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1 Johdanto

Suomessa hotellialalla on meneillaan muutosten buumi. Hotellit investoivat parhail-
laan laajennuksiin, kunnostuksiin sekda muihin turismin vaatimuksiin. (Nikkila-Kiipula
2018.) Muutosten maara yhdessa yrityksessa pienella ajalla voi olla valtava. Muutok-
sia tapahtuu jatkuvasti, ja uusien asioiden omaksumisen odotetaan tapahtuvan usein
nopeastikin. Pelko muutoksen mahdollisesti tuomasta tyopaikan menetyksesta tai
tyotehtavan vaihtumisesta aiheuttaa jannitteita. Muutoksen luoma epavarmuus ja

epatietoisuus kasvattavat muutosvastarintaa.

Tarve hyvin toimivalle muutosviestinnalle on suuri. Tutkimusten mukaan johtajilta
odotetaan ihmisten johtamista, kasvun ja muutoksen johtamista seka viestintatai-
toja. Tiedon analysointi ja sen toimiva eteenpain valitys on tarkeaa. (Mita johtajuu-
delta odotetaan vuonna 20207 2013.) Lisaksi henkiléston huomioiminen ja tunnealy
ovat tarkeitd. Johtajilta odotetaan yhda enemmaén tunteiden ja epdvarmuuden osaa-

vaa johtamista. (Raty 2019; Simola 2018.)

Viestintda on huomattava maara esimiestyosta, ja viestin sisalto voidaan ymmartaa
monella tavalla. Jollekin on haastavaa ymmartaa sahkdista viestintaa, kun taas toi-
selle enemman haasteita luo kasvokkainen sanallinen viestinta. Kuitenkin oikeilla ta-
voilla oikeaan aikaan jaettu viestintd mahdollistaa henkildston tehokkaan ja motivoi-
tuneen tydpanostuksen (Tyo sujuvaksi! - Pidetaadn kaikki mukana tyén muutoksessa
2019). Siten uuden oppiminen ja uusien haasteiden kohtaaminen tyossa voivatkin

olla tydn mielekkyyden kasvattajia.

Onkin mielenkiintoista tutkia henkiléston subjektiivista eli omakohtaista kokemusta
esimiesviestinnastd Summassaaren Kylpylahotellin vastaanoton muutosprosessissa.
Aihe on saanut alkunsa kiinnostuksesta nykyaikaista ja monipuolista esimiestyota
kohtaan. Vuosikymmenien tyokokemuksien kautta saadut nakemykset esimiesvies-
tinnasta saivat pohtimaan vuorovaikutuksen toimivuutta johdon ja alaisten valilla.
Hyvinvoiva tydyhteiso on tarkea yrityksen voimavara. Kiinnostus tyéhyvinvointia koh-

taan sai tutkimaan aihetta lisdd Summassaaren tydyhteisossa tyoharjoitteluni aikana.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Tavoitteet

Tutkimus kasittelee vastaanoton muuttamista paaaulasta ravintola-aulaan. Uusi ope-
ratiivinen johto on kiinnostunut saamaan kehittavaa palautetta alaisilta muutosvies-
tinnan toimivuudesta. Tarve tdhan ilmeni mm. vastaanoton muutosprosessin aikana
lisdantyneiden sairauslomien my6ta. Johto haluaa tietda, miten viestintaa voi kehit-
taa niin, etta se vaikuttaisi tyohyvinvointiin positiivisesti ja sitd kautta sairauspoissa-

olojen vahentymiseen.

Tutkimuksen padkysymys on:

e Kuinka toimivaksi esimiesviestinta koettiin vastaanoton muutospro-
sessin aikana?

Tutkimuksen lisakysymykset ovat:

1. Onko johto viestinyt muutoksesta riittavasti ja vaiheellisesti sopi-
vasti?
2. Onko muutosviestinta toteutettu tarpeeksi interaktiivisesti?

Tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan johdon viestinnan toimivuutta vastaan-
oton muutosprosessissa syys- ja talvikaudella 2018 - 2019. Vastaavaa tutkimusta Kyl-
pyldahotelli Summassaaressa ei ole tehty aiemmin. Toimeksiantajan mukaan kehitys-
keskustelut ja koko organisaation teettamat henkilostokyselyt eivat ole vastanneet

suoraan tahan ongelmaan (Sironen 2019).

Kylpylahotellissa on ollut paljon muutoksia viime vuosina. Mm. johdossa ja tyéroo-

leissa on tapahtunut vaihdoksia. Sen lisdksi on ollut YT-neuvotteluita ja tehostamisia
esimerkiksi tyotavoissa seka -tehtavissa. (Sironen 2019.) Tutkimuksen toimeksiannon
odotuksena oli, ettd ulkopuolinen I6ytaisi jotain ennen havaitsematonta, jota pystyisi

hyodyntamaan tulevissa muutoksissa. Johtoa kiinnostaa mahdollinen tieto siit3,
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kuinka muutoksista on tarpeen viestia tulevaisuudessa johdon ja alaisten valilla. Pyr-
kimyksena on 16ytaa kaytannon tydelamassa toteutettavia ratkaisuja ja ehdotuksia,

joita erityisesti johto voi hyodyntaa alaisten suuntaan.

2.2 Tutkimusmenetelmat

2.2.1 Aineistonkeruu

Tutkimusotteeksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen lahestymistapa. Se pyrkii ym-
martamaan ennestaan tutkimatonta ilmiota ja sita kautta tavoittelee syvallisempaa

ymmarrysta aiheesta. Kun ilmiosta ei ole tietoa entuudestaan tai tarvitaan selkeampi
nakemys tai kdytetaan triangulaatiota eli monimenetelmaista tutkimusotetta, on Ka-
nasen (2017) mukaan perusteltua tehda laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. (Mts.

32-34.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esille esimiesviestinnasta muutosproses-
sin aikana koettuja henkil6ston omakohtaisia nakemyksia. Tietyn prosessin ymparilla
tapahtuneesta esimiesviestinnastad koetut ndkemykset ovat henkilokohtaisia eli sub-
jektiivisia nakemyksia. Subjektiivisten kokemusten tutkimiseen kvalitatiivinen lahes-

tymistapa on toimiva (Hirsjarvi & Hurme 2015, 27).

Maariéllisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on saada yleistys ja yksityis-
kohtainen matemaattinen tieto entuudestaan tutkitusta teoriasta tai mallista (Kana-
nen 2017, 32). Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusote ei pysty tuottamaan luo-
tettavasti, ainakaan yksinaan, tietyn ilmion ympariltd vaadittavia tietoja. Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa tarvittaisiin mm. aiempia tilastotietoja, vertailukohteita ja nu-
meerista faktaa (Maarallinen tutkimus 2015), mutta tiettyyn muutosprosessiin sidot-
tuja ihmisten kokemuksia on haastavaa, jopa mahdotonta, tilastoida pelkdstaan maa-
rallisesti ja anonyymisti pienehk0ossa tyoyhteisossa (Vilkka 2007, 13, 167). Tilanteet ja
kasitykset muuttuvat ajan ja uusien kokemusten myo6ta. Muutoksiin tulee aina mu-

kaan ajankohtaisuus. (Suvanto 2018, 19.)
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Tutkimus tarvitsee tietoa, ja tietoa haalitaan erilaisilla menetelmilla. Aineistonkeruu-
menetelmia on Kanasen (2017) mukaan kahta erilaista. Prim&ariaineistot keratdan
havainnoimalla, haastattelemalla ja kyselemalla. Sekundaariaineistot kerataan doku-
menteista, kuten tiedostoista, muistioista ja liitteista. Niista muodostuvat tutkimusai-

neistot, joista voidaan tuottaa tutkimusongelmaan ratkaisu. (Mts. 82-83.)

Tama tutkimus tapahtui kahdessa osassa harjoittelujaksoni aikana maaliskuusta loka-
kuuhun 2019. Ensimmaisessa osassa tein havainnointia ja esitutkimusta toimeksian-
tajan luonnollisessa tydymparistdssa. Osallistuva havainnointi tapahtui elokuun ja
syyskuun 2019 aikana. Toisessa vaiheessa eli syyskuussa 2019 kerasin aineistoa tee-

mahaastattelemalla kohderyhmaa yksitellen.

Hirsjarvi ja Hurme (2015) korostavat ennen haastattelua tehtdvan kartoituksen tar-
keytta. Tavoitteena on tehda esihaastatteluita, maarittaa tutkimussuunta, kartoittaa
kohderyhma seka ilmio ja rakentaa luottamussuhdetta henkil6stoon. Tarkoitus on
selvittaa, etta haastateltavat ymmartavat aihepiirin ja sen, mita silla tarkoitetaan.
Henkiloston on tarkeaa tietda, etta tutkimuksessa keskitytdan vain tiettyyn aihepii-
riin. Hirsjarven ja Hurmeen ohjeistuksen mukaisesti kartoituksen tavoitteena on

my0s saada tutkijalle lisda tietoa tutkittavasta aiheesta. (Mts. 59, 72-73.)

Havainnointi mahdollistaa seka tutkijalle ettd haastateltavalle toisen tuntemisen hen-
kilokohtaisemmalla tasolla. Se auttaa haastattelun aikana haastateltavan jakamaan
kokemuksiaan helpommin haastattelijalle (Winick & Bartis 2016, 14). Lisdksi on hyva
huomata, ettd esitutkimus on tukena tulevalle haastattelulle. Se on mahdollista-
massa yhteista kieltd haastattelijan ja haastateltavan vilille. (Kananen 2017, 89-90.)
Havainnoinnissa onkin tarkeaa ottaa huomioon ihmisten erilaisuus ja pyrkia olemaan
taysin puolueeton, jotta saadaan provosoimatonta eli yllyttamatonta ja luotettavaa
tietoa. Esimerkiksi ennakko-oletukset tietynlaisesta ryhmasta voivat aiheuttaa vaarin-
kasityksia ja virheanalyyseja. (Characteristics of Qualitative Observational Research

n.d.; Ethnography, Observational Research, and Narrative Inquiry n.d.)

Havainnointi on Kanasen (2015) mukaan aliarvostettua. Se on hdanen mukaansa hyva

valinta silloin, kun ihmisia koskevaa ilmiota ei tunneta. Sita ei voi kuitenkaan kayttaa



henkilon ajatusten selville saamiseksi. Eika siitd ole hyotya, jos se ei tayta tieteellisia
kriteereita havainnoinnin ajanjakson maaritykselld sekd dokumentoinnilla. (Mts. 133-
136, 139.) Havainnointia on kritisoitu myds vahemman kokeelliseksi tutkimustavaksi.
Sen tarkoituksena onkin tuottaa mahdollisimman rehellista ja paivitettya tietoa.
(Ethnography, Observational Research, and Narrative Inquiry n.d.) Tata tukee Hirsjar-
ven ja Hurmeen (2015, 37) ajatus, etta “kaikki tieteellinen tieto perustuu todellisuu-

desta tehtyihin havaintoihin”.

Tutkimuksen toisen vaiheen tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Ka-
nasen (2015) mukaan kohderyhman valinta ei ole helppoa, koska aihevalinta ja tutki-
musongelma vaikuttavat muun muassa ryhman saatavuuteen. Kohderyhman maarit-
telyssa onkin oltava tarkkana, jotta ryhma vastaa ilmioon kuuluvia henkil6ita. Kohde-

ryhma on kuitenkin oltava, koska muuten ei ole tutkimustakaan. (Mts. 55-56.)

Teemahaastattelurunko laaditaan ennen haastattelujen toteutusta. Runko ohjaa
haastattelua valittujen teemojen ja taustatietojen myo6ta. Runko perustuu esitutki-
muksessa tehtyihin ennakkokasityksiin. Rungossa on hyva olla tilaa keskustelun ai-
kana nouseville kysymyksille. Tutkijan on tarkeaa pyrkia rungon avulla varmistumaan

siitd, ettd kaikki ilmioon liittyvat teemat tulee kasiteltyd. (Kananen 2017, 96.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 74) mukaan on tarkeaa kiinnittdd huomiota haastatte-
lupaikkaan, koska se luo hyvat olosuhteet teemahaastelun onnistumiselle. Teema-
haastattelun valinnassa on lisdksi hyva pohtia ryhmahaastattelun mahdollisuutta yk-
sinhaastattelujen sijaan. Ryhmahaastattelun myodnteinen puoli on kokemusten muis-
telussa. Muiden jasenten mydtavaikutuksesta muistelu onnistuu joskus paremmin.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Teemahaastattelu on sopiva aineistonkeruumenetelma saman ilmién kokeneiden ja-
senten subjektiivisten eli omakohtaisten kokemusten tutkimiseen. Puolistruktu-
roidun eli puoliavoimen haastattelutyylin vuoksi haastateltavat voivat kertoa vapaasti
itselleen tarkeista asioista teeman ympariltad. Talléin annetaan haastateltavalle mah-

dollisuus tuoda esille ilmiésta ennen havaitsematonta tietoa ja nakemyksia omista
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kokemuksista. Tarvittaessa haastattelija pystyy ohjaamaan keskustelua tiettyyn suun-
taan tai esittamaan jatko- tai lisdkysymyksia. Teemahaastattelun etu onkin vuorovai-
kutuksessa ja haastateltavan huomioon ottamisessa. Haastattelijan kysymykset voi-
vat vaihdella haastateltavien valilld, mutta teemat ovat kaikille samat (Kananen 2017,

89, 91-92, 95; Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48.)

2.2.2 Aineiston analyysi

Analysointi on tutkijan jasentelya aineiston pohjalta (Eskola & Suoranta 1998, 143;
Laadullisen aineiston analyysi ja tulkinta n.d.). Siina pyritdadn padsemaan mahdollisim-
man onnistuneisiin tulkintoihin (Hirsjarvi & Hurme 2015, 151). Analysoinnin tarkoi-
tuksena on perehtya aineiston sisaltoon, ilmion perusteelliseen ymmartamiseen ja
tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseen. Sen tavoitteena on saada tavoiteku-
vaukselle vastaus ja tuoda esille aineistosta keskeinen informaatio. (Laadullisen ai-

neiston analyysi ja tulkinta n.d; Kananen 2015, 177.)

Laadullisen tutkimuksen tuloksia analysoidaan sisaltdanalyysin ja sisalldnanalyysin
analyysimenetelmin (Kananen 2015, 84). Kananen (2017) luokittelee sisaltdanalyysin
kolmeen kategoriaan: teoriapohjaiseksi, aineistoldahtoiseksi tai teoria- seka aineisto-
pohjaiseksi. Teorialdahtdisessa analyysissa hyddynnetdan aikaisempia teorioita. Ai-
neistoldahtbisessa analyysissa taas hyodynnetdan aineistoa. Ratkaisun saamiseksi ana-
lysoinnissa tarvitaan tutkijalta luokittelu- ja yhdistelytaitoa. (Mts. 141-143, 149.) Si-
salldonanalyysissa tutkitaan tietoja erikseen, etsitdaan yhtaldisyyksia ja eroja seka kir-
joitetaan tiivistelma. Tavoitteena on antaa lyhyt sanallinen kuvaus tutkitusta ilmiosta
ja yhdistaa tulokset ilmion laajempaan kontekstiin ja tutkimustuloksiin. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Aineisto laadullisessa tutkimuksessa on yleensa erittdin runsas esimerkiksi havain-
noinnin, haastattelujen ja dokumenttien kautta. Tasta syysta aineisto yhteismitallis-
tetaan eli muutetaan aineisto samanlaiseen tekstimuotoon ennen sen kasittelya,
koska kaikkien materiaalien kdyttaminen ei aina ole mahdollista. (Kananen 2015,

159; Hirsjarvi & Hurme 2015, 135.) Kasittelysta voidaan jaotella eri ryhmiin litterointi,



aineistojen yhteismitallistaminen, lukemalla aineistoon perehtyminen, luokittelu ja

tiivistaminen seka lopuksi tulkinta (Kananen 2015, 159).

Laadullisessa tutkimuksessa vuorotellaan aineiston keruun ja analysoinnin kanssa,
muuten tutkimus suoritetaan yleisen tutkimusmenetelman mukaisesti. Tietoa kera-
taan ja analysoidaan, ja analyysin jalkeen kerdtaan taas uutta tietoa, joka analysoi-
daan. Naita analysointi-keruuvaiheita voi olla monta, koska kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa etukateen ei voi tietda tarvittavaa maaraa. Keratty aineisto kootaan ja litteroi-
daan kirjalliseen muotoon. Tekstit koodataan eli etsitdan kirjoitukset, jotka vastaavat
asiasisalloltaan ilmiota. Koodauksista muodostetaan luokiteltuja ryhmia. Lopulta luo-
kittelun jalkeen usein joudutaan tekemaan uusi tiedonkerdysvaihe ja etsimaan tutki-

muksen aikana esille nousseille kysymyksille vastauksia. (Kananen 2017, 131-134.)

Litteroinnin tavoitteena on muuntaa keskustelut teksteiksi, jotta koodaaminen onnis-
tuu helpommin. Haastattelut sisdltavat sanoja ja teksteja, jotka voidaan ymmartaa
useilla tavoilla tai ne voivat olla vaaristeltyja. (Kananen 2017, 68, 89.) Tutkijat suosit-
televatkin lukemaan aineiston lapi useita kertoja ennen varsinaista analysointia, jotta
aineiston sisalto avautuu tutkijalle hyvin tai ainakin antaa hyvan alustuksen sen sisal-
lyksesta (Kananen 2015, 161; Eskola & Suoranta 1998, 152; Hirsjarvi & Hurme 2015,
143). Koodaamisella taas tarkoitetaan tekstin jaottelua yksinkertaisiin ja tiiviisiin osiin
niin, ettd samantyyppiset tekstit yhdistetaan esimerkiksi teemoittain. Koodaus on
analyysin kannalta tarkea vaihe, koska liian laajaan tai taajaan tehty koodaaminen voi

vaikeuttaa tulkintaa. (Kananen 2017, 135-137.)

2.3 Luotettavuus

Maarallisen ja laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelut eroavat toisistaan.
Niita ei voi sellaisinaan kayttaa ristiin. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit
ovat luotettavuus, riippuvuus, vahvistettavuus ja siirrettavyys. (Kananen 2015, 344,

352.)
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Luotettavuudella mitataan tulosten vastaavuutta todellisuuteen. Riippuvuudessa ja
luotettavuudessa arviointikeinona voidaan kayttaa vertaisarviointia. Aineiston perus-
teella tulisi muiden tutkijoiden paasta samoihin johtopaatoksiin. Vahvistettavuus in-
formanteilta tai triangulaation eli monimenetelmaisen strategian kaytolla voi todis-
taa aineiston pitavyyden. (Kananen 2015, 352-354.) Yleistamisen eli siirrettdavyyden
ajatuksena on, etta yksittdisen tapauksen riittavan yksityiskohtainen tutkiminen pal-
jastaa, mika on ilmidssa tarkedta ja mita voidaan toistaa yleisessa tarkastelussa. Yleis-
taminen ei kuitenkaan voi tulla suoraan aineistosta, vaan aineiston tulkinnasta. Siir-
rettdvyyden varmistamiseksi Sulkusen (1990) mukaan olisi toivottavaa, etta haasta-
teltavilla olisi suhteellisen tasavertainen kokemus tutkittavasta ilmidsta ja henkil6-
kohtainen tieto tutkimusaiheesta ja etta he olisivat myds kiinnostuneita ja positiivisia
itse tutkimusta kohtaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Eskola & Suo-

ranta 1998, 65-66.)

Luotettavuustarkasteluun on valmistauduttava jo tutkimuksen alku- eli suunnittelu-
vaiheessa. Siihen valmistaudutaan mm. pohtimalla dokumentoinnin toteuttamista.
Dokumentoinnissa ovat oleellisia niiden luotettavat tallennusmenetelmat, jaljitetta-
vissa olevat perustelut eli argumentaatiot ja uskottavuus. Tutkija maarittaa reliaabe-
lin eli luotettavan tutkimusaineiston, kohderyhman, analysointimenetelman ja tulkin-
nan. Tata varten tutkimusasetelma tulee tehda hyvin seka ongelma maaritella oikein.

(Kananen 2017, 176, 178.)

Tutkimuksen luotettavuustarkastelussa kdytetaan saturaatiota eli kylladntymista, in-
formanttien eli haastateltujen vahvistusta, aiempia tutkimuksia, dokumentaatiota,
vahvistettavuutta seka oikeanlaista tulkinnan johtamista. Saturaatiolla tarkoitetaan
vastausten toistuvuutta. Kyllddntyminen saavutetaan, kun vastaukset alkavat toistua
samansisaltoisinad eri ldhteista esimerkiksi useammalta haastateltavalta. Tulkinnoille
voi hakea vahvistusta kriteerivaliditeetista eli muiden tutkimuksiin pohjautuvista tu-
loksista. (Kananen 2017, 176-179; Kananen 2015, 352, 355-357.). Informanteilta eli
haastatelluilta saatu tulosten vahvistus todentaa tutkijan kuvaukset oikeiksi. Tama on
yksinkertainen tutkimustulosten luotettavuuden varmistustapa. Haasteeksi tuleekin,

jos informantti ei ole samaa mielta. (Kananen 2017, 177.)
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Tulkinnan ristiriidattomuus eli sisdinen validiteetti tutkimuksessa vaatii monilahteista
tulkintaa. Erityisesti teemahaastattelusta voidaan ndkdkulmaa vaihtamalla saada mo-
nenlaisia tulkintoja. Luotettavuustarkastelussa eri lahteista otetut perusteet tulkin-
nalle ovat yksi helpoimmista vahvistettavuusmenetelmista. Triangulaation eli moni-
menetelmadisen strategian kayttaminen syventaa ilmion ymmarrysta. (Kananen 2017,
154, 176, 179.) Sen avulla on lisdksi tarkoitus ratkaista tutkimusongelma (Kananen
2015, 358). Triangulaatiomenetelmia on neljaa erilaista. Tutkijatriangulaatiolla tarkoi-
tetaan useamman tutijan yhteistydssa tekemaa tutkimusta (Eskola & Suoranta 1998,
70). Aineistotriangulaatiossa kaytetaan erilaisia primaari- seka sekundaariaineistoja,
joista voidaan tehda samat johtopaatokset. Teoriatriangulaatiossa ilmiota lahesty-
taan eri teorioiden tai tieteenalojen pohjalta. Menetelmatriangulaatiossa kaytetaan
nimensakin mukaisesti useita eri metodien sisdisia menetelmia, kuten havainnointia
ja haastatteluita tai metodien valisia menetelmia, kuten kvalitatiivisia ja kvantitatiivi-

sia. (Kananen 2015, 359-360.)

Triangulaatiomenetelmadssa aihetta tutkitaan useiden teorioiden seka tutkimus- ja ai-
neistonkeruumenetelmien avulla. Se koetaan usein raskaaksi ja aikaa vievaksi tavaksi
saada luotettavia tuloksia. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan triangulaatio ei aina

hyodyta, koska yksikin aineisto on usein haastava kasitella. He suosittelevat kvalitatii-
visessa tutkimuksessa mahdollisuuksien mukaan kayttamaan aineisto- ja tutkijatrian-
gulaatiota. (Mts.69-71.) Kananen (2015) taas suosittelee aineisto- ja menetelmatrian-
gulaatioiden kayttda. Tutkijatriangulaatio on ongelmallinen yksin tehtavassa opinnay-
tetyossa. Teoriatriangulaation kaytto ei sovellu laadulliseen tutkimukseen, koska kva-

litatiivinen tutkimus on aineistopohjaista. (Mts. 360-361.)

Tutkimuksessa kdytetdan aineisto- ja menetelmatriangulaatioita. Aineistoa kerdtaan
erilaisista yrityksen sisdisista dokumenteista seka havainnoinnin ja teemahaastattelu-
jen kautta. Padmenetelmina kdytetdan havainnointia ja teemahaastatteluja. Moni-
menetelmaan paadyttiin muun muassa siksi, etta se voi lieventaa tai poistaa virhetul-
kintojen mahdollisuutta, koska pelkka teemahaastattelu ei valttamatta antaisi koko-
naiskuvaa ilmidstd sen monisaikeisyyden vuoksi (Kananen 2017, 154, 156). Lisdksi hy-

van ymmarryksen saamiseksi subjektiivisen ilmion tutkimisessa triangulaatio on pe-
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rusteltua. Aineisto- ja menetelmatriangulaatiot vahvistavat toisiaan, koska havain-
nointi toimii teemahaastatteluiden analysoinnille kokonaisuuden tulkinnan tukena.
Triangulaatio lisdd, samansuuntaisia tuloksia saatuaan, tutkimuksen reliabiliteettia eli
ristiriidattomuutta seka validiteettia eli patevyytta (Kananen 2017, 154-155; Eskola &
Suoranta 1998, 214).

2.4 Toimeksiantajana Kylpylahotelli Summassaari

Kylpylahotelli Summassaari sijaitsee Saarijarvelld, Keski-Suomessa. Kylpylahotellin
toimialue on hotelli, joka on saanut nimensa Summassaari-nimisesta saaresta. Alu-
eella on paljon kivikautisia |16ydoksia, ja se vaikuttaa hotellin ymparistdssa mm. suo-
jeltuina kohteina ja rakennuksina. Hotelli kuuluu Solaris-lomat ry: hyn. (Sironen 2018,

3.)

Summassaari on rakennettu vuonna 1968 Rantalomat Oy:n toimesta. Hotellilla on
kylpyla-, kokous- ja majoitustoiminnan lisaksi karavaanialue. Alueelta l6ytyy myos 23
kpl suojeltuja lomamdkkeja rivitalomuodostelmassa. Hotellihuoneita on 56 ja sviit-

teja 2 kpl, vuodepaikkoja on siis yhteensa 210. (Mts. 3, 5.)

Nykyinen omistaja, Solaris-lomat Oy, osti kylpylahotellin vuonna 2005. Nimeksi muut-
tui Saarijarven Kylpyla Oy, mutta markkinointinimina ovat Kylpylahotelli Summassaari
ja Summassaaren kuntoutuskeskus. (Mts. 4-5.) Hotelli tunnetaan niin henkildston
kuin asiakkaidenkin kesken nimella Summassaari ja siksi my&s tassa tyossa kaytetdan
joko nimea Kylpyldahotelli Summassaari tai pelkkd Summassaari puhuttaessa hotel-

lista.

Saarijarven Kylpyla Oy:n henkiloston lukumaara oli vuonna 2018 22 henkil6a. Solarik-
sen omistajuuden aikana hotellin johto on vaihtunut viisi kertaa. Nykyinen Summas-
saaren operatiivinen johtaja ja apulaisjohtaja on astunut toimeen vuonna 2018, kun
Summassaari taytti 50 vuotta. Samana vuonna vastaanottotiskin muutosprosessi
pddaulasta ravintolatilaan alkoi. Muutosprosessin tarkoituksena oli tehostaa ravinto-

lan ja vastaanoton yhteistyota. (Mts. 4-5.)
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Hotelli on suunnattu hyvinvointiin ja kuntoukseen. Tarkoituksena on keskittya lisaksi
elamyksiin ja viihdetarjontaan, joita tarjotaan mm. Sumppila club- yokerhossa, Rock-
baarissa seka suojellun luonnonympariston ja kattavien artistien kautta. Summassaa-
ren tendenssi onkin jatkaa ja kasvattaa markkinointia ulkomaille mm. Kiinaan ja Sak-
saan. Saksasta ryhmia on majoittunut jo vuosien ajan Summassaaressa. Liiketoimin-
tasuunnitelman mukainen arvolupaus on “Suomen parasta asiakaselamysta. Sum-

massaari. Luonnostaan hyva.”. (Sironen 2018, 5, 9, 16; Sironen 2019.)

Saarijarven alueella muita vastaavanlaisia kylpylahotelleja ei ole, lahimmat sijaitsevat
Aidnekoskella ja Laukaassa. Saarijarvelld on kuitenkin paljon pienid majoitusta tarjoa-
via mokki- ym. maaseutumatkailuyrityksia. (Mts. 9.) Liikevaihdon laskusuunta taittui
vuonna 2018, kun hotelli sai kasvatettua tuloja muun muassa erilaisten tapahtumien
myota. Saarijarven Kylpyla Oy kasvatti liikevaihtoa melkein 8 % vuodesta 2017. (Ta-

loustiedot n.d.)

3 Muutosjohtaminen

Saul Alinskyn (1971) mukaan muutos tarkoittaa liikettd. Ja koska liiketta ei tapahdu
ilman kitkaa, tarvitaan suunnan vaihtoon tai uuden oppimiseen, eli muutokseen, vas-
tustusta. (Deutsch, Coleman & Marcus 2011, 436.) Toisin sanoen ilman vastarintaa ei

synny muutostakaan.

3.1 Muutoksen johtaminen tyoyhteisossa

JCDecaux’n Suomen toimitusjohtaja Klaus Kuhasen mukaan muutosjohtaminen on jo
hyvin vanhanaikainen maaritelma yrityksen arkipaivaisessa johtamisessa tarvitta-
vasta johtamistyylistd. Hinen mielestadan muutos on nykyisin pysyva sana yrityksessa.
Kuhasen mielesta olisikin selkedmpaa puhua epavarmuuden johtamisesta. (Simola

2018.)
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Muutos on prosessi, joka olisi tarkea alkaa nakya henkilostolle muutoksen tarpeen
perustelusta (Luomala 2008, 5-6). Kevan, Suomen julkisten alojen elakevakuuttajan,
mukaan vuorovaikutteinen toiminta organisaatiossa koko muutosprosessin aikana,
kertoo yrityksen viisaudesta. Kevassa tallaista kutsutaan alykkaaksi organisaatioksi.
Yhtion mukaan niin sanottu alykas yritys toimii ennakoivasti, henkilésté huomioiden
ja muutoksia tehokkaasti toteuttavasti. Lisaksi Keva pitaa tarkeana interaktiivista ja
lapindkyvaa toimintaa. Avoimella toiminnalla rakennetaan luottamusta ja luottamus

taas toimii yhtena motivaattorina. (Muutoksen johtaminen 2018, 11.)

Sitouttaminen lisdd motivaatiota ja tukee tuloksellisuutta. Henkiloston sitouttaminen
muutokseen tapahtuu vastuiden jaon myota. Henkilot, jotka toteuttavat konkreetti-
sen muutoksen, ovat avainasemassa. Heidan joukostaan tulisi valita vastuu- tai avain-
henkil6t. On oleellista olla selvilla tehtavajaoista ja rooleista. Onnistunut muutosjoh-

taminen ottaa huomioon yhteistoiminnallisen tyon tekemisen. (Luomala 2008, 8.)

Romanialaisissa yrityksissa tehty tutkimus todistaa, etta johtajien on etupdassa paa-
tettdva toteutettavat muutokset. Johtajan tulee nahda kokonaisuus eli kaytettavissa
olevat resurssit ja organisaation tarpeet, joihin on hyva perustaa muutoksen tarpeel-
lisuus. Tutkimuksen mukaan on tarkeaa, etta johtajalla on naihin pohjautuva lopulli-
nen perusteltu ratkaisu. (Prediscan & Roiban 2015, 23.) Selkea strategia ja sen joh-
donmukainen toteutus luo turvaa ja paamaaratietoisuutta (Tulevaisuusvisio 2018,
13; Rehn 2018, 16). Tyontekijan tulee pystya luottamaan esimiehen paatokseen epa-
varman tilanteen kohtaamisen tarkeydesta niin yritykselle kuin tyoyhteisolle, jotta

han pystyy myos toimimaan sen puolesta motivoituneena.

Muutosjohtamisessa olennaisena osana on tunteiden ja ihmisten huomioiminen.
Johdon on kyettava vastaamaan kysymyksiin, kuten miksi ja mihin muutosta tarvi-
taan ja kuinka tdhan tavoitteeseen paastaan. On myos tarpeen tehda nakyvaksi muu-
tossuunnitelma, joka sisdltda ainakin tavoitteet, keskeiset toimenpiteet, tekijat ja ai-
kataulun. Ihmiset saattavat peladta jopa tyopaikkansa menettdamisen puolesta, minka
vuoksi huolen tunteet saattavat olla lasna koko tyoskentelyn ajan. Se voi vaikuttaa

pdivittdiseen tyohon voimakkaasti. Vuorovaikutteisen toiminnan avulla henkildston
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tydhyvinvointi ja sitoutuneisuus tyota kohtaan kasvavat. Kaksisuuntainen viestinta

tutkitusti vahentda epavarmuutta ja muutosvastarintaa. (Luomala 2008, 5-8.)

Muutosten jalkipuinti on arvokasta, koska muutokset ovat hyvin tavanomaistuneet.
Menneen muutostilanteen loppuarvioinnista voi saada oleellista informaatiota tule-
via koitoksia varten. Arvioinnin huomioiminen tulevissa epavarmuustilanteissa on
kuitenkin suhteutettava siihen hetkeen, koska mitattavat asiat voivat olla erilaisia ja
ihmisten kokemukset ovat subjektiivisia. My0s siksi on tarpeen joka kerta pohtia arvi-
oinnin mittaristo mahdollisimman toimivaksi siihen muutokseen. (Luomala 2008, 7-

9.)

Erdan tutkimuksen mukaan hyvassa muutoksen johtamisessa perattiin ihmisten joh-
tamisen taitoa, henkilostén motivoimista, viestintda ja ymmarryksen jakamista inter-
aktion kautta seka asioiden toistoa. Usein ndhtiin haasteeksi se, etta viestit eivat
kulje johdon ja henkiloston valilla tarpeeksi. Alaiset voivat esimerkiksi kokea, etta
muutokseen ei ehditty valmentautua tarpeeksi, jolloin tyo takkuaa. (Tulosraportti:

Mika tekee muutoksen johtamisesta niin hirmuisen vaikeaa? n.d.)

Hyva muutosjohtajuus on Laurilan mukaan eri tyyppien ja erilaisten tapojen huomioi-
mista (Laurila 2017, 195). Kuhasen mielesta lisdksi tulee olla avoin ja luoda luotta-
muksen ilmapiiri. Yhdessa tekeminen ja muutokseen osallistaminen tuottavat hyvan
lopputuloksen. (Simola 2018.) Epdvarmuuden johtaminen on tasapainottelua viestin-
nan jakamisen maaran ja tavan seka henkiloston valilla. Tulee miettid, kuinka paljon
ja kuinka usein informaatiota on hyva jakaa ja toisaalta, kuinka paljon ja miten vas-
taanottaa henkildston tunteita, ajatuksia ja nakdkulmia. Kunnioittava interaktiivinen
toiminta on kuitenkin oleellista koko prosessin ajan. Se on taydellisimmillaan tyoyh-
teis0d motivoiva ja innostava voimavara. (Erilaisuus on rikkautta tyoyhteisossa,
mutta vain hallittuna 2018.) Huonossa johtamisessa kommunikointi on olematonta.
Hyvassa muutosjohtajuudessa taas ndhdaan muutoksen tarpeet ja strategisen toi-
minnan tarkeys. Strategisesti toimiminen on oleellista. (Muutoksen johtaminen 2018,

12-14.)
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3.2 Laurilan nelja muutosjohtajuutta

Laurilan (2017) tutkimuksen mukaan on neljaa erilaista muutosjohtamistyylia, ohjaa-
vaa, osallistavaa, innostavaa ja emansipoivaa. Taman han on nimennyt kompassimal-
liksi. Ohjaava muutosjohtajuuskasite sisaltdaa ajatuksen siita, etta alainen on viestin-
ndn vastaanottaja ja esimies antaa selkeat raamit tyolle. Esimiehen ohjaavassa tyy-
lissa odotuksena on, ettd johto antaa selkedt resurssit ja maaritteet, joiden sisalla toi-
mitaan. Kasitteessa on tunnistettavissa selkeasti kolmea ydintoimintaa: tavoitteiden
asettaminen, resursseista huolehtiminen ja edistymisen seuraaminen. (Mts. 138,

201-202.)

Osallistava muutosjohtajuuskasitys sisaltaa nimensakin mukaisesti henkildstén osal-
listamista muutokseen. Osallistava muutosjohtajuus pitda tarkeana henkildston moti-
vaation kannalta osallistaa tyontekijat muutokseen kaksisuuntaisella viestinnalla. Ta-
han kasitteeseen on voimakkaasti liitetty sisaltyvan vastuun delegoiminen, konsul-
toiva suunnitteleminen ja jaettu paatéksen tekeminen. Taman kasityksen sisalla aja-
tellaan, etta tyontekijoiden osallistaminen muutokseen johtaa harvemmin muutos-
vastarintaan kuin johdolta alaspain valittyva yksisuuntainen viestinta. Vastuun jaka-
minen on monelta kannalta hyva, koska silloin saadaan esimerkiksi niin kdytannon
kuin hallinnonkin ndkemykset asiaan. Muutoksesta saadaan monipuolisesti toimiva ja

henkiloston kesken tasa-arvoisuuden tunne lisdantyy. (Mts. 154-156, 164-165, 202.)

Innostavassa muutosjohtajuuskasitteessa toiminta-ajatus kietoutuu tunteiden kasit-
telyn ympdrille. Tallaisessa tavassa on tarkeaa johdolta alaisille meneva viesti. Lauri-
lan mukaan tassa kasityksessa on selkedsti nahtavissa kolme kategoriaa: vision merki-
tyksellistaminen, esimerkkina oleminen ja rohkaiseva kannustaminen. Tassa ajatel-
laan, ettd johdon tehtava on toimia kannustavasti ja ndyttaa esimerkilla muutoksen
mahdollisuudet. Perustelu tapahtumille on tarkeaa. Tassa kasityksessa esimiehen on
tiedettava taustat hyvin, jotta pystyy olemaan rohkaiseva, innostava ja kannustava

luotettavasti. (Mts. 165-167, 172, 202.)

Laurila (2017) on nimennyt neljannen havaintonsa emansipoivaksi muutosjohtajuus-

kasitteeksi. Se on tunteiden huomioimista sekad negaation pois siirtamista muutoksen
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haasteista mahdollisuuksiin. Taustalla ovat voimakkaasti kasitykset siita, etta henki-
|6stolla on oikeus tunteisiinsa ja esimiehen tehtdvana on avittaa ahdistuneisuuden
hajottamisessa ja turvallisuudentunteen luomisessa. Nama pyritdaan toteuttamaan
tasa-arvoisella kaksisuuntaisella viestinnalla ja tunteiden huomioimisella. (Mts. 175-

176, 179, 202.)

Nama nelja muutosjohtajuuden mallia ovat yksittaisia tapoja. Kasitteet ovat osittain
ristiriitaisia ja osittain rinnakkaisia nakemyksia, joita tyontekijat ja johto pitavat olen-
naisina. Osittain kasitteissa on samansuuntaisuuksia. Tarkein yhteneva asia on kom-
munikoinnin tarkeys. Tavalla tai toisella johdon tulee kommunikoida alaisten kanssa
muutosprosessin aikana. (Mts. 200-202.) Laurilan kompassimallista kertoo hanen ku-

vionsa (ks. kuvio 1).
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Kuvio 1. Laurilan kompassimalli. (Laurila 2017, 202.)

3.3 Muutoksen jaljet

Epavarmuuden johtaminen vaatii johtajalta moninaista hallintaa. Esimiehen vahva
ldasndolo seka valmis muutoksen suunnitelma tukevat tyontekijoiden keskuudessa hy-
vaa luottamusta. Hyva muutosjohtajuus lisad tydssa viihtymista ja kehittymista. (Luo-

mala 2008, 5, 14-15.)
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Aiempien tietojen mukaan suuri tydn maara ja kova kiire aiheuttavat tyosta uupu-
mista. Nykytiedon mukaan uupumukseen voimakkaammin vieldkin enemman vaikut-
tavat kuitenkin organisaation haasteellinen byrokratia, jarjestelmat seka tyorooleista
aiheutuvat ristiriidat. Turhautuneisuus ja arvostuksen puute ty6ssa vahvistavat stres-
sid. Tyduupumus johtaa vasymykseen, josta seuraa mm. muistivaikeuksia, kyynisyytta

ja valinpitamattomyytta. (Ziemann 2019.)

Henkilokohtaiset ja kasvokkain tapahtuvat viestinnat on todettu olevan yksi parhaim-
mista tavoista lahestya muutoksesta viestimista. Ndin minimoidaan mahdollisimman
moni tulkintavirhe tai vaara informaatio. Samaan aikaan mahdollisella vaarinkasityk-
selld on tilaisuus tulla esiin ja se voidaan korjata oikeaksi eika jatka syvenemistaan.
Tuttuihin ja totuttuihin tapoihin on helppo palata. Muutosviestintdprosessin strategi-

nen suunnittelu ja toteutus ovatkin oleellista. (Klein 1996, 44.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan vastaus tyontekijan tyohyvinvoinnille on tyéhon vah-
vemmin osallistaminen. Tama vahentaa tyduupumusta. Tarkoituksena on saada
tyontekija tekemaan lisda tyota vapaaehtoisesti, niin ettd han kokee itsenséa arvoste-
tuksi. Vastuun antaminen ja projekteihin osallistaminen vahvistavat tyontekijan tyo-

motivaatiota positiivisesti. (Ziemann 2019.)

Luomala (2008) taas peraankuuluttaa tyopaikalle vastuullisen henkilostopolitiikan
harjoittamista. Epavarmuuden ja epatietoisuuden hallittu johtaminen tukee tyoyhtei-
sollisyytta ja lieventda muutosvastarintaa. Muutos muuttaa totuttuja tapoja tai asi-
oita ja siita syysta se vaikuttaa muutoksen kokeneiden tunteisiin. Tunteiden koko-
naan huomioimattomuus voi ilmeta pitkdan tyontekijan mielessa surutydna, pelkona

ja menettamisen tuskana. (Mts. 16-17, 19.)

Muutos jattaa aina jaljet tyontekijoihin. Jaljet voivat olla pienia tai isoja, positiivisia
tai negatiivisia, ja kaikkea silta valilta. Etukdteen onkin tehtdva arviointia muutoksen
aiheuttamista haitoista ja hyodyista, jotta niihin osataan vastata tarpeen mukaisesti.
Muutoksen yhteiséllinen toiminta luo yhteenkuuluvuuden tunnetta ja lisaa sitoutu-
mista. Muutos on hyva tuoda esille mahdollisuutena, joka opettaa uutta ja luo mah-

dollisuuksia tuleville muutoksille. (Luomala 2008, 23.)
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4 Muutosviestinta

Viestinta on vahintaan kahden ihmisen valista kaksisuuntaista kommunikointia, joka
on aktiivinen ja nopeastikin liikkuva ja lannistumaton tapahtumasarja (Ravi Babu

2018, 1233).

4.1 Viestinnan merkitys

Tyoéntekijan huomioiminen ja vastausmahdollisuuden tarjoaminen kaksisuuntaisen
viestinnan avulla parantaa tyontekijan tuloksellista sitoutumista ja motivaatiota tyota
kohtaan. Aivotutkija Saarikivi tukee vaitetta huomiollaan siitd, etta potilas paranee
hitaasti, jos laakari osoittaa empatiakyvyttomyytta olemalla epakiinnostunut, piittaa-
maton ja tarkkaamaton potilaan kertomaa oireilua kohtaan. (Rinta-Tassi 2018.) Toi-
sen huomioiminen ja kuunteleminen vahvistaa itsensa arvostusta, jolloin henkilon
motivaatio ja luotto omaa toimintaa kohtaan kasvaa positiivisesti. Motivoituneeseen
tyoskentelyyn tarvitaan yhteistyollista toimintaa. Kaksisuuntainen viestinta toimii oi-
kein vain silloin, jos sanoma on saavuttanut vastaanottajan samalla ymmarryksella
kuin kertoja on sen tarkoittanut ja saajalle on annettu mahdollisuus antaa siita vasta-

kaikua kertojalle (Ravi Babu 2018, 1233).

Tutkimuksen mukaan idlla ja sukupolvella on merkitysta siihen, minkalaista esimies-
viestinndn halutaan olevan. Nuoremmat (Y-sukupolvi) haluavat paljon keskustelua ja
tyontekijan huomioon ottamista. X-sukupolvi arvostaa avointa ja rehellistd kommuni-
kointia. He arvostavat ikdaryhmista eniten alaisen kuuntelua ja kunnioittamista. Ennen
1961-lukua syntyneet pitavat ensiluokkaisessa johtajuudessa tarkeina asioina vas-
tuullisuutta ja ongelmien ratkaisukykya. Kaikki ikdryhmat ovat samaa mielta objektii-
visuuden ja oikeudenmukaisuuden suhteen: niiden suhteen on oltava tasa-arvoinen
tyonkuvaan tai -tekijaan katsomatta. (Heikkila-Tammi, Nuutinen, Manka, Manka &

Bordin.d.)

Ekman (2004) toteaa johtajuudessa olevan nelja Iahtdokohtaa: luottamuksen kasvatta-

minen, oppimisen johtaminen, sanoman valittdminen ja yrityskulttuurin luominen.
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Tarkeinta on kommunikointi henkiloston ja johtajan valilla. (Mts. 119-120, 127.) Seu-
ranta ja jalkipuinti ovat aivan yhtd merkitsevid kuin ennakointi. Tulevia muutoksia
varten huomatut kehitysideat on hyva tuoda esille. Kiitosten esittaminen ja ajatusten
vaihto koko muutosprosessin ajalta ovat tarkeita ja innostavia toimintoja. Tunnustus-
ten antaminen sadanndllisesti tehostaa henkilon sitoutumista ja motivaatiota tyopaik-

kaa kohtaan. (Onnistunut muutos n.d. 21.)

Tydmotivaatio koostuu useasta eri asiasta, joihin viestinnalla voidaan vaikuttaa. Joh-
don ja alaisten valinen kommunikointi prosessin aikana ja sen toimivuus ja maara vai-
kuttavat suoraan tyontekijan tuloksellisuuteen. Tyontekijan hyvinvointi ja tyoskente-
lyinto kasvaa, mika taas lisda organisaation euromaaraista tulosta. Esimiehen onkin
tarkeaa tutustua henkilokuntaansa, jotta voidaan tiedostaa tyontekijan motivaatto-
rit, persoona, elamantilanne ja tyontekijaan vaikuttavat tyoolosuhteet seka tyoympa-
ristd. Taten esimies on tyoroolinsa vaatimusten mukaisesti myotavaikuttamassa tu-
lokselliseen tydskentelyyn. Kaksisuuntainen kommunikointi on tuloksekkaan ja hyvan
ihmisten johtajan tarkeinta toimintaa. Johtamisen toimivuudella on siis vaikutusta or-

ganisaation liikevoittoon. (Vilkman n.d. 3, 8-9.)

Vuorovaikutteinen muutosviestintd on tarkeda ja saa tuntemaan tyontekijan huoma-
tuksi ja arvostetuksi. Tyon tekeminen on tuloksellisempaa selvan viestinnan kautta.

Kommunikointi vahentaa ristiriitoja, lisda luottamusta henkildiden valilla ja kasvattaa
liikevaihtoa seka tulosta. (Raty 2017, 4, 6, 8.) Kaksisuuntaisella viestinnalla voi vaikut-

taa nopeastikin tapahtuvissa muutoksen toteutuksissa positiivisesti.

4.2 Sisadisen viestinnan vaikutukset

Johdon viestintaa kaytetdaan usein tyovalineena alaisten suuntaan, minka tarkoitus
on auttaa viemaan muutos lapi onnistuneesti. Jos johdon yksisuuntaisen kommuni-
koinnin tarkoituksena on vain tuoda esille asetettu konseptimalli, jota tulee ldhted
robottimaisesti toteuttamaan, Laurila ajattelee toiminnan kuuluvan funktionaaliseen
tieteenperinteeseen. Han perustelee asiaa niin, ettd henkilostoa pidetaan talldin vain
vallankadyton kaskylaisina. (Laurila 2017, 64-65.) Talloin henkilostoa ei kuunnella eika

heidan mielipiteillddn koeta olevan merkitysta. Johdon yksisuuntaisella viestinnalla
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tavoitellaan vain konemaista ohjeiden noudattamista, mika voi olla erittdin haitallista
nykyajan tyon toimintaymparistossa niin tyontekijalle, tyoyhteisolle kuin organisaa-
tiollekin professori Elisa Juholinin mielesta (Tyoyhteiséviestinnalld hyvinvointia 2016,

7).

Melgin (2014) todistaa, etta tulehtuneella tydyhteisolla, jossa ei koeta vuorovaiku-
tuksellista avoimuutta, voi olla negatiivinen vaikutus tavoiteltavaan tulokseen. Moti-
voituneessa tydyhteisdssa esimiehelle pystytdaan puhumaan avoimesti ilman pelkoa.
Motivoitunut ja sitoutunut tyoyhteiso on lisdksi viestinnaltdan teeskentelematdnta ja
interaktiivista eli vuorovaikutteista. (Mt.) Voidaan siis todeta, ettd interaktion toimi-
vuudella motivaattorina on suora vaikutus organisaation tuloksellisuuteen (Rinta-

Tassi 2018).

Tuloksellisessa organisaatiossa tyonantaja ottaa huomioon tyohyvinvoinnin. Esimie-
hen on tarkeda havainnoida ymparistdéa. Hyva esimies on vuorovaikutuksellinen. Hy-
vassa huomioinnissa nakyy toisen arvostus, ymmarrys ja kuunteleminen seka jousta-
vuus ja toisten mielipiteiden hyvaksyminen. Tuloksellisessa viestinndssa on tarkeaa
haluta keskustella, neuvotella ja ratkaista ongelmia. (Kuusela 2013, 42.) Tydnantajan
tulee lisdksi huolehtia henkildstdn turvallisesta ja terveellisesta tyoskentelysta. Laki
velvoittaa tydn suunnittelussa kuulemaan tyontekijaa ja ottamaan huomioon hanen
fyysiset ja henkiset resurssit vaadittavaa tyota kohtaan. Tydnantajan on huolehdit-
tava riittavasta kommunikaatiosta. Tyontekijalle tulee antaa tarvittavasti perehdy-

tysta, opastusta ja ohjausta. (Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 8 §, 13 §, 14 §.)

Palautteen antaminen saanndllisesti edistaa tyontekoa. Berlinin tutkimuksen mukaan
palaute voi parhaimmillaan olla tydssa menestymisen kannalta erittdin positiivisessa
roolissa. Onnistuessaan palaute on palkitseva, herattava ja nostattava. Silla on merki-
tysta tyon ohjaamisessa. Mutta myos alaisen rooli on arvokas. (Berlin 2008, 201.)
Huonoksi koettu palautteen antotapa on sellainen, joka annetaan liian spontaanisti ja
harkitsematta. Spontaanit negatiiviset palautteenannot koetaan usein perusteetto-
miksi ja epdoleellisiksi. Talloin voi olla kdynyt niin, ettd tydnantaja ei valttamatta ole

ehtinyt ottaa selvaa asiasta tai toisaalta alainen ei ole ehtinyt kartoittaa ja sisdistaa
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tapahtuneita asioita. TyOnantajan perusteet puuttuvat tai alaisen tietdmys tapahtu-

neesta on niukkaa. (Mts. 199.)

4.3 Viestin sisallon ymmartaminen

Hyvat vuorovaikutustaidot vaativat halua ymmartaa keskustelun osapuolia. Esimie-
hen tulee tuntea myos itsensa, jonka jalkeen han pystyy ymmartamaan alaistensa
erilaisuuden (Timo Kanninen: Millainen on hyva esimies? (osa 2) 2016). Tarvitaan
kuuntelemista ja toisen kunnioitusta. Kaksisuuntaisen kommunikoinnin kautta esi-

mies voi oppia, miten ja mitad kautta alaiset haluavat saada viestintaa.

Ihmiset sisdistavat uusia asioita eri tavoin, esimerkiksi lukemalla, keskustelemalla tai
kuuntelemalla. Minna Huotilainen, kasvatustieteiden professori, Helsingin yliopis-
tosta kertoo, etta kirjallinen viestinta on tutkimusten mukaan suuremmassa arvossa
oppimisen kannalta kuin sanallinen viestinta. Enemmisto tuntuu oppivan tiedon luke-
malla. Mutta toisaalta monet oppivat parhaiten kuuntelemalla ja toisille taas on vai-
vattomampaa oppia tekemisen kautta. Kuitenkin suurin arvo tiedon sisdistamisessa
tuntuu olevan kokonaisuudessa. Jotta uuden informaation omaksuu parhaiten, tarvi-
taan keskustelua, muistiinpanojen ylos kirjaamista ja tyoskentelya kuullun tai kirjalli-
sena saadun ohjeistuksen lisdksi. (Oppiiko kuunnellen paremmin kuin lukien? 2019;
Oppiminen ja opiskelutekniikat n.d.) Muistaminen ja tiedon oppiminen vaativat koko

prosessin kulun alusta loppuun (ks. kuvio 2.).
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Tiedonhankinta Tiedon tydstaminen

* visuaalisesti * Tiedon jasentely Tiedon

* auditiivisesti o Keskustelu omaksuminen
e kinesteettisesti eTyoskentely tiedon
o taktiilisesti parissa

Kuvio 2. Muistamisen prosessi. (Oppiiko kuunnellen paremmin kuin lukien? 2019;
Oppiminen ja opiskelutekniikat n.d.)

Kommunikaatio esimiehen ja alaisten valilla vaikuttaa saavutettuihin tuloksiin. Pa-
lautteen merkitys on huomattava. Erityisesti viestinndn muoto, miten ohjeita anne-
taan, vaikuttaa vastaanottajan sisallon ymmarrykseen. Haasteet koetaankin siing,
ettd ihmiset ovat erilaisia ja yhta tiettya palautteen antotyylia, joka sopii kaikille, ei
ole. (Laurila 2017, 199-202.) Lisdksi Hakkaraisen (2017) tutkimuksessa todetaan, etta
jos organisaatiossa kdytetaan samanlaisia viestintatapoja toistuvasti, ne eivat valtta-

matta tuota yksindan toivottua tulosta (mts. 31, 37).

Hakkaraisen (2017) tutkimuksessa huomautettiin, ettd kollegan muutosviestinta ei
ehka kuitenkaan ole paras tapa viestin perille saamiseksi. Se ei valttamatta toimi joka
kerta odotetulla tavalla. Viesti ei automaattisesti saa aikaan, riippuen vastaanotta-
jasta, toivottua tulosta. Henkildsto, erityisesti nuorempi sukupolvi, tunsi tutkimuksen
perusteella olonsa paikoittain epavarmaksi ja epatietoiseksi ilman johdolta vastaan-
otettua vastavuoroista viestintaa. Tulosten perusteella voidaan todeta, etta onnistu-
neesti lapiviety muutosprosessi tarvitsee isona osana osaavaa vuorovaikutteista vies-

tintda. Tutkimuksessa todettiin erittain tarkeiksi asioiksi kaksisuuntainen viestinta ja
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kasvokkain keskustelu. Henkilokohtaisessa kommunikoinnissa annetaan henkil6lle

mahdollisuus mm. kysymyksiin ja kommentointiin. (Mts. 38, 45, 47.)

Laurilan (2017) tutkimuksen mukaan tarkeana pidetaan tunnereaktioiden huomioi-
mista (mts. 195). Viestintdkanavat tuleekin miettia tilanteeseen sopiviksi. Joskus on
toimivampaa viestia kirjallisesti, esim. pienissa ilmoitusluontoisissa asioissa, jotka ei-
vat vaadi valiténta toimintaa. Suuremmissa muutoksissa tai henkil6ita henkilékohtai-
sesti paivittaisissa toissa koskettavat asiat tulisikin hoitaa tunteet huomioiden kasvo-
tusten. Joistakin asioista on taas tarkeaa viestia sahkoisesti, jotta siita jaisi merkinta
muistiin. Saarijarven Kylpyla Oy:n hallitus kokee tarkeana ylos kirjoitetun viestin. Esi-
merkiksi asiakkaiden palautteet on hyva ottaa kirjallisena, koska suullinen palaute voi

matkan varrella hukkua, muuttua tai unohtua. (Eskola 2019.)

5 Tutkimustulokset

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmaisessa osassa suoritettiin esitutki-
musta ja havainnointia. Toisessa vaiheessa tehtiin teemahaastattelut. Osallistuva ha-
vainnointi suoritettiin vastaanotossa opinnaytetyon tekijan opintoihin kuuluvan tyo6-

harjoittelun yhteydessa henkildston rinnalla tydskenneltdaessa 1.8. —30.9.2019 vali-

sena aikana.

Esitutkimuksessa kartoitettiin tutkimukseen kuuluvaa kohderyhmaa ja pyrittiin ym-
martamaan ilmiota laajemmin. Aineistoa kerattiin henkiloston yllapitamasta sahkoi-
sesta lokikirjasta, viikkopalavereiden muistioista, jotka olivat ajalta 05 / 2018 — 09 /
2019, yrityksen sisdisesta viestinnasta, lilketoimintasuunnitelmasta sekd henkildston
ja johdon esihaastatteluista. Havainnoinnin aikana havainnoitiin ilmi6ta ja sen toimi-
vuutta kdytannossa. Havainnoinnin aikana tehtiin esihaastatteluja kartoittavina haas-

tatteluina koko Summassaaren tyontekijoiden keskuudessa.
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Kylpylahotelli Summassaaren johdon ja alaisten kanssa keskusteltiin sahkopostitse ja
kasvotusten kevaan, kesan ja syksyn 2019 aikana. Keskusteluja kaytiin mm. sairauslo-
mista, tyOokulttuurista ja tydhyvinvoinnista. Lisaksi aineistona on kadytetty muutok-
seen liittyvia koko hotellin henkiléston kanssa kaytyja vuoropuheluja. Kylpylahotelli
Summassaaren palveluksessa oli 23 henkil6a havainnoinnin aikana. Havainnoinnit do-

kumentoitiin havainnointipaivakirjaan teksteina.

Esihaastattelut suoritettiin tydn lomassa havainnoinnin aikana. Havainnointi tapahtui
1.8.- 30.9.2019 vadlisena aikana, jonka loppuvaiheessa teemahaastattelut toteutettiin
yksinhaastatteluina. Esihaastattelujen tarkoituksena olikin testata teemojen toimi-
vuutta ja tarpeellisuutta aiheeseen seka virkistdaa henkiloston muistia ja antaa mah-
dollisuus haastateltaville orientoitua haastattelua varten. Tavoitteena oli myos [6ytaa
ylimaaraiset ja turhat teemat, jotta itse haastattelussa pystytaan keskittymaan oleel-
liseen. Teemahaastattelu todettiin havainnoinnin aikana ja aiempien tutkimusten va-
lossa mahdollisimman mielekkdaimmaksi metodiksi kohderyhman seka toimeksianta-

jan nakokulmasta.

Esihaastattelujen perusteella todettiin kohderyhmaan kuuluvaksi kahdeksan tyonte-
kijaa. Kohderyhma maadriteltiin niin, etta henkil® oli tydskennellyt vastaanotossa edes
silloin talléin muutoksen alusta lahtien tai vastaanoton muutos todettiin vaikutta-
neen toisen osaston henkildstdn tydtehtaviin suoraan verrannollisesti. Kohderyh-
maksi rajattiin vastaanoton, myynnin ja ravintolasalin henkilékunta. Kohderyhma
maariteltiin niiden ihmisten mukaan, joita muutos kosketti muutoksen tavoitteena
olleen tydn tehostamisen vuoksi. Ryhmaan ei kuitenkaan otettu henkil6ita, joiden
tyotehtaviin muutos vaikutti vélillisesti, koska tutkimus koskettaa omakohtaista koke-
musta muutoksen esimiesviestinnasta. Valillisyyden vuoksi subjektiivinen eli omakoh-
tainen kokemusperaisyys jaa liian kaukaiseksi. Teemahaastateltavat olivat idltdaan 30 -
64 -vuotiaita naisia ja he ovat olleet tyosuhteessa Kylpyldhotelli Summassaareen noin

1,5 - 20 vuotta tutkimuksen aloituksen aikana.

Aikataulullisista syista seka henkiloston toiveita kunnioittaen teemahaastattelut suo-
ritettiin yksilohaastatteluina eikd ryhméahaastatteluina. Teemahaastattelut toteutet-

tiin tyovuorojen aikana. Vaihtelevien tydaikojen vuoksi henkilost6a oli ylivoimaista



27
saada soviteltua ryhmahaastatteluun. Tyot ovat vuorotyota ja yhta aikaa vuorossa on
2-4 kohderyhman tyontekijaa, joita kaikkia ei voinut irrottaa yhté aikaa osastoiltaan.
Ja koska ensimmaisen vaiheen aikana oli jo keskustelua tutkimuksen aiheesta kaik-
kien kanssa, he pystyivat aloittamaan muistelua jo hyvissa ajoin ennen haastatteluja.

Naista syista luotettiin yksinhaastatteluiden toimivuuteen.

Teemahaastatteluja varten rakennettiin haastattelurunko. Haastattelurungossa oli
tarkeda huomioida etukateen selvitettyja tarkeita osia ja kokonaisuutta muutospro-
sessi huomioiden. Haastattelurunko (ks. liite 1.) on rakennettu teoriaviitekehyksen
seka esitutkimuksen perusteella. Haastattelurunkoa laadittaessa tehtiin iskusanamai-
sia kysymyksia muistilistaksi haastattelijalle. Tavoitteena oli ohjata keskustelua vali-
koitujen teemojen mukaan, mutta haastateltavaa kuunnellen. Jokaisen haastatelta-
van tyorooli ja subjektiivisuus vaikuttavat hanen kokemuksiinsa ja ndkemykseensa
vastaanoton muutoksen esimiesviestinnastad, joten siitd syysta kysymykset ovat vain
haastattelijan muistilistana teemahaastattelun tyyliin, eivat suoraan haastateltavalle

niin esitettyina.

Esihaastattelujen perusteella varsinaisten haastattelujen kestoon varattiin noin 20-30
minuuttia haastateltavaa kohden. Haastatteluille sovittiin jokaiselle oma aika tyévuo-
ron hiljaisimmalle ajalle. Haastatteluille varattiin yleensa iltapdivaaika, koska se oli
useimmiten tyontekijalle tyossa rauhallisin hetki. Haastattelupaikaksi valittiinkin rau-
hallinen kabinettitila tai toimistohuone, jonka tyontekija useimmiten itse valitsi. Ta-
voitteena oli ndin saada héiritsematon seka hyva ja luottamuksellinen tunneyhteys

haastateltavaan.

Teemahaastattelun kolme teemaa:

1. viestinnan toteutustavat ja -kanavat
2. aikataulullinen toimivuus
3. interaktiivisuus ja osallistaminen.
Teemat vahvistuivat esitutkimuksen aikana eniten esille tulleiden keskustelujen jou-

kosta keskeisiksi ja tyoyhteisod koskettaviksi. Teemat koettiin oleellisiksi koko hotel-

lin henkilokunnan keskuudessa muutoksen esimiesviestinnan tuottamisessa. Lisaksi
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teemojen aiheet on teoriapohjan vuoksi todettu merkittaviksi ja tyohyvinvointia tu-

keviksi.

Toisessa vaiheessa keskityttiin henkilokohtaisiin kokemuksiin ja tutkittiin ilmiéta tas-
mallisemmin. Haastattelut suoritettiin hiljaisissa huoneissa, joihin pyrittiin varaa-
maan aikaa ilman ulkopuolista hairintaa. Muutamat haastattelut keskeytyivat valilla
hetkeksi ulkopuolisten tekijoiden vuoksi. Haastateltavat olivat kuitenkin hyvin keskit-
tyneita aiheeseen, joten he keskeytyksista huolimatta eivat kokeneet hairiinty-

neensa, vaan pystyivat jatkamaan haastattelua sujuvasti.

Tallennusvalineina kadytettiin puhelimen daninauhuria seka lisdapuna tietokoneen
kautta tapahtuvaa dini tekstiksi-toimintoa. Adnitteitd kertyi yhteensa noin 1,5 tunnin
verran. Litteroitua tekstia syntyi noin 30 sivua. Lisaksi johtohenkil6st6a haastateltiin
taustatietoja varten ja niista kertyi useita sivua tekstia seka danite- ja videotiedos-
toja. Koska tutkimus koskee henkiloston kokemuksia esimiesviestinnasta muutospro-
sessin aikana, johdon haastattelut toimivat havainnoinnin lisatuotoksena, joihin
haastattelujen aineistoa pystyi vertailemaan. Teemahaastatteluihin saatiin kaikki

kohderyhman jasenet.

Analysoinnissa kaytettiin teoria- seka aineistopohjaa. Teoria- ja aineistolahtdisessa
analyysissa hyodynnetdan molempia aineistopohjia. Teoriapohjaisessa analyysissa
hyédynnettiin olemassa olevia teorioita vertaamalla eri tutkijoiden tuloksia mm. vies-
tinnan, muutosjohtamisen seka esimiesviestinnan saralta. Aineistolahtdisessa analyy-
sissa hyodynnettiin laajaa aineistoa, joka kerattiin tutkimuksen aikana havainnoinnin
ja haastattelujen kautta. Tulkintojen saamiseksi analysoinnissa kaytettiin luokittelua
ja yhdistelya. Aineiston keruun ja analysoinnin kanssa vuoroteltiin niin, etta tietoa ke-
rattiin ja se analysoitiin ja analyysin jalkeen kerattiin taas uutta tietoa, joka analysoi-
tiin. Naita samanaikaisesti tapahtuvia aineiston keruu- ja analyysivaiheita oli useita

tutkimuksen aikana.

Dokumentoidut tekstit luettiin ja kaytiin lapi useita kertoja mahdollisimman objektii-

visen tulkinnan tekemiseksi. Litteroidut tekstit ryhmiteltiin koodittamalla |6ydokset
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vareittdin teemojen alle. Jokainen kolmesta teemasta oli maaritelty eri variksi. Tee-
maan liittyva vastaus varjattiin teeman mukaisella varilla erottumaan joukosta. Nain
ollen samat teema-aiheiset vastaukset pystyttiin segmentoimaan eli luokittelemaan

analysointia varten omiin teemakokonaisuuksiin varien perusteella.

5.2 Tulokset

Koska kohderyhman jasenet tuntevat toisensa ja heidan puhetyylinsa, voi liian sel-
vista esimerkeista identifioida tyotoverin. Tunnistamattomuuden vuoksi suorat lai-

naukset ja vertaukset on jatetty tulosten esittelyssa minimiin.

5.2.1 Viestinnan toteutustavat ja -kanavat

Kylpylahotelli Summassaaren viestintakanavat olivat muutosprosessin aikana sahko-
posti, viikkopalaverit, kollegoiden valinen suullinen keskustelu, johdon ja alaisen vali-
nen suullinen kommunikointi seka kehityskeskustelut. Paperista kirjallista viestintaa
on ollut harvakseltaan, mutta sahkoinen lokikirja oli jokapadivaisessa kaytossa vas-
taanotossa. Vastaanoton henkilokunta kirjasi lokikirjaan paivakirjanomaisesti omasta
vuorostaan esille nousseet asiat, joita pidettiin huomionarvoisina erityisesti tulevia

vuoroja ja muuta henkil6stda ajatellen.

Suullista viestintda toteutettiin jopa paivittdin. Muutosviestinta ja -tiedotus on ylei-

sesti ottaen koettu annettavan suullisesti. Sahkdista viestintdaa on toimitettu lahinna
satunnaisesti, ja erityisesti niissa tapauksissa, jotka koskivat koko ketjua tai henkilds-
toa tai sellaisen osaston henkilokuntaa, jota ei nahty kasvotusten esimerkiksi eri tyo-
aikojen vuoksi. lImoitustaulua kaytettiin padosin vain tydehtosopimuksellisiin ja ty6-

turvallisuusasioihin.

Hdéin oli yhteydessd kaikkiin, jotka toteutti sen. — — pddasiassa kasvotus-

ten, et jotain séhkdpostiviestid saattoi tulla, mutta enimmdkseen kasvo-
tusten. Varmaan lokikirjassa oli jotakin. Koska tietenkinhén aina yksi ih-

minen on vuorossa kerrallaan ja ettd muut saisivat tietoa. Ettd lokikirjaa
kéytettiin. Kun kasvotusten keskusteltiin, niin sittenhdn pystyi keskuste-

lemaan ja neuvottelemaan niistd [kdytdnnon asioista] asioista.
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Viikkopalaverissa kasiteltiin mm. seuraavan viikon ajankohtaiset asiat, puutteet, tie-
dotteet ja muutokset. Palaverin tarkoituksena on viestia huollon, keittion, ravintolan,
myynnin ja vastaanoton tiedoksi tulevan viikon tapahtumista. Koettiin, etta suuri osa
muutosprosessin ymparilla tapahtuneesta viestinnasta tapahtui kollegoiden ja osas-
tojen vialisena kaksisuuntaisena keskusteluna. Paljon viestintaa koettiin tapahtuvan
myos viikkopalavereiden myota. Viikkopalaveri on tarkoitettu kaikkien osastojen ja
operatiivisen johdon yhteiseksi viikoittain tapahtuvaksi kokoukseksi tulevien asioiden

lapikdaymista varten.

Henkilosto toivoi viestinndlle monipuolisempia lahestymistapoja. Toisaalta viestin-
taan oltiin tyytyvaisia, mutta kuitenkin koettiin epavarmuutta. Keskustelua tapahtui
kiitettavasti, mutta asiat jaivat muistin varaan. Kirjallista viestintaa ei aina koettu ol-
leen tarpeeksi. Viikkopalavereista tuli jalkikdteen muistiot, jotka jaettiin osaston vas-
taaville. Osastonvastaavat huolehtivat muistiot ndakyviin muillekin. Vastaanoton muu-
toksesta oli maininta vain kolme kertaa toukokuu 2018 - toukokuu 2019 valisena ai-

kana.

5.2.2 Aikataulullinen toimivuus

Vastaanoton muuttuminen oli odotettu ja henkiloston keskuudessa toivottu muutos.
Koettiin, etta silla on henkilokunnan fyysiselle hyvinvoinnille positiivinen vaikutus.
Henkilosto ajatteli, ettd toimivuus vanhassa vastaanotossa oli ergonomisuudeltaan
epakadytannollinen ja tehokkuudeltaan heikko. Muutosta oli odotettu kymmenen
vuotta, koska konsernin johto ei ollut kertonut toivotulle muutokselle selkeda myon-

tavaa tai kieltavaa vastausta koko aikana.

Koska muutos oli pitkdan odotettu, moni myynnin, ravintolan, keittion ja vastaan-
oton henkilostdsta ei ollut enda innostunut kuultuaan muutoksen toteutumisesta
vuonna 2018. Kiinnostuksen puutteen koettiin johtuvan siita, ettd muutosta oli odo-
tettu jo kymmenen vuoden ajan. Sen lisaksi kiinnostus muutosta kohtaan oli laimea,

koska ajateltiin, ettd se ei kosketa itsea millaan lailla.
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Moni koki olonsa turhautuneeksi tai epauskoiseksi. Henkilostossa koettiin jopa epa-
varmuutta muutosprosessia kohtaan, koska muutoksesta ei ollut selkeasti viestitty
etukateen. Henkil6sto kritisoi, etta tietoa aikataulusta ei saatu tarpeeksi ennakolta.
Henkilokunnan mielesta muutoksesta oli kerrottu kymmenen vuotta sitten, ettd se
toteutuu. Koko tdman ajan henkilokunta koki joutuneensa miettimaan, milloin muu-
tosta voitaisiin oikeasti tehda. Missdan vaiheessa ei kuitenkaan ollut saatu selvaa vas-

tausta, milloin muutos olisi voitu suorittaa.

Méd ainaki muistan sen, ettd siitd [vastaanoton muutoksesta] tehtiin sil-
loin jo kauan aikaa sitten ne suunnitelmat, et se siirtyy ja sithén se tyr-
midittiin sielld hallinnolla Helsingissd. Kaikki oli odottanut hirveesti, ettd
jee, me saadaan jotain uutta. —— sitten se torpattiin sielté Helsingistd.

Useat yllattyivat yhtakkisesta konsernin hallituksen luvasta tehda uusi vastaanotto
vuonna 2018. Suuri osa henkil6stoa koki, etta muutoksesta ei ollut ollut tarpeeksi sel-
vasti viestintaa etukateen. Kun ilmoitus vastaanoton hyvaksytystda muutospaatok-
sesta tuli monelle tietoisuuteen kollegoiden keskindisten keskustelujen kautta, ai-
heutti se monenkirjavia tunteita. Koettiin ilon, epauskon, tyytyvaisyyden ja epavar-

muuden sekd neutraaleja tunteita.

Kuitenkin vihdoinkin tapahtuva vastaanoton muuttuminen koettiin pdaosin hyvaksi
asiaksi. Haastateltavat miettivat, etta viikkopalavereissa asioista luultavasti puhuttiin
etukateen. Muistioiden tarkempi lapikdyminen on kuitenkin osoittanut, ettd vastaan-
oton muutoksen aikatauluista on laitettu muutaman sanan merkint6ja kolme kertaa
noin vuoden eli arvioidun prosessin keston sisalla. Muita mainintoja muutoksesta ei

[oytynyt.

Lahes jokaisella oli aikataulusta erilaisia muistikuvia tai ei muistikuvia ollenkaan. Osa
henkildstosta pohtikin, olisiko kuitenkin ollut hyva, etta joistakin ajankohdista olisi
tehty enemman kirjallisia merkint6ja. Joissakin tapauksissa toivottiin jopa enemman
yksisuuntaista kirjallista ilmoitusta alaisille, esim. sahkdpostia, jotta asiasta jaisi pai-
nojalki, josta asiat voisi jalkikdteen tarvittaessa tarkistaa. Pohdittiin my0s sita, etta

nakyva kirjaus esim. aikatauluista koettiin helpommaksi muistaa jakaa kollegoiden
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kesken muillekin asianosaisille. Suullisessa viestinndssa asia saattaa unohtua tai jaada

kertomatta eteenpain.

Aikataulullisesta toteutuksesta erityisesti kauemmin organisaation palveluksessa ol-
leet tyOntekijat kokivat epatietoisuutta. He kokivat myos eniten prosessin alkamisen
yllattavana. Ennen syksyn 2018 alussa alkaneen prosessin aloitusta vahemman aikaa
tyosuhteessa olevien keskuudessa ei koettu yllatyksellisyytta. Noin puoli vuotta en-
nen muutoksen alkua organisaation palvelukseen tulleet tyéntekijat kokivat muutok-
sen aikataulun olleen selked. Tyosuhteen kestolla oli selkea vaikutus epatietoisuuden

kokemiseen. l1alla ei tuntuvat olevan suuntaan tai toiseen vaikutusta.

Siitéhdn on puhuttu varmaan kymmenen vuotta. —— Md en nyt ihan
tarkkaan muista ees, missé vaiheessa siitd alettiin puhumaan, ettd se
siirtyski tonne ravintolan puolelle. —— Ei mun mielestd mistdién aikatau-
luista ollu ees siind vaiheessa ollu kummennin puhetta. Oliko siind
tybssd ees mitdidn aikataulua? Vai tehtiinké se véhdén siind, miten saa-
tiin asioita eteenpdin?

Niin, oli jossain, et tulee jotki kalusteet silloin ja tdll6in. Timmdstd néin
ehkd. Oisko se ollu viikkopalaveria tai jotain, mutta sen muistan, ettd se
oli jossain. —— mutta ensin se [vanha vastaanoton tiski] purettiin ja sit-
ten tuli, ettd mitd siihen sitten tulee seuraavaksi. — — mun mielestdi,
oisko ne ollu lokikirjassa.

Koska vastaanoton fyysinen muutos sai henkiloston nakemyksen mukaan alkunsa hy-
vin yllattden ja viestinta sen tulevasta toteutuksesta oli monien mielesta alussa ole-
matonta, koettiin muutos erityisesti alkuvaiheessa uhaksi. Epdvarmuutta loivat muu-
toksen pitkittyminen kymmeneksi vuodeksi ja sen aikana seka sen jalkeen pitkaan
kestaneet YT-neuvottelut. Lisaksi monilla oli menossa henkil6kohtaisessa eldmassa
haasteita, jotka vaativat paljon huomiota. Muun muassa taman vuoksi prosessille ei

ole osattu nimeta selkeaa alkua ja loppua.

5.2.3 Interaktiivisuus ja osallistaminen

Vastaanoton muutoksen suunnitteluvaiheessa yksi alainen kavi henkildston edusta-

jana johdon edustajan kanssa tutustumassa ja vertailemassa muiden hotelleiden vas-
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taanottoja, jotta l0ytyisi sopivimmat ja toimivimmat vaihtoehdot kalusteisiin ja sisus-
tukseen. Koska kaikkia tyontekijoita ei voinut ottaa mukaan, vaan osan oli jaatava toi-
hin, alaisia edusti yksi henkild. Edustajaksi arvellaan valikoituneen ko. henkil6 kokoai-
kaisen tyonsa ja pisimman organisaation tyokokemuksensa vuoksi. Johtajistosta ja
alaisista koostuva kahden hengen ryhma kavi vertailemassa ja tutustumassa useisiin
paikkoihin, minka perusteella pystyttiin suunnittelemaan Summassaareen sopivimpia

vaihtoehtoja.

Kaikki kokivat saaneensa sanoa mielipiteitansa koko prosessin ajan ainakin useisiin
asioihin. Joitakin vuorovaikutteinen toiminta kiinnosti erittdin paljon ja osaa ei. Ta-
man vuoksi useat kokivat saaneensa osallistua juuri niin paljon kuin minakin hetkena

oli itselle sopivaa ja kuinka paljon itsea kiinnosti.

Vastanoton muutosprosessin alussa lahes kaikki kokivat, etta heilta oli kysytty mieli-
piteitd ja huomioita vastaanoton kalusteista ja sisustuselementeista. Toisaalta moni
jattaytyi selkeasti taka-alalle, koska ei kokenut muutoksen kuuluvan hanen tyénku-
vaansa tai ei ollut kiinnostunut asiasta. Oli my0s tunteita siitd, etta olisi voinut olla
enemmankin kaksisuuntaista viestintda suunnittelun aikana. Koettiin, etta jos ei ollut
paikalla esim. tydvuorossa, niin ei valttamatta paassyt kertomaankaan mielipiteitaan,
koska jotkut asiat hoidettiin keskustelemalla silla kyseenomaisella hetkella. Suuria
pettymyksen tunteita ei kuitenkaan koettu, vaan enemmankin toiveena oli, etta asi-
oista olisi ollut myds kirjallisia dokumentteja, jotka jaisivat kaikkien nahtavaksi ja rea-

goitavaksi.

——jos sd satuit olemaan téissd siind vuorossa —— se tuli kysymddin, mut
sit jos et ollut téissd, niin sittenhdn sulta ei kysytty mielipidettd siihen
asiaan. —— ehkd ois voitu kysyd kaikilta mielipide lopputuloksesta. Ei
mulla mitédn kritisoitavaa oo lopputuloksesta, mutta ehkd ois voinu...

Suullinen kaksisuuntainen viestinta on yleisesti ottaen koettu muutoksen toteutuk-
sessa hyvaksi. Koettiin, ettda muutoksesta kommunikoitiin tarpeeksi ko. henkilon rooli
seka tilanne siind hetkessa huomioiden. Erityisesti paaasiallisesti vastaanotossa tyos-

kennelleet kokivat, ettd saivat osallistua sekd vaikuttaa tyopisteeseensa. Useat, joille
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vastaanotto ei ole pdaasiallinen tyopiste, kokivat, etta saivat osallistua muutospro-

sessiin oman tyokuvansa mukaisesti tarpeellisesti.

Kylld mun mielestd meiltd ihan kyseltiinkin sitten. Tai koko ajanhan me
siind prosessissa oltiin. Ja saatiin omia mielipiteitd kertoa ja ndkemyksid
asioista. — — miltd nyt tuntuu, toimiiko avainlaatikot ja onko tietokone
hyvd téssd ja mihin tulostin laitetaan ja kaikkea tdmmésta.

Joo, kylld saatiin. Saatiin ihan tilata. —— kylld ne ihan kuunteli, et kaikki
mitd sanottiin — — kylld se on tehty ihan niin, kuin ollaan haluttu, ihan
tdysin, ettd eipd siihen oo kukaan tullu sanomaan, ettdi te ette saa, ku
yhen koneen ja ette te nyt saa sité sdhkopoytdd.

Vuorovaikutteisuus koettiin toisinaan epatyydyttavaksi. Haastattelujen mukaan koet-
tiin tilanteita, esim. irtaimiston suunnittelussa, joissa tyontekijoista tuntui, etta kaik-
kien sanalla ei ollut niin suurta merkitysta. Osa tyontekijoista ajatteli, ettd heidan
mielipiteitdan ei joka kerta ollut kuultu tai kuunneltu. Koettiin, ettd aina ei saanut vai-

kuttaa kaluston suunnitteluun niin paljon kuin olisi halunnut tai ollut jopa tietoa.

Viestintda olisi toivottu erityisesti alussa enemman, koska pahimmillaan henkilosto
pelkasi tyopaikkansa puolesta: vastaanoton tiskin muuttuminen ravintolasalin puo-
lelle tarkoitti toiden tehostamista osastojen valilla. Interaktiivista viestintdda muutok-
sen toteutuksesta, ja yleensakin tuleeko sita ollenkaan ja kuinka se tulee vaikutta-
maan tydhon, olisi toivottu huomattavasti enemman. Muutosvastarintaa ei kuiten-
kaan muutoin koettu, koska osastojen valinen yhteistyo koettiin asiakaspalvelullisesti

kiitettavaksi.

Koska vastaanoton siirtyminen ravintolatilaan tehosti osastojen toimintaa, tuli kaik-
kien hotellin osastojen myds opetella ravintolan ty6t. Asiasta kuultiin tyokaverilta tai
johdon jattaman lapun kautta. Perehdytys uuteen tyonkuvaan koettiin vajavaiseksi.
Moni koki, etta perehdytysta ei tapahtunut ollenkaan tai se oli hyvin puutteellista.
Perehdytys tapahtui paperilla ilmoitettuna yksinkertaisella lauseella: tyohon perehty-

minen tuli hoitaa tutustumalla tydnkuvaan omatoimisesti.

Oltiin vield epdvarmempia ihan kaiken suhteen. Eitydnantajan puo-
lesta tultu kertomaan, ettd pitds varmaan hommata hygieniapassi. Md
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oon aika itseohjautuvainen ollu. Md luin yhesté muistiosta — — ettd jo-
kainen opettelee itse ravintolan tyét.

Perehdytys koettiin monin osin puutteelliseksi. Oli pohdintaa, oliko johto etukateen
edes miettinyt muutoksen vaikutusta henkilékuntaan ja sen toimenkuviin. Moni hen-
kilostosta koki, etta joutui ohjaamattomasti toimimaan organisaation parhaaksi kou-
luttamalla tai perehdyttamalla itse itsedan tehtaviin mahdollisimman hyvin ilman
tyonantajan selvaa tukea. Pahimmillaan koettiin, etta jaatiin yksin. Toisaalta oli myos

niitd, jotka mielelldan jattaytyivat taka-alalle tekemaan vain omaa “vanhaa” ty6taan.

On tulkittavissa, etta henkildstossa oli toiveita, etta muutosta olisi kayty etukateen
perusteellisemmin ldpi. Toiveena olisi ollut enemman osastokohtaisempaa perehdy-
tysta. Koettiin, etta epatietoisuus oli kurjaa ja aiheutti pelon ja ahdistuksen tunteita.
Henkiloston mukaan pahimmillaan ei tiedetty, miten muutos loppujen lopuksi vaikut-

taa osastoihin, tyorooleihin, henkiléston tyotunteihin ja jopa tyoilmapiiriin.

——se tuli silld lailla vaan, ettd joku tiesi jotakin asiaa, silloin alussa ai-
nakin, ettd se on tulossa. —— siinéhdn ei ees varmaan otettu kaikkia asi-
oita huomioon. —— me mennddn tuonne, ja ne téinne juoksee ja kaikki
semmoset. Kaikki jdi. Ettd ne tuli varmaan jdlkijunassa. — — hirveen se-
kava koko prosessi. Ettd ymmdrrdn sen huolen, miké monella oli.

Must se oli hyvd juttu, kiva juttu, et [uusi vastaanottotiski] tulee ldhem-
mdis salia. Et se vain jonain pdivdnd ilmesty tohon. —— ja siité on ollut
tosi paljon hyétydkin.

Vahemman aikaa tyosuhteessa olleet kokivat saaneensa osallistua ja vaikuttaa erit-
tain hyvin prosessin aikana. Pitempaan organisaation palveluksessa olleet kokivat
paikoittain myos suurta tyytyvaisyytta interaktiiviseen toimintaan johdon suunnalta,
mutta toisaalta perehdytys oli heiddn mielestdan ollut erittdin puutteellista. Perehdy-

tys koettiin ulkoistettavan liilan omaehtoiseksi.

Henkilostossa pohdittiin, ettd johto ei voi koskaan kysya henkiloston mielipiteita lii-
kaa. Esiin tuli myos pohdiskelua siitd, etta saivatko kaikki loppuen lopuksi vaikuttaa

tasa-arvoisesti tulokseen. Naita asioita ei ollut kdsitelty jalkikdteen. Paaosin jalkipuin-
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tia kuitenkin koettiin olleen tarpeeksi, vaikkakin sita ei henkiloston mukaan kovin pal-
jon ollut. Koettiin, ettd mika on kerran tehty, se on jo tehty. Ja koska tulos oli kaikkien
mielesta padosin positiivinen, ajateltiin muutosprosessin olleen tyydyttava ja nain ol-

len sita ei koettu tarvinneen kasitella enempaa.

Siind on seurantaa salille vastaanotossaki, ku aina joku kuitenkin on
siind. Se on ravintolan puolen ja keittion puolelta hyvd, kun siiné on seu-
ranta ja kuitenkin, ettei aina tarvi tuossa kassan vieressd olla. Niin se on
hyvd. On todella. Ihan oon tyytyvdinen kylld tuohon.

6 Johtopaatokset

6.1 Viestinnan toimivuus

Summassaaressa kaikille hotellin osastoille tarkoitettu kerran viikossa pidettava viik-
kopalaveri pidetaan usein vastaanoton laheisyydessa: ravintolatilassa tai kabinetissa.
Nain myos vastaanoton on muiden osastojen lisdksi mahdollisimman helppo osallis-
tua yhden henkilon vuoro- ja osastokohtaisella tyovoimallaan palaveriin. Paikasta on
helppo nahda ymparistoon ja tarvittaessa reagoida nopeasti asiakkaiden tarpeisiin,

kuten puhelinliikenteeseen ja ravintolatuotteiden myyntiin.

Muutosprosessin loppuvaihetta ei kukaan osannut maaritella. Jokainen muistaa
muutoksen sijoittuneen hiukan eri ajanjaksolle. Koettiin, ettd ajankohdalla ei ollut
merkitystd, koska se oli vain yksi muutos muiden seassa. Henkiloston mielesta asiaa
on kuitenkin lapikdyty jalkikateen jonkin verran. Moni ajatteli, etta muutos on
hoidettu ja uusi jakso on jo meneillaan. Muutos on tavallaan unohdettu.
Unohtaminen voi olla jopa hyva asia; ollaan valmiita kohti seuraavaa muutosta.

Toisaalta se voi myds kertoa siitd, etta stressin vuoksi ei jaksa muistella vanhoja.

Lundénin (2019) mukaan muistaminen vaatii usean aistin kayttoa. Muistaminen on
moniaistillinen kokemus. Hanen tutkimuksensa mukaan viesti, jossa vastaanottaja
kdyttaa useaa aistiaan, kokee viestin vahvemmin ja muistettavammin. (Mt.; Oppiiko

kuunnellen paremmin kuin lukien? 2019; Oppiminen ja opiskelutekniikat n.d.) Tasta
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syysta viikkopalaveri on toimiva. Palaverissa kdydaan suullisesti ja visuaalisesti asioita
lapi, kirjataan ne muistioksi ja Iahetetdan jalkikateen kaikille osastoille sahkopostiin.
Palaverin aikana on myds mahdollisuus kayda fyysisesti katsomassa, koskettamassa
ja tutkimassa asioita tarpeen mukaan. Huomionarvoista on kuitenkin asioiden esiin
tuomisen maara ja tarpeellisuus. Viikoittain vietettava palaveri toimii hyvin, jos kaikki
muistamiseen tarvittavat vaiheet kaydaan lapi. Tarpeen on huomioida tulevan viikon
kaikki tapahtumat, kdyda asiat Iapi suullisesti palaverissa, tarvittaessa visualisoida ne

ja palaverin jalkeen ldahettaa kirjallinen muistio.

Kaksisuuntaista kommunikointia vastaanoton muutosprosessista on tapahtunut paa-
asiassa vastaanoton henkilékunnan kanssa. Kommunikointi on koskettanut ennen
kaikkea kaluston mittaamista ja visuaalisuuden suunnittelua. Aikataulusta sen sijaan
ei ollut tarkkaa tietoa vastaanottovirkailijoillakaan. Kirjallinen merkinta aikataulusta
olisi ollut helpompi muistaa jakaa muillekin osapuolille. Suullisessa viestinndssa asia
saattoi jaada kertomatta. Suullinen kommunikointi johdon kanssa koettiinkin erittdin
tarkeaksi ja se onkin yksi muistamisen ja osallistamisen tarkeista vaiheista, mutta yk-

sinaan se koettiin riittamattomaksi.

Henkiléston mukaan kaksisuuntainen keskustelu on useimmiten koettu toimivaksi.
Vuorovaikutteisuus koettiin tarkeaksi, koska silloin oli mahdollista neuvotella asioista
ja tyontekijankin nakemys koettiin huomioiduksi. Toisaalta, jos kysely olisi tehty kir-
jallisesti, olisi kaikki halukkaat voineet kirjoittaa mielipiteensa ja toiveensa yl6s. Tal-
[6in myOs henkilosto olisi nahnyt, tehtiinkd paatdkset vahemmiston vai enemmiston

mukaan tai olisiko se kenties ollut kompromissiratkaisu.

Tyosuhteen kestolla oli selked vaikutus muutosvastarinnan kokemiseen. Tyontekijat,
jotka olivat olleet pitempaan kylpylahotelli Summassaaren palveluksessa, toivoivat
enemmadn perehdytystd muutoksen vaatimuksista. Heille tilanne oli muiden muutos-
ten keskella koettuna ennenndakematon ja se loi epavarmuutta. Vahemman aikaa
tyosuhteessa olleet henkilot kokivat saavansa perehdytysta ja tietoa tarpeeksi. Van-
hat tyontekijat taas tunsivat jaavansa yksin, kun taas uudemmat tyontekijat tunsivat

vastaanottaneensa riittdvasti informaatiota. Johto luotti liikaa vanhojen tyontekijoi-
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den itseohjautuvuuteen. Itsendinen tyoskentely ja itsensa johtaminen parhaimmil-
laan kasvattaa motivaatiota tyopaikkaa kohtaan. Omaehtoisuus voi lisdta tarkedksi
koettua sitoutuneisuutta, mutta pahimmillaan se kaataa tyontekijan sankyyn pitkaksi
aikaa seka jopa irtisanoutumiseen. Seurauksena on Miia Savaspuron mukaan lop-

puun palaminen. (Sommers 2019.)

6.2 Tunnealy

Monien muutosten ollessa yhta aikaa kdynnissa, henkilostdssa koettiin, etta ei jak-
settu keskittya jokaiseen muutokseen edes puolittain. Koettiin, etta oli niin paljon eri
asioita meneillaan, etta piti vain jaksaa itse yrittaa selvita. Tyontekija saattoi itse va-
lita sen hetkisen tilanteen mukaan ja sen hetkisten monien muutosten valilla, mihin
muutoksista jaksoi panostaa eniten. Valinta saattoi olla henkil6kohtainen, omaa

osastoa koskeva, itsed koskeva tai joku ihan muu.

Verrattaessa muutosjohtajuutta Laurilan (2015, 202) kompassimalliin, vastaanoton
muutosprosessin esimiesviestinta on ollut toimintakeskeista. Johtamistyyli on ollut
osittain ohjaavaa, hyvin osallistavaa seka jokseenkin innostavaa (ks. kuvio 1.). Joh-
dolla on ollut tietdmys muutoksesta ja sen tarkeydesta seka johto on vienyt muu-
tosta tavoitteellisesti eteenpdin. Vastuunjakoa on tapahtunut erityisesti yhden henki-

[6ston edustajan kautta. Myds muut ovat saaneet kertoa mielipiteensa.

Henkiloston kokemuksen perusteella emansipoiva muutosjohtajuus on jaanyt va-

hédiseksi. Tunnekeskeisyys on ollut lievaa. Muutosviestinnassa ei tullut esille turvalli-
suuden tunteen luominen tai henkilston tunnetilojen huomioiminen. (Ks. kuvio 1.)
Henkilosto koki ahdistuneisuuden, pelon, epavarmuuden, yksindisyyden ja turvatto-
muuden tunteita. Erityisesti ahdistuneisuutta kokeneiden keskuudessa olisi toivottu

emansipoivaa muutosjohtajuutta tarjottua enemman.

Innostava johtajuus eli esimerkkind toimiminen ja muutosten perustelujen esille vah-
vasti tuominen (Laurila 2017, 200) olivat tyontekijoiden kokemuksen perusteella paa-

osin lahijohdolta hyvalla tasolla. He kokivat vuorovaikutteisen viestinnan olleen toi-
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mivaa taman muutoksen perusteluissa. Vastaanoton muutos oli tyontekijoiden jou-
kossa hartaasti odotettu ja tykatty muutos, joka oli perusteltu muun muassa tyonte-
kijoiden hyvinvoinnilla. Haasteita silti koettiin joillakin osa-alueilla. Perustelua jai kai-
paamaan toteutustavan seka -aikataulutuksen viestinta. Tyontekijat jaivat prosessin
aikana vaille vastausta kysymykseen: kuinka vastaanoton muutoksen lopputilaan lo-

pulta paastaan.

Kompassimallissa on nelja erilaista muutosjohtamistyylia: ohjaava, osallistava,
innostava ja emansipoiva. Nama tyylit eroavat toisistaan tunne- ja
toimintamerkityksellisyydellaan. Ohjaava ja innostava ovat vertikaalista, johdolta
alaisille padin suuntaavaa, kommunikointia, kun taas emansipoiva ja innostava ovat
horisontaalista, kaksisuuntaista ja tasavertaista, kommunikointia. Esimiesviestinta
muutoksessa vaatii johdolta kaikentyyppista, mutta tilannetietoista vuorovaikutusta.

On tarpeen tasapainotella erilaisten tyyppien valilla. (Laurila 2017, 201-203.)

Yritysta voi sanoa alykkaaksi, kun se toimii ennakoivasti, avoimesti ja henkil6sto
huomioiden luottamusta rakentaen (Muutoksen johtaminen 2018, 11). Alykk&an
yrityksen tyontekijat sitoutuvat ja motivoituvat tyéhonsa paremmin. Sitoutuminen
tapahtuu selkeiden tyoétehtavien vastuiden ja jaon myota. Onnistunut

muutosjohtaminen osallistaa kaikkia tyoyhteisossa olevia yhdessa. (Luomala 2008, 8.)

Muutosprosessin alkuvaiheessa tyontekijat kaipasivat osallistavampaa ja tunteet
huomioivampaa muutosjohtajuutta. Aikataulutus oli epaselvaa ja loi epavarmuutta.
Tutkimustulosten analysoinnin perusteella olisi ollut tarkeaa kiinnittda enemman
huomiota henkiloston epasuotuisien tunnetilojen seka taka-alalle jaamisten kasitte-
lyyn. Emansipoivassa muutosjohtajuudessa luodaan turvallisuuden tunnetta ja hal-

vennetaan pelkotiloja epavarmuudesta luottamukseen.

Osallistavaa johtajuutta koettiin olleen hyvin paljon koko muutosprosessin ajan, usei-
den mielesta tarpeeksi. Paikoittaisia vuorovaikutteisia osallistamisia mielipiteiden ky-
selyn ja kaluston fyysisen rakentumisen huomioon ottamisen kannalta kaivattiin
enemman ja perehdyttamisessa uusiin tehtaviin toivottiin osallistavampaa muutos-

johtajuutta. Analysoinnin perusteella herasi pohdintaa siit, ettd, jos perehdytys olisi
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ollut toimintakeskeisempas, eli ohjaavaa ja osallistavaa, olisi samalla toimittu myos
tunnekeskeisemmin eli innostavasti ja emansipoivasti. Nain olisi samalla mahdolli-

sesti huomattu yksin jaamisen tunteet. Tai niita ei olisi tullut laisinkaan.

6.3 Yhteenveto

Avoimuus lisda luottamusta ja vahentaa vastarintaa ja ahdistuneisuutta. Lojaalius,
luottamus ja sitoutuneisuus organisaatioon rakennetaan lapinakyvyyden avulla. Tie-
don jakaminen vahvistaa tydntekij6ita ja saa heidat luottamaan tyéhénsa enemman.
Jos johto ei perehdyta ja kerro tehtavista huolellisesti muutosten yhteydessa, henki-
[6stO joutuu miettimaan itse ja tekemaan paatdkset sen mukaan. Se voi johtaa epa-

suotuisiin arviointeihin, mista karsii koko yritys.

On tarkeaa huomioida, etta perehdytys on lakivelvoitteista. Tydnantajan on annet-
tava tarvittava ohjaus ja opetus tyontekijalle. Tarkoituksena on suojella ennakkoon
mahdollisilta sairauksilta, vammoilta ja edistda tydhyvinvointia. (Tyoturvallisuuslaki
738/2002.) Perehdytyksesta on hyotya tyontekijan lisaksi tyonantajalle. Tyohyvin-
vointi ja perustavan laatuinen perehdytys lisddavat tyénantajan tuloja ja vahentavat
menoja. Mahdolliset virheet ja turhat tyot jadvat pois seka tyontekijan hyvinvointi ja

osaamisen tunne kasvavat, jolloin motivaatio ja sitoutuminen tyota kohtaan kasvaa.

Ravintola-alan tyo sisdltda mm. kemikaaleihin koskemista, teravien tyovalineiden
seka erilaisten koneiden kayttda ja humaltuneiden asiakkaiden kohtaamista. Alalla on
paljon turvallisuusriskeja, jotka vaativat paljon huomioimista. Perehdytyksen tarkoi-
tuksena on taata mahdollisimman turvallinen tyéskentely-ymparist6. (Hotellin ja ra-
vintolan tyoturvallisuus 2011, 24-23.) Talloin yhta lausetta paperilla ei voine kutsua

lain vaatimaksi perehdytykseksi puhuttaessa ravintola-alan tyosta.

Tybuupumusta voidaan minimoida selkeilla strategisilla toiminnoilla. Selkeasti esille
tuodut tyotehtavat, tavoitteet ja aikataulut helpottavat henkildston tyontekoa. Liian
monet valikddet seka asioiden ilmaan leijailemaan jattaminen kasvattavat tyonteki-

jan stressia. Mahdollisimman pienelld byrokratialla toteutetut muutokset johtavat
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epatodennakoisemmin tyduupumukseen ja sitad kautta kyynisyyteen ja valinpitamat-

tomyyteen. Tyontekijan on tarkeda tuntea itsensa arvostetuksi. (Ziemann 2019.)

Vastaanottovirkailijalle yhteistydllinen toiminta edisti asiakasvirran seuraamista seka
tehosti kioski- ja ravintolatuotteiden myyntia. Henkil6sto suhtautui paaasiassa posi-
tiivisesti uuteen vastaanoton tiskiin seka tilamuutokseen. Tehostuksen on koettu tuo-
van paljon apua keittion puolelle, koska salityontekija pystyy irrottautumaan helpom-
min keittioon avuksi vastaanottoapulaisen palvellessa seka ravintolan etta vastaan-
oton asiakkaita. Henkiloston fyysinen tyohyvinvointi koettiin myds huomioiduksi huo-
mattavasti paremmin uuden vastaanoton irtaimiston mitoituksessa verrattaessa van-
haan vastaanottoon. Kaksisuuntainen viestinta on merkittava asia hyvinvoivan tyéyh-
teison keskuudessa. Kun tyontekija tuntee olevansa arvostettu ja tarkea, han sitou-

tuu tyéhonsa. Avoimuus ja vuorovaikutteisuus tuovat molemminpuolista hyotya.

Muutokset ovat jokapaivaisia. Se, kuinka niista viestitdaan, vaikuttaa saavutettavaan
tulokseen. Muutoksen luoma epatietoisuus lisdd muutosvastarintaa, mika pahimmil-
laan lisda tyon raskautta ja johtaa tyduupumukseen. Esimiehen on tarkea kiinnittaa
huomiota erilaisiin keinoihin ja tapoihin viestia muutoksesta. Tyokulttuurin huomi-
oonottavalla jokaisen tyontekijan persoonallisuuden huomioivalla kaksisuuntaisella
viestinnalla voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin positiivisesti. Uuden toiminnan opet-
telu parhaimmillaan innostaa henkil0stda ja organisaatiota kehittymaan huippuunsa.
Strategisuus, johdonmukaisuus ja tunnealy ovat ydinsanoja muutoksen esimiesvies-
tinnassa kommunikoinnin lisaksi. Muutoksen esimiesviestinnalta toivotaan selkeaa
osallistamista niin hyvissa ajoin ennen muutosta kuin sen aikana ja jalkeenkin. Hyva
perehdytys tyohon, niin uutena tyontekijana kuin muuttuneeseen tyénkuvaan, on
oleellinen tyéhyvinvoinnin vuoksi. Tyontekijalle se tarkoittaa yleisen hyvinvoinnin li-
saksi sitoutumista tyohon ja luottamusta organisaatiota kohtaan, mika taas lisad mo-

tivaatiota. (Repo, Ravantti & Paakkonen 2015, 4-5, 12.)

Sitouttaminen tyohon tapahtuu huomioimalla tyontekija. Siksi jalkikateen, muutok-
sen loputtua, tyonteon toimivuuden ja kehittymisen kannalta olisi hyva kayda onnis-

tumisia ja haasteita lapi. Arvostuksen osoittaminen ja alaisen kunnioittaminen toteu-
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tuneen muutoksen loputtua ovat perusasioita. Palautteen antaminen ja kehitysideoi-
den jakaminen ovat henkildston huomioimista. Huomiointi, niin pieni kuin isokin, on

merkittava motivaattori.

7 Pohdinta

Kiinnostus esimiesviestintda kohtaan on tullut erilaisten kokemuksien kautta. Viestin-
tataidot ja vuorovaikutus ovat useiden tutkimusten mukaan johtajuuden kulmakivia.
Esimiestehtavissa oleville alaisten tunteiden huomioiminen on koettu merkittavan

suureksi maaraksi kokonaistyOajasta.

Taman tutkimuksen toimeksiantajana toimi Kylpylahotelli Summassaari Saarijarvelta.
Summassaari kuuluu konserniin, jonka hallituksen jasenet tydskentelevat paaosin
konsernin muissa kohteissa. Tassa opinndytetydssa kuitenkin keskityttiin padosin
Summassaaressa tydskentelevaan hotellin operatiiviseen johtoon ja henkil6stoon, ei

koko konsernista vastaavaan hallitukseen.

Opinnaytetyon tavoitteena oli Kylpyldahotelli Summassaaren operatiiviselle johdolle
|6ytaa jotain ennen havaitsematonta tietoa, jota voisi hyédyntaa tulevaisuuden
muutostilanteiden viestinnassa. Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa
esimiesviestinnan kehitystarpeita seka saada tietoa esimiesviestinndsta vastaanoton
muutosprosessin ajalta. Tutkimuksen paakysymys oli: Miten toimivaksi
esimiesviestinta koettiin vastaanoton muutos-prosessin aikana? Lisakysymyksina
olivat onko johto viestinyt muutoksesta riittavasti ja vaiheellisesti sopivasti seka onko
muutosviestinta toteutettu tarpeeksi interaktiivisesti. Tutkimuskysymyksiin saatiin

vastauksia.

Opinnadytetyon tekeminen oli prosessi, jossa on tydstetty monta asiaa itse
tutkimuskysymysten lisdksi. Tavoitteet, niin tekijan henkilokohtaiset kuin
toimeksiantajankin, ovat olleet mielenkiintoiset ja haastavat. Pohjaty6 seka

raportointi olivat pitkdhko, reilun puolen vuoden antoisa, vaikkakin raskas, tehtava.
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Tehtavaa tuki suuresti toimeksiantajan henkiloston kiinnostus kehitystyotd kohtaan.

Henkilosto koki viestinnan aiheena tarkeaksi. Heille oli myos tarkeaa tulla kuulluksi.

Opinndytetyossa tarkasteltiin tuloksellista muutosjohtajuutta useiden tutkimusten
valossa, mutta erityisesti Laurilan kompassimallin pohjalta. Kompassimallissa on
huomioitu monisuuntaisuus ja mahdollisuus yhdistelyyn. Se on nykyaikainen seka
tuore tutkimus tarkedsta aiheesta. Tutkimus suoritettiin kahdessa osassa. Aineistona

kaytettiin havainnoinnin aikana kerattya materiaalia ja teemahaastatteluja.

Aineisto oli mielenkiintoinen ja yllattava. Yllattavin seikka tuli esille
teemahaastatteluissa. Seikka avasi ajatusta tydsuhteen keston vaikutuksesta
viestinnan ja osallistamisen koettuun tarpeeseen. Tyosuhteen kestolla vaikutti olevan
seuraus muutosvastarinnan kokemiseen. Vanhemmilla tyontekijéilla ahdisti
muutokset ja niistd viestimattomyys paikoittain enemman kuin uudemmilla
tyontekijoilla. Vahemman Kylpylahotelli Summassaareen tyosuhteessa olleet
tyontekijat olivat padosin tyytyvaisia esimiehen muutosviestintdaan. Tama sai
pohtimaan menneisyyden ja henkilén henkilokohtaisten elamantilanteiden
merkitysta tyohon. On paljon omakohtaisia asioita, joista johtajisto ei tieda, eika
valttamatta tarvitsekaan. Toisaalta pitempiaikaiset tyontekijat olivat joutuneet
elamaan epavarmuudessa kymmenen vuotta, joten heidan odotusaikansa oli ollut
pitka ja vailla vastauksia. Tyontekijoille herasi kysymys: jos muutos ei ole kymmenen

vuoden aikana toteutunut, niin miksi vielakdan. Se luo epduskoa tulevaan.

Luotettavuus

Tutkimus sai hyvat lahtokohdat, kun opinndytetyon tekija aloitti suuntaavan
harjoittelun toimeksiantajan palveluksessa. Harjoittelun lomassa opittiin paljon seka
saatiin todella monipuolisesti tietoa henkiloston tydtehtavistd, rooleista, kulttuurista
ja kdytanteista. Erityisen upeaksi kokemuksen teki saturaatio eli kylladntymiseksi
saadut haastattelut koko kohderyhmalta. Heidan avoimuus kokemusten jakamisessa

oli teeskentelematonta.
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Kahden ensimmaisen teeman kohdalla (viestinnan toteutustavat ja -kanavat seka
aikataulullinen toimivuus) keratty aineisto saturoitui jo neljannen
teemahaastateltavan jalkeen, koska esitutkimuksen aikana keratty aineisto tuki naita
tuloksia vahvasti. Kolmas teema, interaktiivisuus ja osallistaminen, kyllaantyi
kuudennen haastateltavan kohdalla. Taman jalkeen uutta tietoa teemojen tiimoilta ei
tullut esille, vaan haastatteluista saatu tieto alkoi toistumaan. Silti kaikki haastateltiin

jokaisen teeman osalta varmentamaan tulosta.

Alaiset selkedsti pitavat nykyisesta lahijohdostaan. Heilla ei tuntunut olevan
esimiesviestintdan liittyvia kehitysideoita. Erityisesti useat korostivat, kuinka heidat
huomioitiin ja heilta kysyttiin mielipiteita ahkerasti. Silloin tutkimuksen kannalta
pohdittiin, ettd tulisiko muuttaa haastattelutapaa tai esittamistapaa vai kysytdaanko
aiheesta toisella tavalla. Loppuen lopuksi aihetta syvemmalle mentaessa ja
asetettaessa kysymyksia toisinpain ja uudelleen, henkil6sto tuntui uskaltautuvan

miettimaan kehitysideoita.

Teemahaastattelujen kuunteleminen nauhalta tapahtui useaan otteeseen
litteroitaessa. Litterointia luettiin asiavirheiden minimoiseksi toistuvasti tutkimuksen
analysointia ennen sekd sen yhteydessa. Analysoinnin loppuvaiheessa herasikin
mieleen kysymys, johon ei ollut saatu vastausta. Kysymys koski muutoksessa
tyontekijoiden edustajana toimineen henkilon valintaa. Taman vuoksi tehtiin uusi,
yleismuotoinen ja avoin lisdakysely niille, joiden kohdalla asia ei ollut tullut puheeksi
teemahaastattelussa. Vastaukset dokumentoitiin paivakirjaan ja kirjoitettiin
tulososioon. Nain tahankin kysymykseen saatiin saturaatio. Kysymys saturoitui

kuudennen haastattelun jalkeen kaikkien vastatessa samoin.

Pitkaaikainen havainnointi seka esihaastattelut yhdessa nauhoitettujen
haastattelujen kanssa antoivat hyvan nakemyksen vastaanoton muutosprosessin
esimiesviestinnastd. Havainnoinnin aikana tehtiin muistiinpanoja. Teemahaastattelut
litteroitiin nauhoitusten perusteella. Tulokset analysoitiin kirjallisia tuotoksia ja
dokumentteja vertaillen. Tavoitteena oli saada mahdollisimman kattava ymmarrys
monimenetelmaisyyden avulla. Toimeksiantaja totesi tutkimuksen olevan arvokas ja

hyvin tehty.
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Erityisesti ne henkil6t, joiden kanssa havainnoinnin aikana keskusteltiin runsaammin
vastaanoton fyysisesta sijainnista ja muutoksesta, muistivat helpommin prosessin eri
vaiheisiin liittyvia kokemuksiaan. Heilta tuli useammin pitempia vastauksia ja
pohdintoja kuin niilta, joiden kanssa havainnointia suoritettiin vdhemman. Toisaalta
useiden mielesta he eivat olleet kiinnittaneet niin paljon huomiota muutokseen,
koska eivat olleet konkreettisesti tydskennelleet kovin usein muutoksen keskella.
Tama saattoi vaikuttaa siihen, ettad osalle oli haasteellisempaa muistaa tapahtuman
ymparilla ollutta viestintaa. Haasteita koettiin prosessin kommunikaation
muistelussa. Ihminen muistaa lahiajalla tapahtuneet asiat usein paremmin kuin puoli
vuotta sitten tapahtuneet. Voi olla myds niin, etta koettu asia ei ole muistamisen
arvoinen. Ja toisaalta on myds tarkeaa pystya unohtamaan joitakin asioita. (Tietoa

muistista 2018).

Useat tutkimukset todistavat kaksisuuntaisen esimiesviestinnan tarpeellisuudesta.
Esimerkiksi esille tuodut kotimaiset, Laurilan kompassimalli (2017) ja Hakkaraisen
vaitoskirja (2017), seka ulkomaiset, Prediscan & Roibanin (2015) seka Ravi Babun
(2018) tutkimukset, tukevat tdman tutkimuksen tuloksia viestinndn avoimuuden,
vuorovaikutteisuuden ja lapinakyvyyden tarkeydesta. Tulosten luotettavuutta
pohdittiin lisdksi triangulaation avulla. Useat tutkijat huomauttavat, etta laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaankin monisyisesti. Ei ole yhta selkeda ohjetta

laadullisen tutkimuksen arviointikriteeristoksi.

Toisaalta tulee pohtia triangulaation epavarmuustekijoita. Riskit ovat mm. haastatte-
lijan objektiivisuudessa ja metodinkdayton amatoorimaisyydessa. Haastattelijan koke-
mattomuus haastattelujen suorittamisesta objektiivisesti on voinut lisata tulosten
epatarkkuutta. Toisaalta haastattelija on viettdanyt aikaa tyoyhteis6ssa muutaman
kuukauden ajan tarkkaillen ja havainnoiden, mika taas lisdd monipuolista ndkemysta.
Tulokset on todettu ristiriidattomiksi ja odotetuiksi. Timan tutkimuksen triangulaatio

useiden metodien ja aineiston pohjalta on kokonaisuutena toimiva.

Aineisto onkin rikasta. Lisaksi tulosten laadun ja luotettavuuden takaamiseksi tulok-

set on esitelty toimeksiantajalle ja haastatelluille henkiléille ennen julkaisua ja sielta
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on vahvistettu tulosten todenmukaisuus. Yhteensa 33 % heista luki tulokset ja antoi

niistd palautteen seka vahvisti todenmukaisuuden.

Jatkotutkimusehdotukset

Alaistaidot on runsaasti esille noussut aihe, jota voisi pohtia joka tyépaikassa.
Tybnantajan ja tyontekijan yhteistyolla syntyy menestyva ja hyvinvoiva yritys seka
yhteis0O. Seka alaisella etta johtajalla on monipuolisia taitoja, joita voi olla tarpeen

paivittaa aika ajoin.

Muuttuvassa tyoyhteisdssa kiire on lasna tavalla tai toisella. Ja koska muutokseen
vaaditaan liikettd, mika taas tarvitsee kitkaa, tarvitaan oikeanlaisia toimintataitoja.
Alaistaitojen seka esimiestaitojen toteutumista voisi tutkia tasaisin aikavalein
laadullisin keinoin kehityskeskustelujen lisaksi. Talldin voidaan huomata, tarvitseeko
tyontekijat tai johto paivitystd osaamiseensa tai muuta lisdtukea, joka ei ole tullut

esille kehityskeskusteluissa.

Tutkimuksen jatkotutkimukseksi suositellaan tekemaan seurantaa tulevien
muutosten synnyttamista kokemuksista. Tulevissa isoissa muutoksissa voidaan nahda
henkiloston kokemuksiin mahdollisesti vaikuttaneet seuraukset, joihin johto on
voinut vaikuttaa kehittavasti. Jatkotutkimuksilla muutosviestinnan toimivuuden
kehittymista henkiloston kokemukseen nojaten paasisi seuraamaan ja
ty6hyvinvointiin pystyisi vaikuttamaan paremmalla ennustettavuudella. Kokemusten

vertailu auttaisi ndkemaan esimiesviestinnan kehittymisen suunnan.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot:
Nimi
Ika

Ty6suhteen kesto

Teemat
1. Viestinnan toteutustavat ja -kanavat
e Mita kautta viestittiin? Mita kanavia kdytettiin?
e Keneltd kenelle
e Sdhkoisesti vai kasvotusten
e Olivatko kanavat haastateltavan mielesta toimivia?
2. Aikataulullinen toimivuus
e Viestittiinkd muutoksen aikataulusta ennen prosessia? Kuinka pal-
jon?
e Entad prosessin aikana?
e Oliko aikataulusta tarpeeksi viestintaa?
e Jalkipuinnin toimivuus
3. Interaktiivisuus ja osallistaminen

e Oliko viestinta kaksisuuntaista?

e Kuunneltiinko henkilostoa?

e Kokiko saavansa osallistua muutosprosessiin?
e Huomioitiinko henkilon ajatukset?



