltd on henki-
I6n kokemusmaailmassa keskeisessé osassa, niin muutoksen aiheuttamat tunteet ovat
voimakkaampia, kuin jos muutokseen liittyvéat tapahtumakulut ovat perifeerisessa eli
etdisemmassd asemassa hanen mielikuvissaan. (Juuti & Virtanen 2009, 118-119.)
Tyontekijat, jotka ovat kokeneet positiivisia muutoksia aikaisemmin, suhtautuvat uu-
siin muutoksiin rauhallisemmin ja rakentavammin kuin muut tyontekijat. Aiemmat
kokemukset muutoksista voivat olla my6s negatiivisia. Heikosti johdetut tai muuten
erityisen raskaina koetut muutokset sdilyvat ihmisten muistissa kauan. Aiempien ko-
kemusten lisaksi tyontekijoiden asenteisiin vaikuttaa my6s merkittavasti se hetki,
milloin he kuulevat muutoksesta ensi kerran. (Arikoski & Sallinen 2007, 51-53.)
Mikali Kielteisid tunteita ei kyetd tydstaméan tydyhteisoissd, niin syntyy helposti
pyrkimyksia etsia syita kielteisten tunteiden olemassaololle. Talldin ihmisten arkinen
loogisuus pettad helposti. Sellaisiakin asioita, jotka eivat millaan lailla liity toisiinsa,
kytketddn yhteen. Lisdksi asioiden mittasuhteet saattavat véaristyd. (Juuti & Virtanen
2009, 120-121.)

Toimet, joilla vastustetaan valttamattomalta vaikuttavaa kehitystd, nayttavat yritys-
johdosta monesti jarjettdmiltd ja tunteenomaisilta. Vastarinnan harjoittajille ne puo-
lestaan ovat loogisia ja perusteltuja. (Mattila 2008, 55-56.) Muutosvastarinta viestii
siitd, ettd tyontekija saattaa tarvita apua ja tukea muutokseen, jotta han selvidisi siita.
Ainakin han tarvitsee lis&4 aikaa. Aina ei vain ole aikaa, tai sitd ei ymmarreta antaa,
vaikka se olisi mahdollista. (Arikoski & Sallinen 2007, 68.) Vastarinnan syyt avau-
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tuvat ainoastaan tulkitsemalla suunniteltua muutosta ja sen vastustajan kokemuksia
alemmista muutoksista (Mattila 2008, 55-56). Ymmarryksen lisdédminen muutosvas-
tarinnan tulkintaprosessissa on térkeéda. Tiedot ja tunteet kun omaavat aivan eri pai-
noarvon. Tietoon verrattuna tunteilla on ehdoton ylivalta tulkinnoissa. (Juuti & Vir-
tanen 2009, 121.) Muutosvastarinnan syité selvitettdessa ja arvioitaessa niita, tulisi-
Kin muistaa, ettd ndkemysero ja konflikti ovat kaksi eri asiaa. Nakemyserot vaativat
selvittamista ja yhteensovittamista, ja ne ovat perusluonteeltaan rakentavia. Konflik-
tit sitd vastoin kaantyvat helposti vastarinnaksi. Vastarinta on usein reagointia yllat-
taviin tilanteisiin. Té&llaiset puolustukselliset mekanismit auttavat ty0yhteisod sailyt-
tdmadan toimintakykynsa ja selviytymaan yllattavistd asioista. Samalla ne kuitenkin
jarruttavat tydyhteisoa kehittymésté ja oppimasta uutta. Puolustusmekanismeille pi-
téisi kuitenkin antaa tilansa ja aikansa tydyhteisdssa, mutta niihin ei pida jumiutua.
(Mattila 2008, 54.)

Organisaatioiden kohtaamia ulkoisia uhkia ja sopeutumisvaatimuksia pidetaan tyon
epavarmuuden syyna. Yksiulotteinen selitys onkin, ettd yha useammalle tydntekijélle
kovenevat kvartaalitalouden tulosvaatimukset aiheuttavat tyén menettdmisen ja siité
seuraavan tyottomyyden pelon. (Poijula & Ahonen 2007, 45.) Henkil0 saattaa esi-
merkiksi saattaa suhtautua melko rauhallisesti yhteistoimintaneuvotteluihin, joita
kaydaan jollakin toisella osastolla, kuin missa han on itse toissa. Talloin henkil6 saat-
taa ajatella, ettei tuo koske heidan osastoaan, koska he ovat saavuttaneet hyvin ta-
voitteensa ja tehneet riittavasti toitd. Han voi ajatella, ettd asetetuista tavoitteistaan
jaaneet henkil6t ovat oikeutetusti joutuneet irtisanomisten kohteeksi. Han saattaa he-
rata tilanteen vakavuuteen vasta silloin, kun hédnen omalla osastollaan yhteistoimin-
taneuvottelut toteutuvat. Todellisen shokin henkilé kokee vasta silloin, kun hén itse

my06s huomaa olevansa irtisanomisen kohteena. (Juuti & Virtanen 2009, 119.)

Vastarinnassa on kyse vallitsevan olotilan puolustamisesta ja siihen pitéisi osata suh-
tautua oikein, vain siten voidaan estdd vastarinnan muuttuminen tuhoisaksi. Vasta-
rinnan hallinta taytyy suunnitella ja toteuttaa hyvin ja huolellisesti. Muuten se kehit-
tyy pahemmaksi ja on vaarana, etta se tuhoaa koko muutosprosessin. (Russell-Jones
2000, 91.) Usko muutosvastarinnan hyvaa tekevéan vaikutukseen saattaa kuulostaa
yllattavaltd. Asiaa tutkailemalla paljastuu kuitenkin nopeasti, ettd suurin osa vasta-

hangasta on hyvaa tarkoittavaa, ja se on jopa kdannettavissa positiiviseksi energiaksi.
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(Mattila 2008, 54.) Muutosvastarintaan perehtyminen antaa johdolle arvokasta tietoa,
joka muutoksen johtamisessa ja l&piviennissa tulisi huomioida. Muutosta vastustetta-
essa johto voi pyytaa henkilstod mukaan valmistelemaan ja toteuttamaan sitd. Muu-
tosvastarinnassa on paljon voimaa, joka tulisikin pyrkid kohdistamaan muutoksen
edistdmiseen sen vastustamisen sijaan. Td&ma vaatii johdolta kykyé sietdd myos kri-
tiikki&. (Arikoski & Sallinen 2007, 68.) Vastuu vastarinnan kaantamiseksi positiivi-
seksi asioiden kehittymiseksi ei kuulu vain johdolle, silld henkildston jasenilla on
my0s vastuu esittdd kritiikki karsivéllisesti ja rakentavassa muodossa, jotta muutos-
tarpeisiin kyettaisiin vastaamaan henkiloston mielipiteet huomioiden. (Mattila 2008,
55.) Seuraavana on kuvio (Kuvio 8) ndkyvissé ja piilossa olevista perustunteista

muutoksessa.
Viha
llo
nékyvissa
—>
piilossa aika
Pelko

Suru

Kuvio 8. Perustunteet muutoksessa. (Arikoski & Sallinen 2007, 56.)

Muutoksen aiheuttamat tunteet tulevat usein aaltomaisesti ihmisen mieleen. Miten
pitki& siirtymat vaiheesta toiseen ovat, tai miten kauan mik&kin vaihe kestaa, vaihte-
lee suuresti. (Juuti & Virtanen 2009, 119.) Ensimmaéinen tunne muutoksissa on usein
pelko. Muutoksesta selviytymisen kannalta merkitsevaa on se, miten esimies ja tyon-
tekija pelkoon suhtautuvat. Miten esimies hallitsee tunteensa ja kykenee johtamaan
tilannetta, on puolestaan johtamisen kannalta olennaisinta. Muutoksissa vaaditaan
johdolta rauhallista tiedottamista, sill& pelkovaiheessa ihminen monesti torjuu uusia

asioita. Pelkoa ei yleensa nay, siksi se onkin kuvatussa muutosaaltomallissa niin sa-



58

notusti pinnan alla. Kyetdkseen tukemaan henkildstod muutoksen alkumetreilld, niin
esimiehen olisi tunnistettava omat pelkonsa ja tultava toimeen niiden kanssa. Kun
ihminen on péassyt ensimmaisista pelon tunteistaan eroon, niin pelko alkaa muuttua
vihaksi tai uhmaksi. Pelon muuttumista kokonaan vihaksi voidaan kuitenkin hallita.
Mikali tyontekija kykenee 10ytdaméaén muutoksesta mahdollisuuksia ja mielekkyytta,
niin vihavaihe voi jdada kokonaan valiin. Esimiehen tarjotessa tyontekijoille riitta-
vasti faktoja muutoksesta ja uskon luominen tulevaisuuteen auttaa vahentamaan vi-
havaihetta. (Arikoski & Sallinen 2007, 57-59.)

Muutoksen johtamisessa olennaista on keskittd4 voimavarat pelkojen lievittdmiseen.
Néin estetddn pelkoa kehittymasta turhaan vihaksi asti. Kun ihmisia johdetaan pelol-
la, niin saadaan aikaan parhaimmillaankin vain hetkellinen tytehon nousu. Esimie-
hen tulisi pyrkia hyddyntdmaén vihavaiheen energia ja kaivaa vihan seasta esiin ra-
kentavaa kritiikki&. Se tapahtuu parhaiten aktiivisen kuuntelemisen ja aktivoivan ky-
symisen avulla. Mikali uhman tai vihan vaihe on jo kuitenkin saavutettu, niin esi-
miehen tehtdvéana on lahinna tyontekijan kuunteleminen. Uhmaajaa ei pida jattaa yk-
sin. Esimiehen reagoidessa vihaan liiallisilla perusteluilla tyontekijan viha usein vain
kasvaa. Vihan havaitseminen on helpompaa kuin pelon. Esimiehet yleensa tekevat
virheen siind, ettd he havaitsevat vain vihaiset ihmiset ja ovat heille puolestaan vihai-
sia. Télla tavoin toimiessaan he jattavat pelokkaat tai pinnan alla muutosta kritisoivat
tyontekijat tdysin huomioimatta. Protestoinnille tulee antaa oma aikansa ja tilansa.
Viha vaihtuu vahitellen luovuttamisen ja luopumisen myo6té suruksi, kun ihminen
havaitsee, ettei hdn voi muutosta estda ja muutos tapahtuu huolimatta hénen vastus-
tuksestaan. Téalloin alkaa Kiihtyva, joskus pitkékin alamaki kohti surua. Tyontekija
saattaa tuntea toivottomuuden tunteita, ettei han parjaa, jaksa tai osaa ainakaan yksin.
(Arikoski & Sallinen 2007, 60—61.)

Suruvaiheessa on Vvéalttdmatontd, ettd henkilostod valmistellaan eli pitad tukea, kan-
nustaa, kouluttaa ja valmentaa ihmisiad tulevaan muutokseen. Esimiehen pitéé kertoa
ihmisille muutoksesta, keskustella heidan kanssaan ja antaa heidan kysya kaikista
niistd asioista, jotka heitd askarruttavat muutoksessa. Joillekin ihmisille suruvaihe
liittyy tyGsuhteen paattymiseen. Esimiehen tulisikin pyrkid siihen, ettd irtisanottu
paésee surutyon alkuun. Useat ihmiset myGs surevat irtisanottujen puolesta. Se, mité

tehdaan irtisanottavien eteen, vaikuttaa koko henkildstoon. Vaikeissa muutostilan-
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teissa ne, jotka ovat tyOpaikkansa sailyttaneet, saattavat tuntea syyllisyytta irtisanot-
tujen vuoksi. Suurimpana taakkana tallaisilla juuri ja juuri tyopaikkansa sailyttaneilla
saattaa olla kasvava pelko oman tyopaikan menettamisestd. Se, kuinka kauan suru-
tyon vaihe kestéd, riippuu meneilldén olevan muutoksen luonteesta, aiemmista muu-
toksista, tyOontekijan asenteesta ja ominaisuuksista ja eritoten johtamisesta (Arikoski
& Sallinen 2007, 61-62.)

Ilo on merkki muutoksen toteutumisesta. llo voi myds jaada kokematta, vaikka muu-
tos toteutuisikin. Syyné siithen monesti ovat uudet muutokset, jotka jo painavat paal-
le. llo saatetaan ohittaa myos siksi, ettd ei ole pakko kiinnittdd huomiota siihen sa-
malla tavalla kuin negatiivisiksi miellettyihin tunteisiin. llo poikkeaakin siind muista
muutosaallontunteista, ettd se jatetddn onnistuneiden muutosten paatteeksi usein ta-
ka-alalle, ik&an kuin sivurooliin. Esimiehen tulisi vaalia onnistuneen muutoksen lo-
pussa koittavaa ilon hetked. Esimies voi tehd4d ilon n&kyvaksi seuraamalla hyvin
edistyvdd muutosta systemaattisesti. Samalla valitavoitteet helpottavat muutosten
lapivientia. Valitavoitteisiin yltdminen viestii henkilostolle, ettd muutoksessa on
paasty tiettyyn pisteeseen ja on aika siirtyd seuraavaan vaiheeseen. Jos muutoksen
onnistumista pidetaén itsestdanselvyytend, niin muutoksen toteuttamiseen osallistu-
neet saattavat kokea sen oman tydpanoksensa mitatdintind. Rankan muutoksen jal-
keen saatetaan myds muutoksen tuomia etuja vahéatella, mika latistaa ilon. IThminen
tarvitsee kuitenkin tietynlaisia pééatepisteitd. Sitd, ettd on sallittua hengahtaa hetki ja
juhlia ansaitusti saavutuksia tietyn ajanjakson paatteeksi. Tuon hetken ei tarvitse olla
paivaa tai edes hyvin jarjestettyd kahvitilaisuutta pidempi, riittdd kunhan se on aito.
Mikali mahdollista, niin esimies voi antaa omien alaistensa 16ytda omat uudet roolin-
sa muuttuneessa organisaatiossa. Parhaassa tapauksessa esimies antaa vain raamit ja
tyontekijat itse paattavat yksityiskohdat. (Arikoski & Sallinen 2007, 63-64.)

3.6 Yhteiskuntavastuu osana muutosta

Yhteiskunnallisesta vastuusta on kasvamassa térked Kilpailutekija yrityksille, ja jota
el nykypdivanad voida enéa jattdd huomioimatta (Yrittajat.fi 2008). Yritysten tulisi
pyrkid tunnistamaan yhteiskuntavastuuseen kuuluvat osa-alueet. Osa-alueiden tunnis-

taminen ja niiden arviointi antaa uusia ndkokulmia yrityksen kehittdmiseen. Arvion
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pohjalta yritys voisi miettid, mit& se voisi tehdé yhteiskuntavastuunsa eteen ja mihin
sen resurssit riittavat. Jotta yritys voisi kehittyd yhteiskuntavastuuasioissa, niin sen
on hyva méaritella ensin oma visio, missio ja arvot, joiden pohjalta se voisi pyrkia
omiin yhteiskuntavastuutavoitteisiinsa. (Viitala 2007, 33-34.) IImastonmuutos on
talla hetkelld yksi akuuteimmista ja samalla voimakkaimmista esilla olevista yhteis-
kunnallisista muutoksista. T&ma on nékynyt ja muun muassa autojen markkinoinnis-
sa. Hiilidioksidipéastoista on tullut merkittdva myynti- ja markkinointikeino. Nyky-
aan ei juuri ndy automainoksia, joissa ei hiilidioksidipaastoja ja polttoaineen kulutus-

ta tuotaisi voimakkaasti esille.

Yhteiskuntavastuu on tuonut yritysten toimintatapoihin paljon muutoksia, koska yri-
tysten on pakko reagoida voimakkaisiin ilmidihin pysyédkseen Kilpailussa mukana.
IiImastonmuutos on tuonut jo ympdristovastuun esiin, joka yritysten tulee huomioida
toiminnassaan. Taloudellisen kasvun alenema on puolestaan nostanut yritysten sosi-
aalisen vastuun hoitamisen pintaan, mistd myds media on pitanyt huolen. Eivétka
yritykset voi unohtaa mydskéaan taloudellista vastuutaan, koska se on koko liiketoi-
minnan kulmakivi. Yrityksen yhteiskuntavastuu perustuu yritystoiminnan tahtaami-
seen kohti kestavaa kehitystd, samalla noudattaen juridisia velvoitteita. Yhteiskunta-
vastuussa yritys kantaa vastuuta yritystoiminnan vaikutuksista ympéaroivaan yhteis-
kuntaan ja yrityksen sidosryhmiin. Yritysten vastuullisen toiminnan osa-alueita ovat:
taloudellinen vastuu, sosiaalinen vastuu ja ympéristOvastuu, josta kaytetddn myos
termi& ekologinen vastuu. Néiden kolmen osa-alueen ollessa kunnossa yritys on on-

nistunut yhteiskuntavastuun hoidossaan erinomaisesti. (Yrittajat.fi 2008).

Yksi keskeisin osa yritysten yhteiskuntavastuissa on niihin kohdistetut lukuisat odo-
tukset. Odotuksia kohdistuu sek& yritysten sisa- ettd ulkopuolelta. Omat tyontekijat
odottavat esimerkiksi tyOpaikan pitk&aikaista sailyvyyttd, asiallista toimeentuloa ja
turvallista tydymparistod. Yritysten ulkopuolisia odotuksia tulee muun muassa val-
tioilta ja viranomaisilta. Valtiot odottavat yritykselta verotuloja ja tyopaikkoja. Vi-
ranomaiset puolestaan odottavat juridisen puolen noudattamista liiketoiminnassa.
(Juutti 2009, 22-23.) Hyvin hoidettu yhteiskuntavastuu on yritykselle merkittava
kilpailutekija. Laadukkaasti hoidettuna se parantaa yrityksen mainetta ja maine muo-
dostuu teoista. llman minkaanlaisia yhteiskuntavastuun eteen tehtyja tekoja ei yritys

Voi parantaa mainettaan téalla sektorilla, mutta oikein hoidetulla markkinointiviestin-
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nalld voidaan tehostaa tekojen positiivisia vaikutuksia. Hyva maine vetaa yleensa
puoleensa osaavia tyOntekijoitd, rahoittajia ja ennen kaikkea asiakkaita. (Mattila
2008, 30.)

Yhteiskuntavastuun kantaminen alkaa taloudellisesta vastuusta. Kilpailukyvyltéan ja
kannattavuudeltaan kunnossa oleva yritys pystyy sijoittamaan myos sosiaalisen vas-
tuun ja ympéristovastuun hoitamiseen. Taloudellisesti hyvin menevilla yrityksilla on
varaa panostaa henkiléston hyvinvointiin. Henkildston tydssa jaksaminen on taas
suoraan kytkoksissa yrityksen menestykseen. Menestyva yritys luo tyopaikkoja ja
parantaa tydssa viihtyvyyttd. Térkein asia yrityksen taloudellisessa vastuussa on huo-
lehtia yrityksen omasta Kilpailukyvysta. Yrityksen Kilpailukyky takaa jatkuvuuden ja
jatkuvuus on edellytys pitkén aikavélin kannattavuudelle. Hyvin hoidetusta yrityk-
sestd hyotyvat omistajat, tyontekijat ja muut sidosryhmaét. Taloudellisen menestyksen
myo0ta yritykselld on kyky tuottaa hyvinvointia ymparistoonsa. Taloudellinen menes-
tys ei takaa suoranaisesti yritysten panostusta tyontekijoihinsa tai ympéristoasioihin,

mutta se antaa siihen avaimet. (Finnairin www-sivut 2009d.)

Sosiaalinen vastuu on voimakkaasti kytkoksissa yritysten taloudelliseen tilaan. Ta-
loudellisesti menestyva yritys pystyy huomioimaan sosiaalista vastuutaan paremmin,
kuin sellainen yritys joka kamppailee olemassaolostaan. Yritykset, jotka harjoittavat
vastuullista henkilostopolitiikka hoitavat myds parhaiten sosiaalisen vastuunsa. On-
nistuminen sosiaalisen vastuun hoidossa perustuu muuan muassa hyvéan johtami-
seen, turvalliseen tydymparistdon, tyotekijoiden tasa-arvoisuuteen, avoimeen keskus-
teluun ja tydterveyshuoltoon. Tall6in tyotekijoiden tydssa jaksamista pyritdaan paran-
tamaan ja tyokyky séilyttamaan pidempaan. Henkil6kunta on ratkaiseva voimavara,
jonka osaamisesta ja motivaatiosta yrityksen tulos on riippuvainen. Henkilstojohta-
misella on suuri vaikutus tyontekijoiden hyvinvointiin. Hyvinvoiva henkil6sto toimii
tehokkaammin, mik& parantaa yritysten kilpailukykya. Henkiléston koulutus on tér-
kedd, silla osaamisen tulee seurata alan kehitysta. Talloin myos tyontekijéiden moti-
vaatio séilyy. (Viitala 2007, 14.)

Monissa yrityksissa sosiaalisen vastuun hoidossa on tingitty merkittavasti laman var-
jolla. Yritysten ensisijainen tehtdva on tuottaa voittoa omistajilleen. Liiketoimin-

taympaériston heiketessd monien yritysten etiikka punnitaan. Heikko taloudellinen
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tilanne vaikuttaa monesti myds tyontekijoihin. Lomautukset ja irtisanomiset ovat ar-
kipaivaa. Kuitenkin sitoumus sosiaalisen vastuun hoitamisesta tekee yrityksesté en-
tistd houkuttelevamman ty6antajan. Tyontekijat haluavat tyoskennellé sellaisissa yri-
tyksissd, joihin he voivat luottaa. Uskolliset tyontekijat ovat monesti sitoutuneita yri-
tykseen. Yritykset, jotka seuraavat koko toimitusketjun tydolosuhteita aina alihankki-
joista loppukayttgjalle asti kantavat suurta sosiaalista vastuuta. Koska asiakkaat ovat
nykyisin hyvin tietoisia eettisista kysymyksista, antaa sosiaalisen vastuun hyva hoi-

taminen antaa yritykselle Kilpailuetua. (Sarkkinen 2006, 136-138.)

Ymparistovastuussa pyritdén kestavaan kehitykseen (Yrittgjat.fi 2008). Kestéva kehi-
tys on kehitystd, jossa pyritaan tyydyttdmaan ihmisten nykyiset tarpeet vaarantamatta
tulevaisuuden mahdollisuuksia tyydyttaa heidén tarpeitaan. Erinomaisesti ymparisto-
vastuunsa hoitavat yritykset selvittavat kaikki vaiheet raaka-aineiden hankinnasta
lopputuotteiden sijoittamiseen ja pyrkivat siind ympéristoystavallisyyteen. Yrityksen
tuntiessa oman toimintansa ymparistovaikutusten lisédksi raaka-aineiden, jatteiden
sekd muiden valmistusketjuun kuuluvien tydvaiheiden ympéristokuormitukset voi
yritys pyrkié vaikuttamaan myos alihankkijoidensa ja yhteistydkumppaneidensa ym-
paristdasioihin. IImastonmuutos on tdmén hetken tarkein puheenaihe ymparistovas-
tuun saralla. Mitd enemman yritykset pystyvét vahentdaméan ympéristéd tuhoavien
raaka-aineiden kayttod, sitd enemman ilmastonmuutosta pystytaan hillitsemaan. Yri-
tysten ympaéristovastuun asianmukainen hoitaminen edistdd luonnonvarojen saasta-
vad ja tehokasta kayttod. Luonnonvarojen tehokkaampi kaytté vahentdd myds ympa-
riston saastumista. Paastdjen vahentaminen on ymparistonsuojelun keskeisin tavoite.
Ymparistoystavalliset tuotanto- ja toimintatavat saattavat nostaa kustannuksista huo-
limatta yritysten Kilpailukykya ja parantaa kustannustehokkuutta pitkalla aikavalilla.
Sijoitus moderniin teknologiaa pééstdja vahentadkseen voi muodostua yritykselle
hyvinkin kannattavaksi investoinniksi pitkélla aikavalill&. Ennen kaikkea yritysten on
pyrittava 6ljypohjaisten polttoaineiden kdyton tehostamiseen ja uusiutuvan energian

kayttoon. (Johansson, Lilius, Pesonen, Rantanen, & Tamminen 2007.)
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4 MUUTOKSET FINNAIR OYJ:SSA VUOSINA 2008-2010

Finnair Oyj on lapikaynyt lukuisia muutoksia viimeksi kuluneen kolmen vuoden ai-
kana. Muutoksia on tapahtunut useilla eri liiketoimintasektoreilla. Vuonna 2008
Finnair Oyj:n toiminnalle ongelmia aiheuttivat valuuttakurssit. Euro oli ennatyskor-
kealla suhteessa Yhdysvaltain dollariin. (Ylen wwwe-sivut 2010 b). Liitteend on tau-
lukko vuoden 2008 kuukausittaisista keskiarvoista (LIITE 2). Euro oli korkealla
my06s muita padvaluuttoja vastaan, kuten Japanin jenid, Englannin puntaa ja Venajan
ruplaan verrattuna. Vahva euro aiheutti rahtimaksujen ja lentolippujen myété ongel-
mia euroalueen ulkopuolisille asiakkaille. Raakadljyn hinta nousi heindkuussa 2008
ennatyskorkealle. Liitteend on taulukko raakadljyn hintakehityksestda 2000-luvulla
(LHTE 3). Raakadljy maksoi silloin 147,50 Yhdysvaltain dollaria tynnyrilta (TVO:n
www-sivut 2010). Voimakkaasti kallistunut raakadljy kasvatti Finnair Oyj:n kustan-
nuksia, joita piti siirtdd lentolipun hintoihin. Samanaikaisesti euron ollessa vahva oli
Finnair Oyj:n kilpailukyky koetuksella. Polttoainekustannukset ovat viime vuosina
olleet noin 20 prosenttia Finnair Oyj:n liikevaihdosta. Vuonna 2008 ne olivat 24,6
prosenttia. (Finnairin www-sivut 2009c.) Finnair Oyj:11a oli hyvéa suojaus raakadljyn
hinnanvaihteluita vastaan, mika osaltaan johti siihen, ett4 vuoden 2008 aikana poltto-
ainekustannukset eivat nousseet enempad. Syyna tahan oli myds loppuvuotta 2008
kohti voimakkaasti laskenut raakadljyn hinta, miké aiheutui laman vaikutuksesta Eu-

roopassa. (TVO:n www-sivut 2010.)

Loppuvuonna 2008 lama iski Eurooppaan finanssikriisin seurauksena. Laman takia
lentoliikenteen rahti- ja asiakasvirta laskivat merkittavasti. Finnair Oyj:n toiminta
muuttui tappiolliseksi, minka seurauksena sen piti aloittaa sopeuttamistoimet. So-
peuttamistoimina olivat irtisanomiset, lomautukset ja mé&&rdaikaisten tydsuhteiden
paattamiset. (Karismo 2009.) Saneeraukset aiheuttivat tyotaisteluita. Lent&jat meni-
vat ylityokieltoon, jolla he pyrkivat painostamaan Finnair Oyj:t4 uuden tyéehtosopi-
muksen aikaansaamiseksi jo umpeutuneen tilalle. Lentdjat kokivat Finnair Oyj:n
pyrkivan sopeuttamistoimillaan heikentdmaén tyoehtosopimuksen sisaltéa parantaak-
seen kannattavuuttaan. Finnair Oyj:n suunnitelmissa oli silloin ulkoistaa lentoja ja
tatd kautta hakea s&&st6ja kalliiksi miellettyjen lentdjien kustannuksella. (Raivio

2009.) Ylityokielto ei kuitenkaan johtanut uuden ty6ehtosopimuksen syntymiseen.
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Lentdjat menivat lopulta lakkoon saadakseen tahtonsa lapi. Finnair Oyj:n silloinen
toimitusjohtaja Jukka Hienonen kyllastyi lopulta yhtidssé olleisiin jatkuviin tyotaiste-
luihin ja irtisanoutui itse. Toimitusjohtaja Heinosen mielestd muutosvauhti Finnair
Oyj:ssa oli ollut liian hidasta, jotta yritys olisi kyennyt vastaamaan muuttuneen kil-
pailutilanteen haasteisiin. (Rapeli 2009.) Helmikuussa 2010 Finnair Oyj:n uutena
toimitusjohtajana aloitti Mika Vehvildinen. Finnair Oyj:n hallituksen puheenjohtaja
Cristoffer Taxell sanoi tuolloin, ettd Finnair Oyj:ssa etsittiin muutosjohtajaa ja Mika

Vehvildinen omasi paljon kokemusta muutosten johtamisesta. (Raivio 2010.)

Finnair Oyj:n tehostamistoimet jatkuivat my6s vuonna 2010. Finnair Oyj myi North-
port -nimisen tytaryhtionsd matkatavaroiden ja rahdin késittelyn Baronalle. (Talous-
sanomien www-sivut 2009.) Mekaanikot ja lentoemannat olivat myds silloin lakossa.
Kaikkien naiden lakkojen aikana Finnair Oyj on joutui peruuttamaan lentojaan. Len-
tajien lakon ja lentoeméntien ja mekaanikkojen lakon takia lentoliikenne oli ldhes
kokonaan poikki. Lakoista kertyi Finnair Oyj:lle kymmenien miljoonien eurojen tap-
piot. Pelkastadan lentoemantien lakosta tappiota kertyi vahintdéan 20 miljoonaa euroa.
(Ranta 2010) Konkreettisen muutoksen liiketoimintaan toi mukanaan myds tuhkapil-
vi v.2010, joka aiheutti lentokiellon osassa Eurooppaa. Tuhkapilven aiheutti Islannis-
sa purkautunut tulivuori, joka syoksi voimakkaasti tuhkaa ilmaan. Suotuisten ilma-
virtojen mukana tuhkaa kulkeutui pitkin Eurooppaa. Tuhkapilvi aiheutti Finnair
Oyj:lle noin 20 miljoonan euron tappiot. (Kalevan www-sivut 2010.) Tall& hetkella
Finnair Oyj:n toimintaan vaikuttavia muutoksia ovat muun muassa ilmastonmuutos,
lentokoneiden uusiminen, Oneworld-allianssin laajeneminen ja Aasian merkityksen

kasvaminen liiketoiminnalle.

Globalisaation aiheuttamat markkinamuutokset ovat ndkyneet Finnair Oyj:n toimin-
nassa Aasian merkityksen voimakkaana kasvuna. Silla Aasian maiden taloudet ovat
kasvaneet nopealla vauhdilla kansainvélisestd lamasta huolimatta. Tdma on siirta-
maéssa Finnair Oyj:n liiketoiminnan painopistettd kohti Aasiaa. Kiinassa on jo yli 100
miljoonaa luksuskuluttajaa, misté Finnair Oyj haluaa oman osansa. Aasian potentiaa-
liset markkinat ovat sille kuusisataa kertaa suuremmat kuin Suomen markkinat. Ta-
loudeltaan 25:st& maailman nopeimmin kasvavasta kaupungista 24 sijaitsee Aasiassa.
Aasian ja Euroopan valinen liikenne kasvaa suhteessa nopeampaa vauhtia kuin maa-

ilmantalous ja sen liikenteessd on jo nyt 15 miljoonaa matkustajaa vuosittain. Mark-
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kinaosuuden kasvattaminen prosentilla tuo Finnair Oyj:lle 150 000 matkustajaa vuo-
sittain lisd4 ja tdma prosentin kasvu markkinaosuudessa on saavutettavissa Aasian

liikenteen kasvun seurauksena. (Finnair Oyj:n www-sivut. 2010b.)

4.1 Visio, missio ja arvot Finnair Oyj:n muutoksissa

Finnair Oyj:n visiona vuodelle 2020 on olla Pohjois-Euroopan ykkdnen Aasian-
lilkenteessa. Liséksi Finnair Oyj:n visioon 2020 kuluu olla kolmen isoimman lento-
yhtion joukossa Aasian ja Euroopan vélisessd kauttakulkuliikenteessd. Finnair
Oyj:ssd arvioidaan, ettd silla on parhaimmat kasvumahdollisuudet Euroopan ja Aasi-
an vélisessa liikenteessa. Finnair Oyj pyrkii laajentumaan voimakkaasti myos Skan-
dinaviaan, missd sen Finnairin Aasian-liikenne on ylivoimainen. Liikenne Pohjois-
Amerikan ja Intian valilla on sille my6s luonteva kasvun paikka. Finnair Oyj:n ta-
voitteena on myos olla vuonna 2020 laadukasta palvelua arvostavan ja ympéristotie-
toisen matkustajan ykkdsvaihtoehto, ja sen strategiaan kuuluu palvelulla erottautu-
minen. Visiossa 2020 on lupaus, ettd asiakas péa&dsee helposti ja nopeasti perille.
Finnair Oyj pyrkii vastaamaan asiakastarpeisiin rohkeilla ja innovatiivisilla ratkai-
suilla. Yhtion tavoitteisiin kuuluu myds tarjota paljon matkustaville luotettavat ja
helppokayttdiset palvelut, jotka tekevat tydmatkasta tehokkaan ja mieluisan vaihto-
ehdon. Se tavoittelee asiakkaita ennen kaikkea tyo- ja vapaa-ajanmatkustuksen ja
rahdin osalta kotimarkkinoiltaan Pohjois-Euroopasta sekd Aasian nopeasti kasvavista
maista. (Finnair Oyj:n www-sivut 2010b.) Finnair Oyj:n toimitusjohtaja Mika Vehvi-
ldisen mielesta kaikki asiakasryhmat ovat tarkeitd. Ensisijaisena kohderyhména on
kuitenkin Euroopan ja Aasian valilla kulkevat tydomatkustajat, matkustusluokasta
riippumatta. Myos vapaa-ajan matkustajille tarjotaan kustannuksiltaan kilpailukykyi-
nen tuote, jota voi halutessaan tdydentaa laadukkailla lisapalveluilla. (Lomalennolle

com:n www-sivut 2010.)

Finnair Oyj jatkaa tulevaisuudessa Suomen maantieteellisen sijainnin hyddyntamista
ja panostaa Aasian kauttakulkuliikenteeseen. Maantieteellisesti Finnair Oyj pystyy
luonnollisesti tarjoamaan nopeimmat lentoajat Pohjois-Aasiaan. Sen kasvustrategia
perustuukin Aasian kasvaviin markkinoihin, parhaimpiin lentoyhteyksiin ja kustan-

nuskilpailukykyyn. Menestystekijoiksi yhtidissa mainitaan laatu, luovuus ja raikkaus.
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Finnair Oyj:n palvelutarjonta pohjautuu omaan laadukkaaseen tuotantoon sek& perus-
teellisesti valikoitujen yhteistydkumppaneiden kanssa luotuun verkostoon. Yhteis-
tyéverkoston perusta rakentuu Oneworld-allianssista eli lentoyhtididen liittoumasta.
Tehokkaista ratkaisuista muodostuva kustannusrakenne mahdollistaa kilpailukyvyn
my0s hinnoittelussa. Uusi moderni laivasto auttaa yhtiotad padsemaan asetettuihin ta-
voitteisiin saastepaastojen, asiakastyytyvaisyyden ja taloudellisten seikkojen osalta.
Finnair Oyj uudistaa lentokoneiden ulkoasumaalaukset ja henkilékunnan vaatetuk-
sen, jolla se pyrkii péivittdamaan visuaalista ilmettaan. Lisaksi se aikoo jatkossa muut-
taa osan lentolipun hintaan siséltyvistd palveluista maksullisiksi. (Finnair Oyj:n
www-sivut 2010b.) Seuraavana on kuvio (Kuvio 9) Finnair Oyj:n arvoista.

Turvallisuus

Arvot

Laatu Tehokkuus

Kuvio 9. Finnair Oyj:n arvot. (Finnairin www-sivut 2010b.)

4.2 Muutosviestintd Finnair Oyj:ssa

Finnair Oyj on kohdannut viime aikoina moni ulkoisia muutoksia, jotka ovat vaikut-
taneet merkittdvéasti yhtion liiketoimintaan. Liiketoimintaa kohdanneet muutokset
ovat asettaneet yhtion viestinndn toimivuuden koetukselle. Esimerkiksi Islannissa
akisti purkautunut tulivuori ja siitd seurannut tuhkapilvi aiheutti yhtidlle jatkuvan
tiedottamisvelvoitteen. Yrityksen viestintd toimi hyvin ja siitd puolestaan Kkertoi
Finnair Oyj:n viestintjohtajan Christer Haglundin valitseminen vuoden 2009 tiedot-
tajaksi. Yritykselld on ollut paljon siséisid haasteita, eika sisdinen viestintd nay julki-

sesti. Finnairilaiset osaavat myos itse arvostaa viestintdjohtajaansa ja hénen johta-
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maansa tiimid, totesi silloin palkinnonantaja, viestinnan ammattilaisten yhdistys,
Procom, tiedotteessaan. Palkinnonantaja totesi silloin myos, ettd palkinto tuli "erin-
omaisesta kansainvélisesta markkinointiviestintatyosta tulevaisuuden lentoliikenteen
futurologina”. (Markkinointi & Mainonnan www-sivut 2009.) Departure 2093 -
konsepti on saanut julkisuutta eri viestintdkanavissa ja siita on tullut merkittdva osa
Finnair Oyj:n kokonaisviestintdd. Departure 2093:n kuvasto ja rohkeat visiot ovat
nayttaytyneet kotimaisissa ja ulkomaisissa medioissa, sosiaalisissa medioissa, monis-
sa kirjoissa, markkinointi- ja viestintdkampanjoissa ja useissa julkaisuissa. Lentolii-
kenneyhtiona Finnair Oyj joutuu jatkuvasti tekemé&an paatoksia pohjaten siihen, milta
sen tulevaisuus mielesta ndyttdd. Toiminnan jatkuva kehittdminen ja investoinnit
vaativat ndkemysté tulevasta, ja yhtiolla taytyy olla visio tulevaisuudesta. Finnair
Oyj:ssd myds uskotaan, etta vision viestiminen ja perustelut sille ovat parasta sijoitta-

jille suunnattua viestintaa tulevaisuudessa. (Finnair Oyj:n www-sivut 2009b.)

Finnair Oyj:ssa on kaytdssa tavoite- ja kehityskeskustelukéytanto, joka on tarked joh-
tamisen ja henkildstén motivoinnin keino. Tavoite- ja kehityskeskusteluissa viesti-
tdén yhtion ja yksikon tavoitteista, sekéd kéydaan l1api keinoja niiden toteuttamiseen.
Tavoite- ja kehityskeskusteluissa kaydaan lapi sitd, miten edellisen tavoitekauden
tulokset saavutettiin ja asetetaan seuraavan kauden tavoitteet. Tarked osa keskustelua
on varmistaa tyontekijoiden osaaminen ja sen kehittdminen tulevaisuuden tarpeiden
mukaiseksi. Finnair Oyj:ssé kéyddan tehtévastd riippuen joko henkilkohtaisia tai
ryhmakohtaisia tavoite- ja kehittdmiskeskusteluja saannollisin véliajoin. Vuonna
2009 Finnair Oyj:n henkilstosta suurin osa osallistui kehityskeskusteluun, mutta
koko henkildston kattavuutta ei saavutettu. Finnairin tavoitteena on kuitenkin se, etta
koko henkilokunta kay vuosittain tavoite- ja kehityskeskustelussa. (Finnair Oyj:n

www-sivut 2010a.)

Finnair Tekniikka aloitti syksylla 2007 valmennusohjelman, jonka painopiste oli
strategian toteutuksessa ja esimiestydssd. Tyohyvinvointihanke perustui kilpailuky-
kyprojektiin, joka oli seurausta tekniikan rajusta rakennemuutoksesta. Kilpailukyky-
projektilla pyrittiin toiminnan tehostamiseen ja tuottavuuden parantamiseen. Ohjel-
man paékohderyhmané olivat esimiehet. Ohjelmassa kehitettiin esimiesten osaamista
parantamalla viestinta-, palautteenanto- ja johtamistaitoja. Samalla tuettiin muutosten

hallintaa ja sitoutettiin koko henkilostd uuteen toimintamalliin. Yhteisista tavoitteista
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tiedotettiin koko henkil6stolle kohdistuneissa tilaisuuksissa. Tehdyssa henkil(st6-
kyselyssé vajaa puolet arvioi esimiehensa tydskentelyn parantuneen. Tuloksia saatiin
nopeasti, minka seurauksena kehityskeskustelut lisdantyivat. Varsinkin ryhmakehi-
tyskeskustelut saivat positiivista palautetta seka esimiehilta ettd alaisilta. Esimiehet
itse kokivat edistyneensd ennen kaikkea viestinnassg, yleisessa ryhdistdytymisessd,
ihmislaheisyydessd, jarjestelmallisessé johtamistavassa seka osastojen valisessd yh-
teistydssa. Henkildstolle suunnatussa kyselyssé vajaa puolet oli sitd mieltd, ettd oman
esimiehen tydskentely oli kehittynyt. Esimiehen kehittyneestd tydskentelysta oli
osoituksena parantunut lasndolo, parempi tyOilmapiiri ja avoimempi keskustelu.
Finnair-tekniikassa poissaolot olivat vahentyneet vuoden 2008 alusta vuoden 2009

loppuun noin 15 prosentilla. (Finnair Oyj:n www-sivut 2009b.)

Finnair Catering on Suomen suurin laitoskeittit ja sielld toteutettiin vuosina 2008—
2009 Opit arjen teoiksi -tyéhyvinvointihanke. Hanke paransi henkildston vuorovai-
kutusta Finnair Cateringissa ja hanke onnistui hyvin toimintaymparistéd kohdannees-
ta taantumasta huolimatta. Esimiesten ja tyontekijoiden vuorovaikutus parani ja pois-
saolot vahenivat huomattavasti. Hankkeen tavoitteena oli 10ytda keinoja, joilla joh-
taminen ja tyoilmapiiri saataisiin pysyvasti paremmiksi ja ty0 sujuvaksi. Hankkee-
seen kuuluneisiin ryhméavalmennuksiin osallistui henkilokuntaa ja esimiehié tuotan-
nosta aina johtoryhman edustajiin. Talla tavoin saatiin koko Finnair Cateringin tuo-
tantoprosesseista vastaavien henkildiden kehitysideat yhteiseen pohdintaan ja siten
edelleen tyostettaviksi. Kokemusten mukaan vuorovaikutus oli avoimempaa ja ilma-
piiri kannustavampaa. Keskustelujen seurauksena saatiin myods vaikeisiin asioihin

yhteistd ymmarrysta. (Finnair Oyj:n www-sivut 2009b.)

Myds asiakkaat voivat antaa palautetta Finnair Oyj:lle sen omilla internet-sivuilla.
Yrityksen internet-sivuilla on palautteenantokohta, jossa palautelomakkeen taytta-
méll4 saa palautteenantonumeron itselleen. Palautteenantonumerolla voi kdyda jal-
keenpéin lukemassa, mita palautteeseen on vastattu. Finnair Oyj on saanut runsaasti
negatiivista palautetta bonuspistejarjestelméstaéan liittyen Rolf Nordstrémin omista-
maan plastiikkakirurgian klinikkaan, johon Finnair Oyj:n bonuspisteitd on voinut
hyddyntad. Negatiivinen julkisuus sai alkunsa tv-ohjelmasta, joka tehtiin Yhdysval-
loissa. Ohjelma on nakynyt myds ympari Eurooppaa televisiossa. Ohjelmassa tarkas-

teltiin my0s epéonnistuneita plastiikkakirurgisia toimenpiteitd. Kesken ohjelmaa



69

Finnair Oyj:n koneet ilmestyivat ruutuun, mika johti myéhemmin negatiiviseen jul-
kisuuteen. Mikko Tuomisen, Finnair Oyj:n kanta-asiakasohjelmasta vastaavan johta-
jan mielesta Finnair Oyj haluaa tarjota mahdollisimman paljon eri vaihtoehtoja mat-
kustajilleen bonustensa hyodyntdmiseen. Hanen mielestaan ei vield ollut syyta arvi-
oida yhteistyota uudelleen. Rolf Nordstrom puolestaan arveli Finnair Oyj:n haluavan
nostaa brandiadn hanen klinikkansa avulla. (Kauppalehden www-sivut. 2010b.)

4.3 Valta ja vastuu Finnair Oyj:n muutostilanteissa

Henkildston asema Finnair Oyj:ssé on viimeisinad vuosina ollut vaihteleva. Tehosta-
mistoimet ovat johtaneet toistuviin lakkoihin ja tyokiistoihin. Finnair Oyj:ssa on mo-
nia henkilostoryhmié, joiden toiminta on ratkaisevan tarked koko liiketoiminnan
kannalta. Tam& on ongelmallinen tilanne yritykselld, koska yhdenkin henkil4storyh-
man lakko voi pysayttaa koko lentoliikenteen. Liiketoiminnan haavoittuvuus erilais-
ten muutostilanteiden seurauksena on suuri haaste Finnair Oyj:lle. Finnair Oyj:n uusi
toimitusjohtaja Mika Vehvildinen on tiedostanut realiteetit ja vaatinut henkilostolta
vastuunkantoa, silla kyse on koko yhtion olemassaolosta. Hanen mielestaan yhtiolla
ei ole mahdollisuutta luopua jatkuvasta kilpailukyvyn kehittdmisestd. Vehvildisen
mielestd henkildstd on Finnair Oyj:ssa johdon kanssa samassa tilanteessa enemman
kuin yleensa suurissa yrityksissa. (Niemi 2010.) Finnair Oyj:n on péarjattava kansain-
vilisessa kilpailussa tai muuten kaikilta loppuvat tyét on myos Finnair Oyj:n halli-
tuksen puheenjohtajan Christoffer Taxellin mielipide. Taxellin mukaan Finnair Qyj
ei voi olla jatkuvasti taistelemassa ammattiyhdistysliikkeen kanssa. Konfliktit eivat
ole kuitenkaan harvinaisia valtionlaitoksesta avoimeen kilpailuun siirtyneessa yhtios-
sé. (Peltola 2010.)

Finnair Oyj:ssé epéilldan lentoeméntien olevan tydmarkkinapoliittisen valtapelin pe-
linappuloita tukilakkojen vauhdittaessa sopimusneuvotteluja. Yrityksen mukaan
muiden liittojen tukitoimet tekevét lakosta entistd hankalamman. Finnair Oyj:n hen-
kilostojohtaja Manne Tiensuu ihmetteli puolestaan sitd, kenen motiiveja lakko palve-
li. Tiensuun mielestd, ei voinut valttya siltd vaikutelmalta, ettd matkustamohenkilo-
kunta otettiin tyomarkkinapoliittisen valtapelin valineeksi. Suomen lentoemanté- ja

stuerttiyhdistys, SLSY, on solminut ulkomaalaisomistuksessa olevan Bluel:n kanssa
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tyoehtosopimuksen, joka on yli viidenneksen halvempi kuin Finnair Oyj:lle tarjottu.
Tiensuun mielesta on outoa, ettd SLSY, jonka johdosta suurin osa on finnairilaisia,
solmii ulkomaalaisomistuksessa olevan lentoyhtion kanssa huomattavasti halvem-
man sopimuksen kuin oman tyonantajansa kanssa. Tiensuu antaa kuitenkin kiitosta
osalle henkil6stod, jotka halusivat tulla tihin lakosta huolimatta. (Taloussanomien
www-sivut 2010b.)

4.4 Tehostaminen ja organisaatiomuutokset Finnair Oyj:ssé

Finnair Oyj:n tehostamistoimet ovat kohdistuneet vahvasti henkildstoon, koska hen-
kilostokustannukset ovat yritykselle suuri kuluerd. Ne ovat noin neljanneksen yrityk-
sen kaikista kustannuksista. Finnair Oyj:11a on ollut kaksi 100 miljoonan euron kus-
tannusten leikkausohjelmaa. Ensimmaisestd 100 miljoonan euron tehostamistoimen-
piteistd 50 prosenttia on kohdistettu henkildstokuluihin. Jalkimmaisessa ohjelmassa
70 miljoonaa on kohdistettu henkildstokustannusten vahentdmiseen. Henkiléstokus-
tannusten leikkaukset sisélsivat 600 tyontekijan irtisanomisen ja 6 000 tyontekijan
lomautukset eripituisiksi ajoiksi. (Finnair Oyj:n www-sivut 2009a.) Yritys on myos
lapikéynyt lukuisia organisaatiomuutoksia viimeisen kolmen vuoden aikana. Organi-
saatiomuutokset ovat tapahtuneet aina toimitusjohtajaa myoéten. Finnair Oyj:ssa on
siten koettu niin henkil6stoon liittyvid organisaatiomuutoksia kuin rakenteellisiakin
muutoksia. Henkildstomuutokset ovat olleet irtisanomisia, lomautuksia ja maaraai-
kaisten tydsuhteiden uusimatta jattdmisia. Rakenteellisia muutoksia ovat olleet toi-
mintojen ulkoistamiset ja yksikdiden yhdistdmiset. Finnair Oyj:ssé aloitettiin vuoden
2009 lopulla osana tehostamisohjelmaa ja liiketoiminnan kehittdmistd organisaa-
tiorakenteen muutos. Muutoksessa reitti- ja lomalentotoiminnot keskitettiin yhteen
organisaatioon toimitusjohtajan alaisuuteen. Organisaatiomuutoksella haettiin liike-
toiminnan ja konsernihallinnon vélille tiiviimp&a yhteisty6td. Muutoksen seuraukse-
na Finnair Oyj:n liiketoiminta jaettiin viiteen toiminnalliseen kokonaisuuteen ja néité
uusia toimintoja ovat operatiiviset toiminnot, kaupalliset toiminnot, asiakaspalvelu-
toiminnot, lentotoimintapalvelut ja matkapalvelut. (Euroinvestor.com:n www-sivut
2010.)
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Polttoainekustannukset ovat merkittdva kuluerd lentoyhtidille, siksi niiden alentami-
nen on kilpailukyvyn kannalta tarke& tekija. Finnair Oyj:n polttoainekustannukset
ovat noin viidenneksen liikevaihdosta. Polttoaineen kulutus vuonna 2009 oli 2,78
litraa sadalla kilometrilld istuinta kohden, ja se on laskenut kymmenessa vuodessa
reilun viidenneksen. Yhtion tavoitteena on jatkaa polttoaineen kulutuksen véhenta-
mista ja Finnair Oyj:n mukaan vuonna 2017 sadalla kilometrilla polttoainetta kuluu
2,11 litraa istuinta kohden. Tdmé s&asto saadaan tulevaisuudessa uusista lentokoneis-
ta, jotka kuluttavat vahemman polttoainetta. Finnair Oyj tavoittelee 24 prosentin
paastovahennyksié istuinta kohden vuoteen 2017 mennessa. (Taloussanomien www-
sivut 2010a.) Oneworld-allianssi valittiin parhaaksi lentoallianssiksi vuonna 2010.
Oneworld-allianssin 12 jasenyhtiota tekee laajamittaista yhteistyota matkakohteiden
ja aikataulujen suhteen. (LIITE 4). Esimerkiksi matkustaja voi lentdd Helsingista Los
Angelesiin siten, ettd han ensin lentdd Finnairilla Lontooseen ja sieltd nopean ko-
neenvaihdon jalkeen matka jatkuu British Airwaysilld Los Angelesiin. Nain toimies-
saan allianssi parantaa kilpailukykyaan ja houkuttelevuuttaan asiakkaittensa silmissé.
Allianssin edut tulevat ennen kaikkea esille juuri aikataulujen ja matkakohteiden
suunnittelussa. Yksin toimivan lentoyhtion resurssit eivét riitd kattamaan kaikkia
suosittuja matkakohteita, jolloin yhteistyd on ainoa vaihtoehto kilpailtaessa asiak-
kaista. llman allianssin tuomaa Kilpailuetua moni lentoyhtio olisi suurissa vaikeuk-
sissa. Muita allianssin tuomia toiminnan tehostus- ja kilpailukyvyn parantamistoimia
ovat muun muassa kanta-asiakasohjelma, yhteisty¢é matkavarausten tekemisessé ja

lipunmyynnissé. (Halvat.org:n www-sivut 2010.)

4.5 Muutosvastarinta Finnair Oyj:ssé

Finnair Oyj:n entisen toimitusjohtajan Jukka Hienosen mukaan Finnair Oyj:ssa on
aikansa elanyt yrityskulttuuri, joka on perintdd valtion suojeluksessa toimimisesta.
Entinen toimitusjohtaja kritisoi voimakkaasti Finnair Oyj:n henkil6stod, joka ei ole
ollut valmis hyvaksymaan yrityksen rakenteiden muuttamista, silla rakenteet ovat
syntyneet yritykseen taysin erilaisissa olosuhteissa, kuin mité nykypaivan kova kan-
sainvélinen kilpailu edellyttd4. Hienonen yritti ajaa monia muutoksia lapi, mutta ne
pysahtyivat toistuvasti eri henkildstoryhmien voimakkaaseen vastustukseen. Koko

konsernissa henkilokuntaa ajatellen on seitseman vahvaa ammattiliittoa, joiden paalle
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entinen toimitusjohtaja vieritti vastuun jatkuvasta muutosvastarinnasta. Ennen kaik-
kea yhtion kovapalkkaiset lentdjét ovat olleet napit vastakkain johdon kanssa. Hieno-
nen Kkritisoi aikanaan lentéjia mainitsemalla, ettd halu muutoksia kohtaan néytti ole-
van sitd vahaisempaa, mita kovapalkkaisemmasta tehtavésté oli kyse. Hienonen tote-
si my0s, ettei ymmartanyt yksityissektorilla toimineena johtajana sitd, miksi tyoehto-
sopimukset pitéd olla niin paksuja, ettd niiden tulkitsemiseen tarvitaan tydoikeuden
professoria. Liséksi Hienonen ihmetteli tiettyjen henkiléstoryhmien palkkaehtoja,

joissa oli yli 200 erilaista lisda. (Helsingin Sanomien www-sivut 2009.)

Porssiyhtiossg, jollainen myo6s Finnair Oyj on, on kolme ryhmég, jotka pitdd huomi-
oida. Naitd ryhmia ovat asiakkaat, henkilostd ja omistajat. Hienosen mielesta jotkin
ryhmaét kuvittelivat Finnair Oyj:n olevan vain heité varten ja ettd painopiste yhtiossa
oli liiaksi siirtynyt henkiloston puolelle. Valtiota suurimpana omistajana Hienonen
kiitteli pitk&mielisyydesta ja siitd, ettd se oli jattdnyt yhtion kehittdmiseen varoja
osinkojen nostamisen sijasta. Hienonen kyllastyi kuitenkin lopulta jatkuvaan muu-
tosvastarintaan, jonka seurauksena héan koki, ettei saanut vietyé tarvittavia muutoksia
yhtiossé 1api. Hienonen toivoi eronsa heréttdvan yrityksen eri henkilostoryhmat to-
dellisuuteen, joka vaati tulevaisuudessa muutoksia, jotta Kilpailukyky ja tyopaikat
voitaisiin jatkossa taata. llman tarvittavia rakenteellisia muutoksia Finnair Oyj voisi
Hienosen mukaan ajautua uuden ison omistajan haltuun tai toimintaa jouduttaisiin

karsimaan voimakkaasti. (Helsingin Sanomien www-sivut 2009.)

Finnair Oyj:ssd napaytettiin lentdjid jatkuvasta muutosvastarinnasta ulkoistamalla
kotimaan lentoja Finncom Airlinesille. Lentéjien edellinen tydehtosopimus esti Finn-
air Oyj:ta ulkoistamasta lentojaan tai vuokraamasta lentokoneitaan muille yhtidille.
Koska lentdjien tydehtosopimus oli loppunut, eikd uuteen sopimukseen oltu vield
paasty, niin johto paitti ulkoistaa lentoja. (Lahdevuori 2009.) Finnair Oyj:n nykyi-
nen, vajaan vuoden toimitusjohtajana ollut Mika Vehvildinen on myd6s jo joutunut
kokemaan muutosvastarintaa yrittdessaan ajaa tuottavuutta parantavaa, tyoaikaan liit-
tyvaa muutosta lapi. Vehvilaisen mielesta tyon tuottavuus on saatava nousemaan yh-
tiossd. Yhtio ehdottaa tyontekijoilleen uutta jarjestelmad, jossa tyoaika pitenisi 5-10
prosentilla. Pidentynyt tyGaika korvattaisiin vapaapdaivill4&. Muutosvastarinta tata eh-
dotusta kohtaan on ollut voimakasta. (MTV3:n www-sivut 2010.) Finnair Oyj:ssé on

monia henkilostoryhmid, joiden toiminta on koko yhtion kannalta erittdin tarkedssa



73

asemassa. Tama tekee Finnair Oyj:std yrityksend herkén kaikenlaisille toiminnan
keskeytyksille. Viimeisten vuosien aikana on ndhty monia tilanteita, jossa yhtion
lennot ovat olleet vaarassa peruuntua tai ovat peruuntuneet henkildstoon liittyvista
syista. Henkildstd on myods omia etujaan ajaessa turvautunut tukilakkoihin, miké on
ollut tehokas keino painostaa yhtiota halutunlaisiin sopimuksiin. Jatkuva muutosvas-
tarinta valttamattomia muutoksia kohtaan saattaa lopulta koitua henkilstoa itsedén
vastaan. Finnair Oyj:n nykyisen hallituksen puheenjohtaja Cristoffer Taxell haluaa

kuitenkin uskoa, etté lopulta jarki voittaa. (Helsingin Sanomien www-sivut 2009.)

4.6 Finnair Oyj:n yhteiskuntavastuu osana muutosta

Finnair Oyj:ssd pidetédan lentoyhtion tarkeimpénd ymparistdtekona modernia laivas-
toa. Uuteen teknologiaan investoimalla Finnair Oyj sitoutuu véhentdmaéan paastoja.
Investoimalla voimakkaasti uuteen teknologiaan Finnair Oyj tukee samalla uuden
lentoteknologian kehitystyota. Yrityksen Euroopan laivasto on yksi maailman mo-
derneimmista ja kaukoliikennelaivaston uudistus on parhaillaan kaynnissa. Kaukolii-
kenteen laivaston uudistusten jalkeen se on myds yksi maailman moderneimmista.
Yritys kertoo ehkdisevansa ympdristohaittoja suosimalla uushankinnoissa parasta
kayttokelpoista tekniikkaa. Finnair Oyj vastaanotti vuoden 2009 aikana kaksi uutta
Embraer 190 -merkistd lentokonetta. Vuosien 2010-2011 aikana vastaanotetaan
kolme Embraer 190 lentokonetta. Lisdksi Finnair Oyj vastaanotti vuonna 2009 viisi
Airbus A330 laajarunkokonetta ja 2010 kolme Airbus A330 laajarunkokonetta. Finn-
air Oyj:n mukaan Boeing MD-11 koneet syrjayttdva Embraer 190 kuluttaa 14 pro-
senttia véhemmaén polttoainetta. Tulevaisuudessa laivastoon liittyy myds Airbus
A350 lentokone, joka kuluttaa 34 prosenttia vdhemman polttoainetta kuin MD-11
koneet. (Ihaméaki & Mroue 2008.)

Finnair Oyj:n mukaan lentoyhtidille on monista syistad edullista investoida uuteen
lentoteknologiaan. Uudet lentokoneet ovat aina polttoainetaloudellisempia kuin edel-
tajansa. Hyodyt uusista lentokoneista ovat siten seké taloudellisia ettd ymparistoysta-
vallisid. Taloudellista merkitysta lisdavat uusilla lentokoneilla liikenn6itdessa muun
muassa lahtoluotettavuuden paraneminen ja huoltotarpeen vaheneminen. Uusi lento-

konekanta parantaa lisdksi Finnair Oyj:n kilpailukykya asiakkaista ja nostaa yrityk-
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sen imagoa. Yrityksen laivastouudistuksen tavoitteena on myos supistaa konetyyppi-
en maaraé. Konetyyppien vaheneminen pienentédd miehiston koulutuskustannuksia ja
lentokoneiden huoltokustannuksia. Lentokoneiden vaihdettavuus lennolta toiselle on
joustavampaa vahemman konetyyppeja sisaltdvassé laivastossa. Konetyyppien véhe-
neminen tehostaa myds miehiston kayttod, kun sama miehisto voi lentdé seké kauko-
lilkenteen ettd Euroopan liikenteen airbusseja. (Ihaméki & Mroue 2008.)

Finnair Oyj pyrkii kautta linjan kehittdmaan toimintatapojaan ymparistoystavalli-
sempéaan suuntaan. Esimerkiksi yhtié suunnittelee ennen jokaista lentoaan séd&olosuh-
teisiin ndhden ihanteellisen reitin polttoainekulutuksen pienentdmiseksi. Lentoyhtidi-
den ympéristolle aiheuttamat haitat pohjautuvat pitkélti polttoaineesta johtuviin hiili-
dioksidipaastoihin. Lentoyhtid voi pienentda kaukolennoilla polttoaineen kulutustaan
oikein suunnitelluilla valilaskuilla. Yhtion mukaan lentamalla Pariisista Hongkongiin
tuotetaan enemman hiilidioksidipaastoja kuin valilaskulla Helsingin kautta, raskas
polttoainekuorma liséé polttoaineen kulutusta. Vélilaskut pidentavét kuitenkin len-
non kestoa, mika taas laskee reitin Kilpailukykya. Asialla on siis kaksi puolta. Yhti-
0ssa ollaan mietitty lentokonekannan kayttoad siten, ettd lennolle voitaisiin vaihtaa
sopivan kokoinen lentokone matkustajamadran mukaan. Matkustajamaarén jaédessa
suunnitellusta voitaisiin lentdd pienemmalla koneella, mutta se on myoés kustannus-
kysymys. Polttoainekustannukset ovat huomattavan suuri menoera Finnair Oyj:lle.
Onkin tarkeda pyrkia pienentdmaan polttoaineen kulutusta taloudellisessa mielessa.
Yhtiossd on pesty lentokoneiden moottoreita entistd useammin, mik& on johtanut
noin kahden miljoonan euron vuosittaisiin sdastoihin polttoaineen kulutuksessa. Kek-
selidisyys yksinkertaisissa asioissa voi johtaa huomattaviin saastoihin. Polttoaineen
kulutuksen vahenemiselld on myos suora yhteys ilmastonmuutoksen hillitsemiseen,
mika on parantanut Finnair Oyj:n ymparistoystavéallisyyttd. Koska kuluttajat ovat ny-
kypdivand ympdristotietoisia, niin ympéristoystavallisyydestd on ollut suurta kilpai-
luetua Finnair Oyj:lle. (Ihamaki & Mroue 2008.) Finnair Oyj on aloittamassa tdna
kevadna lennot biopolttoaineella, ja se on talloin ensimmainen lentoyhtié maailmas-
sa, joka aloittaa reittilennoilla biokerosiinin kayton. Finnair Oyj:n ymparistdjohtaja
Kati Thamaki sanookin, ettd kaupalliset lennot aloitetaan valittoémasti biokerosiinin

sertifioinnin astuttua voimaan. (Kauppalehden www-sivut 2010a.)
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Aurinkomatkat Suntours Oy on yksi Finnair Oyj:n tytaryhtioista. Aurinkomatkoille
yrityksend on erittéin tarkeada se, ettd lomakohteet, joita se myy ovat sellaisia, etta ne
tayttavat ymparistonsuojelun Kkriteerit. Yrityksen mukaan matkailun kasvun jatkumi-
sen elinehto on kestavé kehitys. Yritys mainostaa itsedan siten, ettd matkakohteet va-
litaan ymparistonsuojelulliselta kannalta. Yritykselle on erittdin tarked4 ettd, matka-
kohteet séilyvat sellaisina, ettd ne ovat jatkossakin myyvia. Siksi tarjonnassa olevien
matkakohteiden ympéristdon pysyminen sellaisessa kunnossa, ettd niihin halutaan
matkustaa on Aurinkomatkat Suntours Oy:lle taloudellisesti tarke&a. Ympariston py-
syessa siistind kohde sailyttdd ominaispiirteensa ja paikallisen kulttuurin. Siisti lo-
mailuymparisto takaa Aurinkomatkat Suntours Oy:n asiakkaille koettavaa ja katsot-
tavaa, mika pitaa yrityksen kilpailukykyisend. Matkanjarjestdjilla on suora liiketoi-
minnallinen intressi sdilyttdd myymiensa matkakohteiden ymparistd siistind ja alku-
perédisessd kunnossa. Yrityksena aurinkomatkat kayttad matkakohteidensa hotelleja
valitessaan niin sanottua Pisaraluokitusta. Pisaraluokitus kertoo hotellien kestavén
kehityksen tasosta. Aurinkomatkojen asiakas voi valita noin 800 hotellista ympari
maailmaa. Yritys tekee Pisaraluokituksen kaikille yhteistyohotelleilleen. Hotellin pi-
t4& saada tietty pistemé&éara paastakseen Aurinkomatkat Suntours Oy:n tarjontaan. Pi-
saraluokituksessa huomioitavia asioita ovat muuan muassa jatevesihuolto, jatteiden
lajittelu, ongelmajatteistd huolehtiminen ja energiatehokkuus. Veden saastaminen
matkakohteissa, jotka kérsivat kuivuudesta on myds tarkeéd luokiteltava tekija. (Iha-
méki & Mroue 2008.)

5 JOHTOPAATOKSET

Taméan opinndytetyon aiheena oli muutos ja sen johtaminen. Tarkoituksena oli selvit-
t44, miten johdon tulisi muutostilanteissa toimia, jotta liiketoimintaymparistdssa ta-
pahtuvista muutoksista huolimatta saavutettaisiin asetetut tavoitteet. Opinnaytetyon
tarkoituksena oli myds selvittdéd yritystoimintaan liittyvia yksittéisia tekijoita, jotka
ovat olennaisia muutosprosessien onnistuneessa toteuttamisessa. Opinndytetydssa
tutkittiin my0ds muutosten aiheuttamia ongelmatilanteita organisaatiossa ja niiden

ratkaisemista mahdollisimman vahaisin vaurioin. Opinndytetyon nakokulmana oli
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l&hinnd johdon ja esimiesten ndkokulma muutoksessa ja muutoksen johtamisessa,
seka yksilon ja tyoyhteison nakokulma, joita muutokset kohtaavat. Opinnaytety6 si-
sélsi teoriaosuuden jélkeen kasiteltdvédn empiriaosuuden, jossa kasiteltyé teoriaa so-

vellettiin k&ytannon yritysesimerkkiin.

Normaalit rutiinit tuntuvat tyoyhteisOissé ja organisaatioissa usein turvallisilta. Van-
ha ja vakaa ei kuitenkaan endd takaa turvallista tulevaisuutta. Koska muuttunut toi-
mintaymparisto osaltaan pakottaa yrityksid muuttumaan, niin siihen on sopeuduttava.
Muutosjohtamisen padmadrana on siirtyminen nykytilasta tavoiteltuun tilaan. Oleel-
lista organisaation muutosprosessin onnistumiselle on tietda etukéateen, mit4 halutaan
muuttaa ja miksi. Muutoksen johtaminen vaatii esimieheltd taitoa, tietoa ja ndkemys-
t4 asioista. Se onnistuu parhaiten silloin, kun huomioidaan yrityksen visio, missio ja
arvot. Tarkeintd johtamisessa on kuitenkin ndkemys johtamistilanteista ja niiden dy-
namiikasta. Muutokset ovat yksilollisid, koska yrityksetkin ovat yksil6llisia, siksi
muutosjohtaminen on tilanteeseen sidottua toimintaa. Muutoksia johdettaessa painot-
tuu johtamisessa tietyt osa-alueet, joita ovat henkildstéjohtaminen, arvojohtaminen ja
strategiajohtaminen. Muutoksen johtaminen alkaa aina ihmisista. Ilman ihmisié ei ole
muutosta. Esimiesten suurin haaste muutostilanteessa on henkiloston saaminen sitou-
tuneeksi ja mukaan muutokseen. Arvojohtamisen perusta on siing, ettd yritysta ei
voida johtaa sen sisalla vallitsevien arvojen vastaisesti. Arvojohtaminen liittyy joh-
tamiseen sen koko laajuudelta; liiketoimintaympériston analyysistd, viestinnést,

strategisista valinnoista seké tavoitteista aina suunnitteluun ja toteutukseen asti.

Strategisen johtamisen osaaminen on tarkedd muutosjohtamisen kannalta. Se luo pe-
rustan organisaation ndkemykselle tulevaisuudesta ja siitd, kuinka se saavutetaan.
Strategisen johtamisen hyvékaan hallinta ei kuitenkaan takaa muutoksen onnistumis-
ta. Yritykset madrittelevat strategiassaan visionsa, missionsa ja arvonsa. Visio kertoo
tavoitteista, missio puolestaan siitd, kuinka yritys pyrkii toteuttamaan ne ja yrityksen
arvot ohjaavat tata toimintaa. Yrityksen olemassaolon tarkoitus eli elamantehtava”
on kuin rakennuksessa kivijalka. Sen paalle rakennetaan koko liiketoimintastrategia,
ja se on yksi vaikeimmin hallittavista kokonaisuuksista yritystoiminnassa. Muutok-
sessa visiota, missiota ja arvoja saatetaan joutua paivittdmaan. Vain kyseenalaista-
malla liiketoimintastrategiansa yritys kykenee uudistumaan. Oikeat strategiat ratkai-

sevat yrityksen menestyksen pitkalla tdhtdimelld, siksi strateginen johtaminen on tér-
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kedd. Toimiva strategia mahdollistuu silloin, kun visio, missio ja arvot tukevat toisi-
aan. Strategisella johtamisella on kolme haastetta, ja nditd ovat: luoda menestyva
strategia, toteuttaa se onnistuneesti ja uudistaa strategiaa tarvittaessa, jotta se vastaa
muuttuvan toimintaympériston asettamia haasteita. Johdon nakemykset ovat hyvan
lilketoimintastrategian perusta, siksi johdolla on oltava ndkemysta erottaa oleelliset
ja epéoleelliset asiat toisistaan.

Visio on nédkemys siitd paamaarasta, missa yritys nékee itsensé tulevaisuudessa. Vi-
sio on tavoite, jolla luodaan selke& maali, mihin pyritaan. Visio on kolmesta strategi-
sesta kulmakivestd muuttuvin. Tavoitteet tulee kuitenkin ulottua pidemmaélle, kuin
tdman hetkiset valmiudet ja resurssit riittavat. Johdon on oltava perilla vision roolista
strategisessa arkkitehtuurissa. Sen tulee tiedostaa, miten visio on vuorovaikutuksessa
mission ja arvojen kanssa eli kokonaisuuden taytyy olla johdonmukainen. Missio on
yrityksen toiminta-ajatus, eli se kertoo yrityksen olemassaolon syyn. On térkeda
muistaa, ettd missio on pysyvin elementti yrityksen strategiassa. Mission tehtavana
on pitaa koko yrityksen olemassaolon tarkoitus selkeané henkiléston mielissa. Jokai-
sessa yrityksessa on olemassa arvot, vaikka niité ei olisi kirjallisena. Yrityksen arvot
ovat periaatteita, joiden pohjalta yritys toimii. Arvot ohjaavat valintoja tehdessé. Yri-

tyksen strategiassa ei tule hyvéksya arvojen vastaista toimintaa.

Viestintd kuuluu oleellisena osana muutoksen toteuttamiseen. Sopeutuminen esimer-
kiksi uuteen markkinatilanteeseen asettaa yritysten viestinnén toimivuudelle suuria
haasteita. Muutoshanke kannattaa suunnitella huolella, mika koskee myds hankkeen
viestintdd. Viestinta on tyopaikan voimavara ja sitd tulee valvoa, suunnitella ja joh-
taa, kuten muitakin tydpaikan resursseja. Muutoshanke kannattaa kuvata mahdolli-
simman tarkasti ja siihen tulee suhteuttaa erilaiset viestinnalliset toimenpiteet. Muu-
toshankkeen edetessd viestinnan tulisi olla jatkuvaa. Toimiva viestintd on yksi tar-
keimmistd hyvén johtamisen tyokaluista. Viestinnalla on usein suuri merkitys on-
gelmatilanteiden ennaltaehkaisyssé ja niiden ratkaisemisessa. Viestinnalldan esimies
kertoo samalla myds paljon itsestdan ja luo uskottavuutta koko muutosprosessille.
Laadukkaalla viestinnalla pystytddn nopeuttamaan muutosten lapivientid. Yritysten
tulisikin pohtia, mika olisi heidan liiketoiminnassaan ja tydymparistossaan paras tapa
hoitaa péivittéista viestintdd. Viestinnan kieli ja sen kayttd ovat tarkedssa asemassa

muutostilanteissa. Muutoksessa kieli ja kasitteet ovat merkittdvassa osassa, silla ne
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vaikuttavat asioiden hahmottamiseen ja ymmaértdmiseen. Kielen selkeyttamista ja
yksinkertaistamista tarvitaan muutoksissa ja monimutkaisten kysymysten ratkaisuis-
sa. Yhteisen kielen I6ytyminen on yksi keskeisimpid muutosjohtamisen haasteita.
Muutosviestinndn ongelmana on, ettd tyontekijat ymmartavat sanat ja ilmaisut eri
tavoin. Taito Kiteyttdd asiat, sek& kyky luoda muutosta vahvistavia ilmaisuja on tar-
ked esimiehen taito. Tiedottamisen merkitystd muutoksen johtamisessa tulee koros-
taa. Koko henkiloston osallistuminen tiedonkulun valittdmiseen auttaa muutoksen
toteutuksessa. Yksi yleisimpié tiedon panttaamisen syitd on poérssiyhtidita koskeva
salassapitovelvollisuus, minka tarkoituksena on lahinnd maksimoida omistajien voit-

fo.

Palautekulttuuriin siirtyminen osaksi yrityskulttuuria luo muutospaineita. Palautteen
antaminen ja vastaanottaminen niin yrityksen ulkoisilta kuin siséisiltd sidosryhmilté
on yritysten kehittymisen ja kasvun kannalta tarked4. llman toimivaa palautejérjes-
telmaa yritys voi taantua muutoksessa, silla tavoite ja palaute kulkevat kasikadessé.
Palaute kannattaa liittdd yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin, muuten palautekeskuste-
luista saattaa aiheutua enemmaéan hdmmennysté kuin rakentavaa kehittymistéd. Palaute
on keino auttaa henkilostod tyoskenteleméén aikaisempaa paremmin. Palautteen tuli-
si olla suoraa, tosiasioihin pohjautuvaa, yksinkertaista ja vastaanottajaa kunnioitta-
vaa. Talléin vastaanottaja saa todellisen kuvan tekemdastadn tyosta ja pystyy hel-
pommin k&sittdmaan sitd miten jatkossa tulisi toimia. Palautteen l&pikdyminen on
positiivinen asia, jonka pohjalta muutos voi saada alkunsa. Palautteen hyodyntédmi-
nen, seka tyontekija ettd esimiestasolla, mahdollistaa asioiden kehittymisen tydpai-
koilla. Palautteen hyddyntamisen tarkoituksena on parantaa muun muassa tyoyhtei-
son toimintatapoja ja tehokkuutta. Palautteen vastaanottaminen ja reagointi siihen
mahdollisuuksien mukaan on térked& yrityksen tyoilmapiirin kannalta. Esimiesten
tulisikin lapikaydé huolellisesti tyontekijoiden antama palaute. Palautteessa voi nous-
ta esille esimerkiksi ryhmahenked ja tyoviihtyvyyttd kohentavia toimenpiteitd, jotka
eivat maksa yritykselle mitd&n. Palautteen hyddyntdminen on siten kustannusteho-
kasta ja monesti hyva tapa parantaa tyoyhteison toimivuutta. Esimiehen tulee keskit-
tya palautteeseen sen mukaisesti, mitd on muutettavissa ja keskittya ensisijaisesti yri-
tyksen strategisia padmaéaéaria koskevien kehitysideoiden hyddyntdmiseen. Kun esi-
mies osaa poimia monista kehitysideoista yrityksen kannalta parhaat vaihtoehdot ja

vie niitd eteenpdin, niin palautteen hyddyntdminen on kehittanyt yrityksen toimintaa.
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Paatoksenteko tapahtuu usein tehdyista vaihtoehdoista valitsemalla. Muutostilanteis-
sa yritysten toiminnan kannalta on térked4, ettd tyontekijat voivat luottaa tehtyihin
paatoksiin, ja ettd ne ovat linjassa asetettujen tavoitteiden ja arvojen kanssa. Yrityk-
sissa paatokset tehdaan usein ylimmén johdon toimesta, esimiehen tekemand, aanes-

tamalla tai paatymalla kompromissiin.

Yrityksissé joudutaan tekemddn muutoksia, niin sisdltdpain kuin sen ulkopuolelta
tulevien muutostarpeiden seurauksena. Tulot tulevat yrityksille ulkopuolelta, mista
johtuen yritysten tulee my6s sopeutua liiketoimintaympéristotnsa. Muutosjohtami-
sen merkitys on kasvanut ja kasvaa edelleen, koska muutoksia tapahtuu enemmén ja
ne ovat voimakkaampia kuin ennen. Markkinat ovat kansainvalistyneet kovalla no-
peasti ja suuntaus jatkunee tulevaisuudessa. Tama johtuu ennen kaikkea siitd, ettd
taloudellisen toiminnan painopisteet ovat siirtyneet maailmassa uusille alueille ja
naiden painopisteiden keskindinen riippuvuus on kasvanut. Koska kehittyvéat maat
kasvavat nopealla vauhdilla, niin se johtaa luonnonvarojen kysynnén voimakkaaseen
kasvuun. Luonnonvarojen hyodyntdmisen tarpeen kasvaessa ympaériston tuhoutumi-
nen samalla kiihtyy. Luonnonvarojen huvetessa tarvitaan jatkuvaa teknologian kehi-
tystd, jotta kasvua voidaan tulevaisuudessa saada aikaan. Maailmantalouden vauras-
tumisen seurauksena ilmakehd saastuu ja saasteiden maéran kasvaessa maapallon
keskilampdtila nousee. Keskilampdtilan nousu saa taas aikaan ilmastonmuutoksen.
N&ma globaalit muutokset ovat laajoja ja véistamattomia muutoksia, joiden keskelld
yrityksien tulee toimia. Uusien mahdollisuuksien tunnistaminen, nopea reagointi ja
sopeutumiskyky ovat keskeisia ominaisuuksia yritykselle, jonka tavoitteena on kas-

vaa muuttuvasta liiketoimintaympéristosta huolimatta.

Pohdinta siitd, miksi yritys on olemassa, tulisi aloittaa asiakkaan todellisuudesta, tar-
peista, tilasta ja toiminnasta. TyOpaikat eivét siis ole ensisijaisesti sitd varten, etta
ihmisié voidaan tyollistad, tai henkilostoll olisi mukavaa yhdessa. Kaikkien organi-
saatioiden toiminnan perustana voidaan pitaa jonkin hyoédyn eli lisdarvon tuottamista
jollekin organisaation ulkopuoliselle taholle. Yksityisella sektorilla yritysten kyky
tuottaa ostamisen arvoisia hyodykkeita asiakkailleen testataan pdivittdin. Valta tehda
muutoksia on yrityksen hengissa pysymisen ja kehittymisen kannalta ensiarvoisen
tarkedd. On kuitenkin muistettava, ettd valta tuo mukanaan myos vastuun. Vallalla

organisaatiossa tarkoitetaan l&hinna henkilén mahdollisuutta vaikuttaa toiseen henki-
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I66n. Valta on vaikuttamista ja sen takia olennainen osa tyoyhteisgjen toimintaa.
Kéytannossé valta konkretisoituu ihmisten vélisend kommunikointina. Johtajat tar-
vitsevat organisaation tydskentelyvélineekseen. Muutosvoima liittyy usein organisaa-
tion tavoitteisiin, joita johto on asettanut sille. Organisaatiorakenteen muutokset ovat
yleisimpia muutostilanteita, joita yritykset kohtaavat. Organisaatiomuutokset voivat
olla esimerkiksi toimintojen ulkoistamista, ostoja tai fuusioita. Kansainvalistyminen
ja globalisaatio merkitsevét sitd, ettei mikaan tydpaikka ole enda suojassa. Yritysten
liiketoimintaympéristd muuttuu jatkuvasti, jolloin niidenkin tdytyy muuttua. Muu-
toksesta on tullut siten pysyva olotila monille yrityksille nykypaivan liiketoimin-
taympaéristossé. Yritysten on kyettdva muuttumaan vahintdén yhta nopeasti kuin nii-

den liiketoimintaymparisto ja mielelladn nopeammin kuin kilpailijat.

Kansantalouden tuottavuuden kasvu tulee lahinnd nopeudesta. Halu séilyé kilpailu-
kykyisend ajaa yritykset etsimaén nopeutta. Siten menestyksen ja nopeuden valilla on
suora yhteys. Organisaatioiden on siksi toimittava nopeammin ollakseen tehokkaam-
pia ja kyetdkseen tuottamaan lisdarvoa, josta asiakkaat ovat valmiita maksamaan.
Osakemarkkinoiden vaatimus kasvattaa voittoa neljannesvuosi toisensa jélkeen on
nakynyt yritysten toiminnan tehostamisina kohti uusia tulosparannuksia tavoilla, joita
on pidetty jopa kovina ja kohtuuttomina. Porssiyrityksisséa kvartaaleittain julkaistavat
tulosraportit ja niihin pohjautuvat tehostamistoimet ovat arkipaivaa. Porssiyritysten
johdon tehtdvana on nykypdaivané ennen kaikkea osakekurssien nostaminen ja tehos-
tamistoimien lapivienti. Eik& ole kysymys siitd, miten saneeraukset lopetetaan, vaan
miten niilla parannetaan kilpailukykya markkinoilla, jotka ovat globaaleja. Saneera-
ukset ovat tydntekijoiden kannalta vaikeimpia muutostilanteita ja tydntekijan arvo on
nykyéan vankasti sidottu taloudelliseen tuottavuuteen. Saneerauksen toteuttajan tulisi
tehdd kaikille selvéksi saneerauksen tavoite ja saneerauksen lopputulos olisi saatava
vastaamaan tarvetta, sekd organisaation taloudellista tilannetta. Organisaation sanee-
raukset voivat olla muun muassa tyésuhteiden irtisanomisia, lomautuksia tai osa-

aikaistamisia.

Yhteisesti hyvéksyttyjen pelisddntdjen muuttaminen saa yleenséd aikaan vastustusta
koko tyoyhteistdssa. Vastarinta tulee huomioida, koska se parantaa muutoksen onnis-
tumisen todennédkoisyyttd ja toimeenpanon laatua. Jotta valtyttéisiin kuormittavilta

tilanteilta, jotka verottavat yksilon ja koko organisaation voimavaroja, pitdisi muu-
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toksen aiheuttamia tunteita ty0staa. Henkilon aikaisempien kokemusten ja hanen ny-
kyisen elamantilanteensa perusteella méarittyvat muutoksen herattamat tunteet. Muu-
toksen aiheuttamat tunteet tulevat usein aaltomaisesti ihmisen mieleen. Muutosvasta-
rinta viestii siitd, ettd tyontekija saattaa tarvita apua ja tukea muutoksessa seka lisaa
aikaa siihen tottumiseen. Muutosvastarinta on tietynlainen puolustusmekanismi, jolla
reagoidaan yllattaviin tilanteisiin. Muutosvastarinta on enemmankin pelkoa vanhasta
luopumiseen, ei niinkaan kaiken uuden pelkoa. Muutosvastarinnassa on siis kyse val-
litsevan olotilan puolustamisesta. Muutosvastarinnassa on paljon voimaa, joka joh-
don tulisi pyrkid kohdistamaan muutoksen edistdmiseen sen vastustamisen sijaan.
Vastarinnan hallinta tulee suunnitella ja toteuttaa hyvin ja huolellisesti. Muuten se
kehittyy pahemmaksi ja on vaarana, etta se tuhoaa koko muutosprojektin. Johto puo-
lestaan puolustaa muutostilanteissa omia nykyisia ja tulevia asemiaan, eika vastarinta
talloin ole lainkaan poikkeuksellista. Oman tyopaikan séilyminen ja halu torjua sii-
hen kohdistuva uhka on tavallinen perusta vastarinnalle. Syy muutosvastarinnalle voi

olla myos se, ettei muutoksesta aiheutuvan vaivan uskota tuovan tavoiteltua hyotya.

Yhteiskunnallisesta vastuusta on kasvamassa tarked menestystekijé yrityksille, jota ei
siksi nykypéivana voi jattad huomioimatta. Yritysten yhteiskuntavastuu perustuu yri-
tystoiminnan viemista kohti kestavaa kehitystd. Kestava kehitys on kehitystd, jossa
pyritaan tyydyttdmaan ihmisten nykyiset tarpeet vaarantamatta tulevaisuuden mah-
dollisuuksia tyydyttdd tarpeensa. Yritysten vastuullisen toiminnan osa-alueita ovat
seuraavat: taloudellinen vastuu, sosiaalinen vastuu ja ympéristovastuu. Y hteiskunta-
vastuun kantaminen alkaa taloudellisesta vastuusta. Taloudellisen menestyksen myo-
ta yrityksella on kyky tuottaa hyvinvointia ymparistoonsa. Kilpailukyvyltaan ja kan-
nattavuudeltaan kunnossa oleva yritys pystyy sijoittamaan myds sosiaalisen vastuun
ja ymparistovastuun hoitamiseen. Hyvin hoidettu yhteiskuntavastuu on yritykselle
merkittava kilpailutekijé ja se parantaa yrityksen mainetta. Hyv& maine veté& puo-
leensa osaavia tyontekijoitd, rahoittajia ja ennen kaikkea asiakkaita. Keskeista yritys-
ten yhteiskuntavastuussa on niihin kohdistetut lukuisat odotukset. Odotuksia yrityk-
siin kohdistuu seké yritysten sisa- ettd ulkopuolelta. Yritysten ensisijainen tehtédva on
kuitenkin tuottaa voittoa omistajilleen ja liiketoimintaympariston heiketessd monien
yritysten etiikka punnitaan. Sitoumus sosiaalisen vastuun hoitamisesta tekee t&na

paivand yrityksesta halutun tyéantajan.
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Finnair Oyj on lapikaynyt lukuisia muutoksia viimeksi kuluneen kolmen vuoden ai-
kana. Liiketoimintaan vaikuttaneita muutoksia ovat olleet muun muassa lama, raaka-
6ljyn hinta, valuuttakurssimuutokset, saneeraukset, lakot, toimitusjohtajan vaihtumi-
nen, ulkoistamiset, tuhkapilven aiheuttama lentokielto, Oneworld-allianssin laajene-
minen, laivaston uusiminen, ilmastonmuutos ja Aasian merkityksen kasvaminen.
Globalisaation aiheuttamat markkinamuutokset ovat nakyneet Finnair Oyj:n toimin-
nassa Aasian merkityksen voimakkaana kasvuna. Aasian potentiaaliset markkinat
ovat Finnair Oyj:lle kuusisataa kertaa suuremmat kuin Suomen markkinat. Finnair
Oyj:n visiona vuoteen 2020 mennessé on olla Pohjois-Euroopan ykkonen Aasian-
lilkenteessd. Finnair Oyj:n visioon 2020 sisaltyy myds kolmen isoimman lentoyhtion
joukkoon kuuluminen Aasian ja Euroopan vélisessa kauttakulkuliikenteessa. Ensisi-
jaisena kohderyhmana ovat Euroopan ja Aasian valilla kulkevat tyématkustajat, mat-
kustusluokasta riippumatta. Finnair Oyj:n kasvustrategia perustuu Aasian kasvaviin
markkinoihin, parhaimpiin lentoyhteyksiin ja kustannuskilpailukykyyn. Liikenne
Pohjois-Amerikan ja Intian valilla on myds luonteva kasvun paikka. Finnair Oyj kuu-
luu Oneworld-allianssiin ja Oneworld-allianssi valittiin parhaaksi lentoallianssiksi
vuonna 2010. Oneworld-allianssin 12 jasenyhtiota tekevéat laajamittaista yhteisty6ta
matkakohteiden ja aikataulujen suhteen. Finnair Oyj:n tavoitteena on olla vuonna
2020 laadukasta palvelua arvostavan ja ymparistotietoisen matkustajan ykkosvaih-
toehto. Menestystekijoiksi mainitaan laatu, luovuus ja raikkaus. Finnair Oyj:n arvoja
ovat turvallisuus, tehokkuus ja laatu. Finnair Oyj:ssa on kdytossa tavoite- ja kehitys-
keskustelukaytantd, joka on tarkeéd johtamisen ja motivoinnin keino. Finnair Oyj:n
viestinta on toiminut hyvin liiketoimintaa kohdanneista muutoksista huolimatta. Siita
kertoo Finnair Oyj:n viestintdjohtaja Christer Haglundin valitseminen vuoden 2009
tiedottajaksi. Yrityksella on ollut paljon siséisid haasteita, eika siséisen viestinnan tyo
nay julkisesti. Palkinnon antajan (viestinndn ammattilaisten yhdistys Procom) puolel-
ta mainittiin muun muassa, ettd palkinto annettiin “erinomaisesta kansainvalisesta
markkinointiviestintatyostd tulevaisuuden lentoliikenteen futurologina™. Finnair
Oyj:ssé uskotaankin, ettd vision viestiminen ja perustelut sille ovat parasta sijoittaja-

viestintaa tulevaisuudessa.

Henkiloston asema Finnair Oyj:ssa on viimeisind vuosina ollut monimutkainen. Te-
hostamistoimet ovat johtaneet toistuviin lakkoihin ja tyokiistoihin. Finnair Oyj:n en-

tinen toimitusjohtaja Jukka Hienonen kyllastyi vuonna 2009 yhti6ta jatkuvasti vai-
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vanneisiin tyotaisteluihin ja irtisanoutui. Heinosen mielestd muutosvauhti yrityksessa
oli ollut liian hidasta, jotta se olisi kyennyt vastaamaan muuttuneen kilpailutilanteen
haasteisiin. Tama oli ja on ongelmallinen tilanne Finnair Oyj:lle, koska yhdenkin
henkilostéryhman lakko voi pysayttéda koko lentoliikenteen. Nykyinen muutosjohtaja
toimitusjohtaja Mika Vehvildinen, vaatii puolestaan henkilostoltd vastuunkantoa, sil-
I& kyse on yhtion olemassaolosta. Finnair Oyj:n tulisi parjata kansainvalisessa kilpai-
lussa tai kaikilta tulevat loppumaan ty6t oli myos Finnair Oyj:n hallituksen puheen-
johtajan Christoffer Taxellin mielipide. Finnair Oyj on lapikdynyt useita organisaa-
tiomuutoksia viimeisen kolmen vuoden aikana. Yrityksissd on koettu niin henkilos-
toon liittyvia organisaatiomuutoksia kuin rakenteellisiakin muutoksia. Henkilgsto-
muutokset ovat olleet irtisanomisia, lomautuksia ja maaraaikaisten tydsuhteiden uu-
simatta jattdmisid. Rakenteellisia muutoksia ovat olleet toimintojen ulkoistamiset ja
yksikdiden yhdistamiset. Finnair Oyj:n tehostamistoimet ovat kohdistuneet vahvasti
henkilostoon. Henkildstokustannukset ovat yritykselle suuri kuluerd ja ne ovat noin
neljannes kaikista kustannuksista. Yrityksella on ollut viimeksi kuluneen kolmen

vuoden aikana kaksi 100 miljoonan euron kustannusten leikkausohjelmaa.

Muutosvastarinta Finnair Oyj:ssa on ollut suurta monien eri muutoshankkeiden koh-
dalla. Finnair Oyj:n hallituksen puheenjohtajan Taxellin mielesta muutosvastarinta ei
ole harvinaista valtion omistuksesta avoimeen kilpailuun siirtyvissa yrityksissa. Toi-
mitusjohtaja Vehvildisen mielesté tyon tuottavuus olisi saatava nousemaan yhtiossa.
Tyontekijoille ehdotetaankin uutta jarjestelméad, jossa tydaika pitenisi 5-10 prosentil-
la ja pidentynyt ty0aika korvattaisiin vapaapaivilla. Vehvildinen toteaa kuitenkin, etta
muutosvastarinta ehdotusta kohtaan on ollut voimakasta. Koko Finnair-konsernissa
on tyontekijoilla seitseman vahvaa ammattiliittoa, joille entinen toimitusjohtaja Hie-
nonen vieritti vastuuta jatkuvasta muutosvastarinnasta. Finnair Oyj:ss& on monia
henkildstoryhmid, joiden toiminta on koko yhtion kannalta erittdin tarkedssé asemas-
sa. Tama tekee siitd yrityksend herkén kaikenlaisille toiminnan keskeytyksille. Pors-
siyhtiossd, kuten Finnair Oyj, on kolme ryhmaé4, jotka pitdd huomioida. Né&ita ryhmia
ovat asiakkaat, henkil0std ja omistajat. Ex-toimitusjohtajan mielesta jotkin ryhmat
kuvittelivat Finnair Oyj:n olevan vain heitd varten ja painopiste yhtiossé oli liiaksi
siirtynyt henkildston puolelle, josta aiheutui ongelmia. Finnair Oyj pitaa tarkeimpéna
ympadristotekonaan modernia laivastoa. Finnairin Euroopan laivasto on yksi maail-

man moderneimmista ja kaukoliikennelaivaston uudistus on parhaillaan kaynnissé.
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Kaukoliikenteen laivaston uudistusten jalkeen se on myos yksi uudenaikaisimmista.
Finnair Oyj:n nakdkulmana on se, ettd lentoyhtidille on monista syista edullista in-
vestoida uuteen lentoteknologiaan. Uudet lentokoneet ovat aina polttoainetaloudelli-
sempia kuin edeltdjansa. Hyodyt uusista lentokoneista ovat seka taloudellisia etta
ympaéristoystavallisia. Polttoainekustannukset ovat merkittavéa kuluera lentoyhtidille,

siksi niiden alentaminen on kilpailukyvyn kannalta tarked asia.
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LITE 1

KAHDEKSANVAIHEINEN RATKAISUMALLI
YRITYSTEN MUUTOSONGELMIIN

Valmistele lahtokohdat
1. Muutoksen kiireellisyyden ja vélttdmattomyyden tahdentdminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

Paata mita tehdaan

3. Vision ja strategian laatiminen

Toteuta
4. Muutosvisiosta viestiminen
5. Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
6. Lyhyen aikavalin parannusten ja onnistumisten varmistaminen
7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen, muutos-

agentit

Juurruta

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.

(Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)




LITE 2

VALUUTTAKURSSIEN MUUTOKSET

Kuukausi EUR/USD kuukauden keskiarvo vuonna 2008
Tammikuu 1,47
Helmikuu 1,48
Maaliskuu 1,55
Huhtikuu 1,58
Toukokuu 1,56
Kesakuu 1,56
Heinakuu 1,58
Elokuu 1,50
Syyskuu 1,44
Lokakuu 1,33
Marraskuu 1,27
Joulukuu 1,35
1,60
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(x-rate.com:n www-sivut 2009.)



LITE 3

RAAKAOLJYN HINTAKEHITYS 2000-LUVULLA,
USD / TYNNYRI

(mongabay.com:n www-sivut 2010.)
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(Oneworld allincen www-sivut. 2010.)



