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Taman opinnaytetyon aiheena oli muutoksen esimiestyo. Tutkimuksen avulla selvitettiin,
miten esimiesty0 nayttaytyy muutostilanteessa henkilokunnalle ja miten esimiehet ovat
kokeneet oman esimiestyonsa muutostilanteessa. Lisaksi selvitettiin esimiesten ominaisuuksia
normaalitilanteissa verrattuna muutostilanteeseen seka henkilokunnan etta esimiehen
nakokulmasta. Onko ominaisuuksissa havaittavissa eri tilanteiden valilla eroa ja jos on, mita
ja mista se johtuu. Lisaksi pyritaan selvittamaan, onko esimiehen ja asiantuntijan
kokemuksissa esimiestyosta eroja. Kohdeyrityksena oli lentoyhtion yksi liiketoimintayksikko ja
sen maapalveluhenkilosto. Muutostilanteena oli yrityksen organisaatiomuutos syksylla 2011.
Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli myos tarkastella kohdeyrityksen kayttoon sita, miten
saatuja tuloksia voidaan hyodyntaa yrityksessa esimerkiksi esimieskoulutuksessa.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin esimiestyota yleisesti, esimiestyon
edellytyksia seka hyvan esimiehen ominaisuuksia. Lisaksi tarkasteltiin muutosjohtamista,
muutosprosessia, muutosvastarintaa, muutosviestintaa seka esimiehen roolia edella
mainituissa tilanteissa.

Tutkimus toteutettiin seka haastattelututkimuksena esimiehille etta kyselytutkimuksena
asiantuntijoille ja esimiehille. Kvalitatiivinen haastattelututkimus tehtiin viidelle director-
tason esimiehelle, jossa haastateltiin esimiesten tuntemuksia muutostilanteesta ennen
prosessia, prosessin aikana ja prosessin jalkeen. Kvantitatiivisen kyselytutkimuksen
kohdejoukon muodostivat yrityksen liiketoimintayksikon maapalveluhenkiloston asiantuntijat
seka esimiehet.

Tutkimustulokset osoittivat sen, etta esimiesten ja asiantuntijoiden nakemykset
muutostilanteen esimiestyosta olivat erilaiset. Lahes jokaiseen vaittamaan ja ominaisuuteen
normaalitilanteessa ja muutostilanteessa esimiesten arviot olivat enemman samanmielisia
kuin asiantuntijoiden vastaavat arviot. Toisaalta huomionarvoista oli havaita, ettei esimiehen
ominaisuuksissa ollut suurta eroa normaalitilanteen ja muutostilanteen esimiestyossa.

Tutkimustulosten mukaan muutosprosessin huolellinen ennakkovalmistelu on tarkeaa. Yt-
toimintaan tahtaavassa suunnittelussa on hyva huomioida riittavan valja aikataulu yllattavien
tilanteiden varalle seka selkeat roolit muutoksen eri vaiheisiin. Lisaksi prosessin suunnittelu
kannattaa ulottaa tilanteeseen, jossa varsinainen yt-menettely on paattynyt ja muutoksen
jalkeiset uudet tehtavat ja roolit on saatu kaynnistettya. Nain esimiehille ja alaisille
vahvistuu turvallisuuden tunne muutoksen jalkeen. Samalla prosessi saadaan jantevasti
paatettya.

Asiasanat esimiestyo, muutos, johtaminen, muutosprosessi, esimiehen rooli
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The topic of this thesis is the relationship between managerial duties and change
management. The purpose of the research was to investigate how managerial duties in
change situations appear to personnel and how the managers have experienced their
managerial work in the change situation. The thesis examines the characters of managers in
normal situations versus change situations from the perspective of personnel and
management. A further objective was to discover if there were differences in the way
managerial duties are experienced by experts and managers. One purpose of this research
was to examine how the results inside the company could be exploited, for example in
training for the managers. The target company was one business unit of an airline company
and its ground customer service personnel. The change situation in question was an
organizational change of the company in autumn of 2011.

In the theoretical frame of reference the objective was to study managerial duties in general,
the preconditions for managerial duties and the character of the skilled manager.
Furthermore, change management, the change process, resistance to change, communication
during periods of change and the role of the manager were analysed in the situations
mentioned above. The study was conducted through interviews with the managers and as a
questionnaire survey with experts and managers. The qualitative interview study was
conducted with five directors. The themes of the interview concerned the managers”
knowledge before, during and after the change process. The target group of the quantitative
questionnaire survey was the experts and managers of Ground Customer Service.

The research results showed that the managers’ and experts’ views on the managerial duties
in the change situation were different. One result of this research is that managers
considered themselves to be more like-minded, more skilled and more positive than experts
both in normal situations and in change situations. Furthermore, it is significant that there
was only minor difference in results comparing managers’ characters in managerial work in
normal situation and in change situation.

According to the research results, the main conclusion is that careful preparations for the
change process are extremely important. The preparations for planning the cooperation
procedure require a flexible timetable to counter surprising situations and to determine the
explicit responsibilities of all parties involved during the different stages of the process. Also
the process planning should be extended to cover the whole process from the cooperation
procedure until the new organization has started its normal functions. This action will ensure
security both for the managers and the experts after the change situation. At the same time,
the process can be ended effectively. Even though the changes are unique and processes are
tied to the situation in question, the explicit process model will improve implementing
changes in the future.

Key words manager, change, change process, management, managerial work
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1 Johdanto

Muutoksista on tullut osa tyoelaman arkea. Muuttuva liiketoimintaymparisto haastaa yritysten
johtotasot tehokkaisiin seka kilpailukykya parantaviin ratkaisuihin. Kilpailutilanteeseen
sopeutuminen globaalilla toimialalla edellyttaa muutoksen systemaattista johtamista.
Muutokset seuraavat toinen toistaan jopa niin, ettei muutoksia erota toisistaan, eika valiin
jaa ns. muutoksetonta aikaa. Muutokset vaativat ihmisilta paljon. Henkilokunnalle muutos tuo
aina uuden epavarmuuden tilan omaan tehtavaan, oman tyon merkitykseen, taloudelliseen
toimeentuloon ja tulevaisuuteen liittyen. Esimiestyon haasteet lisaantyvat muutosten myota,
silla esimiehet toimivat paatoksientekijoina ja muutosten toteuttajina. Tyoskentely erilaisissa
muutostilanteissa vaatii esimiehilta monenlaisia tietoja, taitoja seka ominaisuuksia.
Muutostilanteiden lainsaadannollinen osaaminen seka erityistilanteiden henkilojohtamisen
taidot ja kyvyt ovat koetuksella arkityossa, koska muutoksien syklisyys on tihentynyt.
Muutoksen hallintaa tukevat taidot ja ominaisuudet nousevat taman paivan esimiestyossa
arvoonsa. Samanaikaisesti johdettavat tottuvat jatkuvaan muutostilaan ja koettavat sopeutua

tilanteisiin parhaan kykynsa mukaan.

Muutokset saattavat olla ennakoitavissa tai ne tapahtuvat akillisesti. Ennakoitavat muutokset
toteutuvat yleensa hitaasti ja niihin voidaan soveltaa suunnitelmia. Onnistuneen muutoksen
taustalla on huolellinen suunnittelu seka aktiivinen toimialan seuranta. Isot muutokset ovat
pitkajanteisen tyoskentelyn alaisuudessa tapahtuvaa tulevaisuuteen tahtaavaa toimintaa.
Akilliset muutokset puolestaan asettavat haasteen yritykselle muutosten edessi ja
edellyttavat nopeata reagointia. Arvaamattomat muutokset finanssivetoisessa maailmassa
aiheuttavat yrityksille usein paineita henkiloston vahentamiseen. Irtisanomistilanteet liittyvat
monesti juuri nain tilanteisiin. (Viitala 2003, 88-89; Jarvinen 2007, 134-135, 137-141)

Muutos on prosessi, jolla rakennetaan mahdollisuus uuteen toimintaan. Prosessissa ovat
mukana ihmiset, joiden merkitys prosessiin on suuri. Ihmisten omaksuessa uudenlaisen
ajattelu- ja toimintatavan on se henkilokohtainen prosessi, jonka varaan menestynyt muutos
perustuu. Prosessissa on huomioitava yksilot asemasta riippumatta. Kun muutoksen tuulet
puhaltavat, on parempi rakentaa tuulimyllyja kuin suojamuureja, sanoo kiinalainen
sananlasku. (Hulsi 2008)

Tassa opinnaytetyossa pyritaan saamaan vastauksia siihen, miten muutostilanteen esimiestyo
koetaan. Esimiehen ominaisuudet ja toimintatapa liittyvat merkittavasti sithen, miten esimies
sopeutuu muutostilanteiden vaatimuksiin ja miten han toimii niissa. Lisaksi tutkimukseen
osallistuvan asiantuntijatason nakemys esimiestoiminnasta seka ns. normaalissa etta

muutostilanteessa antaa objektiivisuutta vertailukohtana.



1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimus sijoittuu esimiestyoskentelyyn, jonka keskiossa ovat muutostilanteen vaikutukset
esimiestyohon ja siihen liittyvat tekijat. Aihe on valittu molempien opinnaytetyon tekijoiden
mielenkiinnon mukaisesti. Tekijat saivat mahdollisuuden tutkia muutostilanteen vaikutuksia
esimiestyohon Finnair - konserniin kuuluvassa Ground Customer Services -
lilketoimintayksikossa. Muutostilanne koski koko yritysta ja ko. lilketoimintayksikossa se

tapahtui organisaatiomuutoksena.

Liiketoimintayksikon HR tukee tata opinnaytetyota. Tyo rajataan kohdeyrityksen muutokseen

ja sen esimiestyohon. Muutos on toteutunut ajalla elokuu - joulukuu 2011. Kohteena olevassa

1.2  Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys muodostuu teoriaosuudessa esimiestyon tehtavista, vastuusta seka
vaatimuksista muutoksessa. Maaritelmia avataan kirjallisuuden ja artikkeleiden avulla.
Kirjallisuus ja artikkelit ovat kotimaisia seka kansainvalisia. Teoriaosuus jakautuu
esimiestehtaviin seka muutokseen. Muutosjohtaminen nousee nakyvammin esiin tassa

opinnaytetyossa. Alla olevassa kuviossa 1 on kuvattu teoreettinen viitekehys.



Muutos-
johtaminen

Esimiehen

rooli: Muutos-
tehtavat ja Muutoksen prosessi
ominaisuudet . . . —
esimiestyo Tutkimus
i ; ongelma
teoria/tutkimus

Muutos-
viestinta

Muutos-
vastarinta

Kuvio 1: Teoreettinen viitekehys

Keskeiset kasitteet tassa opinnaytetyossa ovat seuraavat:

- esimiehen rooli: esimiestyon tehtavat ja ominaisuudet
- muutosjohtaminen

- muutosprosessi

- muutosviestinta

- muutosvastarinta.

1.3 Tutkimuksen ongelmat, tavoitteet ja rajaus

Tutkimusongelma on muutoksen esimiestyo. Tutkimuksen avulla selvitetaan, miten esimiestyo

on toteutunut muutoksessa. Tutkimuksen alaongelmat ovat seuraavat:

- Vastaavatko esimiesten ominaisuudet muutosjohtamisen vaatimuksia?
- Ovatko esimiehen ominaisuudet erilaiset yleisjohtamisessa kuin muutosjohtamisessa?
- Eroavatko esimiesten ja asiantuntijoiden nakemykset toisistaan arvioitaessa

ominaisuuksia, yleisjohtamista ja muutosjohtamista?
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Taustatietoina tutkitaan tyontekijatietoja: sukupuoli, ika, koulutus, tyosuhteen laatu ja
kesto. Tutkimusongelmaa tarkastellaan asiantuntijoiden nakokulman lisaksi esimiesten
nakokulmasta. Esimiehet ovat director-tasoa seka director-tasosta seuraava taso alaspain

olevia managereita. Nain voidaan tutkia organisaation hierarkian kolmea eri tasoa.

Tutkimuksen tavoitteena on lisata tietoa muutostilanteen esimiestyoskentelysta ja siihen
liittyvista vastuista. Tulokset antavat liiketoimintayksikon johdolle mahdollisuuden analysoida
toimintatapojen muutostarvetta seuraavaan muutostilanteeseen. Lisaksi tulokset antavat

tarpeellista tietoa mm. esimiesten jatkokoulutustarpeista.

Tutkimus on rajattu kohdeyrityksen yhteen liiketoimintayksikkoon Ground Customer Serviceen
ja sen maapalveluhenkilostoon. Liiketoimintayksikossa muutos tapahtui 1.8.-31.12.2011.

Liiketoimintayksikossa tyoskentelee asiantuntijoita ja heidan esimiehiaan.

2 Teoria

Englannin kielen johtamista tarkoittava sana management perustuu kahteen latinankieliseen
sanaan. "Manus’ tarkoittaa katta ja “agere’-verbi toimimista. (Karlof & Helin Lovingsson
2006, 65) Johtajan roolina on toimia suunnannayttajana seka kehityksen ohjaajana
yrityksissa. Johtaminen on ihmisten kautta vaikuttamista ja johtamisen eri muodoille on
omistettava paljon energiaa seka alya. (Viitala 2003, 68; Karlof & Helin Lovingsson 2006, 65)

Johtamisen kasitteen voi jakaa Karlofin ja Helin Lovingssonin mukaan seuraavasti.
Johtaminen on

- ihmisten motivointia ja aktivointia tuloksen tekemiseen

- ohjaamista, toiminnan ja sen tehokkuuden valvomista

- kehittamista

- strategioiden laatimista ja tavoitteiden maarittelya.
Ylla oleva jakaa johtajalle kolmea eri roolia:

- valmentaja

- valvoja

- strategi.

(Karlof & Helin Lovingsson 2006, 65)
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Johtajuutta jaotellaan eri tavoin. Yksi tyypillisimmista jaoista on management ja leadership,
joiden molempien osalta Kotter selventaa johtamisen koostuvan joukosta prosesseja.
Management eli asioiden johtaminen koostuu prosesseista, jotka yllapitavat monitasoista
ihmisten ja tekniikoiden muodostamaa jarjestelmaa. Leadership puolestaan on ihmisten
johtamista, jonka prosessit perustavat organisaatioita tai muuttavat ne vastaamaan
olosuhteita. Kotterin mukaan leadership merkitsee myos johtajuutta, joka maarittaa
tulevaisuudennakymat, koordinoi ihmiset siihen seka kannustaa heita toteuttamaan

tulevaisuuden vision. (Kotter 1996, 23)

Management = asioiden johtaminen Leadership = ihmisten johtaminen

Suunnittelu ja budjetointi: Suunnan nayttaminen:

= aikataulutus
= resursointi

= asialistat

= vision laatiminen
=  kokonaiskuvan laatiminen

= strategioiden laatiminen

Organisointi:
* rakenteet
= toimintaperiaatteet
= ohjeistukset ja saannot

= tyokuva

Ihmisten koordinointi:
» paamaaraan ohjaaminen
= tavoitteisiin sitoutuminen
» tiimien ja verkostojen

muodostaminen

Valvonta ja ongelmanratkaisu:
= tulosten valvominen ja seuranta
= ongelmien ratkaiseminen
= korjaavien toimenpiteiden

organisointi

Motivoiminen ja kannustaminen:
» inspiroiva kannustaminen
= valtuuttaminen

=  odotusten saavuttaminen

Taulukko 1: Asioiden ja ihmisten johtaminen (Kotter 1996, 22)

Kotter on havainnut, etta muutoshankkeiden onnistumisen edellytyksena on ihmisten
johtamista (leadership) 70-90 -prosenttisesti, mutta asioiden johtamista (management)
ainoastaan 10-30 -prosenttisesti. (Kotter 1996, 23)

Muutoksiin sidoksissa olevien asioiden johtaminen on tarkeaa. Uudistamis- tai muutosprosessi
saattaa riistaytya hallinnasta ilman patevaa asioiden johtamista. Kuitenkin useimmissa
organisaatioissa kohdataan suurempi haaste; ihmisten johtaminen. Vain sen avulla paastaan
eroon monista muutoshaluttomuuden syista ja ihmiset saadaan motivoituneiksi muuttamaan

merkittavasti omia toimintamallejaan. (Kotter 1996, 26)
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Peter G. Northouse on Kotterin linjoilla kasiteltaessa leadershipia. Se voidaan kuvata
seuraavasti: leadership on prosessi, jonka yksilollinen vaikutus auttaa ryhman yksiloita
saavuttamaan tavallisen tavoitteen. Leadershipin kaksi tavallista muotoa ovat annettu ja
kasvava. Annettu leadership perustuu asemaan tai nimikkeeseen organisaatiossa. Kasvava
leadership on tuloksena siita, mita tehdaan ja miten saadaan tukea tyoyhteisosta. Leadership
prosessina koskee yksiloita seka annetun aseman mukaisessa roolissa kuin myos nousevassa
roolissa. (Northouse 2012, 3, 13)

Muutoksella haetaan yleensa parempaa tuottavuutta, tehokkuutta tai kilpailukykya. Muutos
voi hyvin suunniteltuna ja hallittuna johtaa toivottuun lopputulokseen. Hallitsematon muutos
puolestaan voi muodostua kriisiksi ja siten kriisiyttaa koko toiminnan ja tyoyhteison. (Jarvinen
1998, 83)

Vastuullisen johdon tehtavana on suunnitella ja toteuttaa muutos siten, etta siita koituvat
haitat jaavat mahdollisimman vahaisiksi. Etenkin henkilokunnan ottamisella mukaan
suunnittelemaan ja toteuttamaan muutosta on saatu hyvia tuloksia. Nain toimiessa ihmisten
kynnys vastustaa muutosta madaltuu ja samalla sitoutuminen uuteen toimintatapaan kasvaa.
Vuorovaikutuksen lisaaminen hallitussa muutosprosessissa korostuu ja vahentaa mahdollisia
kriisi- ja konfliktitilanteita. (Hyppanen 2007, 231-232)

2.1 Esimiestyon tehtavat, vastuut ja vaatimukset

Esimiestehtaviin ei synnyta. Esimiesty0 ei lahtokohtaisesti ole pelkastaan persoonakysymys.
Kysymys on tehtavasta, joka edellyttaa selkeaa maarittelya seka halua olla esimiehena.
Organisaation on maariteltava esimiestyon sisalto eli tehtavat, valta ja vastuu seka annettava

tarvittava tuki ja ohjaus tehtavan hoitamiseen. (Jarvinen 2007, 10-11)

Useissa yrityksissa esimiestyd hoidetaan omien asiantuntijatoiden lisaksi, ja jos aikaa sattuu
jaamaan. Aikaa esimiestyon hoitamiseen ei ole erikseen varattu ja esimiestyon oletetaan
olevan vain palkan peruste tai organisaatiokaavion edellyttama rooli. Raikeimmillaan esimies
laiminlyo esimiestyon keskeiset tehtavat kuten esimerkiksi palaverit, kehityskeskustelut tai
jopa ihmisten johtamisen. Naissa yrityksissa on unohdettu esimiestyon tarkein tehtava, joka

on hyvaan tulokseen paaseminen hyvin johdettujen ihmisten avulla. (Jarvinen 2007, 15-16)

Maailman muuttuessa ovat myos esimiestyon vaatimukset muuttuneet. Aiemmin esimiestyo oli
hyvin autoritaarista eika esimiehen sanomisia juuri kyseenalaistettu. Talloin panostusta
ihmisten johtamistaitoihin ei tarvittu. Esimiehen tehtavaan paasi asiantuntijana ansioitunein
tai virkaialtaan vanhin. Nykyisin esimiestyon vaatimukset kohdistuvat kaskyttamisen sijaan

vuorovaikutteiseen ihmisten johtamiseen. Tama tarkoittaa sita, etta esimiehen on
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kannustavalla ja vuorovaikutteisella johtamisellaan saatava ihmiset tekemaan tyota
tuloksekkaasti. (Jarvinen 2007, 17-18)

Toinen merkittava muutos esimiestyossa ja johtamisessa on jatkuva muutostila. Muutokset
ovat osa arkipaivaa ja muutokset ovat yha dramaattisempia (Aberg 2006, 63). Koska
muutokset ovat jatkuvia, yha dramaattisempia eika muutosten valiin valttamatta osu
hengahdystaukoja, on muutosten ennakointi seka tulevaisuuteen katsominen onnistuneen
esimiestyon edellytyksia. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 11)

Onnistuneen esimiestyon eli toisten johtamisen edellytyksena on oman itsensa tasapainoinen
johtaminen. Pentti Sydanmaanlakka kirjoittaa kirjassaan Jatkuva uudistuminen luovuuden ja
innovatiivisuuden johtaminen jalleen Oy Mina Ab:sta. Jokainen meista johtaa omaa yritysta,
Oy Mina Ab:ta. Johdettavana yrityksessa ovat kehon, mielen, tunteiden, arvojen seka tyon
osastot seka lisaksi viela kehitysosasto. Kaikkien edella mainittujen osastojen tasapainoinen
huomioiminen luo pohjan oman itsensa johtamiseen. Taman jalkeen on hyvat edellytykset

johtaa muita vastuullisesti seka tasapainoisesti. (Sydanmaanlakka 2009, 152-153)

Esimiehen on myos itse ymmarrettava oma roolinsa esimiehena. Aito kiinnostus esimiestyohon
seka halu oppia ja kehittya tehtavassa ovat tarkeita edellytyksia esimiestyossa onnistumiseen.
Pelkastaan tavoitteellinen henkilokohtaisella urapolulla eteneminen ei luo onnistumisen

olosuhteita esimiestyohon. (Jarvinen 2007, 17)

Esimiesty0 on vuorovaikutteista yhteistyota seka johdon etta tyontekijoiden kanssa. Yleensa
tahan yhteistyohon kuuluu tiiviisti myos henkilostoosasto. Parhaimmillaan kaikki yrityksen
yksikot tukevat toisiaan yhteiseen tavoitteeseen pyrkimisessa. Esimiesten asema on
korostuneempi, silla he ovat lahella henkilostoa, joka tekee yrityksen tuloksen. (Valvisto
2005, 144)

Esimiehen tehtaviin kuuluvat strategian jalkauttaminen ja tavoitteet: strategiasta tulee
kertoa ja keskustellen loytaa yhteinen ymmarrys. Tavoitteet voidaan jakaa maarallisiin
(euroihin) seka laadullisiin (asiakaspalautteiden seuranta) ja ne voidaan myos laatia henkilo-,
tiimi- tai yksikkokohtaisiin tavoitteisiin. Asetettaessa tavoitteita tulee miettia sita, etta ne
ovat mm. perusteltuja, realistisia ja mitattavia. (Esimies info, 2011) Organisointi ja
resursointi ovat esimiehen jokapaivaista seka operatiivista etta hallinnollista toimintaa.
Organisointikyky auttaa esimiesasemassa toimivaa priorisoimaan tyotehtavia, jakamaan
vastuuta tiimin kesken seka selkeyttamaan ristiriitatilanteiden ongelmia. (Hyppanen 2007, 37-
38)



14

Nykyisin motivointi ja palkitseminen luokitellaan esimiehen tarkeimpiin keskittymisen
kohteisiin. Motivointi voidaan jakaa rahalliseen palkitsemiseen, mielekkaaseen tyohon ja
ylipaataan motivoivaan tyoymparistoon, joka tukee henkilostoaan ja jossa ovat luottamus
organisaation toimintaan seka suhteeseen esimiehen kanssa. Esimiehen vastuulla on tiimin ja
alaisten kehittaminen: kehittamistyo lahtee kaikkien tahdosta ja halusta kehittya.
Kehitystyossaan esimies keskittyy yhteisiin toimintatapoihin seka ymmartamaan yhteistyota.
Esimiehen tyovalineina ovat kehityskeskustelut, haastavien tyotehtavien rakentaminen ja

koko tiimin kehittaminen ottamalla tiimi mukaan tyoskentelyyn. (Hyppanen 2007, 37-38)

Vuorovaikutustaidot ovat esimiestyon haasteellinen osa. Ihmisten kohtaaminen, lasnaolo,
kuunteleminen ja puheeksi ottaminen niin positiivisissa kuin negatiivisissa asioissa vaatii
taitoa. Ei ole samantekevaa, miten esimies hoitaa johtamistehtévit. Helena Ahmanin
vaitoskirjatutkimuksessa (2003) oli haastateltu esimiehia Nokia Networks Oy:ssa siita, mitka
olivat heidan mielestaan olleet vaikeimpia tilanteita esimiestyossa. Lahes kaikki vastaukset
liittyivat ihmisiin, joko omaan itseen, toisiin ihmisiin tai yleensa johtamiseen. Etenkin
negatiivisten viestien valittaminen henkilokunnalle koettiin haasteelliseksi. Siirtyminen
esimieheksi mainittiin omaan itseen liittyvista tilanteista haasteelliseksi. Organisaation
johtaminen ja muutostilanteiden kommunikointi nousivat vaikeista esimiestilanteista esiin.
(Jarvinen 2007, 134) Esimiestyo on haasteellista normaaleissa johtamistilanteissa. Erityisen
haasteelliseksi esimiestyd muodostuu, jos tyoyhteisossa on menossa muutos tai muu

konfliktitilanne.

Esimiehen on hallittava konfliktit, silla jokaisessa tyoyhteisossa aivan kuten myos jokaisessa
ihmissuhteessa syntyy konfliktitilanteita. Tilanteisiin liittyy usein toisen syyllistaminen ja se
kuluttaa turhaa energiaa. Kukaan ei voi sulkea itsea pois tapahtumien ulkopuolelle
tyoyhteison ongelmissa. Esimerkiksi vuorovaikutus on tarkeaa, parhaiten se ilmenee mm.
esimiehen ja tyontekijan valisissa ongelmatilanteissa: ne ovat kahden henkilon valisen
suhteen ilmentyma. Merkittavaa on, kun esimies kohtaa tyontekijan, alaisensa, han kohtaa

aina ajattelevan, toimivan ja tuntevan ihmisen. (Johdon tyonohjaajat, 2011)

Esimiehella pitaa olla kykya kantaa vastuu omista ajatuksistaan, tunteistaan seka teoistaan.
Jokainen esimies tulee kohtamaan tilanteen, jossa toinen ihminen arsyttaa. Silloin on
ensiarvoisen tarkeaa hallita omat tunteensa. Pohtimalla mika toisessa ihmisessa laukaisee
arsytyksen, saadaan rakentava ratkaisutapa tilanteeseen. Samalla esimiehen kannattaa
miettia, mita se kertoo myos itsestaan. Tunnealytaidot tarkoittavat kykya tulla toimeen oman
itsensa kanssa (persoonallinen osa-alue) seka toisten ihmisten kanssa (sosiaalinen osa-alue).
Persoonallinen ja sosiaalinen osa-alue jaetaan viela kahteen osaan: tietoisuuteen ja

hallintaan. Jokainen meista tarvitsee tunnealytaitoja, mutta johtavassa asemassa oleva
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henkilo tarvitsee niita tyonsa tuloksellisuudesta johtuen erityisen merkittavasti. (Johdon

tyonohjaajat, 2011)

Esimiehen rooli ja tehtava poikkeaa suhteessa muihin tyoyhteison henkiloihin. Esimies on
yleensa ainoa henkilo, jonka varsinaisena tehtavana on edustaa tyonantajaa seka
organisaatiota. Tyontekijoiden tarpeet ja intressit ovat sen sijaan organisaatioon seka
esimieheen nahden hyvin erilaisia, jopa vastakkaisia. Esimies saattaa joutua tilanteeseen,
jossa han joutuu tekemaan henkiloston kannalta ikavia paatoksia. Naissa paatoksissa korostuu
esimiehen roolin erilaisuus ja yksinaisyys suhteessa alaisiin. Silloin esimies ei valttamatta saa

henkilostolta yhtaan ymmarrysta. (Jarvinen 2007, 60)

Esimiehen rooliin liittyy riittavan valimatkan pitaminen alaisiinsa. Nain esimies kykenee
toimimaan objektiivisesti, harkiten seka tasapuolisesti. Alaiset haluavat usein pitaa etaisyytta
esimieheensa. Henkilosto pitaa esimiesta auktoriteettina, joka herattaa monenlaista
kunnioitusta, varovaisuutta ja mahdollisesti pelkoa. Esimies joutuu toimimaan henkiloston
tunteiden seka odotusten kohteena ja kantamaan yksin vastuun lisaksi myos tunnekuormaa.
Esimiesasemassa oleva ei useinkaan voi jakaa alaistensa kanssa omia henkilokohtaisia

tunteitaan. Hanen pitaa tehda se muualla kuin tyoyhteisossa. (Jarvinen 2007, 60-61).

Tyohon liittyvan lainsaadannon osaaminen kuuluu olennaisesti esimiehen tehtaviin.
Tyoelaman peruslaki on tyosopimuslaki (Ty0- ja elinkeinoministerio, 2012). Tyosopimuslaissa
luetellaan seka tyoantajan vastuut etta tyontekijan vastuut eri tilanteissa (Tyosopimuslaki
26.1.2001/55). Tyonantajan on noudatettava tyosopimuslakia seka alakohtaisesti tehdyn
yleissitovan tyoehtosopimuksen maarayksia, jos sellainen on tehty (Tyosopimuslaki
26.1.2001/55, 2 luku 7 §). Tyosopimuslain seka tyoehtosopimusten noudattamista valvoo

tyosuojeluviranomainen (Tyosopimuslaki 26.1.2001/55, 13 luku 12 §).

Yhteistoimintalailla edistetaan yrityksen ja sen henkiloston valilla tapahtuvia
vuorovaikutteisia yhteistoimintamenettelyita. Niiden tavoite on kehittaa yrityksen toimintaa
seka tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa tyotaan, tyoolojaan ja asemaansa yrityksessa -
molempien osapuolien yhteisymmarryksessa. Tarkoituksena on myos tukea tyontekijoiden
tyollistymista yrityksen toimintamuutosten yhteydessa. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa

30.3.2007/334) Yhteistoimintalain saannoksia noudatetaan tarkasti muutostilanteissa.

Julkisuudessa kaytavassa keskustelussa syntyy usein kuva, etta irtisanomistilanteet voitaisiin
hoitaa hyvin, jos esimiehet seka johto niin haluaisivat ja osaisivat toimia oikein. Tassa
unohtuu helposti tosiasia, etta tyopaikan menetyksessa, tuotannon siirrossa tai pahimmillaan
koko yritystoiminnan lakkautumisessa kasitellaan aarimmaisen vaikeita ja monimutkaisia

taloudellistuotannollisia, henkisia seka moraalisia asioita. (Jarvinen 2007, 137-141)



16

Esimiehet joutuvat naissa tilanteissa tyoskentelemaan poikkeuksellisen voimakkaiden
paineiden alla. Monenlaiset, tyoyhteisossa vellovat tunteet ja reaktiot edellyttavat
esimiehilta melkein epainhimillista sietokykya. Esimiehen toimintakyvyn seka oman
jaksamisen kannalta on aarimmaisen tarkeaa, etta esimies ymmartaa ja tietaa seka yksilon

etta tyoyhteison kayttaytymisesta kriisitilanteissa. (Jarvinen 2007, 137-141)

Kun tieto seka perustelut muutoksen kaynnistamisesta ovat julkistettu ja ensijarkytyksesta on
toinnuttu, alkaa tyoyhteisossa kaikkia henkisesti rasittava epavarmuuden aika. Tama herattaa
monenlaisia huhuja. Huhut ovat usein eparealistisia ja niiden mielikuvat synkkia seka
pelokkaita. Henkilosto yrittaa huhujen avulla tayttaa niita tiedollisia aukkoja, jotka ovat
seurausta puutteellisesta tiedotuksesta seka asioiden ymmartamisen vaikeudesta. Samalla
ihmiset pyrkivat varautumaan kaikkein pahimpaan vaihtoehtoon. Johdon ja johtamisen
nakokannalta ikavien uutisten julkistamisajankohta on vaikea seka ristiriitainen asia.
Aikataulu tulee harkita aina tapauskohtaisesti, silla epavarmuuden aika pitaisi supistaa
mahdollisimman lyhyeksi henkiloston hyvinvoinnin kannalta. On tarkeaa, etta henkilosto saa
tietoa riittavan ajoissa, jotta heilla olisi aikaa valmistautua ikaviin asioihin. Samalla he

kokevat, etta johto on toiminut rehellisesti ja avoimesti. (Jarvinen 2007, 137-141)

Alla olevassa kuviossa on havainnollisesti esitetty esimiestyon koko tehtavakentta. Se on
jaettu kolmeen isoon kokonaisuuteen: tietoon, tahtoon ja taitoon. Niiden keskioon syntyy

esimiesosaaminen, jota kasiteltiin tassa kappaleessa.

Organisaation asettavat strategiset tavoittest

- Esimiehen roali

Tieta Lainsdadants

Operatiivinen toiminta |

Halu toimia
esimiehena

Itse tuntemus '
Kehittymishdu
Neuwvojen kysymisen

yhy

Viestinta-ja
vuorovakutustaidot

) oo
byikalujen

hyddyntamisen kyky

Tunnedy

Kuvio 2: Esimiesosaamisen kokonaiskuva Hyppasta mukaellen (Hyppanen 2007, 25)
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2.2 Esimiehen ominaisuudet

Esimiehen tehtavaan sisaltyy valtaa, vastuuta seka oikeuksia, joita on lupa ja pitaa kayttaa.
esimiestyossa on mahdollista kannustaa ja tukea henkilostoa parhaaseen mahdolliseen
tulokseen. Kirjallisuudessa maaritellaan hyvalle esimiehelle erilaisia ominaisuuksia taman

vastuullisen tyon menestyksekkaalle hoitamiselle. (Havunen & Lavukkala 2010, 03).

Havunen ja Lavukkala (2010, 204) listaavat hyvan esimiehen ominaisuuksiksi mm.
rehellisyyden, oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden, ongelmiin tarttuvuuden, ei ota asioita
henkilokohtaisesti, palautteen antamisen ja vastaanottamisen, omat verkostot,
kuuntelemisen ja keskustelemisen taidon, inhimillisyyden, oman esimerkin tarkeyden,

uskaltamisen ja halun johtaa.

Ilkka Haapalainen (2005, 7-9) kirjoittaa jamakkyyden merkityksesta esimiestyossa. Jamakka
johtajuus on lahinna ajattelutapa, jonka avulla esimiestyo toteutuu arjessa. Jamakkyys syntyy

kokemuksien perusteella ja harjoittelun tuloksena. Vain harva on luonnostaan jamakka.

Pekka Jarvisen (2011, 144-148) mukaan esimiehen nelja edellytysta ovat esimerkillisyys,
ammatillisuus, oikeudenmukaisuus ja aitous. Esimiehen persoonaan kohdistuvat paineet
jaaneet yleisesti vahalle huomiolle johtamisen teorioissa tai keskusteluissa. Jarvinen
tahdentaa, etta pystyakseen hahmottamaan omat kykynsa ja edellytyksensa hyvaan
esimiestyohon on esimiehen kysyttava itseltaan seuraavia kysymyksia, jotka liittyvat aiemmin

mainittuihin neljaan edellytykseen:

- Ymmarranko esimiestyon roolin, vallan ja vastuun kokonaisuutena seka oman
osuuteeni kokonaisuudessa, ja arvostanko omaa tehtavaani?

- Olenko tietoinen, etta edustan organisaatiota, jonka menestymisen eteen pystyn
tekemaan vaikeita paatoksia, enka anna omien tarpeiden ja tunteiden ottaa ylivaltaa?

- Pystynko kohtelemaan kaikkia tasapuolisesti ja pitamaan kiinni saannoista kaikkien
kohdalla seka olemaan puolueeton kaikkia kohtaan?

- Uskonko omaan tekemiseeni, haluanko olla esimies, pystynko tunnekontaktiin ja
vuorovaikutukseen kaikkien kanssa ja ymmarranko, etta esimiehisyys ei anna lupaa

epaammatilliseen tai epaasialliseen kaytokseen?

Edella mainittuja vaatimuksia ei varmasti kukaan pysty kaikkia tayttamaan. Esimies on
ihminen siina missa alainenkin. Kyky kasitella epaonnistumista, omaa turhautumista tai
kielteisen palautteen vastaanottamista on ydinkysymys esimiehena jaksamisessa ja

kehittymisessa. Jotta pystyy kasittelemaan omia puutteitaan ja vajavaisuuksiaan, on
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minakuvan oltava realistinen ja itsearvostukseen sisaltya noyryytta. Noyra esimies kykenee
arvioimaan kriittisesti kaikkea, jopa omaa itseaan. Toisaalta menestyakseen ja etenkin
kehittyakseen esimiestyossa on esimiehen ominaisuuksiin lisattava myos sopivasti
armeliaisuutta, lempeytta ja huumoria niin alaisiaan kuin itseaan kohtaan. (Jarvinen 2010,
152-156)

Liiketoimintaan erikoistunut tutkija ja opettaja Jim Collins on tutkimuksessaan (2010)
havainnut, etta parhaiten menestyvat yritysjohtajat ovat samalla kertaa maaratietoisia ja
vaatimattomia seka pelottomia ja noyria. Kaikki olivat tyoroolissaan kunnianhimoisia ja
vaativia mutta ihmisina tavallisia ja vaatimattomia. Collinsin tulkinnan mukaan henkilot,
jotka kykenevat saavuttamaan johtajuuden kaikkein ylimman tason, motivoituvat silla, mita
voivat tyon avulla saavuttaa, edistaa tai luoda. Collins kayttaa johtajuuden kaikkein
ylimmasta tasosta maaritelmaa viidennen tason johtajuus. Henkilot, jotka esimiestyolla
haluavat itselleen mainetta, omaisuutta tai valtaa eivat kykene saavuttamaan johtajuudessa
viidetta tasoa koskaan. Kaikilla viidennen tason saavuttaneilla johtajilla oli taustalla
elamankokemus, joka oli merkittavasti vaikuttanut kasvuun ihmisena tai muovannut heita
johtajana. Samat johtajat kuvasivat menestyksen johtuneen hyvasta onnesta,
henkilokunnasta, olosuhteista tai edeltajan toimista. Vahemman menestyvat johtajat olivat
sita mielta, etta menestyminen johtui heidan omasta erinomaisuudestaan. (Collins 2010, 47,
51, 57, 62-63)

Esimiehen ominaisuuksia luetellessa nousevat esiin paallimmaisina noyryys, rehellisyys seka
oma halu toimia esimiehena. Esimiestehtavaa ei voi hoitaa menestyksekkaasti
vastentahtoisesti tai pakotettuna. Naissa tilanteissa henkilot yleensa piiloutuvat
asiantuntijuuden tai muun aiemman roolin taakse valttyakseen ihmisten kohtaamiselta ja
esimiestyolta. Vaikeiden asioiden kohtaaminen vaatii esimiehelta jamakkaa otetta ja vahvaa

lasnaoloa.

2.3 Kolmen taidon lahestymistapa

Northouse luottaa kirjassaan organisaatiotutkija Robert L. Katzin tutkimuksen huomioihin
johtajien toiminnassa tyopaikalla ja hallinnon kenttatutkimuksessa. Tosiasiallinen johto
(leadership) riippuu kolmesta henkilokohtaisesta taidosta: tekninen taito (technical),
ihmissuhde- ja vuorovaikutus taidot (human skills) ja kasitteellinen taito (conceptual). Katzin
vaittamassa nama tiedot ovat hyvin erilaisia kuin johtajien ominaisuudet tai luonteenpiirteet.
Taidot ovat, mita johtajat voivat saada aikaan, ja luonteenpiirteet ovat, mita johtajat ovat
eli heidan synnynnadiset ominaispiirteensa. Johtajille on tarkeaa omata kaikki kolme edella
mainittua taitoa riippumatta missa asemassa he ovat johtorakenteessa. Kuitenkin taitojen

painotus vaihtelee hierarkiatasoittain. (Northouse 2010, 40, 42)
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Tekniset taidot sisaltavat erikoisalueiden kompetenssit, valmiuden kayttaa
tarkoituksenmukaisia tyovalineita seka tekniikoita. Ko. taidot ovat tarkeassa asemassa
operatiivisessa tyossa. Tekniset taidot korostuvat kahden alimman johtotason tehtavissa.
Korkeimman tason johtajille, kuten toimitusjohtajalla, ei tekninen kompetenssi ole niin
tarkeaa. (Northouse 2010, 40)

Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot auttavat esimiesta saavuttamaan tavoitteet yhteistyossa
tiiminsa kanssa. Samalla esimiehet luovat luottamuksen ilmapiirin, jossa henkilosto tuntee
olonsa turvalliseksi ja miellyttavaksi. Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu
kaikilla kolmella johtotasolla. Huomioitavaa on, etta alimman tason esimiehilla on

lukumaaraisesti eniten alaisia, joiden kanssa kommunikoida. (Northouse 2010, 40-42)

Kasitteelliset taidot tarkoittavat kykya tyoskennella ideoiden ja kasitteiden parissa. Esimies
tyoskentelee yleensa abstraktisten ja hypoteettisten kasitteiden kanssa. Nailla taidoilla
luodaan visioita ja strategioita organisaatiolle. Ylimmalla johtotasolla nama taidot ovat
tarkeimmat taidot. Itse asiassa, jos ylimmalla johdolla ei ole vahvaa ko. taitoa, voi se
pahimmassa tapauksessa vaarantaa koko yrityksen olemassaolon. Mita alemmaksi

johtoasteikossa mennaan, sita vahemmaksi ko. taidon tarve laskee. (Northouse 2010, 42)

Alla olevassa kuviossa on havainnollisesti kuvattu eri esimiestasojen vaatimat taidot.
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Kuvio 3: Kolmen taidon nakokulma mukaeltu (Northouse 2010, 41)

Mike Myattin mukaan yhtiot, jotka noudattavat ja omaksuvat muutoksen, ovat terveita seka

kasvavia. Kysymykseen miten johtaa muutosta, Myatt antaa vastauksena kolme yksinkertaista

askelta, jotka ovat seuraavat:

- Muutostarpeen tunnistaminen: jokaisen yrityksen taytyy muuttua

markkinavetoisten tarpeiden mukaisesti selviytyakseen. Monimutkaisin alue

muutoksessa on keskittyminen oikeisiin alueisiin oikeista syista ja ennen kaikkea

oikeaan aikaan.

- Muutoksen ymmartaminen: Muutosta ei voi johtaa tehokkaasti ellei ymmarra

muutoksen luonnetta. Siksi ymmarrys ihmisen neljaan tyypilliseen reaktioon

muutostilanteessa on tarkeaa. Muutoksesta kasvaa erilaisia rooleja: uhri,

sivustakatsoja, kriitikko ja puolestapuhuja. Kun reaktiot on tunnistettu, on

helpompi saada viesti kohdistettua oikealla tavalla kohderyhmaan.

- Muutoksen johtaminen: Muutoksen johtaminen tarvitsee keskeisia avainpelaajia

valvomaan vision kohdistamista, vastuuta, vastuuvelvollisuutta ja auktoriteettia.
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Kun muutosten tahti kiihtyy ja organisaatiot vaativat yksiloilta entista enemman,
johtajat tarvitsevat muutoksen toteuttamiseen muutoksenhallintametodologiaa,
joka ei levita uupumusta ja vasymysta. Johtajien tulee myontaa muutoksen
pysyvyys ja kehittaa sellainen lahestymistapa, joka toimii muutospysyvyyden

kanssa seka keskittyy muutoksen aiheuttaman vasymyksen syihin. (Myatt 2012)

2.4  Muutosjohtaminen

Filosofi Herakleitos on ilmaissut jo 500-luvun lopussa ennen ajanlaskun alkua, ettei
maailmassa ole mitaan pysyvaa. Organisaatioissa muutokset koetaan edelleen poikkeustiloina,

kun ne tulisi nahda osana normaalityota. (Viitala 2002, 88)

Stenvall ja Virtanen esittavat kirjassaan futurologi John Naisbittin uskomuksen, jonka mukaan
lahiaikojen merkittavin ihmisen mentaalisen horisontin lapileikkaava teema on
muutosajattelu. Naisbitt tarkoittaa talla muutoksen tekijoiden toimien onnistumista
helpottaa tiettyjen ajattelutapojen seka toimintaohjeiden omaksuminen. Futurologin mukaan
ei kannata olla liian edistyksellinen muutosten toteuttamisessa ilman kokemusta
onnistuneesta toteutuksesta. Toisaalta asia voidaan tulkita niin, etta johdossa toimivalle
muutostarve ja toteutustapa ovat niin itsestaan selvia, ettei esimies ymmarra alaistensa

oivaltamattomuutta tassa asiassa. (Stenvall & Virtanen 2007, 18)

Organisaation elinkaaria tutkineen Aries de Greusin nakemys on Stenvallin ja Virtasen
tulkinnan mukaan, etta muutosten kohtaamisen kyvykkyys on pitkaikaisen organisaation
salaisuus. De Greus nostaa keskioon ymmarryksen muutoksesta jatkuvana prosessina.
Jatkuvasti lilkkeessa oleva organisaatio on toimintakykyinen. Muutoksen hallintaa edesauttaa
ymmarrys siita mita tapahtuu organisaatiossa muutosprosessin edetessa. Muutoksen johtajat

ovat sensitiivisia onnistuneessa muutosprosessissa. (Stenvall ym. 2007, 43-58)

Esimiehen ja alaisten valinen vuorovaikutus on johtamista. Siina esimies kantaa suurimman
vastuun, mutta siind vaaditaan yhteistyokykya myos koko henkilostolta. Muutosjohtaminen
perustuu tahan ajatukseen. Johtamiskyvyn lisaksi on kyse myos olla johdettavana, johtaa
itseaan seka tunnistaa, miten rakentavasti tai vastaavasti hajottavasti yksilo hyodyntaa
omassa hallinnassa olevia voimavarojaan ja vuorovaikutusmahdollisuuksiaan. (Tyoturvallisuus
2009, 73) Muutosjohtaminen vaatii ylimmalta johdolta keskinaista sitoutumista asetettuihin

tavoitteisiin seka niiden saavuttamisen vaatimiin yhteisiin strategioihin. (Jarvinen 2007, 135)

Yksi muutosjohtajan perustehtava edellyttaa esimiehen olevan henkisesti lasna
tyoyhteisossaan koko ajan. Vakaan kehityksen vaiheisiin verrattuna muutostilanteiden

lasnaolo on erilaista. Lasnaolovaikeus esimiehena johtuu usein kokemuksesta, jossa esimies
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kokee, ettei hanella ole mielestaan mitaan erityista annettavaa tilanteeseen, ei erityista
kerrottavaa tai ei mitaan tilannetta helpottavaa uutista. Esimiehen tulee sisaistaa tosiasia,
etta han itse riittaa ja hanen lasnaolonsa on tarkeaa. Keskeisinta ei ole mita esimies selittaa
vaan se, mita han ehtii kuunnella rauhallisesti, ahdistumatta, vasymatta, hosumatta tai
hermostumatta. Puhujalle tunne esimiehen kuuntelukyvyn kestavyydesta on arvokas.
(Tyoturvallisuus 2009, 73)

Kuitenkin esimiehen epakiitollinen tehtava on vieda ajoittain tyoyhteisoon negatiivisia
viesteja. Isojen muutosten ja saneerausten lapivienti organisaatiossa muodostavat monelle
esimiehelle tulikokeen. Suurin osa ihmisista tajua alyllisesti muutoksen olevan jatkuvaa ja
ettei kukaan voi antaa varmuutta tyopaikan sailymisesta, isot uudistukset tai irtisanomiset
muodostuvat aina henkilostolle totisiksi ja vaikeiksi paikoiksi. Tama osoittaa, etteivat ihmiset
tunnetasolla koskaan totu mittaviin muutoksiin. Ne herattavat aluksi pelkoa, huolta ja

kysymyksia, jotka kohdistuvat esimieheen. (Jarvinen 2007, 134-135)

Henkilosto ei tule ajatelleeksi naissa tilanteissa etteivat johto ja esimiehet ole usein
ainoastaan muutoksen kaynnistajia seka lapiviejia, vaan myos muutoksen kohteina ja
osallisina. Esimiehen tehtavana on epavarmuudessa ja muutoksen toteuttamisessa tukea
alaisiaan samanaikaisesti kun han itsekin joutuu kestamaan tulevaisuuden epatietoisuutta
seka muutoksen onnistumista. Uudistusten seurauksena seka tyontekijan etta esimiehen
tehtava, asema tai jatkomahdollisuudet voivat muuttua merkittavasti organisaatiossa.
(Jarvinen 2007, 134-135)

Muutosjohtamisessa on kysymyksessa myos tunteiden johtaminen. Jos muutosjohtamisessa
onnistutaan myos tunteiden johtamisen osalta, on muutoksen eteneminen nopeampaa ja
helpompaa. (Salminen 2006, 157) Tunteiden johtamista kasitellaan tarkemmin kappaleessa

2.4.2 Muutoksen aiheuttamat tunteet.

2.4.1  Muutoksen vaiheet

Muutoksen ensimmainen vaihe on muutosta edeltava vaihe, sulatus. Kun johto on tunnistanut
muutoksen tarpeen, varautuu se huomioimalla toimintaymparistoa. Tarkoituksena on
sulauttaa vallitseva tilanne tulevaan liikkuvuuteen. Muutostarpeen laukaisema tilanne
edellyttaa hyvaa valmistelua, suunnittelua ja nopeita paatoksia. Toinen vaihe on uhan
kokemisen vaihe. Ihmisten epavarmuus nousee pintaan, kun he eivat tieda muutoksen
suuruutta. Epavarmuuden pitkittyminen saattaa aiheuttaa lamaantumista tai pahimmillaan
sokkireaktioita. Tiedottamisen tarkeys korostuu tassa vaiheessa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 33-
68)
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Kolmannessa eli vastuksen vaiheessa alkaa tunteiden kasittely ja monesti ihmiset kayvat lapi
surutyota. Luopuminen on tarkeaa tulevaan sitoutumiselle. Muutosvastarintaa ilmenee, mutta
se tasaantuu ja tilanne vakiintuu tiedon lisaantyessa. Neljas vaihe on tilanteen hyvaksyminen
ja haasteisiin tarttuminen. Tassa vaiheessa on merkittavaa, etta esimies ja tyoyhteiso antavat
tilaa tilanteen kasittelyyn. Yksilolliset reaktiot vaihtelevat ja kestavat aikajanteiltaan eri
pituisia aikoja. (Ylikoski ym. 2009, 33-68)

Muutoksen vaiheet on kuvattu alla olevassa kuviossa Katariina Pontevan kirjasta Onnistu

muutoksessa mukaeltuna.

Muutoksen Hallinnan
vaihe keino

Ennen muutosta
=toimintaymparistdn Paitis savoin keskustelu
huamioint

sannakoint
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Uhan kokeminen

- Merkityksen stukeminen
*epavarmuus selvidminen «tindottaminen
» uhka
«lamaannus

o> toteutus
o
«Hedottaminen
stunteiden kasittely Poisoppimi- sosallistuminen
=surutyd nen sjatkuva

smuutosvastarinta Muutesviestinta

o= vakiinnuttaminen

Hyvaksyntd

shaasteisiin tartunta Uisi s« koulutus

sammattiroolin jasentyminen toimintatapa -Fukemfnen_
ssamaistuminen »jatkon hallinta

Sitoutuminen

Kuvio 4: Muutoksen vaiheet ja sen hallinnan keinot mukaellen (Ponteva 2010, 25)
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2.4.2 Muutoksen aiheuttamat tunteet

Monilla esimiehilla kiire estaa tehtavien priorisoinnin. Erilaiset sinansa tarkeat seka
valttamattomat kokoukset, koulutukset, sahkopostit ja soittopyynnot vievat esimiehen aikaa
alaisilta. Ihmisten kohtaaminen on kuitenkin esimiehen tarkein tehtava muutoksessa. Niin
esimiehen kuin alaisen oikeus ovat saannolliset tapaamiset. Lyhyet, vapaamuotoiset
tapaamiset tyontekijoiden kanssa ovat mahdollisesti avain koko organisaation kehittymiselle.
Muutoksen epaonnistuminen on erittain todennakoista, ellei johto ymmarra tata. Muutoksen
onnistumisen edellytykset ovat hyvat, kun johto oivaltaa, ettei samaan aikaan kannata
muuttaa kaikkea. Ihmiset saadaan helpommin mukaan muutokseen, jos muutoksessa
keskitytaan olennaiseen seka mielellaan asioiden positiivisiin aspekteihin. Nain henkilosto on

valmiimpi muuttumaan. (Ponteva 2010, 27-29)

Esimiehen tilanne on muutoksessa hankala, kaikki eivat kesta epatietoisuuden seka
epamaaraisyyden aiheuttamia paineita ja tilanteita. Siksi esimiesasemassa olevan olisi hyva
ensin tiedostaa omat tunteensa suhteessa tapahtuvaan muutokseen. Muutoksessa hallinnan
tunne saattaa heiketa johtuen epavarmuudesta koskien tulevaisuutta. Muutos aktivoi jarjen ja

tunteen valisen sisaisen vuoropuhelun. (Ponteva 2010, 27-29)

Muutos aiheuttaa ihmisissa monenlaisia tunteita, yleensa se kuitenkin herattaa pelkoa ja
muutos koetaan aina uhkana, silla se vaikuttaa vahvasti vallitsevaan tasapainoon. Muutoksen
uhasta selvitakseen ihmiset aktivoituvat toimimaan, joko pakenemalla tai hyokkaamalla.
Vihan tunteet nousevat pintaan. Muutoksen eteneminen organisaatiossa herattaa
tyontekijoiden tietoisuudessa muutoksen valttamattomyydesta. Sita seuraa suru, silla muutos
on samalla aina menetysta. Naiden tunteiden jalkeen aletaan hahmottaa muutoksen tuomia
mahdollisuuksia ja toivoa. Selviytymisen ja vaikuttamisen kokemukseen liittyy ilon tunne.
(Kaski & Kiander 2005 , 66-69)

Usein muutoksessa ongelmaksi muodostuu esimiesten ja tyontekijoiden muutoksen
aiheuttamat eriaikaisessa syklissa olevat tunteet. Esimies luo innokkaasti uutta tulevaisuutta,
kun tyontekijoilla purkautuu menetyksesta muodostunutta vihaa. Tama ilmenee vastarintana
muutosta kohtaan. Vastarinta aiheuttaa esimiehessa turhautumisen tunteita, silla han ei
ymmarra tyontekijoiden negatiivista nakokulmaa. (Kaski ym. 2005, 66-69). Muutosvastarinta

kasitellaan tarkemmin kappaleessa 2.7.

Muutokseen liittyva vastarinta voimistuu, jos esimies pyrkii sivuuttamaan tyontekijoiden
tunteet tai kiirehtii eteenpain liian nopeasti. Uudet muutokset tulevat vanhojen

kasittelemattomien muutosprosessien paalle. Ne aktivoivat vanhat muutosprosessit jattaen
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uuteen sopeutumisen seka sitoumuksen lahes minimaaliseksi. Esimies reagoi tilanteeseen
turhautumalla ja ihmettelemalla motivoitumatonta henkilostoa seka muutoksen
etenemattomyytta. (Kaski ym. 2005, 66-69)

Esimies voi antaa omalla toiminnallaan mahdollisuuksia tunteiden muuttumiselle. Esimiehen
tehtavana on muutoksen suunnitteluvaiheesta alkaen avoimesti jakaa muutokseen liittyvaa
tietoa. Hiljaisuus tayttyy erilaisilla mielikuvilla, siksi on tarkeaa kertoa myos se, ettei
esimiehellakaan ole viela tarkkaa tietoa kaikesta muutokseen liittyvasta. (Kaski ym. 2005, 66-
69)

Vapaa tiedon virtaus organisaatiossa tekee muutoksesta mahdollisuuden tulevaan.
Vastavuoroinen vuorovaikutus kasvattaa avoimuutta, avoimuus lisaa luottamusta ja luottamus
voimistaa tiedon etenemista. Nain seka tyontekijat etta esimies uudistuvat ja pystyvat

toimimaan tuloksellisesti muutoksen keskella. (Kaski & Kiander 2005, 66-69)

Kuviossa 5 kuvataan yksilon tunteiden kulku muutoksessa. Tunteiden kasittely vaatii oman

aikansa, eika yhden vaiheen ohittamisella tai kiirehtimisella tule hyvia tuloksia.

MEMMEISYYS TULEVAISUUS

KIUKKU

vastustus
perusteiden IMEM
etsiminen

HATA MUIUTOKSEN

hucki VALTTAMATTO
tulevasta

ILO

uuteen
kiinni inen

SURU

luo pumisbyota

AlKA

Kuvio 5: Tunteet muutoksessa mukaeltu (Kaski ym. 2005, 66 )

Onnistuneessa muutoksessa on keskeisinta tyontekijan kokema hallinnan tunne. Ainut keino
edesauttaa muutoksiin sopeutumista on hyvaksya tunteet osaksi muutosprosessia. Sita kautta

rakennetaan sitoutumista uuteen tulevaisuuteen. Sopeutuminen muutoksiin vie aikaa ja



26

muutokseen sitoutumista lisaa tyontekijoiden kuunteleminen seka heidan tunteensa,

kokemuksensa ja toiveiden huomioiminen. (Kaski ym. 2005, 66-69)

Verrattaessa yllamainittua teoriaa yksilon tunteisiin l0ytyy samansuuntainen tunteiden
vuoristorata Maslowin hierarkiasta. John Adair on tutkimuksissaan huomannut kaksi
huomionarvoista seikkaa Maslowin hierarkiasta. Ensimmaisessa seikassa, jos ylempi tarvetaso
on uhattuna, yksilo palaa askelman alaspain. Jos ehdotettu muutos uhkaa yksiloita, esimiehen
on varauduttava vahvaan puolustautumiseen yksilon tasolta. Tassakin muutosvastarinta on
voimakasta ja yksilon turvallisuuden tarpeeseen linkittyvaa suojautumista vaaroilta. (Adair
2007, 43) Maslowin tarvehierkian lahestymistapa pohjautuu ajatukseen yksilon
kayttaytymisesta. Se saa voimansa sisdisista tarpeista tai jannitteista, joita yksilo pyrkii
toiminnallaan lieventamaan. Siksi uhattuna oleva yksilo keskittaa kaiken voimansa itsensa
suojelemiseen. Tassa tilanteessa yksilo ei motivoidu, vaikka muut kenties osoittaisivat
arvostustaan. (Viitala 2003, 154, 156)

ltsensa
toteutta-

minen

Arvostus -
Henkinen kasvu

Sosiaalinen ‘ Saavutukset

[tsekunnioitus

Kehittyminen

Turvallisuus ‘

Saavutus

Yhteenkuuluvuus

. . Asema
Fysiologinen ‘ Hyvaksynta
Turvallisuus Tunnustus

Sosiaalinen eldmé

Suojautuminen
Nalka vaaroilta

Jano
Uni

Ystavyys, rakkaus

Kuvio 6: Maslowin tarvehierarkia mukaellen Adairia (Adair 2007, 43)

Alla oleva kuvio 7 kuvaa edella kasiteltyjen teorioiden (kuviot 5 ja 6) samankaltaisuutta
tarkastellessa muutostilanteiden tunteita. Maslowin hierarkiassa muutosepavarmuus palauttaa
yksilon tarvehierarkiassa alaspain kohti turvattomuutta ja samalla tunteiden muutoskayra
siirtyy surun vaiheeseen. (Adair 2007, 43-44; Kaski ym. 2005, 66-69)
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MEMMEISYYS TULEYAISUUS
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Kuvio 7: Muutoksen tunteet mukaellen (Kaski ym. 2005, 66)

Tunteiden kohtaamisessa ja johtamisessa maltti on valttia. Muutos vie oman aikansa ja siihen
liittyvien pelkojen kohtaaminen omansa. Ihminen ei ole kone, eika siten toimi nappia
painamalla. Lisaksi ihmiset ovat erilaisia ja muutoksen kasittely on yksilollista. Vaikka muutos
koskettaa koko organisaatiota, on jokaista henkiloa johdettava muutoksessa
henkilokohtaisesti (Salminen 2006, 151).

2.5 Muutosprosessi

Organisaatioiden kyky kohdata muutoksia on valttamatonta elinvoimaisuuden vuoksi.
Keskeista on nahda muutos jatkuvana prosessina, ei ainoastaan hankkeena tai erillisena,
irrallisena toimintana. Muutoksen johtajilla tulee olla taito havainnoida mita organisaatiossa
tapahtuu muutosprosessin kuluessa. Organisaatiolla on historiansa ja edelliset kokemukset
vaikuttavat tuleviin. Muutoksissa tapahtuu oppimista ja ne luovat kayttaytymista ohjaavaa
kulttuuria. Johtopaatoksena voidaan sanoa, etta taitava muutosjohtaja reflektoi mennytta
tapahtumaa/kokemusta pystyakseen ymmartamaan organisaationsa rajoituksia seka luomaan
tulevaisuuden edellytyksia. (Stenvall ym. 2007, 43-44)

Muutosprosessi sisaltaa monia eri vaiheita. Muutoksen suunnitteluvaiheessa suunnitellaan

kokonaisuus seka laaditaan ennakoivasti toimenpiteet. Suunnitteluvaiheeseen tulee varata
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aikaa, silla siihen linkittyvat kysymykset koskettavat toteutusorganisaatiota ja toteutustapaa.
Tassa vaiheessa tulee punnita muutoksen hyoty suhteessa nykyiseen toimintaan ja
kustannuksiin. Muutosjohtajan on kyettava pohtimaan kriittisesti organisaation kokonaisetua.
(Stenvall ym. 2007, 43-58)

Toteutusvaihe on vaativa, se sisaltaa muutoksen edellyttamien toimenpiteiden tekemisen,
halutun toiminnan vakiintumisen, uusien rutiinien aikaansaamisen, muutoksen levittamisen,
arvioinnin seka seurannan. Tassa muutosprosessin kohdassa henkilosto miettii mahdollisesti
ensimmaista kertaa uusien kaytantojen paremmuutta ajatellen aikaisempaa toimintaa. Tama
siirtaa huomiota itse toteutukselta. Toteutuksessa on hyvaksyttava ennakoimattomuus ja
kaoottisuus. Taitava muutosprosessin johtaminen onnistuu kaantamaan yllattavat tilanteet
voitoksi. (Stenvall ym. 2007, 43-58)

Ajallinen ymmarrys ja tiedostaminen ovat tarkeaa. Monesti ongelmaksi nousevat kiire ja
tiukat aikataulut. Toisissa tapauksissa ne ovat ”oikeutettu syy” vastustaa seka kieltaytya
muutoksen vaatimista asioista. Toisaalta tiivis aikataulu voi vahvistaa muutosprosessin
toteutusta motivoiden sita. (Stenvall ym. 2007, 43-58)

2.6  Muutosviestinta

Yleisesti viestinnassa on kyse perin yksinkertaisista asioista: mita viestitaan, milla kanavalla
ja minkalainen mielikuva syntyy viestin seurauksena. Kuitenkin arkielama on hyvin paljon
monimutkaisempaa. Esimiestyon nakokulmasta viestinta on tarkea johtamisen valine.
Muutostilanne sitoo viestinnan ja johtamisen entista tiukemmin toisiinsa. (Stenvall ym. 2007,
60)

Muutostilanne asettaa viestinnalle suuria vaatimuksia ja edellyttaa huolellista suunnittelua.
Viestien kulkeminen esimiehilta johdolle ja painvastoin saattaa olla ajoittain hankalaa
(Valvisto 2005, 144). Muutostilanteesta saattaa olla, etenkin alkuvaiheessa, hyvinkin vahvoja
nakemyseroja johdon ja esimiesten valilla (Jarvinen 2007, 133). Nama nakemyserot nakyvat
yleensa henkilostolle jossain muodossa, silla muutostilanteissa niin johdon kuin esimiesten
toimintaa tarkkaillaan tarkemmin. Tilanne voi olla my0s toinen riippuen organisaatiosta.
Yrityksissa, joissa on totuttu keskustelemaan asioista avoimesti, on myos vaikeiden asioiden
viestiminen helpompaa. (Haapalainen 2005, 252) Lisaksi on hyva muistaa, etta tilanteen
psykologisen kasittelyn edellytys on ensinnakin tieto tapahtumassa olevasta muutoksesta ja

sitten sen ymmartamisesta (Jarvinen 2008, 149).

Viestiminen muutostilanteissa on sujuvampaa, jos yrityksella on ennestaan toimiva ja

henkilostolle tuttu viestimiskaytanto. Viestimiskaytanto sisaltaa sisaisen ja ulkoisen
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viestimisen. My0s yrityksen visio, strategia ja arvot voidaan kytkea viestimiskaytantoon.
Toimivasta viestintakaytannosta huolimatta muutostilanteen viestimisessa voidaan
epaonnistua. Esimerkki muutostilanteen viestinnan epaonnistumisesta on, etta henkilosto
kuulee tulevista irtisanomisista tiedotusvalineilta, eika yrityksen johdolta tai esimiehelta.
(Valvisto 2005, 151)

Tiedot muutoksen yksityiskohdista seka etenemisesta ovat alkuvaiheessa luottamuksellisia ja
vain harvojen henkiloiden tiedossa. Jos yrityksen viestintakaytantoihin on jo aiemmin tehty
suunnitelma poikkeusolosuhteiden viestinnasta, voidaan sita hyodyntaa. Muutoin yrityksissa
tulisi tehda muutostilanteen viestintasuunnitelma, jossa maaritellaan mita, miten, kenelle ja
missa vaiheessa muutoksesta tiedotetaan. Puhutaan ns. tiedotusjarjestyksesta.
Tiedotusjarjestyksen perussaantoihin kuuluu, etta asiasta saavat tietaa esimiehet ennen
henkilostoa, henkilostd ennen tarkeita sidosryhmia ja asiakkaita ja vasta viimeisena
tiedotusvalineet. Tyosuojelu- ja luottamusmiesorganisaatio saavat tietoa erityissaannosten
perusteella. (Valvisto 2005, 152)

Muutostilanteissa ikavien tietojen julkistamisen ajankohdan maarittaminen on vaikeaa.
Henkiloston hyvinvoinnin kannalta epavarmuuden aika pitaisi olla mahdollisimman lyhyt ja
muutoksista pyrittava viestimaan mahdollisimman varhain. Nain henkilokunta pystyy
varautumaan muutokseen ja johdon toiminta nayttaa rehelliselta ja avoimelta. Jokaisen
tapauksen kohdalla on kuitenkin tarkeaa miettia kokonaisuus ja harkita tiedottaminen sen
mukaisesti. (Jarvinen 2007, 140)

Viestinta tulee hoitaa tasapuolisesti. Tiedon on tavoitettava ihmiset samanaikaisesti, eika
ketaan saa asettaa toisten edelle. Esimerkiksi henkiloston irtisanomistilanteissa ei voi
tiedottaa pelkastaan irtisanomiseen liittyvista asioista, vaan on huomioitava myos tilanne ja
tehtavat, jotka koskevat yritykseen jaavia henkiloita (Jarvinen 2007, 141). Hekin ovat
muutoksen kohteena. Viestinnan sisallon tulee olla siis sellainen, josta kay ilmi muutostilanne

kokonaisuutena.

Onnistunut muutosviestinta katkaisee huhuilta siivet. Huhuja syntyy tilanteessa, jossa joku
kertoo kasityksensa tai tulkintansa tapahtumasta tai asian tilasta. Huhun aihe on seka
kuulijalle etta kertojalle tarkea ja perusasiaan liittyy vahvoja tunnetiloja. Tyypillista huhun
syntymiselle on, ett tilanteen tosiasiat ovat epaselvia, moniselitteisia tai vahaisia. (Aberg
2002, 260) Huhulla on tapana ruokkia tilanteen epaselvyytta, jolloin se alkaa elaa omaa

elamaansa ja saattaa muuttua pikkuhiljaa tosiasiaksi.
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Kuten aiemmin on jo todettu, muutosviestinta vaatii huolellista suunnittelua. Suunnittelussa
on huomioitava tarpeet, joita viestinnalla pyritaan tyydyttamaan. Lisaksi on pohdittava

viestintakanavat, mita kautta viestinta etenee.

Seuraavassa on lueteltu perusteluja, miksi viestintaan on muutostilanteessa tarkeaa panostaa:

- Viestinta edesauttaa muutoksen toteuttamista suunnitellusti.

- Viestinnan avulla voidaan rakentaa muutokselle myonteinen muutosprofiili.
- Viestinnalla tehdaan nakyvaksi muutoksen tavoitteet ja sisalto.

- Viestinta sitouttaa henkilostoa muutoksen tavoitteisiin ja sisaltoon.

- Viestinnan avulla muutostilanteen vuorovaikutus lisaantyy.

(Stenvall ym. 2007, 66-67)

Muutosviestinnan kanavia on useita. Kanavan valinta riippuu muutoksen vaiheesta seka
kohderyhmasta ja niista pitaa valita sopivin ja tilanteeseen tarkoituksenmukaisin
tapauskohtaisesti. Seuraavassa on lueteltu muutosviestinnan kanavia ja niiden eri

kayttotapoja:

- Muutosviestinnan perustaso ja -kanava on esimies ja alainen, jotka ovat
saannollisessa vuorovaikutuksessa toisiinsa. Keskustelu voi olla spontaania,
tyonjohdollista vuorovaikutusta tai suunniteltua, kehityskeskusteluun sisallytettya
vuorovaikutusta muutoksesta. Tama viestintakanava on aina kaytossa, vaikka
muita kanavia kaytettaisiin.

- Sahkoisia viestintakanavia ovat internet- ja intranet-sivut seka sahkoposti. Naiden
kanavien heikkoutena on se, etta vaikka tieto on saatavilla, sen hyodyntamisesta
ei saada varmuutta.

- Tiimi- ja osastopalaverit ovat tehokkaita viestintakanavia, jos niissa syntyy aitoa
vuoropuhelua, kommentteja, kysymyksia ja jopa kyseenalaistamista. Jos
tilaisuudet muodostuvat muodollisiksi tiedotustilaisuuksiksi, ei niista ole
viestinnan kannalta juurikaan saatu toivottua hyotya.

- Luottamushenkilosto on johdon ja henkiloston valinen vuoropuhelukanava, jossa
johto saa tietoa henkiloston tuntemuksista ja henkilosto johdon jo julkaistuista
suunnitelmista (esim. yhteistoimintamenettely). Luottamushenkiloorganisaatio voi
oikein toimiessaan olla erittain vahva toimija muutostilanteissa ja edesauttaa
muutoksen onnistumista.

- Tiedotustilaisuuksia voidaan pitaa joko tietyn muutoksen vaiheen tai aiheen
tasmatiedottamisen kanavana. Uuden muutoshankkeen ensiesittelyyn tallainen

tilaisuus ei ole paras mahdollinen. Tilanteesta syntyy helposti vaikutelma, etta
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hanke on suunniteltu salassa eika henkildstoa ole kuultu. Uudesta
muutoshankkeesta tulisi tehda kaikkien yhteinen hanke, vaikka esivalmistelu olisi
tehty pienella joukolla.

- Ylimman johdon haastattelutilaisuudet antavat parhaimmillaan mahdollisuuden
vuoropuheluun ylimman johdon ja henkiloston valilla. Verkkopaivakirja (blogi)
antaa mahdollisuuden tutustua ylimman johdon syvimpiin ajatuksiin ja tutustua
tata kautta esim. uuteen johtajaan.

- Perinteinen painettu henkilostolehti tai -tiedote on nykyisin vahemman kaytetty

viestintakanava muutostilanteissa julkaisuhitauden vuoksi

(Stenvall ym. 2007, 67-69)

Muutosviestinnassa on tarkeaa huomioida kieli ja sen kayttaminen. Kieli kuvaa ihmisen
ammattitaitoa, identiteettia ja sen avulla voidaan erottautua. Nain ollen kielen voidaan sanoa
olevan myos vallan valine. Yhteisen kielen loytyminen edistaa vuorovaikutusta ja on siten

ensiarvoisen tarkeaa muutoksen onnistumiselle. (Stenvall ym. 2007, 70-71)

Esimies on muutostilanteissa monessa roolissa. Yleensa esimies on muutosten toteuttaja,
mutta han saattaa olla myos muutoksen kohteena. Yleensa ihmiset ymmartavat, etta
muutokset ovat valttamattomia, mutta muutoksen osuessa omalle kohdalle tilanne on toinen.
Muutoksiin kohdistuvat pelot ja huolet kohdistetaan usein esimieheen, joka saattaa olla
samassa tilanteessa kuin alaiset. Epavarmojen viestien viejana esimies on usein itse saman
epavarmuuden varassa kuin alaisensa. Tehtava on esimiehelle vahintaankin epakiitollinen.
(Jarvinen 2007, 134-135)

2.7 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on luonnollinen osa muutosta. Itsesuojeluvaiston ohjaamana ihminen
suhtautuu varauksellisesti asioihin, jotka jarkyttavat tasapainon ja hallinnan tunteita.
(Ylikoski ym. 2009, 51) Muutoksessa tasapainoa jarkyttavat luopuminen tutusta ja
turvallisesta toiminnasta seka pelko tuntemattomasta ja uuden tiedon oppimisesta. Kyseessa
on hyvin primitiivinen reaktio: pelko ja huoli. (Stenvall ym. 2007, 101) Muutosvastarinnassa ei
valttamatta ole kyse siita, etteivatko ihmiset pystyisi sitoutumaan uuteen, vaan kyse saattaa
olla siita, ettei heille ole annettu riittavasti tilaa tai valineita luopua entisesta. Se, miten
epavarmuus jarkyttaa tasapainotilaa ja hallinnan tunnetta on yksilokohtaista. (Ylikoski ym.
2009, 51)

Muutosvastarinta voi ilmeta yksilo- tai organisaatiotasolla voimakkaana tai vahemman

voimakkaana kayttaytymisena. Muutosvastarinnan kohteena voi olla moni asia. On hyva
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erottaa omaan asemaan (tehtavat, tyoyhteiso) liittyva vastarinta muutoksen sisaltoon
(tavoitteet, toteutustapa, keinot) kohdistuvasta vastustuksesta. Saattaa olla, etta pelko oman

aseman muuttumisesta nayttaytyy kritiikkina uudistusta kohtaan. (Stenvall ym. 2007, 100)

Muutosvastarinta voi olla joko aktiivista tai passiivista. Aktiivinen muutosvastarinta ilmenee
siten, etta muutosta vastustava henkilo on avoimesti seka sanoin etta teoin muutosta vastaan.
Aktiivinen muutosvastarinta saattaa esiintya jopa konkreettisina vastustustoimina, jolloin se
voi estaa koko muutoshankkeen toteutumisen tai ainakin hankaloittaa sita. Toisaalta
aktiivinen muutosvastarinta voi olla jopa rakentavaa, jos se herattaa aitoa vuoropuhelua

muutoksesta johdon ja alaisten valilla. (Salminen 2006, 149-150)

Passiivinen muutosvastarinta ilmenee siten, etta muutoksen tavoitteisiin ei sitouduta eika
muutoinkaan tehda toimia, joita muutoksen toteuttamiseksi on sovittu. Passiivinen
muutosvastarinta on salakavalaa, silla johto saattaa luulla asioiden olevan hyvin vaikka

todellisuus on painvastainen. (Salminen 2006, 150)

Aalto EE:n toimitusjohtajan professori Pekka Mattilan mukaan muutosvastarinta on iloinen
asia. Muutosvastarinta antaa johdolle mahdollisuuden tarkistaa, onko kaikki muutokseen
liittyvat asiat otettu huomioon. Hanen mielestaan vastoin yleista luuloa muutosvastarintaa
ilmenee enemman asiantuntijatasolla kuin ruohonjuuritasolla ja, etta muutosvastarinta
kertoo ennemminkin sitoutumisesta yritykseen kuin sitoutumattomuudesta. Han tahdentaa,

etta johdon tulisi olla huolissaan, jos muutosvastarintaa ei esiintyisi. (Seies 2012)

Stenvall ja Virtanen (2007, 100-101) nakevat myos muutosvastarinnassa positiivisia puolia.
Ensinnakin muutosvastarinta on heidan mielestaan luonnollinen asia, joka kertoo muutoksen
vaikuttavuudesta organisaatioon. Lisaksi muutosvastarinta voi olla uuden toiminnan
lahtolaukaus, jonka seurauksena syntyy aitoa keskustelua ja kehittymista, jopa yli

alkuperaisen tavoitteen.

Talouselamaa -lehden artikkelissa 23.11.2010 esitetaan vaite, etta niin muutosjohtaminen
kuin muutosvastarinta ovat vuorovaikutteisia prosesseja, joissa esimiesten ja henkiloston
asenteilla on suuri merkitys. Artikkelissa listataan ohjeita muutosjohtajalle tilanteessa, jossa

kohdataan muutosvastarintaa:

- Muutosvastarintaa ei pida ottaa henkilokohtaisesti.
- Johdon tarkein tehtava on tehda organisaation osaaminen nakyvaksi ja osata
hyodyntaa sita. Johto ei osaa tehda eika sen pidakaan osata tehda kaikkea itse.

- Ole vuorovaikutteinen ja osallista henkilokunta muutokseen.
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- Ota muutosvastarinnasta kaikki hyéty irti. Al oleta, vaan ymmarra ja analysoi

muutosvastarinta.

(Torppa 2010)

Esimiehen tehtavana on pyrkia poistamaan muutokseen liittyvia pelkoja ja yrittaa
maaratietoisesti lisata perusturvallisuuden tunnetta. Jos pelko lamaannuttaa ihmisen, han ei
kykene muuttumaan ja silloin muutoksen lapivienti on epaonnistunut. (Salminen 2006, 150)
Toisaalta muutosjohtamista voidaan sanoa nykypaivana jo normaaliksi johtamiseksi. Se mita
ennen pidettiin muutosvastarintana, on normaalia kaytosta nykypaivana. Tyoyhteisossa ovat
yleisia epailykset, ristiriidat ja huolet, joiden kasittelyyn esimiehet osallistuvat jatkuvasti.
(Seies 2012)

2.8 Muutoksenhallintametodologia

Kotter International on kehittanyt seuraavan menettelytavan:

- Johtajien tulee keskittya mahdollisuuteen. Johtajien tulee tunnistaa
markkinatilanteet, oli kysymyksessa mika tahansa strategiaa, suunnitelmaa tai
suunnanmuutosta koskeva asia ja saada siihen kannatusta. Johtotason on
arvioitava kriittisesti organisaation taitoja, kykyja ja voimavaroja/potentiaalia ja
loytaa ne, jotka luovat mahdollisuuksia. Tilannetta ei lahestyta
ongelmapohjaisesti, vaan tarkastellaan organisaatiota nyt olemassa olevien
keskeisten prioriteettien ja mahdollisuuksien kautta. Tama ei ole vain ongelman
muuttamista mahdollisuudeksi, vaan kyse on puuttumisesta nykyisiin haasteisiin

sitouttamalla jokainen henkilo saavuttamaan tulevaa.

- Muutokseen otetaan mukaan toisetkin. Jokainen esimies kuvaa mahdollisuudet,
keskustelee keskeisista elementeista, jakaa tulkinnan, mita se tarkoittaa omalle
osastolle ja sitoutuu henkilokohtaisiin muutoksiin, jolloin henkilosto tekee
kaikkensa auttaakseen organisaatiota saavuttamaan tavoitteet. Kun tyontekijat
kuulevat esimiestensa tehtavat ja tavoitteet, alkaa henkilosto tehda omia

parannuksia ollakseen tehokkaampia.

- Luodaan parempaa vapaaehtoistyoskentelya. Muutosyrityksissa pyrkimys on, etta
yrityksen kannattaa luoda prosessi ja rakenne tarjoamalla henkilostolle
mahdollisuus osallistua mukaan muutosprosessiin. Nama vapaaehtoiset henkilot
eivat toimi operatiivisesta tyosta erillaan toimivassa projektiryhmassa, vaan

toimivat paivatyossaan, ollen yhteydessa kollegoihin. Vapaaehtoiset ymmartavat
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ratkaisujen hyodyllisyyden paivittaisissa toiminnoissa. He toimivat ympari
organisaatiota yhteistyossa tunnistaen tilanteita, missa tarvitaan suurinta tukea
muutokseen. Samalla he saavat mukaan lisaa taidokkaita kykyja tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tama vapaaehtoisjohtoinen rakenne eliminoi muutoksen

aiheuttamaa vasymysta ja auttaa innostamaan seka luottamaan muutoksiin.

- Kuvata edistymista. Monet muutosprojektit epaonnistuvat, koska reaaliaikaista
edistymista ei nayteta. Johto ilmoittaa vain satunnaisen statuspaivityksen, jonka
useimmat ihmiset sivuuttavat. Yksiloiden ja tiimien huomatessa, milta saavutetut
ja onnistuneet tulokset nayttavat koko organisaatiossa, rohkaisee se muita

tekemaan samanlaisia asioita.

Tama menettelytapa eroaa perinteisista muutoksenhallintametodologioista, silla se antaa

valtuudet kaikille organisaation tasoille. (Kotter 2011)

3 Tutkimus

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa esimiestyoskentelya muutostilanteessa.
Muutostilanteella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa ko. liiketoimintayksikossa tapahtunutta
rakennemuutosta ajalla 1.8.-31.12.2011. Tutkimuksen avulla pyrittiin ymmartamaan

esimiestyota seka normaalin tilanteen ja muutostilanteen valisia eroja esimiestyossa.

Tutkimusongelma oli muutoksen esimiestyo. Tutkimuksen avulla selvitettiin, miten esimiestyo

on toteutunut muutoksessa. Tutkimuksen alaongelmat olivat seuraavat:

- Vastaavatko esimiesten ominaisuudet muutosjohtamisen vaatimuksia?
- Ovatko esimiehen ominaisuudet erilaiset yleisjohtamisessa kuin muutosjohtamisessa?
- Eroavatko esimiesten ja asiantuntijoiden nakemykset toisistaan arvioitaessa ominaisuuksia,

yleisjohtamista ja muutosjohtamista?

Tutkimus toteutettiin julkaisemalla kyselylomake seka asiantuntijoille etta esimiehille.
Kyselyn ollessa kaynnissa haastateltiin viisi director-tason esimiesta. Kyselylomakkeen ja
haastatteluiden tulokset analysoitiin Excel-taulukoiden avulla havainnoinnin tueksi. Tuloksien

perusteella koostettiin johtopaatokset.
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Tutkimuksen toteutus:

Johtopaatokset:

kyselylomake
(asiantuntijat muutosjohtamisen

kehittaminen

ja Tutkimustulokset:

mahdollinen muu
kehittaminen

analysointi

esimiehet)
tulkinta teoriaan peilaten

haastattelut

tekijoiden
kehitysehdotukset

(Director -taso)

Kuvio 8: Tutkimuksen kulku

Taustatietoina tutkittiin tyontekijatietoja: sukupuoli, ika, koulutus, tyosuhteen laatu ja
kesto. Tutkimusongelmaa tarkasteltiin asiantuntijoiden nakokulman lisaksi esimiesten

nakokulmasta. Esimiehiksi tassa tutkimuksessa luokitellaan director- ja manager/team Leader

-tasot.

Tutkimusongelmaa lahestyttiin organisaation hierarkian kolmesta eri tasosta. Ensimmaisessa
tasossa esimiehia oli viisi, jotka kaikki haastateltiin kyselylomakkeen lisaksi. Kyselylomake
lahetettiin manager/team leader-tasolle, jossa tyoskenteli 18 henkiloa seka kolmostasolla

oleville asiantuntijoille/toimihenkiloille. Kolmostason henkilomaara oli 123.

Director

Manager Manager Team Leader

Asiantuntija Toimihenkil® Asiantuntija Toimihenkil®

Kuvio 9: Yksinkertaistettu organisaatiokaavio mukaeltuna Ground Customer Service
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3.1 Tutkimuskohde, yritysesittely

Finnair Oyj on perustettu vuonna 1923. Konsernin toimitusjohtaja on Mika Vehvilainen.
Konsernin organisaatio jakautuu kolmeen isoon alueeseen: lentoliikenne,
lentotoimintapalvelut ja matkapalvelut. Lentoliikenteen alle kuuluu liiketoiminta-alueena
asiakaspalvelutoiminnot, jota johtaa Anssi Komulainen. Asiakaspalvelutoiminnot, Customer
Service, vastaa lentoyhtion asiakaspalvelusta. Asiakaspalvelutoiminnot jakautuvat Inflight
Customer Service-yksikkoon, joka vastaa matkustamopalveluista seka maapalveluista

vastaavasta Ground Customer Service-yksikosta. (Finnair Oyj 2012)

Finnair Ground Customer Service on vastuussa asiakaspalvelusta ennen ja jalkeen lennon.
Liiketoimintayksikossa maaritellaan asiakaspalvelun toimintamallien sisallot ja niiden
toteuttamiset lentokentilla, puhelinpalvelussa seka internetissa, Finnairin asiakaspalautteiden
kasittelyn ja siihen liittyvan toiminnan kehittamisen. Liikenteen epasaannollisyystilanteiden
koordinointi asiakasrajapinnassa on osa toimintaa. Via-Helsinki -asiakaskonseptin suunnittelu
ja toteutus on Ground Customer Service -yksikon vastuulla. Yksikossa tyoskentelee n. 150
tyontekijaa Helsinki-Vantaan lentoaseman alueella paakonttorissa, Toimintakeskuksessa seka
Helsinki-Vantaan lentoaseman asiakaspalvelutehtavissa. Palvelua toteutetaan yli 100 kentalla
globaalisti seka kuusi contact centerissa yhteistyokumppaneiden toimesta. Yksikon johdossa

on Vice President Minna Toiviainen. (Finnair Oyj 2012)

Muutostilanteita varten yrityksessa on Uraportti -niminen yksikko. Uraportti auttaa
henkilostoa tyollistymaan mahdollisimman nopeasti silloin, kun henkilostoa joudutaan
vahentamaan. Sen kautta henkilolla on kaytossa urasuunnittelun, tyonhaun ja tyollistymisen
ammattilaisten verkosto. Uraportti on myos yksi tyomarkkina- ja tyoelamatietoisuuden
tietolahde seka samalla myonteinen ja aktiivinen toimija yrityksen muutoksessa. (Finnair Oyj
2012)

3.2  Tutkimusmenetelma

Tassa opinnaytetyossa kaytetaan seka kvalitatiivista (laadullista) etta kvantitatiivista
(maarallista) tutkimusmenetelmaa. Nykyisin edella mainittuja tutkimusmenetelmia ei
ehdottomasti tarvitse pitaa erillaan toisistaan, mutta perusasiat kummassakin menetelmassa
on tunnistettava. (Kurkela 2006)

3.2.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana kuvataan todellista elamaa, joka on hyvin

monisaikeista. Tapahtumat vaikuttavat toisiinsa eika todellisuutta voi jakaa pirstaleisiin osiin.
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Arvojen huomioiminen tutkimuksessa on tarkeaa, silla arvojen kautta voimme ymmartaa
tutkittavaa ilmiota. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla pyritaan siis loytamaan tutkittavasta
kohteesta uusia nakokulmia tai tosiasioita sen sijaan, etta yritetaan tehda todeksi
totuudellisia vaittamia. Nain ollen kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus saada
tutkittavasta kohteesta tai aiheesta mahdollisimman kokonaisvaltainen kasitys. (Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 161)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukko on yleensa tietyt henkilot. Kysymykset eivat ole
strukturoituja vaan haastattelun perusrunkona ovat tietty teema seka avoimet kysymykset.
Kvalitatiivisen haastattelututkimuksen analysointiin ei yleensa liity numeraalista
havaintomatriisia, silla tutkittavana aiheena on enemman kohdehenkiloiden kokemukseen
perustuvat havainnot inhimillisesta toiminnasta. Tasta syysta haastatteluaineiston
todenmukaisuudella ei ole merkitysta. Tulosten tulkinnassa ei mydskaan ole kriittisia pisteita
vaan se jakautuu koko prosessille ja ne esitetaan yleensa tekstina. Haastattelutilanne on
vuorovaikutteinen haastattelijan ja haastateltavan valilla. (Kurkela 2006) Kvalitatiivisessa

tutkimuksessa tuloksista odotetaan yleistettavyytta (Heinonen, 2011).

Objektiivisuuden saavuttaminen kvalitatiivisessa tutkimuksessa on yleensa haasteellista,
koska tutkija seka tutkittavan aiheen ennakkokasitykset, ovat tiiviisti kiinnittyneet toisiinsa
(Hirsijarvi ym. 2009, 161). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelija (tutkija) pyrkii
mahdollisimman hyvaan vuorovaikutukseen haastateltavan kanssa ja yrittaa ymmartaa
haastateltavan vastauksia ja nakokulmia. Myos aineiston tulkintavaiheessa pyrkimyksena on
ymmartaa saatua aineistoa ja tuloksia peilataan silloin teoriaan. Toisaalta haastattelijan
(tutkijan) on pyrittava valttamaan parhaan kykynsa mukaan sekoittamasta omia asenteitaan
ja arvojaan haastateltavan asenteisiin ja arvoihin, jotta objektiivisuus toteutuisi edes
osittain. (Kurkela 2006)

Kvalitatiivista menetelmaa kaytetaan tassa opinnaytetyossa haastattelututkimukseen, jossa
haastatellaan viitta Ground Customer Service-yksikon director-tason esimiesta
muutostilanteen esimiestyon onnistumisesta ja haasteista. Kvalitatiivinen menetelma sopii
tahan haastattelututkimukseen hyvin, silla haastateltavat henkilot ovat
tarkoituksenmukaisesti valittuja seka haastattelun teema on selkea. Tassa
haastattelututkimuksessa objektiivisuuteen pyritaan siten, etta haastattelut tehdaan ennen

kuin haastattelijat tutustuvat kvantitatiivisen kyselytutkimuksen tuloksiin.

3.2.2 Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvantitatiivinen tutkimusmenetelman avulla selvitetaan ilmion syita ja seurauksia niin, etta

todellisuus syntyy objektiivisesti todetuista tosiasioista. Keskeista tassa
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tutkimusmenetelmassa ovat aiempien teorioiden ja tutkimusten johtopaatosten
hyodyntaminen, olettamusten (hypoteesien) esittaminen seka kasitteiden tarkka maarittely.
Tutkimus pitaa suunnitella huolella niin, etta tuloksia on mahdollista mitata numeraalisesti
(maarallisesti). Tutkittavat henkilot valitaan satunnaisotoksena sellaisesta perusjoukosta,
johon tulokset patevat. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa muuttujista muodostetaan taulukko
ja tutkittava aineisto siirretaan tilastollisesti kasiteltavaan muotoon. Johtopaatelmat tehdaan
tilastollisen analysoinnin mukaan ja tulosten merkitsevyys testataan tilastollisesti. (Hirsijarvi
ym. 2009, 139-140) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tuloksista odotetaan (tilastollista)

toistettavuutta (Heinonen 2011).

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on tarkasti strukturoidut kysymykset, josta syysta kriittisten
pisteiden jalkeen ei ole mahdollista palata aiempiin vaiheisiin. Aineiston totuudellisuus on
tassa menetelmassa olennaista. Aineisto tulee taysin vastaajalta, joten haastattelija (tutkija)
ei voi vaikuttaa aineiston tuottamiseen. Haastattelijan vallassa on taysin aineiston kasittely ja
tulkinta. (Kurkela 2006)

Objektiivisuus tassa menetelmassa saavutetaan siten, etta haastattelijan ja haastateltavien
valille ei synny minkaanlaista vuorovaikutusta vaan he pysyvat kysymysten ulkopuolella taysin
erillaan toisistaan. Kysymykset, joilla ilmiota pyritaan selvittamaan, ovat ennalta suunniteltu

ja ne perustellaan teoriasta kasin. (Kurkela 2006)

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen on sovittava johonkin teoriasuuntaukseen, jonka
pohjalta tutkimus tehdaan. Lisaksi tutkimuksessa on maariteltava tutkimukseen liittyvat
keskeiset kasitteet ja harkittava hypoteesien asettamista, jos se katsotaan tarpeelliseksi.
(Hirsijarvi ym. 2009, 140) Kasitteiden maarittely on tarkeaa, jotta kasitteet saavat
merkityksen. Nain maarittely sitoo kasitteen ja termin toisiinsa. (Hirsijarvi ym. 2009, 152)
Teoriat syntyvat tutkimuksien tuloksina ja ne toimivat kommunikoinnin nopeuttajina tulevissa
tutkimushankkeissa. Nain tutkijoiden ei joka kerran tarvitse maaritella peruskasitteita tai
toistaa perusperiaatteita, vaan he voivat hyodyntaa aiempia teorioita. (Hirsijarvi ym. 2009,
142-143)

Tassa opinnaytetyossa kvantitatiivista menetelmaa kaytetaan esimiesten ja asiantuntijoiden
kyselytutkimuksessa. Kohdejoukkona ovat Ground Customer Service-yksikon asiantuntijat,

joita on yhteensa 123 seka saman yksikon esimiehet, joita on 18.
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3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monin tavoin. Mittaustulosten toistettavuus
(reliaabelius) voidaan todeta silloin, kun kaksi arvioijaa paatyy samaan tulokseen. Nain

tutkimustulosten voidaan sanoa olleen toistettavia. (Hirsijarvi ym. 2009, 231-232)

Patevyys (validius) tarkoittaa sita, etta tutkimusmenetelmalla on tutkittu juuri sita, mita on
ollut tarkoituskin tutkia ja, etta kaytetyn menetelman seka mittareiden avulla saadaan

vastaukset sithen mita on haluttu tietaa. (Hirsijarvi ym. 2009, 231-232)

Tassa opinnaytetyossa haastattelututkimusta voidaan pitaa luotettavana, koska haastatteluun
osallistuivat kaikki director-tason esimiehet, joita oli suunniteltu haastateltavaksi. Lisaksi
haastateltavat vastasivat haastattelurungon mukaisiin teemoihin eika kukaan kieltaytynyt tai
jattanyt vastaamatta kokonaan tai osittain esitettyihin teemoihin. Haastattelututkimuksen
patevyys toteutui, koska haastattelun teema tuki tutkittavaa asiaa eli director-tason

esimiesten mietteita ennen muutosprosessia, sen aikana ja jalkeen.

Kyselytutkimuksen osalta luotettavuutta ei voida pitaa hyvana, koska vastausprosentit jaivat
melko alhaisiksi. Asiantuntijoista vain 45 % (57 henkiloa) ja esimiehista 56 % (10 henkiloa)
vastasi kyselyyn. Jos vastausprosentti olisi ollut korkeampi, tutkimuksen luotettavuus olisi
ollut parempi. Kyseltytutkimuksen osalta on myos huomioitava se, etta asiantuntijoiden
vastaukset ja esimiesten itsearvioinnit eivat ole kaikilta osin vertailukelpoisia, koska
vastausprosentti ei ole kummankin haastatteluryhman osalta 100. Tama tarkoittaa sita, etta
vastaajat eivat voi olla kaikilta osin samoja henkiloita. Kyselytutkimusta voidaan pitaa
kohtuullisen patevana, koska kyselyn avulla saatiin vastauksia siihen, mita tutkimuksella
haluttiin selvittaa eli esimiesten toimintaa ja ominaisuuksia kahdesta nakokulmasta ja

tilanteesta arvioituna.

3.4  Tutkimuksen toteutus ja tiedonkeraystapa

Kyselytutkimus toteutettiin lomakkeilla, jotka lahetettiin henkilokohtaiseen sahkopostiin
linkkina 123 asiantuntijalle ja 18 esimiehelle Ground Customer Service-yksikkoon.
Asiantuntijoille oli laadittu oma lomake ja esimiehille oma. Kyselylomakkeet esiteltiin
13.12.2012 Ground Customer Servicen johtoryhmalle, joka hyvaksyi kysymykset. Samalla
sovittiin, etta esimiehet kertovat tiimipalaverissa alaisilleen kyselysta seka kehottavat
vastaamaan kyselyyn. Kysymyslinkki lahetettiin 20.2.2012 ja vastausaikaa oli 4.3.2012 saakka.
Vastausten vahaisyyden vuoksi vastausaikaa jatkettiin 12.3.2012 saakka. Koko vastausajan
tieto kyselysta oli nahtavissa yksikon omalla portaalisivulla Ajankohtaista-osiossa.

Kyselytutkimuksen avulla pyrittiin selvittamaan esimiehen toimintaa muutostilanteissa seka
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esimiehen ominaisuuksia normaalitilanteissa ja muutostilanteessa. Arvioinnin nakokulma oli
sellainen, etta esimiehet arvioivat itseaan ja asiantuntijat esimiesta. Kyselylomakkeiden
alkuun kerrottiin tutkimuksen tavoitteesta seka taustatietoa tekijoista. Asiantuntijoiden
kysymyslomake on liitteessa 1 ja esimiesten kyselylomake liitteessa 2.

Ground Customer Service-yksikon viiden director-tason esimiehen haastattelututkimukset
tehtiin 29.2., 2.3. ja 5.3.2012. Haastattelussa kaytettiin kvalitatiivista
haastattelumenetelmaa, jonka teemana oli director-tason esimiesten mietteet 1.8.-
31.12.2011 toteutetun muutosprosessin aikana. Strukturoituja kysymyksia ei ollut, vaan
teema oli jaettu kolmeen osaan: mietteet ennen muutosprosessia, muutosprosessin aikana ja
muutosprosessin jalkeen. Runko oli lahinna muistilistana haastattelijalle, jotta kaikki teeman

aiheet tuli kasiteltya.

Mietteet ennen muutosta, esimerkiksi
- tieto muutoksen perustiedoista (prosessisuunnitelmat, vastuut, roolit jne.)
- osallistuminen prosessin suunnittelemiseen
- ennakkovalmistautuminen (sitouttaminen ja valmennus)
- esimiehen tuki
- yhteistyo
- hankalat tilanteet ja puheeksi ottaminen (painostaminen, tunteiden kohtaaminen,
irtisanominen tms.)

- mita olisi kaivannut tai mita olisi tehnyt toisin.

Mietteet muutosprosessin aikana esimerkiksi
- prosessin eteneminen (viestinta, hallinta, yllatykset tms.)
- yhteistyo
- esimiehen tuki
- onnistumiset/haasteet

- mita olisi kaivannut tai mita olisi tehnyt toisin

Mietteet prosessin jalkeen, esimerkiksi
- kokonaiskasitys prosessista (onnistumiset, haasteet)
- kokonaistunne prosessista
- mita olisi tehnyt toisin
- jalkihoito (tarpeen vai tarpeeton)

- yleisia terveisia johdolle tai yhtidlle.
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4  Tutkimustulokset

Asiantuntijoiden ja esimiesten kyselytutkimuksen tulokset koottiin yhteisiin Excel-taulukoihin.
Nain tulosten hahmottaminen ja toisiinsa vertaaminen oli helpompaa. Haastattelututkimuksen
tulokset analysoitiin valittomasti haastattelujen jalkeen. Tutkimustulokset kerrotaan
seuraavissa kappaleissa siten, etta ensin avataan haastattelututkimuksen tulokset ja sen

jalkeen kyselytutkimukset tulokset.

4.1  Haastattelututkimus

Haastattelut kohdistuivat viiteen director-tason esimieheen. Kaikki haastateltavat olivat
keskeisessa roolissa muutosprosessissa. Johdettavat yksikot ja tiimit olivat kaikilla
erisuuruiset, alaisten maara vaihteli 7- 50 henkiloon. Myos muutostarpeet tiimeissa olivat
erilaiset. Padosin tahan muutokseen liittyi tehtavien uudelleen organisointi
(organisaatiomuutos), mutta osalla prosessiin liittyi uudelleen organisoinnin vuoksi myos
tyovoiman vahennystarpeita. Toisaalta henkildiden rekrytointi uusiin tehtaviin liittyi osana
muutosprosessiin osalla tiimeista. Kaytannossa uusia tehtavia hakivat muutoksen kohteena

oleva henkilosto. Yhteistoimintamenettely alkoi 1.8.2011 ja paattyi 30.11.

Haastattelujen aikana ilmeni, etta yhdessa tiimissa oli yt-menettely viela meneillaan, koska
toimintojen yhdistaminen ja tehtavien paallekkaisyyksien karsiminen olivat viela kesken.

Lisaksi yhdessa tiimissa uusi yt-menettely oli jo alkanut.

Muutosprosessi toteutettiin ensimmaista kertaa yhteisena prosessina koko yksikkoa koskevana.
Tasta kenellakaan esimiehella ei ollut aiempaa kokemusta. Esimiesten kokemukset
muutostilanteista ja yt-menettelysta olivat kirjavia. Joukossa oli esimiehia, joilla oli yt-
menettelysta vain vahan tai ei ollenkaan kokemusta. Osalla oli jonkun verran kokemusta tai
kokemusta useasta yt-menettelysta. Esimiesten kokemus yt-menettelysta oli seka

kohdeyrityksesta etta muista yrityksista aiemmista tyosuhteista.

4.1.1 Mietteet ennen prosessia

Kysyttaessa esimiesten mietteita ennen prosessin kaynnistymista nousi selkeasti esiin se, etta
ennakkovalmisteluihin kaikki olivat tyytyvaisia. Jokainen sai osallistua muutoksen
suunnittelemiseen, jonka poikkeuksetta jokainen esimies koki hyvana. Toisaalta jokainen
esimies ymmarsi oman roolinsa olevan lahinna muutoksen toteuttaja. Muutoksen sisalto,

esimerkiksi vahennettavan henkiloston maara, tulivat konsernin johdolta.
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Ennakkovalmistelun pohjaksi esimiehet ottivat edellisten muutostilanteiden suunnitelmat,
joista he lahtivat muokkaamaan sopivaa tahan prosessiin. Esimiesten yhteisissa tapaamisissa
suunnitelmista keskusteltiin ja pohdittiin menettelytapoja. Tilaisuudet koettiin hyvaksi ja
vuorovaikutus esimiesten kesken oli avointa. Jokainen koki saavansa tukea toisiltaan. Myos

omalta esimiehelta saatuun tukeen oltiin poikkeuksetta tyytyvaisia.

Vaikka kukaan ei ollut kokenut painostusta tai hankalia tilanteita ennen muutosprosessia, oli
osalla haastateltavista tunne henkilokunnan yleisesta ”"kuhinasta”. Haastateltavat olivat sita
mielta, etta ”kuhina” kuuluu asiaan muutostilanteissa. Toisaalta haastateltavien mukaan osa
tyontekijoista oli sita mielta, etta muutos on jatkuvaa ja siihen on jo totuttu. Haastateltavilta
oli jopa tiedusteltu milloin seuraava muutosprosessi on odotettavissa. Joiltakin
haastateltavista oli tiedusteltu kuka tekee paatokset siita, kuka saa jatkaa ja kuka ei.
Haastateltavien mukaan henkilokunta aloitti epavarman tilanteen spekuloinnin jo ennen

muutosprosessin alkamista.

Yleisesti muutoksen ennakkovalmistelu ja suunnittelu onnistuivat hyvin. Jonkin verran
haastateltavat olisivat toivoneet tarkempia suunnitelmia ja askelmerkkeja lahinna yllattaviin
tilanteisiin. Toisaalta kaikki haastateltavat olivat myos sita mielta, etta yllattavat tilanteet
lisaavat kokemusta seuraavaa muutostilannetta suunniteltaessa ja kaikkea ei yksinkertaisesti

voi ennakoida.

4.1.2 Mietteet prosessin aikana

Paasaantoisesti kaikki haastateltavat olivat sita mielta, etta prosessi meni suurimmalta osalta
suunnitelmien mukaisesti. Joitakin yllatyksia kuitenkin ilmeni, joita ei osattu ottaa huomioon
ennalta. Rekrytoinnin osalta syntyi ennakoimaton tilanne lahinna aikataulun suhteen.
Yksikkoon syntyi uusia toimenkuvia ja ne julkaistiin yrityksen sisaisen rekrytointikanavan
kautta avoimeen hakuun. Aikaa rekrytointiin oli varattu noin kaksi viikkoa. Aika oli
haastateltavien mielesta liian lyhyt. Avoimien tehtavien haettavaksi ilmoittaminen,
tyohaastattelujen ja soveltuvuustestien tekeminen seka muu rekrytointiin liittyva toiminta

jouduttiin tekemaan kiireessa. Haastateltavat olisivat kaivanneet tahan enemman aikaa.

Rekrytoinnin osalta haastateltavat kokivat mahdollisena riskina sen, etta esimiesten
suunnitelmat eivat toteutuisi uusiin tehtaviin valittujien henkildiden kohdalla. Kieltaytymisen
syyna olisi mahdollisesti ollut se, etta henkilo ei haluakaan vastuullisempaa tehtavaa tai ei
koe kykenevansa uuteen tehtavaan. Tata mahdollisuutta haastateltavat eivat olleet
huomioineet ennen rekrytoinnin alkamista. Toteutuessaan esimerkiksi yhden henkilon

kieltaytyminen ajatellusta tehtavasta olisi muuttanut koko suunnitelman. Tama uhkakuva ei
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kuitenkaan toteutunut sina aikana, kun haastatteluja tehtiin. Tiedossa ei ole toteutuiko

tilanne viela keskeneraisessa prosessissa.

Esimiehet kokivat saaneensa toisiltaan hyvin tukea prosessin aikana. Myos esimiehen tukeen
oltiin tyytyvaisia. Haastattelussa ilmeni, etta ryhman toiminta oli avointa ja ryhmassa saattoi
vapaasti ilmaista oman epavarmuuden tilanteen suhteen. Yhtaan kommenttia ei tullut siita,
etta joku olisi kokenut ryhman osalta epaasiallista kaytosta. Painvastoin jokainen korosti

ryhmadynamiikan toimineen erinomaisesti ja samalla olleen erinomainen voiman lahde.

Irtisanomistilanteet koettiin yleisesti yt-menettelyn haasteellisimmaksi osaksi. Esimiehet
panostivat yhteisissa tapaamissa erityisesti naihin tilanteisiin. Jokaisessa
irtisanomistilanteessa oli lasna henkilostoosaston edustaja (HR), minka jokainen esimies koki
erittain hyvana. Koettiin, etta esimies sai keskittya puhtaasti irtisanomiskeskusteluun ja HR
antoi irtisanottavalle tietoa irtisanomisen jalkeisista vaihtoehdoista ja kaytannon toimista.
Muutamassa tapauksessa pystyttiin tarjoamaan ns. pehmeaa vaihtoehtoa, jolloin henkilo
saattoi siirtya tuetusti elakkeelle. Yksi haastateltavista koki HR-edustajan mukanaolon
erityisen hyvana. Vertailukohtana hanella oli aiempi kokemus irtisanomiskeskustelun

pitamisesta yksin.

Erityisen hankalia tilanteita syntyi lopulta vahan. Yhdessa irtisanomistilanteessa henkilo
uhkasi esimiesta ja koko yhtiota lahinna oikeustoimilla. Fyysista uhkaa esimies ei kokenut.

Tilanne oli kuitenkin kokonaisuutena uhkaava ja ahdistava.

Haastatteluissa nousi esiin, etta Uraportti ei ollut taysin valmistautunut vastaanottamaan
sinne ohjattua henkilokuntaa. Haastateltavien mielesta kyse oli ilmeisesti siita, etta
Uraporttia ei oltu informoitu etukateen irtisanottavista henkiloista, jotka hakeutuivat lahes
suoraan irtisanomiskeskustelusta Uraporttiin. Esiin ei noussut se, kenen tehtava tiedon

valittaminen Uraporttiin olisi ollut.

Yritys oli valmistautunut tuleviin muutoksiin suunnittelemalla esimiehille suunnattua
valmennusta. Muutosvalmennus koettiin paasaantoisesti hyvaksi. Esimiehilla oli ulkopuolinen
konsultti, joka kavi muutostilanteen esimiestyota lapi yhdessa esimiesten kanssa. Koska
esimiehilla oli eriasteista kokemusta yt-menettelysta sovittiin valmennuksessa painopisteet,
joihin keskityttiin. Vaihtelevasti haastatteluissa kavi ilmi, missa vaiheessa muutosvalmennus

itse asiassa alkoi ja mihin sijoittui yhtion oma valmennus.

Muutoksen aikana esimiehet olivat tavattavissa muutoskahviloissa. Muutoskahvila tarkoittaa
sita, etta kahvi- ja taukotilassa tyontekijoiden oli mahdollista ennakkoon ilmoitettuina

aikoina tavata esimiehia seka kysya muutokseen liittyvista asioista tai muuten keskustella
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aiheesta. Tieto muutoskahviloista ilmoitettiin sisaisesti liiketoimintayksikon portaalisivustolla.
Aluksi kahviloissa oli hiljaista mutta prosessin edetessa toiminta vilkastui ja tyontekijat

tulivat esittamaan kysymyksia. Haastateltavat kokivat muutoskahvilatoiminnan hyvaksi.

4.1.3 Mietteet prosessin jalkeen

Kaikkien osalta prosessi ei ole viela paattynyt. Yhdessa tiimissa odotetaan kahden henkilon
sijoittumista uuden organisaation toiseen yksikkoon. Lisaksi kolmen henkilon osalta oli
epavarmaa onko heille ylipaansa paikkaa uudessa organisaatiossa. Edella mainittujen

tilanteiden toteutumisajankohta ei ollut viela haastattelujen aikana tiedossa.

Yhdessa tiimissa oli haastattelujen aikana jo uusi muutosprosessi alkanut ja yt-neuvottelut
kaynnistyivat helmikuussa. Haastattelussa pyrittiin mahdollisimman hyvin rajaamaan

keskustelu vain tassa opinnaytetyossa kasiteltavaan muutostilanteeseen.

Tilannetta kokonaisvaltaisesti arvioidessaan kaikki haastateltavat kokivat, etta muutostilanne
onnistui. Toisaalta kaikilta haastateltavilta nousi esiin se, etta prosessisuunnittelu pitaisi
ulottaa pidemmalle kuin siihen vaiheeseen, kun yt-menettely paattyy. Yt-menettelyn jalkeen
osalla tiimeista alkoi arki, johon ei kuitenkaan ollut uuden toiminnan mukaisia askelmerkkeja
suunniteltu. Jonkinlainen siirtymaaika oli toki suunniteltu, mutta koettiin, etta ns. uuden alun
polku olisi pitanyt suunnitella huolellisemmin. Katsottiin, etta muutosprosessiin pitaa
sisallyttaa myos se, etta saadaan uuden organisaation mukainen toiminta kaynnistettya ja
siten luotua uusi arkirutiini tiimeihin. Jalkihoitoa kaikki haastateltavat pitivat tarpeellisena,
vaikka muutostilanne koettiinkin onnistuneeksi. Onnistumisesta huolimatta muutostilanne oli

esimiestyon kannalta haasteellinen ja kulutti voimavaroja.

Terveisina johdolle nousi esiin esimiesten muutosvalmennuksen tarkeys ja koulutus
muutostilanteiden esimiestyohon. Haastatteluissa korostettiin erityisesti naiden asioiden
jatkuvuutta esimiesten tueksi. Muuten director-tason esimiehet olivat erityisen tyytyvaisia

oman esimiehensa toimintaan seka tukeen muutosprosessin eri vaiheissa.

4.2  Kyselytutkimus

Kyselytutkimuksen rakenne oli samanlainen asiantuntijoille ja esimiehille. Kyselyssa oli
taustakysymysten lisaksi kolme osaa. Nakokulma oli sellainen, etta esimiehet arvioivat itseaan
esimiehina ja asiantuntijat arvioivat esimiesta. Ensimmaisessa osassa pyydettiin arvioimaan
vaittamia esimiehen toimintaan muutostilanteissa. 11 kysymysta olivat taysin samat
asiantuntijoille ja esimiehille. Asiantuntijoille oli lisaksi kaksi erilliskysymysta ja esimiehille

kolme. Toisessa osassa pyydettiin arvioimaan esimiehen ominaisuuksia normaalitilanteissa.
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Kolmannessa osassa pyydettiin arvioimaan esimiehen ominaisuuksia muutostilanteessa.
Ominaisuuksien vaihtoehdot olivat osioissa kaksi ja kolme taysin samat seka asiantuntijoille

etta esimiehille.

Taustakysymyksina kysyttiin osastoa, nimiketta, tyosuhteen pituutta, koulutusta ja
sukupuolta. Alla olevassa kuviossa (kuvio 10) on kuvattu taustamuuttujista tyosuhteen pituus,

koulutus seka sukupuoli.

Taustamuuttujat
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Kuvio 10: Taustamuuttujat

Kuten kuviosta 10 on nahtavissa, yli 10 vuoden pituinen tyosuhde yrityksessa oli 72 %:lla
asiantuntijoista ja 90 %:lla esimiehista. 21 % asiantuntijoista oli ollut yrityksessa 7-10 vuotta
ja esimiehia ei tassa luokassa ollut lainkaan. Sen sijaan 5-7 vuotta yrityksessa tyoskennelleista
oli asiantuntijoita 4 % ja esimiehia 10 %. 3-5 vuotta on tyoskennellyt 4 % asiantuntijoista. Alle

3 vuoden tyosuhteita ei ollut asiantuntijoiden ja esimiesten joukossa lainkaan.

Koulutus on selkeasti painottunut joko opistoasteen tutkintoon tai alempaan
korkeakoulututkintoon. Asiantuntijoista 37 % ja esimiehista 50 % omasi opistoasteen
tutkinnon. Alempi korkeakoulututkinto oli asiantuntijoista 35 %:lla ja esimiehista 40 %:lla.
Ylempaa korkeakoulututkintoa ei esimiehista ollut yhdellakaan ja asiantuntijoista 7 %:lla.
Esimiehilla alin koulutustaso oli ylioppilastutkinto 10 %:lla. Asiantuntijoista oli ylioppilaita 12

% ja peruskoulun kayneita 10 %. Kaikilla oli kuitenkin jokin koulutus.
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Sukupuoli jakautui yrityksessa siten, etta esimiehista 70 % oli naisia ja 30 % miehia.

Asiantuntijoista vastaavasti naisia oli 88 % ja miehia 12 %.

Kyselylomake koostui kolmesta osasta (liitteet 1-2). Ensimmaisessa osassa asiantuntijoita
pyydettiin arvioimaan muutostilanteeseen ja esimiehen toimiin liittyvia vaittamia. Toisessa
osassa pyydettiin arvioimaan esimiesten ominaisuuksia normaalitilanteessa. Kolmannessa
osassa oli taysin samat vaittamat, kuin toisessa osassa. Nyt esimiehen ominaisuuksia
pyydettiin arvioimaan muutostilanteen nakokulmasta. Esimiesten kysely oli osissa kaksi ja
kolme taysin asiantuntijoiden kyselyn kaltainen, mutta nakokulma oli erilainen. Esimiehet
arvioivat omaa toimintaansa ja ominaisuuksiansa niin normaaliolosuhteissa kuin muutoksen

aikana.

Vastausvaihtoehdoissa kaytettiin 6 portaista Likert-asteikkoa, joka lajittelee vastaajat
”samanmielisyyden” maaran mukaisesti (Menetelmaopetuksen tietovaranto, 2012).
Vastaukset siirrettiin Excel-taulukkoon, jonka avulla pystyttiin paremmin havainnollistamaan

saatuja tuloksia. Vastausvaihtoehdot olivat:

- 6 Taysin samaa mielta

- 5 Jonkin verran samaa mielta
- 4 Ei samaa eika eri mielta

- 3 Jonkin verran eri mielta

- 2 Taysin eri mielta

- 1 En osaa sanoa.

Ensimmaisen osan vaittamat poikkesivat asiantuntijoiden ja esimiesten kyselyissa toisistaan

jonkun verran. Samoja kysymyksia, tosin eri nakokulmasta oli yhteensa 11 ja ne olivat:

- Sain esimiehelta riittavasti tietoa muutostilanteen etenemisesta. / Annoin esimiehena
riittavasti tietoa muutostilanteen etenemisesta.

- Esimies hoiti muutoksen puheeksi ottotilanteet rauhallisesti. / Olin rauhallinen
muutoksen puheeksi ottotilanteissa.

- Keskusteluyhteys toimi esimiehen kanssa muutoksen ajan. / Keskusteluyhteys toimi
alaisieni kanssa muutoksen ajan.

- Esimies kohteli muutoksessa tasapuolisesti kaikkia. / Kohtelin muutostilanteessa
tasapuolisesti kaikkia.

- Esimies oli tavattavissa fyysisesti koko muutoksen ajan. / Olin esimiehena tavattavissa
fyysisesti koko muutoksen ajan.

- Esimies oli tavattavissa henkisesti koko muutoksen ajan. / Olin esimiehena

tavattavissa henkisesti koko muutoksen ajan.
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- Esimies hoiti muutostilanteet ammattitaitoisesti. / Hoidin muutosjohtamisen
mielestani ammattitaitoisesti.

- Valit esimieheen olivat luottamukselliset. / Valit alaisien kanssa olivat
luottamukselliset.

- Valit esimieheen olivat luottamukselliset myos muutostilanteen jalkeen. / Valit
alaisien kanssa olivat luottamukselliset myos muutostilanteen jalkeen.

- Olen tyytyvainen esimieheltani saamaani tukeen muutostilanteessa. / Tuin omasta
mielestani alaisiani riittavasti muutostilanteessa.

- Esimies onnistui tilanteen muutosjohtamisessa. / Olen onnistunut mielestani tilanteen

muutosjohtamisessa.

Alla olevassa kuviossa (kuvio 11) on havainnollisesti esitetty miten asiantuntijoiden ja
esimiesten kokemukset poikkeavat toisistaan eri kysymysten kohdalla. Jokaisen vaittaman
kohdalla esimies oli arvioinut oman toimintansa korkeammalle kuin asiantuntija oli arvioinut
esimiehen toiminnan. Suurin ero kokemuksessa oli vaittamassa, jossa pyydettiin arvioimaan
esimiehen henkista lasnaoloa muutostilanteessa. Eroa oli my0s vaittamissa, joissa pyydettiin
arvioimaan valien luottamuksellisuutta muutoksen aikana ja muutoksen jalkeen. Asiantuntijat
kokivat valien olevan vahemman luottamukselliset muutoksen jalkeen kuin ennen muutosta.
Tasapuolisessa kohtelussa ja esimiehen fyysisessa lasnaolossa koettiin olevan myos toisistaan
poikkeavaa kokemusta. Jonkin verran eroa oli siina hoitiko esimies muutostilanteen puheeksi
ottotilanteet rauhallisesti ja oliko muutostilanne hoidettu ammattimaisesti. Vahaisimmat erot
olivat tiedon saamisessa/antamisessa muutostilanteessa, keskusteluyhteyden toimivuudessa,
tuen saamiseen/antamiseen muutostilanteessa seka vaittamassa, jossa arvioitiin esimiehen

onnistumista muutosjohtamisessa.
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Esimies onnistui tilanteen
muutosjohtamisessa. / Olen onnistunut

mielestdni tilanteen muutosjohtamisessa

Olen tyytyvdinen esimieheltdni saamaani
tukeen muutostilanteessa. / Tuin omasta
mielestani alaisiani riittavasti
muutostilanteessa.

Vilit esimieheen olivat luottamukselliset
myoOs muutostilanteen jalkeen. / Valit
alaisieni kanssa olivat luottamukselliset myos
muutostilanteen jalkeen.

Vilit esimieheen olivat luottamukselliset. /
Vilit alaisieni kanssa olivat luottamukselliset

Esimies hoiti muutostilanteet
ammattitaitoisesti. / Hoidin
muutosjohtamisen mielestani
ammattitaitoisesti.

Esimies oli tavattavissa henkisesti koko
muutoksen ajan. / Olin esimiehena
tavattavissa henkisesti koko muutoksen ajan.

Esimies oli tavattavissa fyysisesti koko
muutoksen ajan. / Olin esimiehend
tavattavissa fyysisesti koko muutoksen ajan.

Esimies kohteli muutoksessa tasapuolisesti
kaikkia. / Kohtelin muutostilanteessa
tasapuolisesti kaikkia.

Keskusteluyhteys toimi esimiehen kanssa
muutoksen ajan. / Keskusteluyhteys toimi
alaisieni kanssa muutoksen ajan.

Esimies hoiti muutoksen puheeksi
ottotilanteet rauhallisesti. / Olin rauhallinen
muutoksen puheeksi ottotilanteissa.

Sain esimieheltd riittdvasti tietoa
muutostilanteen etenemisesti. / Annoin
esimiehena riittdvasti tietoa muutostilanteen
etenemisesta.

Yhteiset vdittamat asiantuntijoille ja esimiehille

= Asiantuntijat

M Esimiehet

Kuvio 11: Yhteiset vaittamat asiantuntijoille ja esimiehille.

Pelkastaan asiantuntijoita pyydettiin arvioimaan seuraavia vaittamia:

Esimies rakensi yhteishenkea muutostilanteessa

Muutoksen aikana on voinut antaa palautetta esimiehelle.
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Naissa erillisvastauksissa havaittiin samansuuntaisia vastauksia, kuin yhteisissa vaittamissa.
Asiantuntijoiden vastaukset lapi linjan olivat lahinna vaihtoehtoja ei samaa eika eri mielta
seka jonkin verran samaa mielta. Jonkin verran tuloksia vaaristaa ei osaa sanoa- vastaukset,

joita oli 2-4 % vastauksista riippuen kysymyksesta.

Alla olevassa kuviossa (kuvio 12) on esitetty kysymyksittain asiantuntijoiden vastaukset

vaittamiin.

Asiantuntijoiden vastaukset vdittamiin

3,6 3,8 4 4,2 4,4 4,6 4,8

| | 1 Il 1

Sain esimiehelta riittavasti tietoa muutostilanteen
etenemisesta.

Keskusteluyhteys toimi esimiehen kanssa muutoksen
ajan.

Esimies kohteli muutoksessa tasapuolisesti kaikkia.

Esimies hoiti muutoksen puheeksi ottotilanteet
rauhallisesti.

Esimies oli tavattavissa henkisesti koko muutoksen
ajan.

Esimies oli tavattavissa fyysisesti koko muutoksen #
ajan.

Esimies hoiti muutostilanteet ammattitaitoisesti.

Esimies rakensi yhteishenked muutostilanteessa.

Muutoksen aikana on voinut antaa palautetta
esimiehelle.

Vilit esimieheen olivat luottamukselliset myds
muutostilanteen jalkeen.

Olen tyytyvdinen esimieheltdni saamaani tukeen
muutostilanteessa.

Esimies onnistui tilanteen muutosjohtamisessa.

Vilit esimieheen olivat luottamukselliset. %

Kuvio 12: Asiantuntijoiden vastaukset vaittamiin muutostilanteissa

Pelkastaan esimiehia pyydettiin arvioimaan seuraavia vaittamia:

- Olin tarpeeksi empaattinen muutoksen puheeksi ottotilanteessa

- Keskusteluyhteys ei toiminut joidenkin osalta (1-5 henkiloa)
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- Annoin alaisilleni lisatukea muutostilanteessa, jos he sita tarvitsivat.

Esimiesten erillisvastauksissa oli havaittavissa samankaltainen tulos, joka oli nahtavissa
yhteisten vaittamien kohdalla. Esimiesten omat vaittamat olivat linjassa muihin vaittamiin.
Vastaukset olivat lahella vaihtoehtoja jonkin verran samaa mielta ja jopa taysin samaa
mielta. Vaittaman keskusteluyhteys ei toiminut kaikkien alaisten kohdalla (1-5 henkiloa)
saattoi olla, etta vaittama oli ymmarretty vaarin tai se oli tulkittu siten, etta

keskusteluyhteys oli toiminut heikentyneesti.

Esimiesten vastaukset vaittamiin

Olen onnistunut mielestani tilanteen
muutosjohtamisessa.

Hoidin muutosjohtamisen mielestani
ammattitaitoisesti.

Tuin omasta mielestani alaisiani riittavasti
muutostilanteessa.

Annoin alaisilleni lisdtukea muutostilanteessa, jos he
sita tarvitsivat.

Valit alaisieni kanssa olivat luottamukselliset myos
muutostilanteen jalkeen.

Valit alaisieni kanssa olivat luottamukselliset.

Olin esimiehenad tavattavissa henkisesti koko

muutoksen ajan.

Olin esimiehena tavattavissa fyysisesti koko
muutoksen ajan.

Kohtelin muutostilanteessa tasapuolisesti kaikkia.

Keskusteluyhteys ei toiminut joidenkin osalta (1-5

hl63).

Keskusteluyhteys toimi alaisieni kanssa muutoksen
ajan.

Olin tarpeeksi empaattinen muutoksen puheeksi
ottotilanteessa.

Olin rauhallinen muutoksen puheeksi ottotilanteissa.

Annoin esimiehena riittadavasti tietoa muutostilanteen
etenemisesta.

o
-
N
w
I
w

Kuvio 13: Esimiesten vastaukset vaittamiin muutostilanteesta
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Kolmannessa osassa pyydettiin arvioimaan esimiehen ominaisuuksia normaalitilanteessa ja
muutostilanteessa. Jalleen asiantuntijat arvioivat esimiesta ja esimiehet itseaan.
Ominaisuuksia oli yhteensa 21 seka lisaksi avoin kohta, johon saattoi lisata jonkun muun

ominaisuuden. Avoimet vastaukset kasitellaan jaljempana kappaleessa 4.3.

Ensin arvioitiin esimiehen ominaisuuksia normaalitilanteissa. Esimiehet olivat arvioineet
ominaisuudet lahes kaikissa vaihtoehdoissa korkeammaksi kuin asiantuntijat vastaavan
kohdan. Poikkeuksen muodostivat kaksi ominaisuutta. Asiantuntijat arvioivat esimiehen
huomattavasti hiljaisemmaksi, kuin esimies itse seka hiukan impulsiivisemmaksi, kuin esimies
itse. Muissa vastauksissa suurin ero asiantuntijoiden ja esimiesten vastauksissa oli
empaattisuuden kohdalla. Esimiehen oman arvion mukaan vastaus oli lahinna
vastausvaihtoehtoa taysin samaa mielta kun taas asiantuntijoiden mielesta lahimpana
vaihtoehtoa ei eri mielta eika samaa mielta. Seuraavaksi suurimmat erot arvioinnissa olivat
ominaisuuksien oikeudenmukainen, avoin, sitoutunut ja kuunteleva. Esimiesten vastaukset
olivat jalleen lahella taysin samaa mielta kun taas asiantuntijat olivat lahempana vaihtoehtoa
jonkin verran samaa mielta. Kaikkein lahimmaksi toisiaan oli arvioitu edella mainittu
impulsiivinen. Melko lahelle toisiaan oli arvioitu myos ominaisuudet suora, touhukas ja

johdonmukainen.

Kuviossa 14 on havainnollistettu asiantuntijoiden ja esimiesten vastaukset esimiehen
ominaisuuksista normaalitilanteessa. Kuviosta nakyy selkeasti se, etta suuren osan
ominaisuuksista esimies oli arvioinut lahelle vaihtoehtoa taysin samaa mielta. Ominaisuuksista
hiljainen oli esimiesten arvioista ainut, joka oli lahinna vaihtoehtoa taysin eri mielta.

Asiantuntijat olivat kokeneet ominaisuuden toisin.
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Oikeudenmukainen

Vuorovaikutteinen

Hiljainen

Empaattinen

Kuunteleva

Rehellinen

Sitoutunut

Johdonmukainen

Touhukas

Avoin

Pitkajanteinen

Aito

Yhteistydkykyinen

Delegoiva

Impulssiivinen

Paattavainen

Rohkea

Suunnitelmallinen

Suora

Kannustava

Rauhallinen

Esimiehen ominaisuudet normaalitilanteessa

m Asiantuntijat

| Esimiehet

Kuvio 14: Esimiehen ominaisuudet normaalitilanteessa
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Tassa osassa pyydettiin arvioimaan esimiehen ominaisuuksia muutostilanteessa. Ominaisuudet
olivat taysin samat naissa vaihtoehdoissa, kuin normaalitilanteen vaihtoehdoissa. Vastauksissa
esimiehet olivat arvioineet jalleen kaikki muut ominaisuudet korkeammaksi kuin
asiantuntijat. Poikkeuksena olivat kolme ominaisuutta. Toinen on sama ominaisuus, kuin
normaaliolosuhteissa eli hiljainen. Tosin nyt kokemuksen ero on hivenen pienempi. Esimiehet
arvioivat ominaisuuden hiljainen lahelle vaihtoehtoa ei samaa eika eri mielta ja asiantuntijat
arvioivat taman ominaisuuden olevan lahella vaihtoehtoa jonkin verran samaa mielta. Toinen
ominaisuus, jonka asiantuntijat arvioivat korkeammalle kuin esimiehet oli touhukas.
Esimiehet pitivat itseaan vahemman touhukkaana kuin asiantuntijat. Ero kokemusten valilla
oli tosin vahainen. Kolmas ominaisuus oli delegoiva. Asiantuntijat arvioivat esimiehen

enemman delegoivaksi kuin esimies itsensa. Ero oli tassakin vahainen.

Esimiehet olivat arvioineet suurimman osan ominaisuuksista vahintaan tasolle jonkin verran
samaa mielta ja osan jopa lahelle taysin samaa mielta. Vain ominaisuudet hiljainen,
touhukas, delegoiva ja rohkea jaivat alle taman. Asiantuntijoiden vastauksissa kaikki
ominaisuudet jaivat alle tason jonkin verran samaa mielta. Tilanne on havainnollistettu

kuviossa 15.

Suurimmat erot kokemuksissa olivat ominaisuuksien oikeudenmukainen, empaattinen,
kuunteleva, rehellinen, aito ja rauhallinen osalta. Melko paljon oli eroa ominaisuuksien
kannustava, suunnitelmallinen, paattavainen, pitkajanteinen ja johdonmukainen osalta.
Jonkun verran erosivat kokemukset suora, rohkea, yhteistyokykyinen, avoin ja
vuorovaikutteinen ominaisuuksien osalta. Vain vahaista eroa oli todettavissa impulsiivisuuden

osalta.
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Esimiehen ominaisuudet muutostilanteessa

Oikeudenmukainen
Vuorovaikutteinen
Hiljainen
Empaattinen
Kuunteleva
Rehellinen
Sitoutunut
Johdonmukainen
Touhukas

Avoin
Pitkdjanteinen
Aito
Yhteistyokykyinen
Delegoiva
Impulssiivinen
Paattavdinen

Rohkea

Suunnitelmallinen

Suora

Kannustava

Rauhallinen

0 Asiantuntijat
M Esimiehet

Kuvio 15: Esimiehen ominaisuudet muutostilanteessa
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4.3  Avoimet vastaukset

Jokaisen osan paatteeksi oli avoin kysymys, johon sai halutessaan kirjoittaa mietteita liittyen
osan varsinaiseen teemaan liittyen. Asiantuntijoista kyselytutkimuksen avoimiin vastauksiin
vastasi ensimmaiseen osaan 12 henkiloa, toiseen osaa kahdeksan henkiloa ja kolmanteen
osaan kuusi henkiloa. Maarallisesti vastauksia ei tullut paljon. Ensimmaisessa osassa
asiantuntijoilta kysyttiin haluavatko he kertoa muita huomioita esimiestyoskentelysta

muutoksen aikana.

Tiedottamisen suhteen vastauksissa oli ristiriitaa. Osa oli sita mielta, etta tiedonkulku oli
avoimempaa ja rehellisempaa kuin aiemmissa muutostilanteissa ja, etta yrityksen sisainen
tiedottaminen oli ylipaansa kehittynyt avoimemmaksi. Toisaalta taas koettiin, etta
tiedonkulku onnahteli pahoin. Vastauksista ilmeni, etta esimiehetkaan eivat tienneet kaikista
muutoksen vaiheista ja jos tiesivat, eivat saaneet siita kertoa. Muutoksen kulusta herasi

keskustelua ja erilaisia spekulaatioita esitettiin pienemmissa ryhmissa ns. kuppikunnissa.

Kritiikkia esitettiin suurimpia esimiehia kohtaan siita, etta he eivat nayttaytyneet
asiantuntijatasolle muutoksen aikana. Syyna nakymattomyyteen oli vastaajan mielesta kiire.
Esimiehia kohtaan tunnettiin sympatiaa siita, etta uuteen tehtavaan opettelu on
muutostilanteessa haasteellista. Toisaalta tunnettiin epatietoisuutta siita, kuka ylipaansa on
oma esimies. Koettiin, etta esimies on muuttunut niin monta kertaa, ettei esimies tunne
alaisiaan tai heidan tehtavia eika alainen tunne esimiesta. Koettiin epaoikeudenmukaiseksi,
Vastauksissa arvostettiin etenkin muutostilanteessa sellaista esimiesta, joka edusti pehmeita

arvoja.

Toisessa osiossa kysyttiin normaalitilanteessa esimiehen muita ominaisuuksia, kuin annetuissa
vaihtoehdoissa lueteltuja ominaisuuksia. Esimiehen muiksi ominaisuuksiksi lueteltiin
aidillinen, kiltti, ihmislaheinen ja hauska. Esiin nousi myos se, etta esimies antaa riittavasti
haasteita ja mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohon, mutta antaa tukea ja ohjausta, jos sita
tarvitsee. Sama asia koettiin myos painvastaisena, eli esimies oli arka paattamaan asioista
eika antanut alaisen hoitaa itsenaisesti tyotaan. Kiitosta sai sellainen esimies, joka ymmarsi
arkityon kaytannon ongelmat ja haluaa olla mukana operatiivisessa tyossa. Osa viittasi jalleen

siihen, etta ei tunne omaa esimiestaan ja arviointi on siksi vaikeaa.

Muutostilanteen esimiehen muita ominaisuuksia oli mahdollista listata kolmannessa osassa.
Esille nousi ystavallisyys, oman tilanteen johdosta ahdistuneisuus, alaisten huomioiminen seka
ihmisen nakeminen kokonaisuutena. Esimiesten tiuha vaihtuminen koettiin raskaana ja

henkisesti voimia vievana. Esimiestyota yleisesti pidettiin sekavana.
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Samoin kuin asiantuntijoilta, kysyttiin esimiehilta jokaisen osan paatteeksi teemaan liittyva
avoin kysymys. Esimiehista kyselyn avoimiin kysymyksiin vastasi ensimmaisessa osassa nelja
henkiloa, toisessa osassa kaksi ja kolmannessa nelja. Ensimmaisessa osassa esimiehilta
kysyttiin haluavatko he kertoa muita huomioita omassa esimiestyoskentelyssa muutoksen

aikana.

Tiedotus koettiin ongelmalliseksi myos esimiesten vastauksissa. Olisi haluttu kertoa alaisille
enemman, mutta joko ei itsella ollut tietoa tai sita ei saanut viela kertoa. Muutostilanteessa
koettiin hyvaksi se, etta suunnitteluvaiheessa kuunneltiin henkilostoa muutostarpeista ja
annettiin mahdollisuus keskusteluun. Ristiriidassa oli tilanne, jossa keskustelutilaisuuksia
annettiin mutta ketaan tullut. Kuitenkin esimiehelle jai tunne, etta keskustelumahdollisuuksia
olisi pitanyt olla enemman. Toisaalta osa esimiehista koki jaaneensa taysin suunnittelun

ulkopuolelle, jolloin muutokseen oli vaikea suhtautua positiivisesti.

Toisessa osassa oli mahdollista listata muita, kuin kysymyksissa lueteltuja omia ominaisuuksia
esimiehena normaalitilanteessa. Ominaisuuksiksi listattiin: tavoitteellinen, huolehtiva,

helposti lahestyttava, jokapaivaisissa tilanteissa kiitosta jakava ja asiantunteva.

Muina esimiesominaisuuksina muutostilanteessa esimiehet luettelivat olevansa oma itsensa,
pohtiva ja motivoitunut. Yhdessa vastauksessa koettiin, etta muutokseen oli vaikea sitoutua,
koska muutoksen syyt ja taustat eivat olleet tiedossa. Esimies koki muutokset alaistensa
vuoksi raskaana, vaikka ymmarsi muutoksien olevan tata paivaa ja vaikeatkin asiat on

hyvaksyttava. Vastaaja ei halunnut kiemurrella asioissa ja heijastaa negatiivisuuttaan muihin.

5 Yhteenveto

Taman opinnaytetyon tutkimusongelman avulla tarkasteltiin muutoksen esimiestyota.
Alaongelmien avulla haettiin vastauksia kysymyksiin, miten esimiestyo koettiin
muutostilanteessa ja erosivatko esimiehen ominaisuudet toisistaan normaalitilanteessa
verrattuna muutostilanteeseen. Tutkimuksen avulla selvitettiin myos sita poikkesivatko
esimiesten ja alaisten arviot toisistaan ja jos poikkesivat, miten ja mista se johtuu.
Esimiesten tuntoja yleensa muutostilanteen onnistumisesta selvitettiin etenkin
haastattelututkimuksen avulla. Haastattelujen ja kyselyn kautta saatiin vastauksia seka
asetettuihin paaongelmaan etta alaongelmiin. Kaikkiin kysymyksiin ei kuitenkaan saatu
luotettavaa selvitysta. Syyna tahan saattoi olla kysymyksen moni tulkinnallisuus tai vaara

sanamuoto.
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Kyselytutkimuksen vastausprosentti jai melko alhaiseksi. Asiantuntijoiden osalta alhainen
vastausprosentti saattoi johtua tyon luonteesta. Vuorotyo, vaihtuvat tyopisteet seka
asiakaspalvelutehtava (kasvokkain ja puhelimitse) asettavat kyselyyn vastaamiselle haasteita.
Lisaksi syyna saattoi olla se, etta muutoksesta toipuminen oli viela kesken ja tunteet olivat
viela pinnassa. Esimiesten osalta alhainen vastausprosentti saattaa selittya silla, etta koetaan
helpotusta muutoksen akuutin vaiheen paattymisesta tai suunnitellaan jo tulevaa. Kyselyn
ajankohta osui yleisesti juuri talvilomien ajankohtaan, jolloin henkilosto oli lomalla ja toissa

olevilla oli kiire.

5.1  Johtopaatokset

Haastattelututkimuksen perusteella esimiehet olivat yleisesti sita mielta, etta muutosprosessi
onnistui hyvin. Etenkin kysyttaessa mietteita ennen prosessia olivat lahes kaikki
haastateltavat sita mielta, etta muutokseen ennakkovalmistelut olivat hyvat ja riittavat.
Erityisen hyvaksi haastateltavat kokivat saamansa tuen niin esimiehilta kuin toisiltaan seka
mahdollisuuden osallistua muutoksen suunnitteluun ennen prosessia. Muutosvalmennus oli

jokaisen mielesta hyodyllinen ja siita sai paljon tukea prosessiin.

Haastattelun edetessa nousi kuitenkin esille, etta huolellisesta suunnittelusta huolimatta
yllatyksia ilmeni. Rekrytointien osalta aikataulujen kanssa tuli kiire, joka lisasi esimiesten
painetta. Pohdittavaksi jaakin seikka, oliko suunnittelussa lopulta kiinnitetty riittavasti
huomiota aikatauluun. Aikataulu on perinteisesti alue, johon pystyy suunnitteluvaiheessa
ainakin osittain vaikuttamaan mutta jonka yleensa tiedetaan aiheuttavan lisahaastetta useissa
tilanteissa. Muutosprosesseista oli ennestaan kokemusta suurimmalla osalla esimiehista, joten
heraa kysymys oliko prosessin aikataulutus saneltu konsernin johdolta ja miksi aikataulua ei

ollut suunniteltu valjemmaksi.

Suunnitteluvaiheessa oli jaanyt vahalle huomiolle myos se, ettei Uraporttia oltu etukateen
informoitu irtisanottavista henkiloista. Kiusallinen tilanne syntyi, kun henkilo hakeutui
suoraan irtisanomistilanteesta Uraporttiin, jossa ei tiedetty henkilon tilanteesta mitaan.
Tilanne oli hankala myos esimiehelle eika antanut jantevaa kuvaa tilanteesta.
Suunnitteluvaiheessa olisi hyva varmistaa kenen tehtaviin edella mainittu informointi kuuluu
seka viela varmistaa ennen irtisanomiskeskustelua, etta oikeanlainen viesti todella on mennyt
perille. Erittain tarkeaa on huolehtia myos siita, etta henkiloiden asioita kasitellaan
luottamuksella, lainsaadannollisesti oikein ja tietosuoja huomioiden. Irtisanominen on raju
toimenpide henkilon kannalta, joten menettelyn sujuvuuteen etenkin naissa tilanteissa tulisi
panostaa. Toisaalta kaytettavissa ei ole irtisanotun henkilon nakemysta tilanteesta, joten

vaikutuksia ei pysty kokonaisuutena arvioimaan.
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Monet haastateltavista nostivat esiin sen, etta muutosprosessin suunnittelu olisi pitanyt
ulottaa pidemmalle kuin yt-menettelyn paattymiseen. Yt-menettely on raskas prosessi, myos
onnistuessaan, niin esimiehille kuin asiantuntijoille ja paluu arkityohon voi olla haasteellista.
Haastatteluista valittyi tunne, etta prosessi jai kesken. Prosessin suunnitteluun olisi pitanyt
sisallyttaa myos se, miten uuden organisaation tehtavat saadaan kaynnistettya ja tehtavien
vaatimat roolit istutettua arkityohon. Tilanne oli epaselva niin esimiehille kuin
asiantuntijoillekin, koska omaa paikkaa ei ollut viela kaikille loytynyt. Liiketoimintayksikon
tilanteen epaselvyytta lisasi myos se, etta yhden tiimin osalta alkoi valittomasti uusi yt-
menettely ja toisen tiimin osata ratkaisut henkiloston sijoittumisesta olivat viela tekematta.

Viimeksi mainittuihin tilanteisiin ei tutkimuksen aikana saatu selvyytta.

Kyselytutkimuksen taustatiedoista nousi esiin tyosuhteen kesto. 90 % esimiehista oli ollut
yrityksen palveluksessa yli 10 vuotta, mika kertoo vahvasta sitoutumista yritykseen. Tata
voidaan pitaa vahvuutena muutostilanteessa. Sama sitoutuneisuus nakyy myos
asiantuntijoiden kohdalla. Tyosuhteet ovat paasaantoisesti kestaneet yli 10 vuotta ja noin
viidenneksella yli seitseman vuotta. Tuloksista ei kuitenkaan selvinnyt se, kuinka pitka
kokemus esimiehilla oli nimenomaan esimiestyosta. Oletettavaa on, etta vastaajat arvioivat
tyosuhteen keston aikaan, jonka ovat ylipaansa tyoskennelleet yrityksessa. Kysymyksen

asettelu oli siten epatarkka.

Esimiesten pitkasta tyosuhteesta voidaan johtaa myos vastakkainen ajatus. Onko mahdollista,
etta esimiesten tyosuhteen pituus vaikuttaa kehitykseen jopa heikentavasti. Jos suurin osa
esimiehista on ollut yrityksen palveluksessa yli 10 vuotta, onko kyseessa osittaista
takertumista totuttuihin toimintamalleihin, eika nahda uusia mahdollisuuksia toimintojen
kehittamisessa. Toisaalta uuden johdon vaikutukset saattavat nakya vasta jonkin ajan

kuluttua ja toiminta alkaa tuottaa haluttua tulosta.

Koulutuksen osalta oli havaittavissa eroa asiantuntijoiden ja esimiesten valilla ylemman
korkeakoulututkinnon osalta. Tutkimuksessa ei selvinnyt se, oliko esimiestyohon vaikutusta
silla, etta asiantuntijoista 7 %:lla oli ylempi korkeakoulututkinto ja esimiehista ei

yhdellakaan. Sukupuolella ei nayttanyt olevan merkitysta esimiestyohon missaan tilanteessa.

Kyselytutkimuksessa kavi ilmi, etta esimiehet olivat arvioineet yhteiset vaittamat enemman
samanmielisiksi kuin asiantuntijat. Paikoin arvioiden erot olivat hyvinkin suuria. Heijastuiko
arvioiden erossa pelkastaan objektiivinen arvio kyseisesta vaittamasta vai sekoittuiko arvioon
perusturvallisuutta koskettavia subjektiivisia tuntemuksia. Esimerkiksi yhteisissa vaittamissa
muutostilanteen esimiesten toimintaa arvioitaessa esimiesten ja asiantuntijoiden arvioiden
suurimmat eroavaisuudet liittyivat luottamukseen ja henkiseen lasnaoloon. Nama

ominaisuudet sijoittuvat Maslowin (ks. kaavio 6) tarvehierarkiassa turvallisuuteen, joka on
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yksi ihmisen perustarpeista. Asiantuntijoiden vastauksia saattoi ohjata epavarmuuden

jalkitila. Esimiesten vastauksissa saattoi heijastua helpotus siita, etta tilanne on ohi.

Sama tilanne ilmeni arvioitaessa esimiehen ominaisuuksia normaalitilanteessa ja
muutostilanteessa. Lahes kaikkien ominaisuuksien kohdalla esimiehen arvio oli enemman
samanmielinen kuin asiantuntijoiden arvio. Ainoastaan normaalitilanteiden ominaisuudet
hiljainen ja impulsiivinen oli asiantuntijoiden vastauksissa samanmielisempi kuin esimiesten
vastauksissa. Muutostilanteessa ominaisuudet hiljainen, touhukas ja delegoiva nousivat
asiantuntijoiden arvioissa hivenen samanmielisemmaksi kuin esimiesten vastaukset. Nayttaa
silta, etta asiantuntijat pitavat kummassakin tilanteessa esimiesta hiljaisempana kuin
esimiehet itse. Toisaalta muutostilanteessa asiantuntijat ovat kokeneet esimiehen
touhukkaammaksi ja delegoivammaksi kuin esimiehet itse. Nayttaytyyko esimiehilla
normaalitilanteen impulsiivisuus muutostilanteessa kasvaneella touhukkuudella ja
delegoinnilla. Haluaako esimies muutostilanteessa olla lahempana alaisiaan tai lisata

turvallisuuden tunnetta alaisilleen ja siksi delegoi tehtavia enemman kuin normaalisti.

Erilliskysymyksilla haluttiin selvittaa asiantuntijoilta rakensiko esimies yhteishenkea
muutostilanteessa seka onko esimiehelle voinut antaa palautetta muutoksen aikana. Ilmeisesti
luottamus esimiesta kohtaan on ollut kohtuullinen, koska palautetta on voinut antaa melko
hyvin. Yhteishenkea esimies ei kuitenkaan ole asiantuntijoiden mielesta muutostilanteessa
rakentanut. Tilanne on ollut esimiehille kaikin puolin hankala. Yhteishenkea on ollut varmasti

haasteellista rakentaa tilanteessa, jossa osa tyontekijoista joutuu lahtemaan ja osa saa jaada.

Esimiesten erilliskysymyksissa pyrittiin tarkentamaan sita, olivat esimiehet mielestaan
riittavan empaattisia, toimiko joidenkin kanssa keskusteluyhteys huonosti seka antoivatko
esimiehet lisatukea alaisilleen, jos sita tarvittiin. Esimiehet arvioivat, etta he antoivat
lisatukea tarvittaessa alaisilleen ja olivat riittavan empaattisia muutoksen aikana. Esimiesten
mukaan keskusteluyhteys ei toiminut joidenkin osalta. Tama vastaus on saatettu tulkita
vaarin, koska yhteisissa vaittamissa vaihtoehto keskusteluyhteys toimi ja em. vaihtoehto on

arvioitu hyvin lahelle toisiaan.

Toisaalta ominaisuuksia arvioitaessa kyselyn toisessa ja kolmannessa osassa esimiehet pitivat
itseaan selkeasti empaattisempina kuin asiantuntijat. Koska nakemysten erot poikkeavat
nainkin paljon toisistaan, saattaa kyseessa olla vuorovaikutukseen liittyva ristiriita. Tilanne
tulkitaan toisin kuin se on tarkoitettu. Esimiehen tunteet seka paineensietokyky ovat
aarirajoilla muutostilanteessa. Esimies saattaa ilmaista itseaan huomaamattaan toisin, kuin
on tarkoittanut. Asiantuntijan ollessa myos paineen alaisena tilanteesta syntyy
vaarinkasityksia. Molempien kaytosta saattaa saadella itsesuojeluvaisto, jolloin vuorovaikutus

hairiytyy.
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Valit alaisiinsa esimiehet kokivat seka normaalitilanteessa etta muutostilanteen jalkeen
luottamuksellisiksi. Johtopaatoksena voidaan vahvasti tulkita, etta esimiehet luottavat
alaisiinsa. Esimiehet ovat kokevat, etta ovat onnistuneet rakentamaan luottamukselliset valit
alaisiinsa. Voidaan varovasti puhua tietyn tason tasavertaisuudesta. Tulos saattaa selittya
myos uudenlaisella esimiessukupolvella, jonka johtamistyyli on epamuodollisempaa kuin
aiemman sukupolven. Asiantuntijoiden kokemukset olivat kyllakin vdahemman samanmielisia
vastaavan vaittaman kohdalla, joten tulos siita nakokulmasta katsottuna ei ole niin

tasavertainen.

Suunnitelmallisuuden ja johdonmukaisuuden tulos oli esimiesten arvioissa melko tasainen.
Tahan huomioon heijastuu director-tason esimiesten vastaukset, jotka osallistuivat muutoksen
suunnitteluun. Kuitenkin normaalitilanteessa esimiehet kokivat johdonmukaisuuden
alhaisemmaksi muutostilanteeseen nahden. Muutostilanteessa esimiestoiminta on
suunnitelmallisempaa ja ehka siten myos johdonmukaisempaa. Lisaksi esimiehet tietavat,
etta esimiestoimintaan kiinnitetaan muutoksen aikana enemman huomiota ja pienikin virhe

herattaa keskustelua.

Esimiehet antoivat itselleen hyvan arvosanan onnistumisessa muutosjohtajuudessa. He olivat
mukana suunnittelussa alusta alkaen ja toimivat tiivisti yhteistyossa. Haastatteluissa saadut
tiedot tiimihengen erinomaisesta tasosta nakyivat myos kyselyn tuloksessa. Vertaistukea oli
saatavilla ja se on vahvistanut esimiesten toimintaa. Asiantuntijoiden arviot
muutosjohtamisen onnistumisessa poikkesivat hieman esimiehen arviosta. Muutosjohtamisen

voidaan sanoa onnistuneen kokonaisuutena melko hyvin.

Asiantuntijoiden ja esimiesten tulokset olivat samansuuntaiset, mutta lapilinjan lahes kaikissa
vaittamissa esimiehet antoivat itselleen paremman arvion kuin alainen. Tahan saattaa
heijastua etenkin director-tasolla tyoskentelevien erinomainen yhteishenki ja yt-menettelyn
aikana hioutunut yhteistyo. Toisaalta saattaa olla myos niin, etta yhteishengen positiivinen

vaikutus on saattanut hamartaa todellisen tilanteen.

Avoimista vastauksista voidaan paatella, etta viestinta koettiin hyvin eri tavalla. Esimiehille
tilanne oli hankala, koska he tiesivat muutoksesta enemman kuin oli lupa kertoa. Toisaalta
esimiehet olivat lisanneet keskustelumahdollisuuksia (muutoskahvilat) mutta lopulta niihin
hakeutui ihmisia melko vahan. Asiantuntijoiden mielesta tiedonkulku onnahteli ja toisaalta
koettiin avoimemmaksi kuin ennen. Sama tilanne koettiin taysin vastakkaisesti. Tulos saattaa
kertoa siita, etta vastaajat ovat olleet eri maaran muutostilanteissa joko tassa yrityksessa tai
muissa yrityksissa. Toisaalta tulos voi osoittaa sen, etta aiemmissa muutoksissa on ollut

vielakin niukempi viestintamalli. Vaikka viestintaan oli muutosprosessissa panostettu, jai
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osalle esimiehista ja asiantuntijoista tunne, ettei viestinta ei taysin onnistunut. Onko syyna
ollut ristiriita vuorovaikutuksessa, kaytetty kieli vai vaara viestintatapa ei avoimista

vastauksista selvinnyt.

Avoimista vastauksista kavi ilmi, etta osa asiantuntijoista ei tiennyt omaa esimiestaan tai
esimies oli vaihtunut useasti viime aikoina. Etenkin esimiehen vaihtuminen koettiin henkisesti
raskaana. Huomionarvoista on, etta yleensa muutoksessa panostetaan irtisanomistilanteisiin
seka uuden toiminnan kaynnistamiseen. Vahemmalle huomiolle nayttaa jaaneen henkiloston

kannalta uuteen esimieheen sopeutuminen ja yhteistyon rakentaminen.

Yleisesti tutkimus osoitti, mika on jo edella mainittu, etta esimiehet arvioivat oman
toimintansa enemman samanmieliseksi kuin asiantuntijat. Tulos oli samansuuntainen
esimiehen ominaisuuksia arvioitaessa. Kun verrataan ominaisuuksien eroja normaalitilanteessa
ja muutostilanteessa havaitaan, etteivat esimiehen ominaisuuksien erot juurikaan poikenneet
tai poikkesivat vain vahan tilanteiden valilla. Nain ollen kummankin tilanteen esimiestyon
arvioiden poikkeamat olivat keskenaan samansuuntaisia. Alla olevassa kuviossa (kuvio 16)

esitetaan havainnollisesti, milta osin erot poikkesivat tilanteiden valilla.

Ominaisuuksien arvioiden erot

Rauhallinen
Oikeudenmukainen_1,5 - Kannustava
' _Suora

Vuorovaikutteinen

Hiljainen . Suunnitelmallinen

Empaattinen , __ Rohkea
Kuunteleva - \ N paittaviinen =——Muutostilanteessa
. | Normaali tilanteessa
Rehellinen | — ~/ Impulssiivinen
Sitoutunut ' 'Delegoiva
Johdonmukainen Yhteistydkykyinen

Touhukas —__ | | __—Aito
Avoin Pitkdjdnteinen

Kuvio 16: Esimiehen ominaisuuksien arvioinnin erot normaalitilanteessa verrattuna

muutostilanteeseen.
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5.2 Kehitysehdotukset

Tutkimustuloksista nousi selkeasti esiin se, etta muutosprosessi olisi pitanyt ulottaa myos yt-
menettelyn jalkeiseen aikaan. Yksi mahdollisuus on jatkaa prosessia loppupaasta ja lisata
sinne elementteja arkityon normalisoinnista. Koko prosessin kannalta on kuitenkin parempi,
jos jo suunnitteluvaiheessa muutosprosessi ulotetaan selkeasti aikaan, jolloin uuden
organisaation tai muutoksen mukainen toiminta on saavuttanut ns. arkityon vaiheen. Kun
aiemmissa suunnitelmissa prosessin paatepiste on ollut irtisanomistilanteissa, johon yt-
menettely paattyy, oltaisiin uudessa prosessimallissa silloin vasta puolivalissa. Tassa vaiheessa
on tarkeaa panostaa irtisanottujen henkiloiden tyosuhteen paattamisen tukemiseen ja
huolehtia siita, etta esim. Uraportti on taysin sitoutunut tehtavaansa ja saanut tarvittavat
tiedot hyvissa ajoin etukateen. Kuten jo johtopaatoksissa todettiin, on erittain tarkeaa
huolehtia, etta henkiloiden asioita kasitellaan luottamuksella ja tietosuoja huomioiden.
Luottamushenkiloiden lasnaolo lapi prosessin antaa tukea seka esimiehelle etta henkilostolle.
Viestintavastuu on yt-prosessissa luottamushenkiloiden vastuulla. Viestinnan merkitys on
prosessissa tarkea onnistumisen kannalta. Taman jalkeen esimies pystyy keskittamaan tayden
huomion uuden organisaation ja muutoksen jalkeisen toiminnan kaynnistamiseen seka
muutostilanteen jalkihoitoon. Alla olevassa kuviossa esitetaan uudenmallinen runko

muutoksen suunnitteluprosessiin (kuvio 17).

M3am3 neljd elementtid seuraavat lapi muutosprosessin.

Luottamushenkilziden saanncllinen viestintd
‘toiminta kaikilta tasoilta

Lainsdadanndn
vaatimukset

_ Uuden
Uraport todrmin-
- mukaan nan )
menat- -> tiedot kedivm- Arki
¥T- taly henkildis- o l:' alkaa
ilrmoitus pasthyy ta ys
suunnittelu- ja Irtisa- Uuden JElki-
viestintapala- NoMmi- argani- .
verit prosessin ot saation hoita
mukaisesti julkista-
minen

Kuvio 17: Suunnitteluprosessin runkoehdotus
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Etenkin director-tason esimiesten haastatteluissa ilmeni, etta rekrytoinnin kanssa tuli kiire.
Jos suunnitteluprosessi jo alun alkaen luodaan edella kuvatun muotoiseksi, on tarvittavien
toimien ja niiden edellyttama aikatarve helpompi arvioida. Esimies on ns. syvalla muutoksen
toteuttamisessa, jolloin on vaikea hahmottaa aikatauluun liittyvia korjaustarpeita ajoissa.
Lisaksi yllattavat tilanteet rasittavat prosessin aikataulua. Tietysti pelkka prosessin
pidentaminen ei tee muutoksesta onnistunutta. Mutta huolellinen suunnittelu ja eri vaiheisiin
riittavan ajan varaaminen edesauttavat prosessin onnistumista. Saman suunnitelman pohjalta

voi myos tiedotussuunnitelman luoda esimerkiksi vaiheittain.

Suunnitelmallinen tilanteen jalkihoito on tarkeassa asemassa niin uuden toiminnan
kaynnistamisessa kuin turvallisen arkityovaiheen luomisessa. Jalkihoito voi olla esimerkiksi
keskustelutilaisuudet tiimien kesken, jolloin prosessin aikana keraantyneet tunteet puretaan
auki yhteisissa tilaisuuksissa. Niita kannattaa olla useita lyhyen ajan sisaan. Nain annetaan
mahdollisuus purkaa vanha tilanne ja annetaan mahdollisuus uudelle toiminnalle. Jos tilanne
on kovin tulehtunut, on harkittava tyoterveyshuollon edustajan mukaan ottamista ja

jalkihoidon jatkamista pidemmalle.

Myo0s esimiehet tarvitsevat jalkihoitoa. Suuren ja henkisia voimavaroja vievan prosessin
suunnittelu seka toteutus ovat raskaita esimiehille. Heille on hyva tarjota oma jalkihoito,
jossa he voivat jakaa tuntemuksiaan seka kerata voimia uuden toimintamallin vetamiseen ja
alaisten jaksamisen tukemiseen. Esimiehen vastuullisen roolin vuoksi on tarkeaa jarjestaa
myos vapaata aikaa ennen arjen pyorittamista. Alaiset tarvitsevat muutoksen jalkeen
esimiehen tukea tottuakseen uuteen toimintamalliin. Rutiinin palatessa tyohon, se auttaa

parhaiten uuteen tilanteeseen sopeutumisessa.

Yleisesti voidaan herattaa ajatusta siita, miksi enaa puhutaan muutoksesta tai
muutosjohtamisesta, koska muutos nayttaa olevan jatkuvaa. Voidaankin kysya olisiko asenteet
muutosta kohtaan toisenlaiset, jos luovutaan muutostilanteen korostamisesta ja hyvaksytaan
muutos jatkuvana olotilana. Muutoskeskustelussa pelkastaan sana muutos koetaan "morkona”
ja prosessi ei siksi onnistu. Uusi prosessimalli on oiva tapa johtaa hallitusti muutostilanne

paatokseen. Malli sopii erinomaisesti myos normaalin toiminnan ohjaamiseen.

Yksi muutoksen toimintaa tukeva toiminto voisi olla asiantuntijaverkoston rakentaminen.
Vapaaehtoiset henkilot eri yksikoista rakentavat HR-vetoisen verkoston, jossa toimivat oman
toimensa ohella. Asiantuntijaverkostossa toimimisesta voidaan harkita maksettavaksi
korvausta tai/ja tarjota koulutusta esim. projektin hallintaan, muutoksen hallintaan tai

tiimityoskentelyn hallintaan.
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Asiantuntijaverkosto tapaa saannollisesti esimiehia ja vie esimerkiksi operatiivisen tyon
kehittamisehdotuksia johtoryhmaan esimiesten valityksella. Tehtavassa olisi osattava
tarkastella asioita seka objektiivisesti etta subjektiivisesti. Siksi asiantuntijaverkoston johdon
tulisi koostua muista kuin yksikon esimiehista tai director-tasolta. Asiantuntijaverkoston ei ole
tarkoitus puuttua henkilostoasioihin tai valvoa henkilostoasioita, toiminta keskittyy puhtaasti

operatiivisiin seikkoihin.

Alla olevaan taulukkoon on koottu ehdotetun asiantuntijaverkoston SWOT-analyysi.

Vahvuudet Heikkoudet
= sitoutuneisuus » koetaan turhana
= tiedon leviaminen/jakaminen = valinpitamattomyys
ympari organisaatiota =  vasymys muutokseen

= verkoston toiminnalle ei anneta
tarpeeksi aikaa tulosten
saamiseksi

= tulokset nakyvat pitkalla

aikajanteella
Mahdollisuudet Uhat
= muutosvastarinnan laskeminen = paatosvallan painopisteen muutos
»= toimintatavan lopullinen muutos » organisaatio ei uskalla lahtea
= muutosten nopeutuminen mukaan toimintaa
= tulee osaksi jokaisen = organisaatio ei anna valtuuksia
organisaatiossa tyoskentelevan yksiloille

henkilon toimenkuvaa
= tehokas toiminta lapi

organisaation

Taulukko 2: SWOT asiantuntijaverkoston toiminnasta

Asiantuntijaverkosto muodostuu eri puolille organisaatiota. Verkosto voidaan rakentaa
henkilostoresurssien osalta pienemmaksi ja koskemaan vain ko. liiketoimintayksikkoa. Tassa
ehdotuksessa verkosto on kohdennettu Ground Customer Service-yksikon organisaatioon.
Ehdotus kuvataan kuviossa 18. Asiantuntijaverkostoa on mahdollista hyodyntaa
lilketoimintayksikossa toimintaa tukevalla uudella tavalla. Asiantuntijat nostetaan
matriisiorganisaation lapi omaksi toiminnoksi kaikkien directorien ja heidan yksikoiden tueksi.
Jokaisen directorin osastosta verkostoon osallistuu 1-2 henkiloa. Asiantuntijaverkostossa

toimivia kutsutaan tassa kehitysehdotuksessa nimella operators. Operator tuo oman
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substanssiosaamisen, tyopisteensa seka tiiminsa tilannetietouden verkostoon. Verkoston

vetajana toimii HR Vice President tai HR konsultti.

Verkosto edellyttaa organisaation toimintamallin ja henkiloston strategisen suunnittelun
uudelleen laatimista. Uuden toiminnon asettaminen organisaatioon ei muuta perusrakenteita
tai hierarkiasuhteita. Toimintavaltaa operator-asemassa toimivalla ei ole totutulla tavalla,
mutta heille annetaan valtuuksia suunnitteluun, kehittamiseen ja toiminnan
virtaviivaistamiseen oman yksikkonsa osalta verkoston toimintaan. Ehdotukset seka
suunnitelmat viedaan verkoston vetajan hyvaksyttavaksi, jonka jalkeen toteutukset

suoritetaan esimiesten kanssa yhteistyossa.

Operator-rooli ei ole toiminnassa ainoastaan muutostilanteissa. Normaalitilanteissa
tyokaytanteita, tyon sujuvuutta ja tiedon jakamista voidaan hyodyntaa liiketoimintayksikon
osalta. Muutostilanteissa esimiehet saavat apua ja tukea kaytannonasioissa.
Tiedonvalityskanavana toiminen ja avoimen toiminnan periaatteet toisivat tassa roolissa
esimiestoimintaan ns. ruohonjuuritukea seka sitouttaisi henkilostoa tulevissa
muutostilanteissa. Samalla esimiehen aikaa vapautuu pienista, mutta tarkeista tehtavista
muutoksen suunnitteluun. Operator ei ole puhtaasti muutosagentti vaikka hanen roolinsa on
merkittavampi juuri muutostilanteiden kohdalla. Operatorin tehtavana ei ole raportoida

henkilostoasioista, han viestii operatiivisista lahtokohdista.

DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR.

DIRECTOR

DIRECTOR

OPERATORS

Kuvio 18: Organisaatiokuvio uudella toiminnolla, mukaellen Ground Customer Service
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Tassa tutkimuksessa nousi esiin viestin valittyminen. Esimiesten sanoma ei valttamatta
saavuttanut alaisia siina muodossa kuin alun perin oli tarkoitettu. Olisi mielenkiintoista
selvittaa johtuuko viestiklikit vaarasta viestintakanavasta, viestinnan vaarasta ajoituksesta vai
jopa viestinnassa kaytetysta kielesta. Kieli on voitu kokea vallan valineena seka esimiesten
etta alaisten puolella. Onko muutoksen terminologia ollut sellaista, jonka henkilokunta on
ymmartanyt oikein vai onko se aiheuttanut lisaa epatietoisuutta tilanteesta. Yhteisen
terminologian loytaminen helpottaisi ymmartamysta ja siten voitaisiin olla varmoja viestinnan

selkeydesta.

Avoimen informoinnin merkityksen painottaminen saattaisi vahentaa huhujen ja
epatietoisuuden osuutta muutostilanteessa. Usein alaiset eivat uskalla kysya, jolloin esimies
ei voi tietaa mita alaiset ajattelevat tilanteesta. Esimies saattaa yrittaa hyodyntaa hiljaista
tietoa tai pyrkia mukaan ”kaytavakeskusteluihin” ja hyodyntaa kuulemansa eraana
informointikanavana. Tarpeen vaatiessa esimiehelta vaaditaan jamakkyytta puuttua

tilanteeseen ohjatakseen alaiset pois asioiden ”vatkaamisesta”.

Kuvio 19 kuvaa miten kommunikointiprosessi etenee. Viestin lahettaja muuttaa viestinsa
sanomaksi, joka etenee valittua viestintakanavaa pitkin vastaanottajalle. Vastaanottaja
tulkitsee viestin. Tulkintaan vaikuttaa aina vastaanottajan oma mieliala.

Sanoman ja vastaanoton merkitys on kommunikointiprosessissa avainasemassa.

Hairiotekijoita voi olla monenlaisia. Nykyisin monet asiat viestitaan sahkopostilla. Sahkoposti
tavoittaa kaikki organisaation henkilot, kuitenkin viesti ei valttamatta saavuta
vastaanottajaa. Tarkea viesti hukkuu helposti sahkopostitulvaan, hektisessa tyossa posteja ei
ennateta lukea tai viestiliikenteen tekniset ongelmat hidastuttavat sanoman perillemenoa.
Myos yksilon asenne ja mieliala vaikuttavat viestin ymmartamiseen. Varsinkin
muutostilanteessa tunteet seka pelot ovat voimakkaita ja yksilon luontainen
defenssimekanismi vaikuttaa niin viestin lahettamiseen kuin viestin tulkintaan. Kirjallinen

viesti on tosin aina kerrattavissa ja sen voi lukea monta kertaa.

Infotilaisuus tai kahdenkeskinen keskustelu asettaa lisaa hairiotekijoita. Kommunikointi
kasvotusten lisaa yhden viestintakanavan enemman: sanattoman viestinnan. Kehonkieli
tehostaa sanomaa ja erityisesti muutostilanteissa yksilot tarkkailevat toisiaan normaalia
tarkemmin. Viestin lahettajan ollessa hermostunut tai epavarma, viestin vastaanottaja

kiinnittaa huomionsa muihin seikkoihin kuin itse sanomaan.

Viestintakanavasta riippumatta ovat sanat tarkeita. Siksi yhtenainen terminologia on
ensiarvoisen tarkeaa organisaatiossa. Internetin, intranetin ja sahkopostin rinnalle ovat

nousseet sosiaalisen median kanavat, mm. Facebook ja Twitter, joissa kaytetty kieli on
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epavirallisempaa. Yrityksen nakokulmasta se ei kuitenkaan poista sanojen merkitysta ja

viestin sisallon tarkkaa suunnittelua. Sama patee myos viestin vastaanottajaa.

Vastaanottaja

Viesti Vastaanotto

Sanoma Tulkinta
‘E-\\ /f?'

Kuvio 19: Kommunikaatioprosessi mukaellen Hyppasta (Hyppanen 2007, 26)

Oikean viestintakanavan valinta ja selkea, oikea-aikainen viestinta vahentavat kuviossa 19
kuvatun kommunikaatioprosessin hairiotekijoita. Nain seka viestin lahettaja etta
vastaanottaja ymmartavat toisiaan sujuvasti ja valtetaan turhia konflikteja

muutostilanteessa.

Esimiestyon tukemiseksi ulkopuolinen asiantuntija tai yrityksen sisainen henkilostonkehittaja
voisi tehda arvioinnin esimiehen valmiuksista muutosjohtamiseen ja yleensa esimiestyohon.
Arvioinnilla selvitettaisiin esimiehen luontaista toimintatapaa muutostilanteessa. Saatujen
tulosten perusteella olisi mahdollista rakentaa henkilokohtainen koulutuspolku, joka tukisi
esimiehen toimintaa osana tyoyhteisoa ja varsinkin omaa yksikkoaan. Esimiehen saadessa

kohdennettua tukea voidaan esimiehen kehittymisen olevan mielekasta seka motivoivaa.



68

Kehityspolun vaikutuksia esimiestyoskentelyyn on mahdollista seurata saannollisen palautteen
avulla. Asiantuntijat vastaavat saannollisin valiajoin arviointilomakkeeseen, jonka avulla
nahdaan kokevatko asiantuntijat esimiehen kehittymisen parantuvan ja onko koulutuksella
vaikutuksia tyoskentelyyn. Laadullisesti tasta toimintatavasta on hyotya kaikille. Esimies saa

tata kautta tietoa omasta kehittymisestaan esimiestoiminnassaan.

Alla olevaan taulukkoon on keratty kehitysehdotukset. Asiantuntijaverkosto ja
yksikkokohtainen verkosto eroavat toisistaan siina, etta asiantuntijaverkosto kasittaa koko

organisaation ja yksikkokohtainen nimensa mukaisesti vain tietyn yksikon henkilostoa.

Kehitysidea Tavoite Merkitys Taloudellinen

panostus

Prosessin rakenne kokonaiskuvan erittain pieni - kohtuullinen
rakentaminen, uuden merkittava
toiminnan
kaynnistamisen

Asiantuntijaverkosto esimiestoiminnan merkittava pieni

tukeminen ja tiedon

virtaus lapi

organisaation

Yksikkokohtainen esimiestoiminnan merkittava pieni

verkosto "Operators”  ERULCNIGEN

Vuorovaikutustaidot yhtenainen merkittava merkittava
terminologia, selkea ja

tasapainoinen viestinta

Henkilokohtaisen vahvistaa esimiesta kohtuullinen pieni > kohtuullinen
kehittymispolun henkilokohtaisten
vahvistaminen kompetenssien

rakentamiseen

Taulukko 3: Kehitysehdotukset kootusti

5.3  Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustuloksia analysoidessa nousi esiin muutama asia, joita olisi voinut tutkia tarkemmin.
Tassa tutkimuksessa ei kaynyt ilmi se, minkalaisia ominaisuuksia lopulta asiantuntijat olisivat

arvostaneet tai kaivanneet esimiehessa tai minkalaiset ominaisuudet tukevat muutostilanteen
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esimiestyota esimiesten itsensa mielesta. Edella mainittujen seikkojen selvittamiseksi voisi
tehda haastattelututkimuksen, jossa haastatellaan henkilokohtaisesti seka asiantuntijoita etta

esimiehia naista lahtokohdista ja nakokulmista.

Lisaksi yksi tutkimuskohde voisi olla esimiesverkostot ja siihen liittyvat yhteistyomuodot
kohdeorganisaatiossa. Kehitysehdotuksissa ehdotettiin koko organisaatiota kasittavan
yhteistyoverkoston luomista esimiesten tueksi seka koko organisaation esimiesten yhteisen
koulutusmoduulin rakentamista. Tuottaisiko yhteistyoverkosto ja koulutusmoduuli lisaarvoa
siten, etta koko organisaation esimiehet saisivat organisaatiotasoisesti tukea toisilta

esimiehilta sen sijaan, etta vertaistuki ja yhteistyo rajoittuu omaan yksikkoon tai sen osaan.

Esimiehen ominaisuuksia olisi mielenkiintoista selvittaa lisaa esimerkiksi uusia esimiehia
rekrytoitaessa. Rekrytoinnissa kaytetaan henkiloarviointia. Henkiléarvioinnin
kriteerimittaristolla ei mitata paaasiassa ammattitaitoa. Arvioinneilla selvitetaan
ominaisuuksia, joita arvellaan tarvittavan esimiestehtavassa suoriutumiseen. Tutkittavia
ominaisuuksia voisivat olla esim. rehellisyys, paineensietokyky, joustavuus vain joitakin
mainittuna. HenkilOarviointi on aina ennuste. Jos arviointi tapahtuu haastatteluna, tulosta
saattaa vaaristaa subjektisuus. Alla olevassa taulukossa esitetaan jatkotutkimusehdotukset
kootusti.

Jatkotutkimusehdotus | Tavoite Merkitys Taloudellinen

panostus

Esimiesten ominaisuudet kaivattujen ja erittain pieni
tilanteeseen sopivien merkittava

omaisuuksien kartoitus

Esimiesverkosto esimiestoiminnan kohtuullinen - pieni
tukeminen ja tiedon merkittava
virtaus lapi

organisaation

Esimiesten rekrytointi ominaisuuksiltaan merkittava kohtuullinen
esimiestyoskentelyyn

sopiva

Taulukko 4: Jatkotutkimusehdotuksia kootusti



70

5.4 Opinnaytetyon ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyoprosessi kaynnistyi siita, kun toisen opinnaytetyon tekijan tyopaikalla
toteutettiin organisaatiomuutos, johon liittyi myos henkiloston irtisanomisia. Aihe oli
ajankohtainen ja muutoksen esimiestyota oli mahdollista tutkia lisaa taman opinnaytetyon
avulla. Lisaksi yrityksen yhteyshenkilo seka tyon ohjaaja HR Vice President Tatu Tulokas antoi

arvokasta aikaansa ja ilman hanta tyon valmistuminen olisi ollut hankalaa.

On ollut erittain opettavaista seka uusia nakokulmia herattavaa paasta niiden kulissien
taakse, joista yleensa saa lukea vain lehdista. Lisaksi esimiesten tuntojen kirjaaminen on
avartanut nakemysta yleensa esimiestyosta, sen vaatimuksista mutta myos tyon
palkitsevuudesta. Onnistuneessa esimiestyossa on vain voittajia. Toisaalta muutoksen
esimiestyd on muuttumassa vahitellen normaaliksi esimiestyoksi. Naiden havaintojen valossa
tutkimus osoitti, miten tarkeasta asiasta on kysymys. Ei ole siis yhdentekevaa, minkalaisia

panostuksia esimiestyon kehittamiseen satsataan.

Taman opinnaytetyon nakokulma on kaytantoon tahtaava tyo. Sen merkitys on ollut
motivaatiota kasvattava opinnaytetyoprosessin aikana. Intensiivinen prosessi on antanut
haasteellisen, mutta samalla mielenkiintoisen ajanjakson esimiestyoskentelyyn.
Opinnaytetyon suunnitteluun, rajaukseen ja erityisesti tutkimusongelmien kiteyttamiseen
kaytetty aika on ollut vaativuudestaan huolimatta antoisaa. Tutkimuslomakkeen vaittamiin
olisi pitanyt kiinnittaa entista enemman huomiota ja suunnitella selkeampi ohjeistus. Teoria
on pyritty rajaamaan muutoksen ajan tapahtumiin ja tekijat ovat mielestaan onnistuneet
sitomaan teorian empiriaan kohtuullisen sujuvasti. Valitut tutkimusmenetelmat ovat tukeneet

hyvin seka teemahaastatteluita etta sahkoista tutkimuskyselya.

Tutkimuksen tuloksien perustella muotoutuneet kehitysehdotukset opinnaytetyon tekijat
kokevat mahdollisiksi toteuttaa pidemmalla aikajanteella ja kohtuullisella suunnittelulla.
Jokainen muutostilanne on toki aina erilainen, mutta olisi helpompaa lahestya muutosta
perusprosessin ollessa selkea seka toimiva. Johdanto -kappaleesta loytyva kiinalainen
sananlasku kehottaa rakentamaan ennemmin tuulimyllyja kuin suojamuureja muutoksen
tuulien puhaltaessa. Sananlaskun viisaus kantaa esimiestyoskentelyn suunnittelussa seka
kehittamisessa tulevaisuuteen, jossa muutoksen johtaminen on arkipaivaa esimiestyossa.
Esimiehen roolin vahvistuminen muutostilanteessa edellyttaa panostuksen oikeanlaiseen
kehittamistyohon ja esimiestoiminnan tukemiseen, jotta varmistetaan haluttuun tulokseen

paaseminen.
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Liite 1: Asiantuntijakysymykset

Esimiestyoskentely muutostilanteessa 2011

Hei,

Olemme tradenomiopiskelijoita Laurea-ammattikorkeakoulusta Espoosta.
Opinndytety6hon liittyen teemme tutkimusta esimiestydskentelysta
muutostilanteessa. Tydnohjaajina ovat lehtorit Pirkko Saily ja Kati Tawast (Laurea)
sekd HR Vice President Tatu Tulokas (Finnair).

Tutkimme muutoksen vaikutusta esimiestyéskentelyyn rakennemuutoksen aikana
1.8.-31.12.2011. Kohderyhmana on Ground Customer Service -yksikkao.
Tutkimuskysely lahetetaan seka esimiehille ettd asiantuntijoille, jotta saadaan kaksi
eri nakékulmaa tutkittavasta aiheesta.

Vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti ja anonyymisti, jolloin vastaajan
henkildllisyytta ei voi yhdistaa vastauksiin. Taustatietoja kysytaan vain vastausten
tilastollista kasittelya varten. Vastaaminen vie noin 10 min.

Vastausaika on 20.2. - 4.3.2012.

Kiitos osallistumisestasi tutkimukseen, jokaisen vastaus on tarkea.

Ystavallisin terveisin

Hanna & Eeva-Riitta

Hanna Ilpala & Eeva-Riitta Niskanen
Laurea-ammattikorkeakoulu

Laurea Leppavaara

Vanha maantie 9, 02650 Espoo

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn!

Kysymykset liittyvat muutokseen, joka tapahtui ajanjakson 1.8. - 31.12.2011
aikana. Mieti, mita silloin tunsit.

Tahan kyselyyn vastataan nimettdmana, ja vastaukset kasitellddan ehdottoman
luottamuksellisesti. Arvostamme ajatuksella antamaasi palautetta.

Kyselyyn vastaaminen kestéa noin kymmenen minuuttia.
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1. Osastosi

() Airport Customer Service

() Helsinki Airport Customer Service
() Customer Service Centers

() Irregularity Management

() Customer Relations and Feedback

2. Nimikkeesi

() Manager

() Toimihenkil®
() Asiantuntija

() Asiakaspalvelija

3. Tyosuhteen pituus

3 kuukautta tai alle
3-12 kuukautta
1-3 vuotta

3-5 vuotta

5-7 vuotta

7-10 vuotta

Yli 10 vuotta

AN AN AN A
N N N N N N

4. Mika on koulutuksesi?

Ylempi korkeakoulututkinto
Alempi korkeakoulututkinto
Opistoasteen tutkinto
Ammatillinen koulutus
Ylioppilas

Peruskoulu

Ei mikaan

AN AN AN AN
N N N N N N N

5. Sukupuolesi

() Nainen
() Mies



6. Arvioi seuraavia vaittamia:

Taysin
samaa
mielta

Sain esimiehelta
riittavasti tietoa
muutostilanteen
etenemisesta.

)

Esimies hoiti
muutoksen puheeksi
ottotilanteet
rauhallisesti.

Keskusteluyhteys
toimi esimiehen
kanssa muutoksen
ajan.

Esimies kohteli
muutoksessa
tasapuolisesti
kaikkia.

Esimies oli
tavattavissa
fyysisesti koko
muutoksen ajan.

)

)

Esimies oli
tavattavissa
henkisesti koko
muutoksen ajan.

)

Esimies hoiti
muutostilanteet ()
ammattitaitoisesti.

Esimies rakensi
yhteishenkea ()
muutostilanteessa.

Muutoksen aikana on
voinut antaa
palautetta
esimiehelle.

)

Valit esimieheen
olivat ()
luottamukselliset.

Valit esimieheen
olivat
luottamukselliset
myos
muutostilanteen
jalkeen.

@)

Olen tyytyvainen
esimieheltani

)

Jonkin
verran
samaa
mielta

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

@)

)

Ei samaa

eika eri

mielta

()

()

()

()

()

()

()

)

()

)

()

)

Jonkin
verran eri
mielta

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

Taysin eri
mielta

()

()

()

()

()

()

()

)

()

)

()

)
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En osaa
sahoa

)

()

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)
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saamaani tukeen
muutostilanteessa.

Esimies onnistui

tilanteen () () @) ) @) ()

muutosjohtamisessa.

7. Haluatko kertoa muita huomioita esimiestyoskentelyssa muutoksen
aikana?

8. Esimiehen ominaisuudet normaalisti

. Jonkin . .

Taysin verran El_szama_a Lol . Taysin eri En osaa

samaa eika eri verran eri e

mielta samaa mielta mielta e >anoa

mielta

Rauhallinen () () () () () ()
Kannustava () () () () () ()
Suora () () () () () ()
Suunnitelmallinen () () () () @) ()
Rohkea () () () () () ()
Paattavainen () () () () () ()
Impulsiivinen () () () () () ()
Delegoiva () () () () () ()
Yhteisty6kykyinen () () () () () ()
Aito () () () () () ()
Pitkdjanteinen () () () () () ()
Avoin () () () () () ()
Touhukas () () () () () ()
Johdonmukainen () () () @) ) ()
Sitoutunut () () () () () ()
Rehellinen () () () () () ()
Kuunteleva () () () () () ()
Empaattinen () () () () () ()
Hiljainen () () () () () ()
Vuorovaikutteinen () ) () ) ) ()

Oikeudenmukainen () ) @) () @] ()
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9. Muita ominaisuuksia?

10. Esimiehen ominaisuudet muutostilanteessa

. Jonkin . :

Taysin verran El_szima_a LELIR . Taysin eri  En osaa

samaa eika eri verran eri R

mieltd 5238 ity mieleg  Meltd sanoa

mielta

Rauhallinen () () () () () ()
Kannustava () () () () () ()
Suora () () () () () ()
Suunnitelmallinen ) @) () () ) ()
Rohkea () () () () () ()
Paattavainen () () () () () ()
Impulsiivinen () () () () () ()
Delegoiva () () () () () ()
Yhteistyokykyinen () () () () () ()
Aito () () () () () ()
Pitkajanteinen () () () () () ()
Avoin () () () () () ()
Touhukas () () () () () ()
Johdonmukainen ) () ) () ) ()
Sitoutunut () () () () () ()
Rehellinen () () () () () ()
Kuunteleva () () () () () ()
Empaattinen () () () () () ()
Hiljainen () () () () () ()
Vuorovaikutteinen () () () @) ) ()
Oikeudenmukainen () () () () @) ()

11. Muita ominaisuuksia?
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Liite 2: Esimieskysymykset

Esimiestyoskentely muutostilanteessa 2011 /Esimiehet

Hei,
Olemme tradenomiopiskelijoita Laurea-ammattikorkeakoulusta Espoosta.
Opinndytety6hon liittyen teemme tutkimusta esimiestydskentelysta

muutostilanteessa. Tydnohjaajina ovat lehtorit Pirkko Saily ja Kati Tawast (Laurea)
sekd HR Vice President Tatu Tulokas (Finnair).

Tutkimme muutoksen vaikutusta esimiestyéskentelyyn rakennemuutoksen aikana
1.8.-31.12.2011. Kohderyhmana on Ground Customer Service -yksikka.
Tutkimuskysely |ahetetaan seka esimiehille ettd asiantuntijoille, jotta saadaan kaksi
eri nakékulmaa tutkittavasta aiheesta.

Vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti ja anonyymisti, jolloin vastaajan
henkildllisyytta ei voi yhdistéa vastauksiin. Taustatietoja kysytaan vain vastausten
tilastollista kasittelya varten. Vastaaminen vie noin 10 min.

Kiitos osallistumisestasi tutkimukseen, jokaisen vastaus on tarkea.

Ystavallisin terveisin

Hanna & Eeva-Riitta

Hanna Ilpala & Eeva-Riitta Niskanen
Laurea-ammattikorkeakoulu
Laurea Leppavaara

Vanha maantie 9, 02650 Espoo

Kysymykset liittyvat muutokseen, joka tapahtui ajanjakson 1.8. - 31.12.2011
aikana. Mieti, mita silloin tunsit.

Tahan kyselyyn vastataan nimettdmana, ja vastaukset kasitelladan ehdottoman
luottamuksellisesti. Arvostamme ajatuksella antamaasi palautetta.

Kyselyyn vastaaminen kestéa noin kymmenen minuuttia.
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1. Osastosi

() Airport Customer Service

() Helsinki Airport Customer Service
() Customer Service Centers

() Irregularity Management

() Customer Relations and Feedback

2. Nimikkeesi

() Director
() Manager
() Team Leader

3. Tyosuhteen pituus

3 kuukautta tai alle
3-12 kuukautta
1-3 vuotta

3-5 vuotta

5-7 vuotta

7-10 vuotta

Yli 10 vuotta

AN AN AN AN
N N N N N N N

4. Mika on koulutuksesi?

Ylempi korkeakoulututkinto
Alempi korkeakoulututkinto
Opistoasteen tutkinto
Ammatillinen koulutus
Ylioppilas

Peruskoulu

Ei mikaan

AN AN AN
N N N N N N N

5. Sukupuolesi

() Nainen
() Mies



6. Arvioi seuraavia vaittamia:

Taysin
samaa
mielta
Annoin esimiehena
riittavasti tietoa )

muutostilanteen
etenemisesta.

Olin rauhallinen
muutoksen puheeksi ()
ottotilanteissa.

Olin tarpeeksi
empaattinen
muutoksen puheeksi
ottotilanteessa.

Keskusteluyhteys
toimi alaisieni
kanssa muutoksen
ajan.

Keskusteluyhteys ei
toiminut joidenkin ()
osalta (1-5 hlda).

Kohtelin
muutostilanteessa
tasapuolisesti
kaikkia.

Olin esimiehena
tavattavissa
fyysisesti koko
muutoksen ajan.

)

)

Olin esimiehena
tavattavissa
henkisesti koko
muutoksen ajan.

)

Valit alaisieni kanssa
olivat ()
luottamukselliset.

Valit alaisieni kanssa
olivat
luottamukselliset
myos
muutostilanteen
jalkeen.

)

Annoin alaisilleni

lisatukea
muutostilanteessa, ()
jos he sita

tarvitsivat.

Tuin omasta ()

Jonkin
verran
samaa
mielta

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

@)

)

Ei samaa
eika eri
mielta

@)
@)

()

()

()

()

()

)

()

()

)

)

Jonkin
verran eri
mielta

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

Taysin eri
mielta

()

()

()

()

()

()

()

)

()

()

)

)
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En osaa
sahoa

)

()

)

)

)

)

)

)

)

)

)

()



mielestani alaisiani
riittavasti
muutostilanteessa.
Hoidin
muutosjohtamisen
mielestani
ammattitaitoisesti.

) ) ()

Olen onnistunut
mielestani tilanteen () () ()
muutosjohtamisessa.

)

)
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7. Haluatko kertoa muita huomioita omassa esimiestyoskentelyssasi

muutoksen aikana?

8. Olen esimiehena normaalisti

Taysin Lol Ei samaa Jonkin

samaa verran eika eri verran eri

mielta  >2M33  ielts mielts

mielta

Rauhallinen ) () () ()
Kannustava () () () ()
Suora () () @) ()
Suunnitelmallinen @) ) @) @)
Rohkea () () () ()
Paattavainen () () () ()
Impulssiivinen () () ) ()
Delegoiva () () () ()
Yhteistyokykyinen () () @) @)
Aito () () () ()
Pitkajanteinen () () () ()
Avoin () @) () ()
Touhukas () () () ()
Johdonmukainen () () () ()
Sitoutunut ) () () ()
Rehellinen () () @) ()
Kuunteleva ) () () ()
Empaattinen () ) () ()
Hiljainen () ) () ()
Vuorovaikutteinen () () @) @)

Taysin eri En osaa

mielta sanoa
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()



85
Liite 2

Oikeudenmukainen () ) @) @) () ()

9. Muita ominaisuuksia?

10. Olen esimiehend muutostilanteessa

Jonkin

o laen SR K e e s
mielta samaa mielta mielta i >anoa
mielta
Rauhallinen () () () () () ()
Kannustava () () () () () ()
Suora () () () () () ()
Suunnitelmallinen () () () () () ()
Rohkea () () () () () ()
Paattavainen () () () () () ()
Impulssiivinen () () () () () ()
Delegoiva () () () () () ()
Yhteistyokykyinen () () () () () ()
Aito () () () () () ()
Pitkajanteinen () () () () () ()
Avoin () () () () () ()
Touhukas () () () () () ()
Johdonmukainen () () () ) ) ()
Sitoutunut () () () () () ()
Rehellinen () () () () () ()
Kuunteleva () () () () () ()
Empaattinen () () () () () ()
Hiljainen () () () () () ()
Vuorovaikutteinen () () () @) ) ()
Oikeudenmukainen ) () () () ) ()

11. Muita ominaisuuksia?




