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TIIVISTELMA

Elama on yhta muutosta ja silta ei valty tydelamakaan. Yritys X oli suuren
muutoksen alaisena, kun suuri maara tyontekijoita liitettiin organisaatioon.
Muutos aiheutti kaikilla tyontekijatasoilla tarpeen kehittya ja oppia uutta.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli keskittya tutkimaan esihenkilotyon tuen
tarvetta muutoksen aikana. EsihenkilGille jarjestettiin viisi tukitilaisuutta ja ta-
man opinnaytetyon tarkoituksena oli saada selville, olivatko Muutoksen

tuki -tilaisuudet esihenkilotyota tukevia. Toisena tutkimusongelmana oli selvit-
taa, millaisten tukitoimien tulee olla, jotta ne tukisivat parhaiten esihenkiloita
muutoksen aikana.

Tutkimus toteutettiin seka kvantitatiivista etta kvalitatiivista tutkimusmenetel-
maa hyodyntaen. Kyselytutkimus lahettiin kohdeyrityksen esihenkildille sah-
kdisena lomakkeena. Laadullista nakokulmaa saatiin kyselytutkimuksen avoi-
milla kysymyksilla ja haastattelemalla viitta esihenkiloa.

Tutkimus osoitti, etta esihenkildille muutoksen tuki on tarkeaa. Esihenkildiden
tulee tietaa, mitka asiat vaikuttavat muutoksen taustalla, koska silloin muu-
tosta on helpompi hallita ja vieda eteenpain. Muutoksen tueksi on jarjestettava
tarvittava maara muutosta tukevia tilaisuuksia tai koulutuksia, joita tarvitaan
muutoksen viemisessa eteenpain. Muutokselle tulee antaa aikaa, eika muu-
toksia tule olla samanaikaisesti liian monta.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, mita monipuolisemmin yritys
pystyy tukemaan esihenkildita muutoksessa, sen parempi. Kuitenkaan muu-
toksen tuen tilaisuuksia ei saa olla liikaa, eika tilaisuuksien tule olla liian Ia-
hella toisiaan tai pakollisia. Esihenkilon tyolle tulee antaa tyorauha, koska
muutoksen ohella esihenkildn on tehtava myos paivittaiset velvoitteet ja tyo-
tehtavat. Tulevaisuudessa muutoksien suunnitteluun tulisi varata aikaa, kar-
toittaa mahdolliset riskit ja osallistaa esihenkilét muutokseen. Vanha sanonta
"hyvin suunniteltu on puoliksi tehty” pitda paikkansa myos muutoksen suunnit-
telussa.
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ABSTRACT

Life is full of change, and no one can escape it even at work. Corporate X was
under a great change, when a large number of employees were integrated
into the organization. The change caused a need to evolve and learn at every
employee level.

The goal of this thesis was to focus on studying the need for support at the su-
perior level. Five support sessions were organized for supervisors and the
purpose of this thesis was to examine if the sessions supported supervisory
work. Furthermore, the goal was to survey what kind of measures are needed
to best support supervisors during change.

Both quantitative and qualitative methods were used in this study. The data
was collected from the superiors with an electric questionnaire. Qualitative
data was collected by open questions and interviewing five superiors.

The results indicate that support is very important for superiors during change.
Superiors must know the factors affecting the change, because hence the
change is easier to control and advance. Enough sessions or training work-
shops have to be arranged to support change. Moreover, enough time must
be given for the change, and too many concurrent changes avoided.

Based on the results it can be stated that the more diverse the ways to sup-
port superiors with change are, the better. Nonetheless, there must not be too
many support sessions and they should not be mandatory or too close to each
other timewise. Supervisors also need to be given the opportunity to handle
their daily tasks and duties, too. Moving forward, enough time should be re-
served for planning chance, any possible risks should be surveyed and superi-
ors involved in the change

Keywords: Change, change support, superiors in change
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1 JOHDANTO

Nopeasti muuttuva, digitalisoituva, verkottuva ja kansainvalistyva toimintaym-
paristo on luonut suuria muutostarpeita organisaatioiden toimintoihin. Yrityksia
ymparoiva maailma muuttuu koko ajan yha nopeammin ja yritysten pitaa py-
sya kehityksessa mukana. Samalla kehittdmistydn merkitys on kasvanut eika
enaa riita, ettd organisaatiot sopeutuvat muutoksiin vaan parhaiten menesty-

vat ne, jotka vievat kehitysta eteenpain. (Moilanen ym. 2014, 12-13.)

Weick ja Quinn (1999) kertovat, ettd muutoksia voi kuvata makro- ja mikrona-
kokulmien tasolla. Muutoksen makrokulma kertoo, mitd organisaatiossa ta-
pahtuu kokonaisuuden tasolla. Kun johtoryhmassa paatetaan muutoksesta,
muutosprosessi kaynnistyy, siita tiedotetaan ja jarjestetaan mahdollisia koulu-
tuksia. Tavoitteena on muutos ja lopputuloksena muuttunut toiminta. Mikrona-
kOkulma taas tarkoittaa muutosta yksilon nakdkulmasta. Mikrotasoiset muu-
tokset ovat paikallisia ja jatkuvia seka monesti pienia, mutta kuitenkin hyvin
merkityksellisia. Makrotasolla suunniteltu ja toteutettu muutos voi nayttaytya
mikrotasolla hyvin eri tavalla, vaikka kyseessa olisi sama muutos. Vastaavasti
mikrotasolla voi tapahtua muutoksia, joista makrotaso ei valttamatta tieda.
(Ponteva 2010, 10.)

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa Yritys X:n esihenkildiden tuen
tarve tydelamamuutoksessa. Tavoitteena oli kartoittaa, mitka toimintamuodot
tukivat parhaiten esihenkiloty6ta muutoksen aikana. Tutkimuksen kohteena oli
muutos, jossa Yritys X:n palvelukokonaisuuteen liitettiin suuri maara uusia
tyontekijoita. Muutos merkitsi seka tyontekijoille etta esihenkildille uusia asi-
oita. Muutos heratti ihmisissa erilaisia tunteita: parjaankd mina, opinko uudet
asiat? Esihenkildille jarjestettiin viisi Muutoksen tuki -tilaisuutta tukemaan
muutosta. Tama opinnaytetyd pohjautuu naiden tilaisuuksien kokonaistuen

selvittdmiseen esihenkildiden nakokulmasta.

Tutkimusmenetelmiksi valikoitui seka kvantitatiivinen etta kvalitatiivinen tutki-
musote. Esihenkildille [&hetettiin sahkoinen kyselytutkimus, jonka avulla kartoi-
tettiin esihenkildiden Muutoksen tuki -tilaisuuksista saatu tuki. Taman jalkeen
osaa esihenkiloita haastateltiin tarkentamaan tutkimuksen tuloksia. Tutkimuk-

sen tuloksien perusteella syntyi muutossuunnitelma, jonka avulla esihenkilon
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tukea voidaan lisata muutoksessa. Yritys X voi tulevaisuudessa ottaa kayttoon

kehitysideat suunnitellessaan tulevaisuuden muutosprosesseja.

2 ORGANISAATIO MUUTOKSESSA

Muutos on prosessi, jossa jokin tulee toisenlaiseksi kuin se aikaisemmin oli.
Muutoksella tavoitellaan, etta toisenlaisiksi tehdyt asiat pysyisivat sellaisina,
miksi ne muutettiin ja jatkaisivat kehitysta eteenpain ilman, etta asiat palaisivat
sellaisiksi kuin ne olivat ennen muutoksen tapahtumista. Muutokselle on tyy-
pillista, etta se muuttuu koko ajan kompleksisemmaksi, jolloin kokonaisuutta
on vaikea hahmottaa ja tulevaisuutta on vaikea ennakoida. (Myllymaki 2017,
20-22.)

Pirisen (2014, 13) mukaan muutos ei ole organisaatioille uusi asia, koska
kautta aikojen yritykset ovat uudistaneet toimintaansa: On ostettu ja myyty,
tehty yritysjarjestelyja ja organisaatiorakenteita on muutettu. Muutoksia tapah-
tuu kaikkialla ja ne koskettavat kaikkia tyontekijoita ja niista puhutaan koko
ajan. Voidaan sanoa, etta muutokset ovat tulleet osaksi jokapaivaista ela-

maamme ja muutokset tulevat tulevaisuudessa vain lisdantymaan.

Sydanmaanlakka (2014,19) sanoo, etta tulevaisuus syntyy ajattelun, suunnit-
telun, paatoksenteon ja niita seuraavien tekojen kautta. Jos yrityksessa halu-
taan tehda uudistumista edistavia ratkaisuja, on Malmelin (2021, 47—-49) mu-
kaan olennaista selvittda, mitka asiat nahdaan tulevaisuudessa olennaisiksi.
Tuloksellisen ja kasvavan liiketoiminnan perustana on hyvin organisoitu ja joh-

dettu tydyhteiso seka inspiroiva organisaatiokulttuuri.

Sydanmaanlakan (2014, 108-109) mielesta tulevaisuudessa menestyva ja jat-
kuvasti uudistuva organisaatio tuntee oman perimansa, tietda millaisessa ti-
lanteessa se elaa ja missa se on vahva. Organisaation visio, arvot ja toiminta-
kulttuuri pitaa olla synergiassa keskenaan ja johdon toiminnan ja johtamispu-
heen tukea toisiaan. Organisaatiossa tulee olla vahva vuorovaikutuskulttuuri ja

luottamus, jonka avulla tieto jalostuu eteenpain verkostoissa.



2.1 Muutoksen vaiheet

Muutos lahtee liikkeelle, kun tunnistetaan uusi asia tai tarve toiminnassa esi-
merkiksi virhe tai epakohta, johon halutaan puuttua (Ponteva 2010, 10). Muu-
tos vaatii uusien tyotehtavien tai tydskentelytapojen omaksumista hyvinkin no-
peasti ja vahaisella perehdytyksella (Pirinen 2014,15). Ylikoski ja Ylikoski
(2009) jakavat muutoksen vaiheet viiteen eri osaan: paatés muutoksesta,
muutoksen merkityksen selviaminen, vanhasta pois oppiminen, uuden toimin-
tatavan ja identiteetin syntyminen, ja uuteen sitoutuminen (Ponteva 2012, luku
2). Kuvassa 1 on esitetty muutosprosessin vaiheita ja hallinnan keinoja ku-

vaava prosessi.

Muutoksen vaihe Hallinnan keino

e

1 . olriinss s
1. Muutosta edelvivi vashe Padtiis - awoin keskustela
:'l|!1'l|||.'.||.i'|'lE"'.'l||\|III'I = —
huomiaminen T
cnnakainti
i TRl
» valmstelu ja suannirtelu
¥
2. Uhan Lllkl-.'llll-\-c'll vathe _‘o,],_-rk:“-}-.; B - ki
CPaAVArTINIS selvids ; = tiedotus
whka e’
lamaantumnen
» LOtCulus
— - tedotus
3. Vastustuksen vaihe 3 VT T = psallistuminen
: = I"olsoppiminen | i
tunteden kisttely " 5 - |-'Ilk-ll1-'a MRS
— SUrutyd s ViEstnta
IMEUTOSVaASTAnnC
> vaklinnuttaminen
v
4. Hyviksyminen T
LPNRSRLAINEN: Tusi toiminta: = koulutus
.'|.|.| -\.i.l.:l... .f.l ...|..|||-|.'|r||. : tapa ja \ — muki
ammattiroolin jasenvnuinen idenititeett] ./ ~ jatkon hallinea
SAMASTUITICT - E——
v

| Sitowtominen )

Kuva 1. Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot (Ponteva 2012, luku 2)

Muutosprosessi voidaan havainnollistaa Pirisen (2014, 38—-39) esittamalla
elinkaarimallilla, jonka lahtdkohtana kaytetdan Kubler-Rossin vuonna 1969
luomaa muutoskayraa (Change Curve). Muutoskayra kuvaa muutoksen elin-
kaarta ja ihmisen tyypillista kayttaytymista kriisitilanteissa tyontekijan nakokul-
masta. Muutos on yksilollinen tapahtuma ja kaikki ihmiset eivat valttamatta
kay kaikkia elinkaaren vaiheita lapi. Elinkaarimallin ymmartaminen auttaa esi-

henkilda valmistautumaan muutoksen eri vaiheiden johtamiseen ennakoivasti.
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Kuvassa 2 on esitetty muutoskayra, joka kuvaa muutoksen elinkaarta ja ihmi-

sen tyypillista kayttaytymista kriisitilanteen aikana.

Tunne

Sokki  Epétoivo

Kieltaminen
Eteenpdin
jatkaminen
Pelko Ymmarrys ja
hyviksynta
Viha
Muutoksen :
alky Masentuminep Aika R

>

Kuva 2. Muutoskayra (Kubler-Ross 1969, Pirisen 2014, 39 mukaan)

Pirinen (2014, 38—-39) jakaa muutoksen vaiheet viiteen eri vaiheeseen, jotka

ovat:

arLD=

. Sokki, epatoivo ja kieltaminen.

Pelko ja viha.
Masentuminen.
Ymmarrys ja hyvaksynta.
Eteenpain jatkaminen.

Kriek (2019, 396-399) on myos huomannut, etta ihmiset tuntevat muutok-

sessa erilaisia tunteita. Ihmisten tunteet voidaan jakaa eri vaiheisiin:

o N

. Ahdistuksen tunne: "Parjaanké mina?”
. Onnellisuus: "Ainakin jokin on muuttumassa.”
. Pelon tunne: "Mita vaikutusta talla on? Miten se vaikuttaa minuun?” tai

kieltdminen: "Muutos? Mika muutos?”

Uhan tunne: "Tama on suurempaa mita odotin”

Syyllisyyden tunne: "Teinkd taman todella?” tai pettymys: "Muutos,
mikd muutos?”

Masennus: "Kuka mina olen?” tai vihamielisyys: "Vien tdaman loppuun,
vaikka se olisi viimeinen tekoni!”

Vaiheittainen hyvaksynta: "Naen itseni tassa tulevaisuudessa”
Eteenpain siirtyminen: "Tamahan voikin olla hyva ja toimiva asia”

Kriekin ja Kubler-Rossin malleista I0ytyy samankaltaisuuksia, koska molem-

missa malleissa ihminen kay lapi samoja tunnetiloja muutoksen aikana (Kriek
2019, 396-399; Kibler-Ross 1969, Pirisen 2014, 39 mukaan). Kuvassa 3 on
esitetty ihmisten kokemat tunteet muutoksessa.
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Kuva 3. Leading personal change (Kriek 2019, 399)

Harju ja Ruuskanen-Himma (2016, 136) sanovat, etta yrityksen onnistunut

muutosprosessi on kovan tyon takana. Muutos vaatii huolellista suunnittelua,

prosessin rakentamista ja vahvaa johtamista. Ponteva (2010, 27) kehottaa te-

kemaan muutoksen tueksi muutossuunnitelman, joka jasentaa muutoksen eri

vaiheiksi ja jasentaa tyot tarkeysjarjestykseen. Taulukossa 1 on nahtavilla

muutossuunnitelma helpottamaan muutosta.

Taulukko 1. Muutossuunnitelma (Ponteva 2010, 126)
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Pirisen (2014, 224-227) mielestd muutoksen tapahtumisen jalkeen alkaa uusi

alku. Tassa vaiheessa uusi tapa toimia on omaksuttu ja se on muuttunut

osaksi normaalia arkea. Uutta toimintamallia rakennetaan ja sita vaalitaan.

Tyypillisia asioita uuden alulle ovat muutoksen hyotyjen nakeminen, uuden

oppiminen ja perehtyminen, seka uusien kyvykkyyksien ja osaamisten kartoit-

taminen. Aikaansaannokset ja lopputulokset luovat innostusta ja kasvattavat
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tyontekijoiden itseluottamusta. Lopuksi kannattaa tunnustaa rohkeasti ja yl-
peana: "me teimme sen yhdessa!” Hyva yhteishenki ja juhliminen, vahvistavat

yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kasvattavat kaikkien itseluottamusta.

Muutos on valtava ponnistus ja mielenkiintoinen oppimisprosessi seka yrityk-
sen, tiimin etta tyontekijan nakokulmasta katsottuna. Lopuksi muutos tulee ar-
vioida, koska menneeseen katsomalla muutos nahdaan kokonaisuutena. Esi-
henkilo kay tiiminsa kanssa lapi muutosta esimerkiksi mahdollisuuksien ja ris-
kien kautta: missa onnistuimme, mitkd odotukset toteutuivat, mita olisimme
voineet tehda toisin, mitka riskit toteutuivat ja mitka eivat. Muutosprosessin
opit ovat arvokas paaomaa seuraavaa muutosta varten. (Pirinen 2014, 224—
225.)

2.2 Muutosviestinta

Muutosprosessin aikatauluja suunnitellessa on tuotava nakyville kokonaiskuva
prosessin etenemisesta. Onnistunut muutos edellyttaa jatkuvaa, avointa ja
johdonmukaista viestintaa tydyhteisdéssa koko prosessin ajan. Onnistuneella ja
yhtenaisella viestinnalla kuvataan ja toteutetaan muutosta, luoden samalla yh-
teista ymmarrysta muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista. Jos tietoa ei saada
tai ymmarreta, inmiset alkavat luoda sita itse. Tama johtaa perustehtavan
unohtamiseen, jonka seurauksena tyon tehokkuus laskee. Riittamaton tai risti-
ritainen tieto voi myds laskea tyomotivaatiota ja vaarantaa tyohyvinvoinnin.
(Harju ja Ruuskanen-Himma 2016, 134-135.)

Muutosviestinnassa ylimman johdon viestin siirtyessa esihenkildtasolle voi
viesti muuttua, koska jokainen tulkitsee viestit omista tarpeista ja lahtokohdista
kasin. Tiedon vyoryttaminen ylhaalta alas onnistuu parhaiten, kun esihenkild
on itse innostunut muutoksesta, henkilokohtaisesti sitoutunut ja hanellad on voi-
makas motivaatio ja tahto vieda muutosta eteenpain. Viestinnan pitaai kulkea
kaikkiin suuntiin: ylimman johdon on saatava tietaa henkiloston nakemykset ja
keskijohdon on tuotava viestit alhaalta yl6s. (Pirinen 2014, 125-126.)

Kurtin (2006) mukaan tydntekijat saavat riittavasti tietoa muutoksesta, mutta
usein he kritisoivat tiedon sisaltda ja sen vaikeatajuisuutta (Ponteva 2010, 46).
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Tiedon pitaa olla ymmarrettavassa muodossa ja olennaiset asiat on nostet-
tava epaolennaisten joukosta (Myllymaki 2017, 79). Pirinen (2014, 129, 250)
on samaa mielta muutosviestinnan vaikeudesta kuin Harju ja Ruuskanen-
Himma (2016) ja Malmelin (2021). Viestinnan sudenkuopiksi nousevat liian ti-
hea tai harva viestinta, yksisuuntainen viestinta, lilan vahaiset viestintakanavat
ja yhteisen ymmarryksen puuttuminen. Viestinnan kieli ei huomioi kohderyh-
maa, jolloin viestin ydin jaa epaselvaksi. Ymmarrysta tukemaan voidaan tehda
minikyselyita esihenkilGille ja tyontekijoille, joilla selvitetaan nykyista ymmar-
rystd muutoksesta. Muutossparrauksen tai muutosvartin tyyppiset lyhyet ta-

paamiset toimivat hyvin keskusteluyhteyden yllapitamiseksi.

2.3 Muutosjohtaminen

Malmelin (2021, 61, 121-122) mukaan johtamisen merkitys korostuu muutok-
sissa. Mitda nopeammin yrityksen ymparisto ja sen liikketoiminnan olosuhteet
muuttuvat, sita tarkedmpaa on johtaminen. Organisaatiolla pitaa olla selkeasti
maaritetyt strategiset ja tulevaisuuden tavoitteet ja selkea visio, mita uudistuk-
sella halutaan saada aikaiseksi ja miksi. TyoyhteisoOlle on annettava selkea ka-
sitys siita, mita heiltéd odotetaan. Merkityksen ymmartaminen lisaa tyontekijoi-

den motivaatiota ja innostusta.

Muutoksen johtamisessa on kyse paradoksista, jossa on kyettava Jaben
(2018, 240-242) mukaan johtamaan loogisia asiakokonaisuuksia seka tuntei-
neen epaloogisesti kayttaytyvia inmisia. Samaan aikaan johtamisen on Sydan-
maanlakan (2014, 40) mukaan oltava lapinakyvaa, koska johtajat elavat ns.
akvaarioelamaa. Johtaja ei voi pimittaa tai salata asioita, koska nykypaivana
yrityksen toiminnan on kestettava mahdollinen julkinen arviointi ja arvostelu. Ei
riitd, etta toimitaan juridisesti oikein, vaan on tiedostettava, milta asiat naytta-
vat ulos pain. Organisaation maineen hallinta on tana paivana entista tarke-

ampaa.

Mattilan (2009) mielesta muutoksen johtamisesta on tullut olennainen osa pai-
vittaisjohtamista ja jatkuvan uudistumisen metataidoista yha useamman orga-
nisaation strateginen ydinkompetenssi: taito toimia ja selviytya hyvin muutok-

sen sisallosta riippumatta (Sydanmaanlakka 2014, 99—100). Hyva johtajuus

korreloi Malmelin (2021, 33-34) mielesta suoraan yhtidon menestyksen
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kanssa. Vastaavasti taitamaton johtaminen voidaan tunnistaa muutoksen hi-

dasteeksi, jolloin johtamisen heikkoudesta tulee yrityksen uudistumisen este.

Ei ole kuitenkaan aivan sama, miten muutosta johdetaan. Jabe (2018, 200) on

huomannut, etta johtajilla voi olla taipumus runnoa muutos vakisin "vaikka lapi
harmaan kiven”. Pakottaminen on huono tapa ja se ei vauhdita muutoksen
syntymista. Painostaminen johtaa stressiherkkyyteen ja passiivisuuteen seka

hankaloittaa muutoksiin sopeutumista jatkossa. Pirinen (2014, 81) sanoo, etta

muutosta voi johtaa hyvin erilaisilla johtamistyyleilla, mutta samalla on muistet-

tava, etta johtaminen on aina tilanne- ja yksilokohtaista. Esihenkilon tapa ja
tyyli johtaa muutosta vaikuttavat olennaisesti silhen, miten ihmiset kokevat
muutoksen ja suoriutuvat tyossaan. Taitava esihenkilo kayttaa tehokkaasti eri

johtamistyyleja tilannekohtaisesti.

Erilaisia muutosjohtamiseen liittyvia teorioita on paljon. Harju ja Ruuskanen-
Himma (2016, 151-154) kayttaa John Kotterin kahdeksan askeleen muutos-

mallia. Kotterin mukaan:

. Muutos tarvitsee vahvan halun lahtea toteuttamaan uutta mahdollisuutta.
Muutoshalun on synnyttava niin monen ihmisen joukossa kuin mahdollista
ja sita on pidettava ylla koko prosessin ajan. Koko muutoksen ajan on kay-
tava avointa keskustelua muutoksen tarpeellisuudesta.

. Muutos vaatii organisaatiossa vahvaa yhteenliittymaa muutoksen taustan
tueksi. Muutoksessa pitaisi olla mukana avaintoimijoita organisaation kai-
kilta tasoilta ja tasta joukosta kootaan muutostiimi. Lisaksi tarvitaan johta-
juutta, jotta muutosprosessi pysyy liikkeessa ja oikeassa suunnassa.

. Muutosprosessi vaatii vision ja strategisia aloitteita, jotka alkavat toteuttaa
visiota riittavan nopeasti ja ketterasti. Pelkka puhuminen ei riita vaan tarvi-
taan intohimoista otetta. Selkea visio auttaa ymmartamaan muutoksen
suunnan ja sen tueksi tarvitaan muutosstrategia.

. Muutos tarvitsee ihmisia, jotka alkavat viestimaan muutoksesta organisaa-
tion eri tasoilla niin, ettd muutoksen "flow” syntyy. Muutosviestin tulee olla
vahva ja nakyvasti esilla, ettei se huku paivittaisten viestien alle. Johtajan
tulee muuttaa puhe nakyviksi teoiksi, jolloin viestista tulee uskottava ja se
tempaa tyontekijat mukaan. Muutostarpeesta ja muutosvisiosta pitaa pu-
hua toistuvasti ja konkreettisesti. Muutos sidotaan jokapaivaiseen tekemi-
seen ja harjoitellaan sita konkreettisesti. Talla tavoin muutoksen uudet toi-
mintatavat juurtuvat osaksi "nain meilla tehdaan” -kulttuuria.

. Muutosprosessin tielta tulee poistaa esteet. Johtajan on koko ajan tarkkail-
tava tilannetta ja ilmapiiria ja tarttua esiin nouseviin esteisiin ripeasti ja
paattavaisesti. Muutostiimia ja muita oivaltajia tulee rohkaista ja palkita
muutoksen eteenpainviemisesta. Muutokselle I0ytyy aina vastustusta, niin
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avointa kuin salaista. Muutoksen vastustajat ja heidan motiivinsa on tun-
nistettava. Tunteiden lasnaolo tulee hyvaksya, mutta tunteiden ei saa an-
taa pilata prosessia.

6. Muutosprosessi tulee jakaa osiin ja tavoitteiden saavutettua koetaan pienia
jaltai isoja tuloksia. Saavutettuja "voittoja” juhlitaan yhdessa, koska tavoit-
teiden tayttyminen luo uskoa tulevaan.

7. Prosessi vaatii jatkuvuutta ja energian kohdentamista uusiin haasteisiin.
Muutosvalmiutta pidetaan ylla koko ajan. Muutos on jatkuvaa, joten sel-
kean projektimaisuuden sijasta pitaa ajatella ja tydskennella uuden muu-
tosprosessin mukaisesti.

8. Muutokset tulee ankkuroida organisaation rakenteisiin, prosesseihin, sys-
teemeihin ja kulttuuriin. Jotta muutoksesta tulisi pysyva, se pitaa saada
osaksi organisaation ydintoimintoja. Muuten muutos jaa projektinomaiseksi
tulokseksi, joka ei muuta mitaan. Muutos tulee ajaa rakenteisiin, toimintoi-
hin ja kulttuuriin niin, ettd se muuttuu uudenlaiseksi jokapaivaiseksi osaksi.
Siksi on valttamatonta, etta keskeiset toimijat sisaistdvat muutoksen ja
muuttavat omaa asennoitumista ja kayttaytymista.

Valpolan (2004, 29) teorian mukaan, muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuak-
seen: muutostarpeen maarittely, yhteisen nakemyksen luominen, muutosky-
vysta huolehtiminen, ensimmaiset toimenpiteet ja kaytantdon ankkurointi. Jos
jokin naista puuttuu, ei muutos ole onnistunut. Kuvassa 4 on nahtavissa Val-
polan (mts.) muutoksen viiden tekijan malli, josta on |0ydettavissa myos Kotte-

rin maarittelemat muutosjohtamisen keskeiset sisallot.

Yhteisen Muutos- | ' ] .
y Ensimmai- Ankkurain-

huutos- - - :
i N akenmyk kynaysta P T _ Cnnistunut
“ta‘|:l-::|-_l|_1 || sen lwomi- huolenti- | * | < .";[I:'SPLI':EI'I o lfjl';ﬁm T muutos
aIiEy nen minen ¢ | '
HEE?,:?.T_ -:'q,:"?ﬂf’ Ensimimai- Ankkurain- Viimeisens
Puuttuu [+ A B FReRE | set toimen- |+ G kavtan- =] 2o
en luami- huipletiti- Diteat an tyilistalla
nen minen = :

Muutos- kl"-"lut!;tiflai- Ensimmai- Ankkurain- Mopea
tarpeen |+ Puutiue |+ hlf&fﬁﬁtu +| 58t toimen- |+ 0 kaytan- (=] alku, joka
madrittely - piteet wan kuihtuy pois

minen

Muutos- nﬁﬁlll.r:?rlrl:;l:: Ensiomrnal- | | Ankkurain- ,iiléﬂh“#:

tarpeen [+ s-;n |LI":Ti +f Puuttuu |+ set taeimen- | +| ti kaytan- |= Turha _t‘
maarittely fnen piteet wen nelsuutia

Muutos H‘;?;:":ILS’,T_ :f':l,l.",;t.ﬂf Ankkuroin S;::::T;i;':'

tarpeen |+ KGRV el WS F| Puutimu f+| i kaytan- | = | PORES RIS
A SrItely s2n lummi- IIII,,:IT.'I[- win ddlla
_— ! nen __minen | _alkuja |

Muntos- nmi‘:ﬁT_ kr"qmﬂi Ensimmai- Syva

larpeen |+ 0 .Iu“JrITI- + hli'l::rﬂ';nt-- +[ sel toimen- |+ Puuklun =] pettymys ja
maarittaly nen minen piteet kyynisyys

Kuva 4. Muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuakseen (Valpola 2004, 29)
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Mista sitten tiedetaan, etta haluttu uudistuminen on edistynyt — Bergmanin ja
Korhosen (2019, 31) mukaan ensimmaisia merkkeja on puhetyylin muuttumi-
nen. Kun muutoksesta puhutaan neutraalilla ja positiivisella savylla, on uudis-

tus edennyt merkittavan askeleen.

2.4 lhminen muutoksessa

Pontevan (2012, luku 2) mukaan ihmiset tuntevat organisaatioissa tapahtuvat
muutokset eri tavoin. Toisten on helpompi paasta kiinni uudistetun organisaa-
tion asioihin, tavoitteisiin ja toiminta-ajatuksiin kuin toisten. Ihmisten suhtautu-
minen muutokseen on kiinni heidan omasta muutoshalustaan, huomauttaa
Jabe (2018, 196) ja pitdd muutoksen tarkeimpana asiana, ettd ihminen pitaa

tyostaan. Vasta sen jalkeen tulee tyon tuen maara.

Pierce ym. (2001-2004) mielesta yhteishenki ja tydsta puhuminen "me-per-
soonassa” esim. "meilla tehdaan nain” tai "me olemme tata mieltd” on tarkeaa.
Kun ihminen kykenee tuntemaan psykologista omistajuutta organisaatiota
kohtaan, se lisaa hanen tyoviihtyvyyttaan. (Ponteva 2010, 32.) Juuti ja Virta-
nen (2009, 69) kommentoivat, etta talldin luodaan yhdessa uutta toimintakult-

tuuria ja samalla vahvistuu tunne, ettd muutoksesta on selviydytty yhdessa.

Muutoksessa on tarkeaa tietaa uuden tyon tarkoitus ja perustelut muutokselle.
Ihmisten omaksumiskyky on kuitenkin yksil6llista. Nopeat muuttujat Iahtevat
heti mukaan ja innostuvat, mutta suurin osa ihmisista on varovaisen kiinnostu-
neita. He lahtevat mukaan uuteen, kun tulee todisteita, etta uusi on vanhaa
parempi. Pieni osa on taas niita, joita varten tarvitaan lauttojen polttamista,

ettd he ymmartavat hypata. (Bergman ja Korhonen 2019, 150.)

Ponteva (2010, 34-35) muistuttaa, ettd aina pelkka halu olla organisaatiossa
ei riitd. Etaantymisen syita voi olla, ettei tyontekija tunne enaa kuuluvansa or-
ganisaatioon tai muutoksen jalkeinen tehtavankuva on tyontekijalle tuntema-

ton. Jokaiselle tydntekijalle on Jarvisen (2016, 105) mielesta erityisen tarkeaa
tuntea ty0ssa itsenaisyytta ja vapautta. Pontevan (2010, 18) mukaan tarkeim-

pia tyontekijoita organisaatioon sitovia asioita ovat merkityksellisyyden, turval-
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lisuuden ja kayttokelpoisuuden tunteet. Kun ihminen huomaa, etta hanen tyol-
laan on merkitysta, tyota voi tehda ilman uhan tunnetta. Taman seurauksena
tyontekija kiinnittyy organisaatioon paremmin kuin sellainen henkilo, joka ei

tunne samalla tavalla.

Usein muutosten herattamat epailyt ja kielteiset mielipiteet tulkitaan virheelli-
sesti vastarinnaksi. Esihenkilot ja johto saattavat kuitata alaisten kriittiset tai
epailevat kysymykset toteamalla, etta muutos herattaa aina vastustusta. Kui-
tenkaan kyse ei valttamatta ole vastustuksesta, vaan ihmisten mielekkyyspyr-
kimyksen mukaisesta normaalista rationaalisesta toiminnasta. Ihminen voi aja-
tella, ettei muutoksia ole perusteltu tai mietitty loppuun asti, jonka seurauk-
sena halutaan tarkempaa tietoa muutoksen tarkoitusperista ja suunnitelmista.
Ajattelevan ihmisen on jarkevaa epailla ja suhtautua varauksellisesti asioihin,
joihin ei ole riittavasti vastauksia. (Jarvinen 2014, 102.) Tydyhteison jasenten
on Malmelin (2021, 84—85) mielesta uskallettava kertoa mielipiteista rohkeasti,
vaikka ne poikkeaisivat valtavirran ajatuksista. Hyvin menestyneita tiimeja on

todettu yhdistavan kyky puhua ongelmista ja etsia yhdessa uusia tapoja oppia.

Ylikoski ja Ylikoski (2009) kiteyttavat, ettd muutos merkitsee vanhasta luopu-
mista ja sille tulee antaa aikaa (Ponteva 2010, 24). Tahan on Pirisen
(2014,13) mukaan syyna ristiriitaiset tunteet, koska samaan aikaan pitaa luo-
pua menneesta ja sopeutua uuteen. Tama luo onnistumisen painetta, koska ei
ole varmuutta selviammekd muutoksesta ja opimmeko uuden tavan toimia.
Jotta voisi kiinnittya ja sitoutua uuteen, on Pontevan (2012, luku 2) mielesta
aina luovuttava vanhasta. Kun ihminen hyvaksyy todellisuuden, hanella on
edellytyksia uuden omaksumiselle. Kuitenkaan sitoutuminen uuteen ei ole
mahdollista, jos asioita ei ole kasitelty. Taman takia jokaisen tyontekijan

kanssa tulisi kayda muutokseen liittyvat asiat perusteellisesti lapi.

2.5 Esihenkilo muutoksessa

Esihenkilon tehtavat muutoksessa liittyvat seka asioiden etta tyontekijoiden
johtamiseen. Muutoksessa johtamisen painopisteet voivat muuttua, mutta pe-
rustehtavat sailyvat. (Pirinen 2014, 61.) Esihenkild on johdon ja tydntekijdiden

valikappale, joka parhaimmillaan auttaa molempia ymmartamaan toisiaan.
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Olennaista onnistuneen esihenkilotyon kannalta on, etta esihenkildlla on hyvat

suhteet omaan esihenkildon ja kollegoihinsa. (Ponteva 2010, 53.)

Muutoksessa asiat voivat muuttua nopeasti. Esihenkilon tehtava muutoksessa
on priorisoida tyot ja miettia tehtavien tarkeytta suhteessa oman tiiminsa suo-
riutumiskykyyn. Tulevien tehtavien ennakointi ja niihin valmistautuminen on
yksi muutosjohtamisen tarkeimpia tyotehtavia. Hyvin valmistautunut esihenkilo
tiimeineen kykenee kohtaamaan muutoksessa yllattaenkin tulevia tehtavia ja
ketterasti muuttamaan tekemista oikeaan suuntaa. Suunnittelu luo muutok-
seen tarvittavaa tasapainoa, rauhaa ja turvallisuuden tunteen seka mahdollis-

taa kaikkien tyontekijéiden tyéhyvinvoinnin ja viihntymisen. (Pirinen 2014, 158.)

Esihenkilon tarkein tehtava muutoksessa on Pontevan (2010, 27-28) mielesta
tyontekijoiden kohtaaminen. Esihenkilon pitaisi kayda tapaamassa tyonteki-
joita ilman agendaa, koska vapaamuotoiset tapaamiset tyontekijdoiden kanssa
voivat olla avaimena koko organisaation kehittymisessa. Kuvassa 5 on esitetty
esihenkildon muutosjohtamisen nelja osa-aluetta, jotka ovat: tavoite, toteutus,

innostus ja lasnaolo.

LASNACLD TAWOITE

Esimies
iy toksen
johtajana

INNOSTUS TOTEUTUS

Kuva 5. Muutosjohtamisen esihenkilén ympyra (Pirinen 2014, 62)

Ihmisten muutoskyky on opittavissa oleva asia ja esihenkilon on varmistet-
tava, ettd saadaan aikaan jatkuvan parantamisen kulttuuri, jossa pienin aske-
lin kehitetaan toimintaa seka yksildtasolla etta tiimeissa. Esihenkildon tehta-
vana on selvittaa keinot, joilla erilaiset yksilot saadaan innostumaan muutok-
sesta. Mita useammin ihminen on kokenut muutoksen sita helpompaa se on
tulevaisuudessa. Siksi tietty maara muutoksia vahvistaa inmista. (Bergman ja
Korhonen 2019, 150-152.)
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Esihenkilon tyossa on yksi hyvin vaikeasti yhteen sovitettava ristiriita: esihen-
kilon pitaa huolehtia siita, etta henkilosto toimii yrityksen paamaarien ja maa-
raysten mukaisesti, mutta toisaalta henkildston itsenaisyytta pitaa kunnioittaa
eika ihmisia saa liikaa vahtia, neuvoa tai kaskea. Yksi keino sovittaa yhteen
nama vastakkaiset pyrkimykset johtaa on tavoitteiden ja sopimusten kautta
toimiminen. Keskeisena ideana on, etta esihenkilo sopii yksildiden tai tiimin
kanssa tyon tavoitteet, ja henkilosto valitsee itse ne menetelmat ja tyotavat,
joilla he pyrkivat tavoitteisiin. Nain esihenkild osoittaa arvostavansa ihmisten
osaamista, osoittaa luottamusta ja antaa vapautta kuitenkaan luopumatta yri-

tyksen perustehtavasta ja tavoitteista. (Jarvinen 2016, 106.)

Esihenkilot ja koko johtoryhma antavat kayttaytymisellaan esimerkkia muutok-
seen suhtautumisesta. Kannustus, kiitos, positiivinen palaute ja palkitseminen
ovat tarkeita osa-alueita, joiden avulla uudistumista pidetaan ylla. Esihenkilon
kannattaisi ottaa tavaksi kiittaa joka asiasta, josta han vain voi — kiitos, joka
viestiin, kiitos kaikesta tehdysta ja valmistuneesta tyosta. Kiittaminen ja kan-
nustaminen vaativat kuitenkin harjoittelua, jotta ne sujuvat luontevasti. Esimies
voi kiittda muutoksesta esimerkiksi sanomalla "olen ylpea teista, koska muu-
tos on ollut iso ja arvostan sita, etta olette kokeilleet rohkeasti eri vaihtoeh-
toja”. (Bergman ja Korhonen 2019, 149-153.)

2.6 Esihenkilon hyvinvointi muutoksessa

Usein tyontekijoiden uupumisesta puhutaan paljon, mutta esihenkildon tyohy-
vinvoinnista puhutaan Pirisen (2014, 150-154) mukaan vahemman. Etenkin
tunnolliset ja tehtaviinsa sitoutuneet esihenkilot saattavat palaa loppuun, jos
he eivat tunnista oman hyvinvointinsa rajoja ja tee asialle konkreettisia toimen-
piteitd. Esihenkildon odotetaan olevan vahva, huolehtivan tyontekijoista ja kes-
tavan vastoinkaymisia. Esihenkild voi kuitenkin vasya ja tarvita tukea. Tietyn-
lainen armollisuus ja omien puutteiden hyvaksynta helpottavat tyota. Varsinkin
uudet esihenkilot vaativat itseltaan paljon, eivatka tiedosta tai tunnista omia
rajojaan yhta hyvin kuin kokeneemmat kollegansa. Tutkimusten mukaan kym-
menen ensimmaista esihenkildvuotta ovat yleensa kriittinen aika loppuun pa-
lamisen kannalta. Seuraukset saattavat olla vakavia seka yksilolle etta koko
tyoyhteisolle. Kun esihenkild uupuu, koko tyoyhteisd uupuu.
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Esihenkildiden on saatava tukea ja konkreettista apua omalta esihenkilolta,
henkildstoinmisilta ja tyoterveyshuollosta. Kukaan ei saa — ei mydskaan esi-
henkild — joutua tuntemaan olevansa muutoksessa yksin. (Ponteva 2010, 68.)
Oman osaamisen ja voimien tunnistaminen auttaa selviytymaan muutoksen
eri vaiheissa. Joskus omien voimien rajan lahestymisen huomaa joku muu,
joka valittaa esihenkilosta ja huomauttaa siitéa hanelle. Tallaista neuvonantajaa
on hyva kuunnella ja ottaa hanen ndkemyksensa vakavasti. (Pirinen 2014,
37.)

Muutoksessa esihenkiloon kohdistuu paljon odotuksia ja vaatimuksia. Vastuu
epaonnistumisesta siirretaan esihenkildiden harteille, jos muutoksessa ei on-
nistuta odotusten mukaan. Se turhauttaa ja tuntuu kohtuuttomalta. Muutok-
sessa vastuu johtamisesta ja lopputuloksista on tasa-arvoisesti ja oikeuden-
mukaisesti kaikilla esihenkilotasoilla aina ylimpaan johtoon saakka. (Pirinen
2014, 150-153.)

3 OPINNAYTETYON TOIMEKSIANTAJA

Opinnaytety0é tehtiin palvelualalla toimivalle Yritys X:lle, joka tuottaa palvelut
julkisin verovaroin. Elinkeinoelaman keskusliitto (2022) kertoo, etta julkisen
sektorin tehtaviin kuuluu erilaisten yhteiskunnallista hyvinvointia parantavien
palvelujen tuottaminen. Julkinen sektori muodostuu kuntien ja valtion yhdessa
muodostamista yksikdista (Yliaska 2014, 41-42).

Yritys X:n palvelukokonaisuuteen liitettiin kevaalla 2022 useita uusia tyonteki-
joita. Palvelukokonaisuus laajeni ja esihenkilGille tuli uusia alaisia. Esihenkilo-
tyon tueksi jarjestettiin viisi Muutoksen tuki -tilaisuutta. Tilaisuuksien tarkoituk-
sena oli valmistella tulevaa muutosta ja tukea esihenkil6itd muutoksessa. Sa-
maan aikaan organisaatiossa tapahtui monia muita muutoksia. Nama kaikki

lisasivat esihenkildille paljon uuden opettelua ja uusiin ihmisiin tutustumista.

Tassa opinnaytetydssa keskitytaan viiteen Muutoksen tuki -tilaisuuteen, joihin
esihenkilot osallistuivat. Tyo rajattiin esihenkildihin, koska heilla oli suuri vas-

tuu tydn muutosten toteuttajina. Esihenkildihin viitataan termilla esihenkild,
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koska Yritys X on ottanut esihenkilo-sanan kayttoon esimies-termin tilalle. Ter-
mien muutosten taustalla on tavoite luopua mies-loppuisista ammattinimik-

keista ja neutralisoida nimikkeet. (Virtanen 2020.)

4 TUTKIMUSASETELMA

4.1 Tyon tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda, kuinka annettu tuki auttoi esi-
henkiloita Yritys X:n muutoksessa. Tutkimusongelmaksi muodostui kaksi paa-
ongelmaa: Olivatko esihenkilbille jarjestetyt Muutoksen tuki -tilaisuudet esi-
henkilbtyotéa tukevia ja, millaisten tukitoimien tulee olla, jotta ne tukisivat par-
haiten esihenkilbitd muutoksen aikana. Tavoitteiden selvittamista varten ase-

tetiin seuraavat tutkimuskysymykset, joihin haettiin vastauksia:

1. Mita haasteita esihenkilot kokivat muutoksessa?
2. Mita tukitoimia esihenkilot tarvitsivat muutoksen aikana?
3. Miten muutos vaikutti esihenkildiden jaksamiseen?

Opinnaytetyon tulosten avulla halutaan kehittaa tukitoimia, joiden avulla esi-
henkiloita tuetaan muutoksessa. Tukitoimia kehittamalla halutaan tukea esi-
henkildtyota muutoksen eteenpain viemisessa yrityksen sisalla. Opinnaytetyon
tuloksista hyotyvat esihenkildiden lisaksi palvelupaallikot, jotka ohjaavat esi-

henkilotyota seka tyontekijat, jotka saavat tuen esihenkilolta.

4.2 Tyon rajaus ja perustelut

Tyon teoreettinen tausta sisaltaa tydelamamuutosta kasittelevia teoksia. Kes-
keisimpana asiakokonaisuutena kasiteltiin tydnorganisointia ja ihmista muu-
toksessa. Ihmisella tarkoitetaan tdssa tapauksessa niin tyontekijaa, esihenki-

|6a kuin johtajaa, koska samat lainpykalat koskevat tyopaikalla heita kaikkia.

Tybnantajan valtaa ja vastuuta maaritelladn Suomen laissa eri tavoin ja muu-
toksissa tulee huomioida lain luomat vaatimukset. Tyopaikalla on otettava

huomioon mm. tydsopimuslaki, jonka 1. §:ssé sanotaan: Tydnantajan on huo-
lehdittava, etta tyontekija voi suoriutua tyostaan yrityksen toimintaa, tehtavaa

tyota tai tydmenetelmia muutettaessa tai kehitettaessa (Tydsopimuslaki
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26.1.2001/55). Tyoturvallisuuslain 14. §:ssa sanotaan: Tyontekijaa on pereh-
dytettava riittavasti tydhon, tyo- ja tuotantomenetelmiin, tydssa kaytettaviin
tyovalineisiin ja niiden oikeaan kayttoon seka turvallisiin tyotapoihin erityisesti
ennen uuden tyon tai tehtavan aloittamista tai tyétehtavan muuttuessa (Tyo-
turvallisuuslaki 23.8.2002/738).

Vuoden 2022 alusta voimaan tullut uusi yhteistoimintalain uudistus velvoittaa
yrityksia kaymaan henkiloston tai sen edustajien kanssa saanndllista vuoropu-
helua. Yhteistoimintalaki muodostuu kolmesta kokonaisuudesta, joista tata
opinnaytetyota koskee neuvottelut muutostilanteissa. (Tyo- ja elinkeinominis-
terid 2021.) Muutosneuvotteluvelvoitteen piiriin kuuluvat mm. tyénantajan har-
kitsemat, yhden tai useamman tyontekijan asemaan vaikuttavat muutokset
tyotehtavissa ja toiden jarjestelyissa. Laki nojaa myds huomioimaan tyohyvin-

voinnin ja henkiloston osaamistarpeen. (Yhteistoimintalaki 1333/2021.)

5 TUTKIMUKSEN OTANTA JA TUTKIMUSMENETELMAT

Opinnaytetyon lahestymistapa on tapaustutkimus (case study) ja kohderyh-
mana esihenkildt. Moilanen ym. (2014, 52-53) kertovat, etta tapaustutkimus
soveltuu hyvin lahestymistavaksi, kun tehtavana on tuottaa kehittamisehdotuk-
sia. Tutkimuksen kohde eli tapaus (case) voi olla esimerkiksi yritys tai sen
osa, palvelu tai prosessi. Tapaustutkimukselle on tyypillista, etta se tuottaa tie-
toa nykyajassa tapahtuvasta ilmiosta sen todellisessa tilanteessa ja toimin-
taymparistdssa. Tapaustutkimus vastaa usein kysymyksiin "miten” ja "miksi”.

Tapaustutkimuksen tarkoitus on tuottaa uutta tietoa kehittamisen tueksi.

Opinnaytetyon tukeviksi menetelmiksi valittiin kysely (survey) ja haastattelu
(interview). Tutkimuksessa on sekd maarallisia eli kvantitatiivisia etta laadulli-
sia eli kvalitatiivisia piirteitd. Kun molemmat menetelmat otetaan kayttéon, on
niilld Layerin (1993) mukaan komplementaarinen eli toisiaan tdydentava
asema. Monistrategisella otteella ei ensisijaisesti pyrita validiuden lisaamiseen
eli siihen, etta eri menetelmilla saataisiin sama tieto, vaan siihen, etta voitaisiin
saada lisaa erilaisia nakdkohtia samasta asiasta. (Hirsjarvi ja Hurme 2011,
32.)
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Tutkimus on triangulaatio, kun laadullinen ja maarallinen tutkimus taydentavat
toisiaan. lImi6ta l1ahestytaan monimenetelmaisesti ja tavoitteena on pyrkia
saamaan vahvistusta samalle tutkimustulokselle eli tulkinnalle. Talloin valty-
taan yhden menetelman mahdolliselta systemaattiselta virheelta, koska toinen
menetelma tuo vahvistusta saatuihin tutkimustuloksiin. Vaarana on eri mene-
telmilla saatujen tutkimustulosten ristiriitaisuus, joka voi johtua mittarin heik-
koudesta tai virhetulkinnasta. Tutkijan ongelma on, mita tuloksia han uskoo ja,

miten ongelman ratkaisee. (Kananen 2011, 15-17, 125.)

5.1 Kvantitatiivinen tutkimusote

Kvantitatiivista menetelmaa kaytettiin esihenkildiden kyselytutkimuksessa,
jossa kartoitettiin esihenkildiden tuntemus muutoksen tukitilaisuuksista ja
tydssa tapahtuneista muutoksista. Kananen (2011, 11, 17) sanoo, etta tutki-
musote edellyttaa ilmidon tuntemista, koska jos ei ole tietoa mita mitataan,
muuttuu mittaaminen mahdottomaksi. Tutkimus on tekijoiden eli muuttujien
mittaamista, niiden suhteiden valisten vuorovaikutusten ja tekijoiden esiintymi-

sen maarallista laskemista.

Kysely sopii tutkimukseen, jossa tutkittava aihealue tunnetaan hyvin, mutta
halutaan varmistaa sen paikkansapitavyys. Tutkimuksen tulokset ilmaistaan
yleensa erilaisina jakaumina tai tunnuslukuina. (Moilanen ym. 2014, 40.) Ala-
suutarin (1994) mukaan tavoitteena on havaita saannénmukaisuuksia eli milla
tavalla eri asiat (muuttujat) liittyvat toisiinsa ja selittaa, milla tavalla tutkimusyk-

sikot (ihmisten mielipiteet) eroavat eri muuttujien suhteen (Vilkka 2021, 66).

Kyselylomakkeen suunnitteleminen edellyttaa, etta tutkija tietda tutkimuksensa
tavoitteen eli mihin kysymyksiin han on etsimassa vastauksia (Heikkila 2004,
Vilkan 2021, 106—107 mukaan). Patevassa tutkimuksessa ei saa olla syste-
maattisia virheita. Virhe voi syntya, jos vastaaja ei ymmarra kyselylomakkeen
kysymyksia tutkijan halutulla tavalla. (Vilkka 2021, 193—-194.) Kanasen (2011,
30-31) mukaan kysymykset ovat tutkimuksen tiedonkeruumenetelma ja kysy-
myksista riippuu tutkimuksen luotettavuus ja laatu. Strukturoiduissa kysymyk-
sissa vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi valittuja, joita ovat esim. vaihtoehtoky-
symykset ja erilaiset asteikkokysymykset.
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5.2 Kyselytutkimuksen toteuttaminen

Kyselytutkimukseen (liite 2) laadittiin kuusi kysymysta, joista jokainen liittyi
Muutoksen tuki -tilaisuuksiin. Kyselytutkimuksessa kaytettiin neljaa erilaista
vastausvaihtoehtoa: 5- tai 4-portainen asteikkoa, jossa vastaukset olivat en-
nalta maariteltyja ja yksi vastausvaihtoehto oli "en osaa sanoa” vastaus. Tutki-
muksessa kaytettiin myos tarkeysjarjestys asteikkoa 1-5 ja avointa kysy-
mysta. Avoin kysymys tuottaa omalla tavallaan tarkinta tietoa, koska vastaaja
voi nostaa esille sellaisia tekijoita, joita ei strukturoidussa kysymyksessa ole

osattu asettaa vaihtoehdoksi (Kananen 2011, 36).

Vilkan (2021, 94) mukaan vastaaja jaa tuntemattomaksi, jos vastaajalta ei ky-
syta taustatietoja. Tassa kyselytutkimuksessa ei kysytty taustakysymyksia,
koska vastaajan henkilollisyyden tietaminen ei olisi tuottanut merkittavaa lisa-
arvoa tutkimukselle. Saatekirjeessa (liite 1) painotettiin, etta tutkimukseen
osallistuminen oli vapaaehtoista ja vastaaja pysyi anonyymina, eika hanta
voida yhdistaa kyselyn vastauksiin. Kyselytutkimuksen vastaamisen jalkeen
vastaaja pystyi antamaan yhteystietonsa, jos han halusi osallistua tutkimuksen

haastatteluun. TallGin tutkija saattoi yhdistaa vastaajan vastauksiin.

Ennen kyselylomakkeen lahettamista kyselytutkimus luetettiin esihenkilolla,
joka ei osallistunut tutkimukseen. Tarkoituksena oli karsia kyselysta pois epa-
selvyydet ja epajohdonmukaisuudet. Vilkka (2021, 108, 189) kehottaakin tes-
taamaan kyselylomakkeen ennen varsinaista mittausta ja arvioijan tulisi vas-
tata perusjoukkoa. Arvioinnin kohteena tulee olla kysymysten ja vastausohjei-
den selkeys ja yksiselitteisyys, vastausvaihtoehtojen toimivuus, kyselylomak-
keen pituus ja vastaamiseen kaytetyn ajan arvioiminen. Myos kyselytutkimuk-
sen saatekirje testattiin ja annettiin luettavaksi henkildlle, joka ei osallistunut
tutkimukseen. Saatekirjeen tehtava oli vakuuttaa tutkimuskohde tutkimuksesta

ja motivoida osallistumaan tutkimukseen.

Tutkimuksen perusjoukoksi valittiin yrityksen X:n 44 esihenkil6d. Heille I&he-
tettiin sahkopostilla kutsu osallistua kyselytutkimukseen. Ensimmaisen viikon
aikana kyselytutkimukseen ei saatu riittavasti vastauksia ja tutkimusta jatket-
tiin yhdella (1) viikolla. Kyselytutkimuksen paatyttya vastauksia saatiin yh-

teensa 25 ja kaksi (2) vastaajaa ilmoitti haluavansa osallistua tutkimuksen
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haastatteluun. Kyselytutkimuksen paatyttya tutkimuksen vastaukset kaytiin
lapi ja tulokset taulukoitiin. Tulokset analysointiin ja niita verrattiin tutkimusky-

symyksiin. Tuloksista pyrittiin etsia tietoa joista kysyttaisiin haastattelussa.

5.3 Kuvalitatiivinen tutkimusote

Toisena tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista menetel-
maa. Kananen (2011, 17-18) sanoo, etta kvantitatiivinen tutkimus perustuu
positivismiin, jossa korostetaan tiedon perusteluja, luotettavuutta, objektiivi-
suutta ja yksiselitteisyytta. Tutkimusmenetelma perustuu mittaamiseen, jonka
tavoitteena on tuottaa perusteltua, luotettavaa ja yleistettavaa tietoa. Samalla
pyritdan ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia mahdolli-

simman kokonaisvaltaisesti (Jyvaskylan yliopisto 2021).

Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyssa tutkimuksessa tarkastellaan Var-
ton (1992) mukaan merkitysten maailmaa, joka on ihmisten valinen ja samalla
sosiaalinen. Tavoitteena on kartoittaa ihmisten oma kuvaus koetusta todelli-

suudesta. Naiden kuvausten oletetaan sisaltavan niita asioita, joita ihmiset pi-

tavat itselleen elamassaan merkityksellisina ja tarkeina. (Vilkka 2021, 118.)

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelua, jonka tarkoituksena oli

tarkentaa kyselytutkimuksesta saatuja vastauksia. Muistiinpanot ja haastatte-
lut litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi. Tassa tutkimuksessa tehtiin ns. valikoitu
litterointi, joissa litteroitiin vain sellaiset osat, jotka olivat oleellisia tutkimuksen

raportoinnissa.

5.4 Haastattelun toteuttaminen

Opinnaytetyon haastatteluun (liite 3) laadittiin 11 kysymysta ja palaute tydnan-
tajalle. Haastattelu oli strukturoitu lomakehaastattelu, joka sisalsi valmiit vas-
taukset, lukuun ottamatta avointa kysymysta. Kysymysten esittamisjarjestys
oli kaikille sama. Metsamuuronen (2008, 40) sanoo, etta strukturoitu haastat-
telu on paikallaan, kun haastateltavia on monta ja haastateltavat edustavat sa-
maa yhtenaista ryhmaa. Haastattelu testattiin henkildlla, joka ei osallistunut
opinnaytetydn tutkimukseen. Testauksessa kavi ilmi, etta kysymyksia pitaa

tarkentaa, jotta vastaaja ymmartaisi kysymyksen oikein.



25

Haastatteluun valittiin viisi esihenkil6a, koska heidan katsottiin edustavan kaik-
kia esihenkiloita. Haastateltavien vastaukset olivat riittava otos syventamaan
kyselytutkimuksen tuloksia ja tarkentamaan opinnaytetyolle annettuja tutki-
muskysymyksia. Vilkka (2021, 150) huomauttaa, etta laadullisella tutkimusme-
netelmalla toteutetussa tutkimuksessa tutkimusaineiston kokoa ei saatele sen
maara vaan laatu. Otoksen koolla ei ole valia, koska laadullisessa tutkimuk-
sessa ei tavoitella yleistettavyytta samassa merkityksessa kuin maarallisessa

tutkimuksessa.

Haastattelut tehtiin Microsoft Teams -sovelluksella, koska haastattelut haluttiin
tallentaa ja litteroida. Haastattelun jarjestaminen oli yksinkertaista ja saasti ai-
kaa seka vastaajilta, etta haastattelijalta. Haastateltava sai esittaa itse toiveen
haastattelun ajankohdasta. Haastattelut toteutettiin osan kanssa heti ja osan

kanssa myohemmin.

Ennen haastattelua haastateltaville kerrottiin haastattelun tarkoitus ja, miten
haastattelu etenee. Haastateltaville kerrottiin, etta haastattelu nauhoitetaan ja
litteroidaan, jotta haastateltavan vastaukset tallentuisivat myohempaa analy-
sointia varten. Haastattelun alussa korostettiin, ettei haastateltavan henkilolli-
syytta tulla paljastamaan tutkimuksessa eika vastauksia voi yhdistaa haasta-
teltavaan. Haastattelun aikana naytettiin haastattelupohja, joka oli tehty Po-

werPoint-sovelluksella (liite 3). Haastattelussa ei kaytetty kameraa.

Haastattelussa tutkija on suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavien
kanssa (Singleton ja Straits 2002, Hyvarinen ym. 2017, 87 mukaan). Tutki-
mushaastattelu eroaa arkikeskustelusta, koska tutkimushaastattelulla on tietty
tarkoitus ja erityiset osallistuja roolit: Haastatteluun on ryhdytty tutkijan aloit-
teesta ja tutkija suuntaa keskustelua tiettyihin puheenaiheisiin. Tutkimushaas-
tattelun perusrakenteessa toistuvat koko ajan kysymys, vastaus ja vastauksen
kuittaaminen kuulluksi. (Hyvarinen ym. 2017, 80.) Hirsjarvi ja Hurme (2011,
23) ovat sita mielta, etta tutkijan tulee pyrkia minimoimaan oma vaikutus,
koska kyselyhaastattelu saattaa heijastaa tutkijan omia oletuksia Gummerson
(1991) lisaa, ettd hermeneuttista paradigmaa edustava tutkija hyvaksyy sen,
ettd hanen persoonallisuutensa ja tunteensa voivat vaikuttaa tutkimukseen
(Hirsjarvi ja Hurme 2011, 23).
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Haastattelut kestivat noin 10-20 minuuttia, riippuen haastateltavan vastauk-
sien pituudesta. Pyrin haastattelijana olemaan neutraali ja en ilmaissut omia
mielipiteita. Esitin kysymyksen ja haastateltava vastasi kysymykseen. Vas-
tauksen jalkeen varmistin haastateltavalta, voidaanko siirtyd seuraavaan kysy-
mykseen. Haastattelun edetessa haastateltavalta kysyttiin myds tarkentavia
kysymyksia, jos vastauksen katsottiin tarkentavan tutkimuskysymyksia.

Haastatteluissa ilmeni kaksi ongelmaa: Yhden haastateltavan kanssa mikro-
foni ei toiminut, joten mikrofoni korvattiin puhelimella. Toisen haastateltavan
kanssa litterointi ei onnistunut, joten vastaukset kirjattiin paperille. Haastatte-
lun jalkeen aineistot koottiin paperille haastattelun kysymysten mukaisesti. Ai-
neisto kirjoitettiin puhtaaksi ja tutkimukselle merkityksellisimmat vastaukset lii-

tettiin tutkimusten tuloksiin.

6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi keskeisimmat tutkimustulokset, jotka etenevat sa-
massa jarjestyksessa kuin tutkimukset tehtiin. Ensimmaisessa alaluvussa ka-
sitellaan kyselytutkimuksen tulokset ja toisessa haastattelun tulokset. Tulokset
jaettiin kuuteen aiheosioon: Tilaisuuksien tuki, tarkeys, oikea-aikaisuus, merki-
tyksellisyys, tarve ja kokonaisuus. Lisaksi haastattelun tulokset sisaltavat pa-

lautteen tyOnantajalle. Kuvassa 6 on esitetty tutkimuksen aiheosiot.

Tilaisuuksien

* Tuki

* Thrkeys

* Dikea-aikaisuus
* Markityksalllsyys
* Tarea

» Kokonalsuus

Kuva 6. Tutkimuksen aiheosiot
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6.1 Kyselytutkimuksen tulokset

Tassa osiossa kasitellaan kyselytutkimuksen tulokset, jotka kaydaan lapi ky-
selylomakkeen rakenteen mukaisesti. Kyselytutkimus lahetettiin sahkopostilla
44 esihenkilolle syyskuun 2022 aikana. Kyselytutkimukseen saatiin 25 vas-
tausta ja vastausprosentiksi muodostui 57 %. Kysely oli avoin kahden viikon

ajan ja kyselytutkimuksessa ei kysytty vastaajan taustatietoja.

Tilaisuuksien tuki

Kuinka hyvin tilaisuudet tukivat esihenkilbty6tdsi muutoksen aikana? kysymyk-
sellad (kuva 7) haluttiin selvittdd Muutoksen tuki -tilaisuuksien tuen merkitys
esihenkildille. Vastaajia pyydettiin valitsemaan mielipidettaan l1ahinna oleva
vaihtoehto (1 erittdin hyvin — 5 en osaa sanoa) jokaisesta tilaisuudesta erik-

seen.

Sagjuwe yhie siye B Serimeul Han kalen b nie e

rgidan LRant

Kuva 7. Kuinka hyvin seuraavat tilaisuudet tukivat esihenkildtydtasi muutoksen aikana? N=25

Tilaisuuksien keskiarvoja tarkastellessa (taulukko 1) voi havaita, ettd Hanka-
lien tunteiden ja tilanteiden kasittely -tilaisuus tuki eniten esihenkildita (2,6).
Seuraavaksi eniten tuki Kohti muutosta -kick off -tilaisuus (2,7). Tilaisuuksista

vahiten hyddylliseksi koettiin Kysymyksia ja vastauksia -tilaisuus (3,8).

Taulukko 1. Kuinka hyvin seuraavat tilaisuudet tukivat esihenkildtyétasi muutoksen aikana?
N 1 2 3 4 5 Keskiarvo

Kohti muutosta -kick off 25 ] 48 40 4 8 272

Kysymyksia ja vastauksia | 25 0 36 36 12 12

Sujuva yhteistyd ja

. g 25 0 44 40 0 16 2,88
ryhméaytyminen
Vertaistuki 25 4 52 24 0 20 28
Hankalien tunteiden ja 25 4 60 20 a 7 26

tilanteiden késittely
Kaikki tilaisuudet yhteensa 2,82
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Muutoksen tuki -tilaisuuksien voidaan sanoa tukeneen esihenkilotyota (tau-
lukko 2), koska kaikista annetuista vastaksista 50 % oli mydnteisia. Kielteisia
vastauksia oli 36 %. 13,7 % esihenkildista ei osannut sanoa, mika merkitys ti-
laisuudesta saadulla tuella oli omaan esihenkilétyohon, koska he vastasivat

"en osaa sanoa’.

Taulukko 2. Kuinka hyvin seuraavat tilaisuudet tukivat esihenkilotyotasi muutoksen aikana?

Vastausvaihtoehto Liukukytkimen arvon lukuméara N Prosentti
R . 1 2 1,619%
Erittdin hyvin
2 60 48,39 %
Melko hyvin
3 40 32,26 %
Ei kovinkaan hyvin
- 4 5 4,03 %
Ei lainkaan
5 17 13.71%
En osaa sanoa
124

Tilaisuuksien tarkeys

Kysymyksella, kuinka térkeédné pidit tilaisuutta muutosta ajatellen? haluttiin
selvittaa: kuinka tarkeana esihenkilot pitivat Muutoksen tuki -tilaisuutta omalle
esihenkilotyolleen. Kysymyksen avulla haluttiin selvittaa, oliko tilaisuus esihen-
kilille hyddyllinen. Esihenkildita pyydettiin valitsemaan mielipidettaan lahinna
oleva vaihtoehto (1 erittdin tarked — 5 en osaa sanoa) jokaisesta tilaisuudesta

erikseen (kuva 8).

Kuva 8. Kuinka tarkeana pidit tilaisuutta muutosta ajatellen?

Tuloksia analysoidessa pitaa huomioida, etta 23 esihenkil6a vastasi kaikkiin
kysymyksiin, yksi (1) esihenkild vastasi kolmeen (3) kysymykseen ja yksi (1)
esihenkild ohitti kaikki kysymykset.
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Vertaistuki-tilaisuus (taulukko 3) oli esihenkiloiden mielesta tarkein tilaisuus
(2,5) ja sai myoOnteisia vastauksia 69,6 %. Toiseksi tarkein tilaisuus oli Kohti
muutosta -kick off (2,5). Vahiten tarkeana pidettiin Kysymyksia ja vastauksia -
tilaisuutta (2,8). Esihenkilot antoivat tilaisuudesta 20,9 % negatiivisia vastauk-
sia (en pida tilaisuutta kovinkaan tai en lainkaan tarkeana). On kuitenkin huo-
mattava, etta 16,7 % vastasi "en osaa sanoa pidinko tilaisuutta tarkeana vai
en”. Tilaisuutta ei kuitenkaan voi taysin pitda esihenkildille "ei tarkeana tilai-
suutena”, koska tilaisuus sai yhteensa 62,5 % myodnteista vastausta (erittain

tarkeana tai tarkeana).

Kaikki Muutoksen tuki -tilaisuudet olivat vastausten keskiarvojen perusteella
esihenkildille lahes yhta tarkeita (taulukko 3). Keskiarvojen suurimman (2,71)
ja pienimman (2,48) keskiarvon valilla on 0,27 desimaalia. Esihenkil6t pitivat
siis kaikkia tilaisuuksia tasaisen tarkeina, eikd mikaan tilaisuus erottunut sel-

keasti "erittain tarkeana” tai "ei lainkaan tarkeana tilaisuutena”.

Taulukko 3. Kuinka tarkeana pidit tilaisuutta muutosta ajatellen?

N 1 2 3 4 5 Keskiarvo

Kohti muutosta -kick off 24 | 42 583 25 42 8.3 2,54
Kysymyksia ja vastauksia 24 0 | 625 16,7 42 16,7 2,75
Sujuva yhteistyd ja 24 0 542 333 42 83 2,67
ryhméaytyminen

Vertaistuki 23 174 522 87 87 13 2,48
Hankalien tunteiden ja 24 83 50 208 42 167 @ 271
tilanteiden kasittely

Kaikki tilaisuudet yhteensa 2,82

Kun verrataan vastauksia (taulukko 3) edellisen kysymyksen (taulukko 1 s. 27)
vastauksiin, vastaukset eivat korreloi taysin keskenaan. Hankalien tunteiden ja
tilanteiden kasittely -tilaisuus oli esihenkilotyota tukevin tilaisuus, mutta vasta
neljanneksi "tarkein” tilaisuus. Esihenkildiden mielesta Vertaistuki-tilaisuus ol
"tarkein” tilaisuus, mutta vasta kolmanneksi eniten esihenkilotyota tukeva.
Kohti muutosta -kick off -tilaisuus oli esihenkildtyota toiseksi tukevin ja "tar-
kein” tilaisuus muutosta ajatellen. Kysymyksia ja vastauksia -tilaisuutta pidet-

tiin kaikista "vahiten tukevana” ja "ei niin tarkeana” tilaisuutena esihenkiloille.

Taulukkoon 4 on koottu vastauksien jakautuminen, kun otetaan kaikkien tilai-

suuksien vastaukset huomioon. Esihenkilot kokivat Muutoksen tuki -tilaisuudet
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"tarkeana”, koska myonteisia vastauksia oli 70,2 %. Kielteisia vastauksia oli

29,8 %. On huomattava, etta "en osaa sanoa” vastauksia oli kokonaismaa-
rasta 12,6 %.

Taulukko 4. Kuinka tarkeana pidit tilaisuutta muutosta ajatellen?

Vastausvaihtoehto Liukukytkimen arvon lukumaéara N Prosentti
o 1 7 5,88 %
Erittdin tirkedna
2 66 55,46 %
Tarkeand
) 3 25 21,01 %
En kovinkaan térkeéna
. 4 6 5,04 %
En lainkaan tarkeéna
5 15 12,61 %
En osaa sanoa
119

Tilaisuuksien oikea-aikaisuus

Kysymyksella, jarjestettinké muutosta tukevat tilaisuudet mielestési oikea-ai-
kaisesti? (kuva 9) haluttiin selvittaa, oliko jarjestettyjen tilaisuuksien ajankohta
oikea esihenkilotyota ja muutoksen aikana. Tilaisuuksien oikea-aikaisuus oli
aiheellista selvittaa, koska tilaisuuksien ajankohta vaikutti merkittavasti esi-
henkilotyohon. Lisaksi haluttiin selvittaa, oliko tilaisuuden sisallolla ja sen ajan-
kohdalla merkitysta esihenkildille. Esihenkiloita pyydettiin valitsemaan mielipi-
dettdan lahinna oleva vaihtoehto (1 ajankohta oli oikea — 5 en osaa sanoa) jo-

kaisesta tilaisuudesta erikseen.
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Kuva 9. Jarjestettiinkd muutosta tukevat tilaisuudet mielestasi oikea-aikaisesti?
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Tuloksia analysoitaessa on huomioitava (taulukko 5), etta 24 esihenkil6a vas-
tasi kaikkiin kysymyksiin, yksi (1) vastasi neljaan kysymykseen ja yksi (1) vas-

tasi kolmeen kysymykseen.

Tuloksia (taulukko 5) tarkastellessa huomataan, etta esihenkildiden mielesta
tilaisuuksien merkityksellisyys jarjestys oli seuraava:

Kohti muutosta -kick off (54,2 %, keskiarvo 1,8).
Sujuva yhteisty0 ja ryhnmaytyminen (2,1).
Vertaistuki (2,3).

Kysymyksia ja vastauksia (2,3).

Hankalien tunteiden ja tilanteiden kasittely (2,4).

Al

Kick off -tilaisuus (taulukko 5) oli tilaisuuksista informatiivisin ja tilaisuus pidet-
tiin oikeaan aikaan, koska tilaisuus jarjestettiin yli puolen (54,2 %) vastaajan
mielesta "oikea-aikaisesti”. Sujuva yhteistyd ja ryhmaytyminen -tilaisuus jarjes-
tettiin juuri muutoksen toteutumisen jalkeen. Tilaisuus oli "oikea aikainen” ja si-
salléltaan esihenkildita juuri tuona ajankohtana tukeva. Vertaistuki ja Kysy-
myksia ja vastauksia -tilaisuus saivat paljon vastauksia "ajankohta oli oikea” ja
“olisin toivonut aikaisempaa ajankohtaa”, mutta molemmat tilaisuudet saivat

my0s vastauksia "en osaa sanoa” (30,4 %).

Hankalien tunteiden ja tilanteiden kasittely -tilaisuuden keskiarvon (taulukko 5)
mukaan tilaisuus oli huonoiten ajoitettu. Tilaisuus sai eniten "en osaa sanoa”
vastauksia. Jos keskiarvoa ei katsota oli tilaisuus todella monen (41,7 %) vas-

taajan mielesta jarjestetty "oikea aikaisesti”.

Taulukko 5. Jarjestettiinkd muutosta tukevat tilaisuudet mielestasi oikea-aikaisesti?

N 1 2 3 4 Keskiarvo

Kohti muutosta -kick off 24 542 292 0 16,6 1,79
Kysymyksia ja vastauksia 23 348 348| 0 |304 2,26
Sujuva yhteistys ja 24 (375 375 0 25 2,13
ryhméaytyminen

Vertaistuki 23 1391 26,1 44 | 304 2,26
Hankalien tunteiden ja 24 (417 166 42 |375 2,38
tilanteiden kasittely

Kaikki tilaisuudet yhteensa 2,82

Taulukkoon 6 on koottu vastauksien jakautuminen kaikista tilaisuuksista yh-
teensa. Vastaajien mielesta (N49) kaikkien tilaisuuksien "ajankohta oli oikea”
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(42 %). Kuitenkin suuri osa (N34) oli sitéd mieltd, etta olisi toivonut aikaisem-
paa ajankohtaa” (29 %) tilaisuuksille. Vain pieni osa vastaajista (N2) "olisi toi-
vonut myodhaisempaa ajankohtaa” tilaisuuksille. On huomattava, etta todella
moni vastaaja (N33) vastasi "en osaa sanoa” (28 %) eli kaikilla vastaajilla ei

ollut mielipidetta asiasta.

Taulukko 6. Ajankohdan jakautuminen.

Vastausvaihtoehto Liukukytkimen arvon lukumaara N Prosentti
1 49 41,53 %
Ajankohta oli oikea
2 34 28,81 %
Olisin toivonut aikaisempaa ajankohtaa 8
. . . . . 3 2 1,69 %
Olisin toivonut mydhaisempé&a ajankohtaa
4 33 27,97 %
En osaa sanoa

Vastauksia yhteensa: 118

Tilaisuuksien merkityksellisyys

Aseta Muutoksen tuki -tilaisuudet merkityksellisyysjérjestykseen. Paina + koh-
dasta sinulle merkityksellisin tilaisuus, toiseksi merkityksellisin, kolmanneksi
merkityksellisin, nelidnneksi merkityksellisin ja viimeiseksi ei niin merkitykselli-
sin tilaisuus (kuva 10). Kysymyksella haluttiin saada selville, tilaisuuksien mer-
kityksellisyysjarjestys esihenkildille. Vastaajia pyydettiin valitsemaan mielipi-
dettdan lahinna oleva vaihtoehto (1 merkityksellisin — 5 ei niin merkitykselli-

sin).
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Kuva 10. Aseta tilaisuudet merkityksellisyys jarjestykseen.
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Vastauksia tulkitessa on huomioitava (taulukko 7), etta 25 esihenkilosta 22 jar-
jesti kaikki tilaisuudet merkityksellisyys jarjestykseen, yksi (1) esihenkilo il-
moitti kaikista merkityksellisimman tilaisuuden ja ei asettanut muita tilaisuuksia

tarkeysjarjestykseen. Kaksi (2) esihenkilda ohitti kysymyksen.

Taulukko 7. Aseta Muutoksen tuki -tilaisuudet merkityksellisyysjarjestykseen.

N 1 2 3 4 5 Keskiarvo

Kohti muutosta -kick off 22 682 45 91 9,1 9,1 1,86

Kysymyksia ja vastauksia 22 91 227 136 182|364 3,5

Sujuva yhteistyd ja

. . 22 0 227 59 9,1 9,1 3,05
ryhmé&ytyminen
Vertaistuki 22 45 273 136 364 182 3,36
Hankalien tunteiden ja 23 217 217 44 261 26,1 3,13
tilanteiden kasittely
Kaikki tilaisuudet yhteensa 2,82

Taulukosta 7 voi havaita, etta Kohti muutosta -kick off -tilaisuus oli yli puolen
(68 %) esihenkildiden mielesta tilaisuuksista kaikista merkityksellisin. Mikaan
muu tilaisuus ei ollut keskiarvoltaan alle kaksi (1,9) kuin Kohti muutosta -kick
off -tilaisuus. Kaikki muut tilaisuudet olivat keskiarvoiltaan todella 1ahekkain
merkityksellisyys jarjestyksessa. Tilaisuudet sijoittuvat seuraavaan jarjestyk-
seen:

1. Kohti muutosta -kick off (1,9).

Sujuva yhteisty6 ja ryhmaytyminen (3,1).
Hankalien tunteiden ja tilanteiden kasittely (3,1).
Vertaistuki (3,4).

Kysymyksia ja vastauksia (3,5).

Al

Kun verrataan edellisten kysymysten vastauksia (taulukko 1 s. 27, taulukko 3
s. 29) edellisen kysymyksen (taulukko 7) vastauksien kanssa, voidaan huo-

mata, ettd Kohti muutosta -kick off -tilaisuus oli esihenkildille "merkityksellisin”
tilaisuus, mutta edellisten vastausten mukaan tilaisuus oli toiseksi "tukevin” ja

"tarkein” tilaisuus.

Kysymyksia ja vastauksia -tilaisuus (taulukko 7) sai eniten vastauksia "tilai-
suus oli vahiten (36 %) merkityksellinen”. My6s keskiarvon perusteella tilai-
suus oli "vahiten merkityksellisin” esihenkildille ja se korreloi taysin edellisten

vastausten kanssa (taulukko 1 s. 27).
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Tilaisuuksien tarve

Kysyttaessa, mité tukitoimia olisit kaivannut enemmén? Voit vastata niin
monta vastausta kuin haluat? Kysymyksella haluttiin selvittaa, millaisia muu-
toksen tuen tilaisuuksia esihenkilot tarvitsevat muutoksessa ja mita tilaisuuk-

sia esihenkilot pitavat tai eivat pida tarpeellisina.

Kysymykseen vastasi 25 esihenkildsta 24 esihenkilda. Vastauksista (kuva 11)
nousi selvasti kaksi eniten kaivattua tukitoimea. Kaikista eniten olisi kaivattu
tydrauhaa tai vapaaehtoista osallistumista tilaisuuksiin tai osaan tilaisuuksia
(83,3 %). Toisena selkeana tukitoimena olisi toivottu materiaalia muutoksesta,
jonka olisi voinut kayda itse rauhassa lapi itselle sopivaan aikaan (50 %). Seu-
raavat tilaisuudet saivat saman verran vastauksia (20,8 %): Asiantuntijaluen-
toja, esihenkildn osallistumista ja kahdenkeskista keskustelua esihenkildon
kanssa. Vahiten kannatusta saivat Kick off -tyyliset tilaisuudet (4,25 %) ja

pienryhmatydskentely (8,3 %).

Kuva 11. Mita tukitoimia olisit kaivannut enemmén’:? Voit valita niin monta vastausta kuin
haluat.

Kysyttaessa, muuta, mita tukitoimia olisit kaivannut enemméan? esihenkilot
vastasivat omin sanoin. Yksi vastaaja olisi kaivannut enemman tietoa tule-

vasta ja suunnittelua. Toinen vastasi seuraavasti:

Tiedotustilaisuudet olisi pitdnyt aloittaa aikaisemmin ja miké vieléa
tdrkedmpda, niin se mita on tilaisuuksissa tybntekijoille kerrottu,
niin olisi niisté pidetty kiinni. Luvattiin, ettd mikdén ei muutu vuo-
den aikana, niin johan muutoksista aloitettiin puhumaan jo noin
kuukausi tiedottamisen jélkeen. Esihenkilbiltédkin voisi kysyéa vaélilla
mielipiteité ja miten asioita viedéan eteenpéin. Muutosjohtamis
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valmennukset olisi pitényt olla jo syksylla. Paatbksien jélkeen tyo-
rauhaa muutosten viemiseen kentélle. Hatikbiden ei saada muuta
kuin tybntekijat I&Ghtem&én muille maille!

Tilaisuuksien tarve

Kyselytutkimuksen lopussa, esihenkil6itd pyydettiin vastaamaan kysymyk-

seen, kuvaile omin sanoin, miltd Muutoksen tuki -tilaisuudet sinusta tuntuivat

kokonaisuutena. Avoimeen kysymykseen (taulukko 8) saatiin kahdeksan vas-

tausta.

Taulukko 8. Kuvaile omin sanoin, milta Muutoksen tuki -tilaisuudet sinusta tuntuivat kokonai-

suutena

Vas-
taaja

Vastaus

1

Oli hyva, etté jotain oli jarjestetty. Kysymyksié ja vastauksia osio oli
ihan yhté tyhjan kanssa, kun kukaan ei osannut vastata mitaan.
Jos néin isoja muutoksia tulee, olisi hyvé, jos ne valmisteltaisiin
kunnolla ennen, kun ne tuodaan kentélle ja otetaan kéytt6on. Kaik-
kien tybajan haaskausta, kun pohjat ei ole kunnolla tehty. N&dissé&
isossa firmassa luulisi olevan osaavaa ja ammattitaitoista poruk-
kaa.

Hyvéé asiaa ja moni asia mahdoton kdytdnnossé toteuttaa. Ja esi-
henkiléillé ei ole aikaa.

Yleisinfo riitti. En tarvinnut vertaistukea, normaalia esimiestyétéa ja
muutoksia on tybeléméssé koko ajan tdmé yksi muiden mukana.
Olivat niin negatiiviskeskeisia, ei ollut minun juttuni, en tarvitse "va-
lituspiireja". Stressié pitda tdsséa tyossé osata sietédé. Tybrauhaa ja
normaalia infoa ajoissa.

N

lhan hyvé kokonaisuus.

(6)}

Melko turhaa ajankayttéa, en saanut néista irti juuri mitdan

Kohti muutosta oli ihan mielenkiintoinen, koska oli uutta asiaa. ky-
symyksié ja vastauksia myos.

Osa tilaisuuksista on jérjestetty mielesténi vain tilaisuuden takia ei
niink&én, etté konkreettisesti saisi tukea. Tunteiden ja tilanteiden
ké&sittely oli mielenkiintoinen ja kaikki avoimen keskustelun tilaisuu-
det ovat erittéin tervetulleita. Monesti vaan ikévéa kylla luennot tai ti-
laisuudet tilaisuuden pitéjé lukee suoraan PowerPointista, joka ei
ole nykypéivéé ja jotka jokainen meistd osaa itsekin lukea eiké
synny avointa keskustelua.

lhan ok.
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6.2 Haastattelun tulokset

Tassa osiossa kasitellaan haastatteluiden (5 kappaletta) tulokset. Halukkuus
haastatteluun kysyttiin sahkopostin valityksella. Haastattelut tehtiin syys-loka-
kuun vaihteessa (2022) virtuaalisesti Teams-sovelluksella. Haastateltavat vali-
koituivat siten, etta kaksi esihenkiloa ilmoittivat kyselytutkimuksessa olevansa
kiinnostuneita osallistua haastatteluun. Heidan lisaksi, haastatteluun valittiin

kolme eri ikaista ja eri tyduran vaiheessa olevaa esihenkiloa.

Haastattelun tulokset kaydaan lapi samassa jarjestyksessa kuin haastattelut
etenivat. Jos esihenkilon vastaus antoi vastauksen toiseen kysymykseen, lii-
tettiin vastaus kyseisen kysymyksen kohdalle. Aihepiirit ovat samat kuin kyse-

lytutkimuksessa, mutta viimeiseksi osioksi on lisatty palaute tyonantajalle.

Tilaisuuksien tuki

Miké néisté viidestéa tilaisuudesta tuki parhaiten omaa esihenkilbtydtasi muu-
toksen aikana? Mité tdma tilaisuus sisélsi, jonka perusteella koit tilaisuuden

tukevan sinua parhaiten?

Kaksi vastaajaa kertoi Kohti muutosta -kick off -tilaisuuden olleen parhaiten tu-
keva, koska tilaisuudessa sai tietoa tulevasta muutoksesta ja valmistautumi-
sesta muutokseen. Hyvana asiana pidettiin, etta tilaisuuteen osallistui yksikon-

johtaja.

Yhden vastaajan mielesta Vertaistuki-tilaisuus tuki parhaiten, koska tilaisuu-
dessa oli avointa keskustelua osallistujien kesken tulevasta muutoksesta. Ti-
laisuudessa oli hyvaa, kun vetaja otti kaikki mukaan eli jokainen osallistuja sai
kertoa omista haasteistaan. Tilaisuudesta sai vertaistukea, koska esihenkilot
jakoivat omia havaintoja muutoksesta ja kertoivat — mita keinoja kayttamalla
haasteista oli selvitty eteenpain. Tukitilaisuuksien osallistavaa keskustelua pi-

dettiin tarkeana.

Sujuva yhteisty6 ja ryhmaytyminen -tilaisuus oli yhden haastateltavan mielesta
esihenkilotyota tukevin, koska tilaisuudessa puhuttiin paljon tyontekijoiden siir-
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tymisesta ja siihen liittyvista asioista. Hankalien tunteiden ja tilanteiden kasit-
tely -tilaisuus oli yhden vastaajan mielesta hyva tilaisuus, koska tilaisuudessa
oli vuoropuhelua muiden osallistujien kesken ja sai puhua aiheesta omin sa-

noin.

Tilaisuuksien tarkeys

Mité néisté viidesté tilaisuudesta ilman et olisi parjannyt esihenkilbné muutok-

sesta?

Yksi vastaaja olisi parjannyt, vaikka Muutoksen tuki -tilaisuuksia ei olisi ollut.
Sama vastaaja kuitenkin vastasi, Hankalien tilanteiden kasittely -tilaisuuden
tukevan parhaiten esihenkilotyota. MyoOs toisen haastateltavan mukaan tilai-
suus oli hyva, koska siind paasi omin sanoin puhumaan ja sai vuorovaikutusta

muilta osallistujilta. Tilaisuudesta kerrottiin seuraavaa:

Hankalien tunteiden ja tilanteiden késittely -tilaisuus oli paras,
koska siiné oli avointa keskustelua ja eri ihmisten ndkbékulmat tuli-
vat esiin, tilaisuus oli osallistavaa ja keskustelu havainnollistavaa.
Tilaisuus oli positiivinen ja tarpeellinen.

Kaksi vastaajaa kertoi, ettei olisi parjannyt esihenkildna muutoksesta ilman
Vertaistuki-tilaisuutta. Kolmas vastaaja sanoi aluksi, etta olisi parjannyt ilman
yhtakaan tilaisuutta, mutta piti kuitenkin eniten Vertaistuki-tilaisuudesta. Tilai-
suus oli hyva purnaustilaisuus ja siina paasi keskustelemaan muiden esihenki-

I6iden kanssa askarruttavista kysymyksista.

Mita tilaisuutta et olisi tarvinnut muutoksen tueksi, ja miksi?

Eras vastaaja olisi parjannyt ilman Kysymyksia ja vastauksia -tilaisuutta. Pe-
rusteluiksi han kertoi, etta kaikissa muissa tilaisuuksissa kaytiin kattavasti asi-
oita lapi, mutta tassa tilaisuudessa ei. Kolme vastaajaa sanoi, ettei olisi tarvin-
nut Kohti muutosta -kick off -tilaisuutta. Perusteluiksi sanottiin, ettd muutokset
ovat jo tuttuja. Tilaisuudet olivat vastaajan mielesta tarkeampia niille, joilla ei
ole viela niin paljon kokemusta esihenkilotyosta ja muutoksista. Tilaisuuden
esitystapaa pidettiin epaonnistuneena, koska vetaja luki suoraan asiat naytolta

ja tilaisuus ei ollut osallistava.
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Tilaisuuksien oikea-aikaisuus

Vastaajat kokivat, etta olisivat toivoneet aikaisempaa ajankohtaa tilaisuuksille.

Kuinka paljon aikaisemmin tilaisuudet olisi mielestéasi pitényt jarjestéa?

Eraan vastaajan mielesta Kohti muutosta -kick off -tilaisuus olisi pitanyt jarjes-
taa jo tammikuun alussa. Toisen vastaajan mielesta tilaisuus olisi voinut olla
esimerkiksi kaksi viikkkoa aiemmin. Kolmas vastaaja sanoi, etta tiedotustilai-
suudet olisi pitanyt aloittaa aikaisemmin ja muutosvalmennusten olisi pitanyt
jarjestaa vuoden 2022 aikana. Neljas vastaaja sanoi, ettei tullut fiilista, etta ti-

laisuuksien olisi pitanyt olla aikaisemmin.

Kysymyksia ja vastauksia -tilaisuudesta sanottiin, etta se jarjestettiin liian ai-
kaisin (9.2.2022), ja se olisi voitu yhdistaa Yhteistyd ja ryhmaytyminen
(14.3.2022) -tilaisuuden kanssa. Perusteluiksi sanottiin, etta silloin ei ollut tie-
toa, mitd 9.2.2022 kysyisi, koska Kohti muutosta -kick off -tilaisuus oli vasta ol-

lut (28.1.2022) ja jokaisessa tilaisuudessa oli mahdollisuus kysya kysymyksia.

Toinen vastaaja oli samaa mielta, etta tilaisuuksien jarjestys olisi voinut olla
erilainen. Kysymyksia ja vastauksia (9.2.2022) -tilaisuus olisi ollut hyva olla
myOhemmin, koska silloin ei ollut viela tietoa, mita kysyisi. Hankalien tilantei-
den ja tunteiden kasittely (17.5.2022) -tilaisuus olisi voinut olla heti 1.3.2022
tapahtuneen muutoksen jalkeen. Silloin tilaisuudesta olisi saanut vinkkeja, mi-
ten hankalia tilanteita kasiteltaisiin. Jos Hankalien tunteiden ja tilanteiden ka-
sittely -tilaisuus olisi ollut heti muutoksen jalkeen, olisi ollut helpompi kertoa

kentalle muuttuvista asioista.

Osa kokeneimmista esihenkildista sanoi, etta tilaisuuksien ei olisi tarvinnut olla
aikaisemmin. Muutoksesta olisi riittanyt yleisinfo. Perusteluiksi sanottiin, etta
muutoksia on koko ajan ty6elamassa ja tama muutos oli yksi monista. Ennem-
min tyorauhaa, kuin Muutoksen tuki -tilaisuuksia. Esihenkilot kertoivat kysely-
haastattelussa seuraavasti:
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En koe, etté tilaisuuksien olisi tarvinnut olla aikaisemmin. Minun
mielesténi tulevista muutoksista oli jo puhuttu viime vuoden puo-
lella. Asiaa Kkésiteltiin jo tammikuussa ja silloin annettiin yleistéa in-
foa. En kokenut, etta tilaisuudet olisi ajoitettu huonosti.

Minulle ei tullut sellaista tunnetta, etta tilaisuuksien olisi pitdnyt
olla aikaisemmin. Minusta kick off -tilaisuus oli hyvéén ajankoh-
taan, samoin muut tilaisuudet.

Miten aikaisempi ajankohta olisi vaikuttanut esihenkilbtybhdsi?

Esihenkilot kertoivat, etta aikaisempi Muutoksen tuki -tilaisuuksien jarjestami-
nen olisi helpottanut esihenkiloty6ta, koska silloin muutokseen olisi pystynyt
valmistautumaan paremmin. Perusteluiksi kerrottiin mm., etta tiedon omaksu-
miseen ja asioiden jasentelyyn menee aikaa, ennen kuin asioita voi alkaa
tyostaa eteenpain. Myos muutokseen valmistautuminen olisi parantunut, jos

tilaisuudet olisi jarjestetty aikaisemmin.

Tilaisuuksien merkityksellisyysjarjestys

Mika tilaisuus oli sinulle merkityksellisin ja millainen kokemus se sinulle oli?

Jokainen viidesta haastateltava nosti eri tilaisuuden merkityksellisimmaksi ti-
laisuudeksi. Kohti muutosta -kick off -tilaisuudesta kerrottiin, etta se oli merki-
tyksellisin, koska siina sai pohjatiedon, mihin ollaan menossa. Esihenkilot oli-
sivat toivoneet viela tarkempaa tietoa muutoksesta. Sujuva yhteistyo ja ryh-
maytyminen -tilaisuus oli yhden haastateltavan mielesta merkityksellisin,

koska se auttoi muutoksessa. Tilaisuudesta sanottiin seuraavasti:

Siing p&ési palauttamaan asioita mieleen. Vertaistuen tyylinen ti-
laisuus on aina hyvéa, koska siinéd péaésee juttelemaan muiden
kanssa asioista ja saa vastauksia kysymyksiin.

Hankalien tunteiden ja tilanteiden kasittely -tilaisuus oli hyva, koska tilaisuutta
oli pitdmassa osaava asiantuntija. Tilaisuus koettiin oikea-aikaiseksi, koska
siina vaiheessa muutosta oli jo kerennyt tulla hankalia tilanteita esiin. Eras esi-

henkild kertoi tilaisuudesta seuraavasti:

Vetéjéllé oli hyviéa ajatuksia ja téllaisella keskustelutyylilla tulee
aina hyvié nékékulmia. Tuolloin siirtyneet henkildt olivat olleet jo
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kaksi ja puoli kuukautta téissé. Siiné vaiheessa oli ehtinyt tulla
ajatuksia, miké on toiminut ja miké ei ole toiminut. Naiden asioi-
den Késittelyyn sai tilaisuudesta hyvié vinkkejéa.

Tilaisuuksien tarve

Olisitko esihenkilbné kaivannut vielé jotain muuta muutoksen lépiviemiseen?

Kaksi vastaajaa olisi kaivannut enemman asiantuntialuentoja ja materiaalia,
joita olisi itse voinut kayda lapi. Esihenkildilla ei ollut tietoa, olisiko materiaalia
ollut saatavilla. Eras vastaaja olisi kaivannut asiantuntijaluentoja talon ulko-
puolelta. Yksi esihenkilo olisi kaivannut tilaisuuksien lisaksi viela myohemmin
tilaisuutta, jossa olisi kayty lapi tapahtunutta muutosta. Moni esihenkild olisi

kaivannut enemman tyorauhaa ja asiasta kommentoitiin seuraavasti:

Tamaéan kevéén aikana tuli todella paljon muutoksia. Oli myés pal-
Jon esihenkilbtoita, joiden deadline tuli nopeasti vastaan, eiké néi-
hin kaikkeen ollut kunnolla aikaa, kun koko ajan tuli jotain. Todella
katastrofaalinen kevét kaiken kaikkiaan. Olisin toivonut, ettei
meille esihenkilbille olisi tupattu kaikkea samaan aikaan.

Alussa oli ainakin koko ajan kaikkea ja kalenteri oli tosi tdynna, ei
ollut tyérauhaa. Uusia jérjestelmia tuli ja kalenteri oli tdynna.

Oliko jarjestettyja tilaisuuksia sopiva maéara?

Osa esihenkildista sanoi Muutoksen tuki -tilaisuuksien maaran olleen sopiva,
mutta osa esihenkilGista olisi yhdistellyt tilaisuuksia ja saanut lisaa aikaa
muulle esihenkilotyodlle. Tilaisuuksien valissa, olisi voinut olla enemman aikaa,
jolloin tyorauhaa olisi ollut enemman. Eras esihenkilo piti tilaisuuksien maaraa
liian suurena, koska han koki jatkuvaa kiireen tunnetta muutoksen aikana.

Haastattelussa vastattiin seuraavasti:

Tilaisuuksia oli tarpeeksi, ei kuitenkaan yhtédén enempaa. Meilléa
ainakin oman alueen esihenkilbiden kanssa keskusteltiin paljon
asioista ja pohdittiin etenkin niité asioita, mihin ei saatu vastauk-
sia. Tilaisuuksia oli joka kuukausi kevdaseen asti ennen keséa eli
huomasi, ettd muutokseen oli selvésti panostettu ja ajateltu, etta
ei ole vaan ollut tdmé& muutos ja kerrofttu siitd sdhkdpostissa tai
palaverissa. Tahéan oli otettu asiantuntijoita ja pohdittu asiaa eri
nékokulmista. Minun mielesténi tdmé oli tosi hyvin toteutettu.
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Joo kylla. Ei ainakaan enempéa tilaisuuksia. Ehké olisi voinut
miettid aiheita, mitka olisi voinut olla tai ehké olisi voitu toteuttaa
véhén eri tavalla. Mutta kylld minusta, tdss& on hirmu hyvin mie-
titty meité esihenkilbita.

Koitko haasteita? Millaisia?

Osa esihenkildista pitivat haasteena monia tukitilaisuuksia, koska tilaisuudet
olivat lilan pitkia ja niihin meni liikaa tyoaikaa. Osa esihenkilGista pitivat tilai-
suuksia turhina, koska niista ei saanut juuri mitaan tietoa irti. Lisaksi osa tukiti-
laisuuksista olivat negatiivisen savyisia, kun muutoksessa olisi kaivattu enem-

man positiivista asennetta.

Samaan aikaan tapahtuvat monet muutokset olivat haaste, koska mm., toimi-
paikkojen kilpailutuskohteiden muutot tydllistivat kevaalla ja jatkuivat kesaan
koko kesan. QOlisi toivottu, etta tukitilaisuudet olisi jo pidetty siina vaiheessa,
kun muutos alkoi. Talla tavoin, olisi ollut aikaa hahmottaa muutos kokonaisuu-
tena ja valmistautua paremmin uusien tyontekijdiden tuloon. Siirtyneiden tyon-
tekijoiden osaaminen ja lahtokohdat olivat erilaiset ja ne koettiin haasteeksi.

Osa tyontekijoista tarvitsi enemman perehdytysta ja osa vahemman.

Esihenkildiden tydohon vaikuttivat muutoksen ohella myos tyontekijdiden pois-
saolot. Osaan poissaoloja olisi pitanyt saada ulkopuolinen sijainen, mutta aina
sijaisia ei ollut saatavissa ja siita muodostui iso ongelmia. Poissaolojen jarjes-
taminen vaikutti esihenkilon ajankayttoon, koska puolet paivasta saattoi

menna poissaolojen jarjestamiseen.

Onko jaksamisesi muuttunut tukitilaisuuksien ja muutoksen jélkeen?

Muutos toi mukanaan vasymyksen tunteen. Esihenkil6t kuvailivat muutosajan
tuntuvan valilla selviytymiselta paivasta seuraavaan. Vasymyksesta huoli-

matta oli tehtava esihenkilotyota ja autettava tyontekijoita muutoksessa.

Monen esihenkilon mielesta suurin haaste oli tydérauhan puuttuminen. Koettiin,
etta tydrauhaa olisi ollut enemman, jos muutoksia ei olisi tapahtunut niin pal-
jon samaan aikaan. Muutokset merkitsivat esihenkildille monien asioiden opet-

telua, sisaistamista ja hoitamista. MyOs tyOparin vaihtumiset vaikuttivat tyohon
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ja toi tydhon epavakautta. Yksi esihenkild sanoi, etta jaksaminen ei ole muut-
tunut tukitilaisuuksien ja muutokseen jalkeen vaan jaksaminen on pysynyt sa-

mana. Esihenkilot kertoivat seuraavaa:

Oma jaksaminen on huomattavasti muuttunut huonompaan suun-
taan. Maaliskuun jélkeen kaiken kaikkiaan kuormittava vuosi.
Vuosi kymmeniin todella rankka vuosi. Esihenkilbtydni aikana eni-
ten muutoksia yhdella kertaa tdmén kevaén aikana. Tuntuu, etten
palautunut edes kesdloman aikana. Tullut tosi isoja muutoksia.

Tama tyd on sitd, mist tykkdan: on haasteita, erilaisia péivié ja
tietynlainen vapaus tehda tété tyota, mutta tdmé vuosi on ollut ai-
kamoinen. Me kaikki ollaan joskus vésyneitd, mutta sitten se tar-
kein kysymys: mitd mind voin tehda? Vaikka minulla on kiire, niin
annan apua niin paljon kun pystyn. Seh&n on minun teht&va,
mutta kaikkeen ei aina pysty.

Nyt on helpompaa kuin muutoksen alussa, jolloin tuntui, etté jéatet-
tiin kuin tyhjan péélle. Kentélla on tehty tosi hyvaa tyota!

Palaute tyonantajalle

Jéiké jotain vieléd sanomatta? Haluaisitko antaa vield muuta palautetta?

Esihenkilot antoivat seuraavat palautteet tyonantajalle:

Ei ole Yrityksen X toimintaan palautetta. Pidan siité, ettd meidén
toimialallamme pidetéén kiinni sovituista asioista ja toimitaan
séantdjen mukaan.

Yritys X:lle sellaista palautetta, etta tata oli selvasti mietitty ja
muutosprosessiin oli panostettu. Kun tulee muutoksia, on hyvéa
kertoa asioista lapindkyvésti. Siksi tdmé oli hyvin onnistunut muu-
tos. Olisi hyva, ettd muissakin muutoksissa olisi tukitilaisuuksia,
vaikka avoimia keskustelutilaisuuksia esim. hankintojen kilpailu-
tus.

7 POHDINTA
7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda esihenkilotyon tuki muutoksen ai-
kana. Tutkimusta lahestyttiin kahdella padongelmalla: Oliko esihenkilbille jér-
Jestetyt Muutoksen tuki -tilaisuudet esihenkilbtyéta tukevia? ja Millaisten tuki-

toimien tulee olla, jotta ne tukevat parhaiten esihenkilbitd muutoksen aikana?
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Paaongelmien lisaksi selvitettiin vastaukset kolmeen tutkimuskysymykseen:
Mité haasteita esihenkildt kokivat muutoksessa? Mité tukitoimia esihenkilbt
tarvitsivat muutoksen aikana? ja Miten muutos vaikutti esihenkilbiden jaksami-
seen? Tuloksia tarkastellaan kolmessa osassa: muutoksen tuki -tilaisuudet,

muutoksen haasteet ja esihenkilon jaksaminen.

Muutoksen tuki -tilaisuudet

Yritys X:ssa tapahtuneen muutoksen vaiheet noudattivat Ylikosken ym. (2009)
ja Pontevan (kuva 1, s. 8) kuvailemaa "muutoksen vaiheita ja hallinnan kei-
noja”. Esihenkildille kerrottiin noin puoli vuotta ennen muutosta, etta suuri
maara uusia tyontekijoita tulee siirtymaan yritykseen. Muutosta aloitettiin val-
mistelemaan ja suunnittelemaan ylemmalla tasolla. Esihenkildita tukemaan
jarjestettaisiin viisi Muutoksen tuki -tilaisuutta tammi- ja toukokuun 2022 ai-
kana. Tilaisuuksien tarkoituksena oli tukea ja tiedottaa esihenkildita tulevasta

muutoksesta.

Esihenkilot osallistuivat ensimmaiseen Muutoksen tuki -tilaisuuteen (Kohti
muutosta -kick off, 28.1.2022). Tilaisuus sisalsi katsauksen tuleviin henkil6-
muutoksiin, sparrausta tulevaan, keskustelua ja aihetoiveita tuleviin kevaan
muutosjohtamisen tilaisuuksiin seka Olli Keskisen puheenvuoron paremmasta
tyopaivasta. Esihenkilt pitivat tilaisuutta esihenkilotyota tukevana ja tarkeana.
Esihenkilot saivat tilaisuudesta paljon tietoa tulevasta muutoksesta ja tilai-

suutta pidettiin kaikista Muutoksen tuki -tilaisuuksista merkityksellisimpina.

Kysymyksia ja vastauksia -tilaisuus (9.2.2022) kasitteli tyontekijoiden siirtymi-
seen liittyvia ajankohtaisia asioita seka yhteisia ohjeistuksia. Kysymyksiin oli
vastaamassa puhtauspalveluiden kehityspaallikko ja palvelupaallikko. Esihen-
kiloiden mielesta tilaisuus oli tarpeellinen, koska tilaisuudessa oli mahdollisuus
esittda kysymyksia. Huonona kuitenkin pidettiin, ettei naihin kysymyksiin saatu
vastauksia. Johtotason kannalta tilanne oli kuitenkin hyva, koska esihenkil6i-
den ongelmat tulivat johtajien tietoon, ja vastaukset puuttuviin kysymyksiin sel-
vitettiin. Esihenkil6t pitivat tilaisuutta omaa esihenkilotyota vahiten tukevana,

vahiten tarkeana ja vahiten merkityksellisimpana. Vastausten puuttuminen oli



44

yksi syy siihen, miksi tilaisuudesta ei pidetty. Esihenkilot eivat pitaneet tilai-
suutta tarkeana, koska kaikissa muissakin Muutoksen tuki -tilaisuuksissa oli

mahdollisuus esittaa kysymyksia ja saada niihin vastaukset.

Kahden ensimmaisen tilaisuuden jalkeen tyontekijat siirtyivat Yritys X:aan ja
esihenkilot osallistuivat kolmanteen tilaisuuteen (Sujuva yhteisty0 ja ryhmayty-
minen -tilaisuus, 14.3.2022). Tilaisuudessa kasiteltiin sujuvan yhteistyon ja
ryhmaytymisen tukemista muutoksen alkuvaiheessa. Tutkimuksen tuloksista
havaittiin, etta tilaisuus sijoittui keskivaiheille esihenkildiden arvioidessa tilai-

suuden tarkeytta ja merkityksellisyytta seka tilaisuuden antamaa tukea.

Neljas tukitilaisuus (Vertaistuki-tilaisuus, 4.4.2022 / 6.4.2022) kasitteli pienryh-
missa osallistujien tarpeista nousevia ajankohtaisia muutoksen tukemiseen liit-
tyvia asioita. Esihenkil6t kokivat Vertaistuki-tilaisuuden kaikista tarkeimpana
tilaisuutena, koska tilaisuudessa oli mahdollisuus kuulla muiden esihenkilGi-
den havaintoja muutoksessa. Vertaistuen avulla esihenkilot saivat jakaa mm.
onnistumisen tunteita. Vertaistuen avulla syntyi tunne, etta muutoksessa ei
olla yksin vaan yhdessa. Omien ajatusten kertominen ja muiden esihenkildi-
den kommentointi synnytti keskustelua ja oivalluksia, joiden avulla esihenkilot

I0ysivat ratkaisuja muutoksessa kohdattuihin tilanteisiin.

Hankalien tilanteiden ja tunteiden kasittely -tilaisuus (17.5.2022) oli viides ja
viimeinen Muutoksen tuki -tilaisuus. Tilaisuudessa kaytiin lapi hankalien tilan-
teiden ja tunteiden kasittelya tyoyhteisdssa. Esihenkildiden mielesta tilaisuus
oli esihenkilotyota eniten tukeva muutoksen aikana, koska tilaisuudessa paasi
puhumaan omista hankalista tilanteista tyoyhteisdssa. Samalla oli mahdolli-
suus kuulla muiden esihenkildiden ajatuksia ja kuulla asiantuntijan ratkaisuja

ongelmiin.

Vastaukseksi tutkimuksen paaongelmaan, oliko esihenkilbille jérjestetyt Muu-
toksen tuki -tilaisuudet esihenkilbty6té tukevia?, taman opinnaytetyon tulosten
perusteella kaikki Muutoksen tuki -tilaisuudet tukivat esihenkil6ita ainakin jos-
sain maarin. Esihenkilot olivat kiitollisia, etta heidat oli huomioitu ja jarjestetty
Muutoksen tuki -tilaisuuksia. Tutkimuksessa selvisi, etta pitkaan esihenkild-

tyota tehneet olivat sita mielta, etta he olisivat parjanneet muutoksesta ilman
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tukitilaisuuksia, koska muutoksia on tapahtunut niin paljon. Jokainen tukitilai-
suus oli esihenkildlle avuksi eri tavoin, joten voidaan todeta, 1ahes kaikkien tu-

kitilaisuuksien olleen esihenkiloita tukevia.

Vastauksena opinnaytetyon tutkimuskysymykseen, mité tukitoimia esihenkiltt
tarvitsivat muutoksen aikana?, tulosten perusteella tilaisuuksien erilaisuus ja
sisaltdjen monipuolisuus oli tarkeaa. Jokainen esihenkilo tarvitsi erilaista tukea
muutokseen. Positiivisena asiana pidettiin tilaisuuksissa puhuneita asiantunti-
joita, tilaisuuksien monipuolisuutta sekd muutoksen lahestymista eri nakokul-
mista. Tilaisuuksien avulla sitoutuminen uuteen toimintaan vahvistui ja paluuta

vanhaan ei ollut.

Toiseen paaongelmaan, millaisten tukitoimien tulee olla, jotta ne tukevat par-
haiten esihenkilbitd muutoksen aikana?, saatiin vastaukseksi seuraavaa: Esi-
henkildiden mielesta muutoksen tukitoimien tulisi olla sopivan pituisia eli ei
liian pitkia, jotta osallistuminen tilaisuuteen onnistuisi muilta esihenkilon tyo-
tehtavilta. Tilaisuuden materiaalit tulisi olla saatavilla, jotta ne voisi lukea sopi-
vana ajankohtana. Tilaisuuksien tulisi olla hyvin valmisteltuja ja pitaa sisallaan
oleellista tietoa muutoksesta. Tilaisuudessa tulisi olla mahdollisuus esittaa ky-
symyksia ja kysymyksiin olisi vastaamassa johtotason henkild ja/tai asiantun-

tija.

Esihenkildiden mielesta oli tarkeaa saada vertaistukea, koska silloin sai jakaa
huolia, murheita ja onnistumisia. Kuten Juuti ja Virtanen (2009, 69) toteavat,
yrityksessa pitaa vahvistaa yhteisyytta vahvistavia rakenteita, jotka luovat
muutostilanteessa uutta toimintakulttuuria. Kyse on yksinkertaisesta asiasta el
yhdessa olemisesta ja yhdessa tekemisesta, sopivaksi katsomalla tavalla. Tal-
lainen orientaatio estaa mm. eristaytymista, yksinaisyyden tunnetta ja kilpai-
lua. Ajatuksena on vahvistaa tunnetta siita, etta selvidmme muutostilanteesta

yhdessa.

Muutoksen haasteet

Opinnaytetyon yhtena tutkimuskysymyksena oli esihenkildiden kokemat haas-

teet muutoksessa. Tutkimuksessa haasteiksi nousi mm. sovittujen toimintata-
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pojen muutokset. Ne koettiin sekavina ja esihenkiloita kuormittavina. Esihenki-
It toivoivat, etta asioiden paattamista mietittaisiin niin kauan, kunnes oikea

ratkaisu tai toimintatapa otettaisiin kayttoon.

Lisaksi informaation viemisessa ylemmalle tasolle oli ongelmia. Esihenkilot
antoivat tietoa omalle esihenkildlle tai asiantuntijoille, mutta silti esihenkildille
tuli tunne, etta ylatasolla ei oltu perilla asioista. Tahan Malmelin (2021, 67)
kommentoi, etta tyontekijoiden erilaiset nakemykset voivat haastaa ja kehittaa
johdon strategista ajattelua — samalla ideat ja aloitteet uudistavat toimintata-
poja. Organisaation johdon on uskallettava luottaa tyontekijoiden nakemyk-

seen.

Malmelin (2021, 85) korostaa, etta avoin ja osallistava viestinta organisaation
asioista ja tapahtumista ovat tarkeita asioita: Ihmiset tulevat tietoiseksi siita,
mita organisaatiossa tapahtuu, tulevat huomioiduksi ja kykenevat ottamaan
erilaiset muutosaloitteet huomioon omassa tyéssaan. Pontevan (2010,93) mu-
kaan tyontekijat arvostavat avoimuuden lisaksi myos keskeneraisia uutisia liit-
tyen heidan omaan tyohonsa. Juuti ja Virtanen (2009, 69—-70) kommentoivat,
etta tieto on todella tarkeassa osassa muutosten toteuttamista. Todellista ja
oikeaa tietoa pitaa jakaa, koska muutostilanteissa huhut ja mielikuvat leviavat
herkasti eteenpain. Vaara tieto on omiaan ruokkimaan ahdistumista, todelli-
suudelta kieltaytymista, lojaalisuuden murentumista ja pahimmassa tapauk-

sessa aiheuttaa vainoharhaisuutta.

EsihenkilGille tuli muutoksen myo6ta uusia alaisia eli tyontekijoita. Esihenkilot
perehdyttivat tyontekijat yrityksen toimintamalliin. Perehdytysta pidettiin haas-
teena, koska tyontekijoiden ammattitaito saattoi poiketa Yritys X:n palvelumal-
lista. Tyontekijoiden perehdytykseen meni osan kanssa enemman ja toisten

kanssa vahemman aikaa.

Esihenkildilla oli myds ajankayttoon liittyvia haasteita. Tukitilaisuuksien pituus
koettiin haasteena, koska tilaisuudet veivat aikaa muulta esihenkilotyolta ja nii-
hin meni tydaikaa. Haasteena olivat myos esihenkildiden muut tehtavat, jotka
taytyi tehda muutoksen ohella. Useammalle esihenkildlle tuli paine tehda toita

toiden ulkopuolella, mutta tahan kaikki eivat pystyneet. Toiveena olisi ollut,
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ettei esihenkilGille olisi tullut niin paljon muutoksia saman kevaan ja koko vuo-

den aikana, vaan muutokset olisivat tulleet pidemmalla aikavalilla.

Tutkimuksessa selvisi, etta esihenkilot olisivat kaivanneet enemman tyorau-
haa muutoksen aikana. Esihenkil6t olisivat toivoneet vapaaehtoista osallistu-
mista Muutoksen tuki -tilaisuuksiin tai osaan tilaisuuksia. Tahan voi olla syyna
samaan aikaan tapahtuneet monet muutokset. Esihenkilot kokivat, etta kalen-
teri oli koko ajan taynna ja varsinaiselle esihenkilotydlle ei jaanyt riittavasti ai-
kaa. Muutokseen liittyvien tiedotuksien ja valmennuksien jalkeen, olisi toivottu
tydrauhaa, jotta muutokset olisi pystytty viemaan rauhassa kentalle. Esihenki-
|0t olisivat halunneet keskittya muutokseen rauhassa ja kohdata tyontekijoita

ajan kanssa.

Esihenkilot kertoivat, etta yhtena suurena haasteita olivat poissaolot ja nope-
asti muuttuneet tilanteet, joihin oli mahdotonta reagoida etukateen. Tall6in esi-
henkildiden oli tehtava nopeasti tyon uudelleen jarjestelyja. Myos pitkat pois-
saolot rasittivat tilannetta ja esihenkilot olisivat tarvinneet poissaolojen jarjes-
tamiseen konkreettista apua. Halua uusien tyontekijoiden kohtaamiseen ja tu-
tustumiseen olisi ollut, mutta esihenkilot kokivat, ettei siihen ollut niin paljon ai-

kaa kuin sita olisi tarvittu.

Mattila (2006) tutki vaitoskirjassaan, miten toiminta- valta -ja kokemus nayttay-
tyvat muutoksessa. Mattila (mts. 234—235) sanoo: "Vastarinnan muodostu-
mista voi johtamisessa parhaiten ehkaista valttamalla kaytantoja, jotka ovat
omiaan heikentamaan luottamuksen ja tulevaisuus odotusten perustaa.” Tal-
laisia ovat esim. nopeasti toimeenpantavat, ennakoimattomat ja yksisuuntaiset
toiminnan muodot seka avointa neuvottelua valttavat taktiikat ja strategiat.
Henkilosto tarvitsee enemman ennakoivaa, pitkajanteista ja luottamusta ra-
kentavaa toimintaa. Silloin eri osapuolten tavoitteet halutaan aidosti ymmartaa

ja ne parhaimmillaan onnistutaan sovittamaan yhteen.

Vaitoskirjan tutkimuksen tuloksena nousi esiin: henkilosto ei tunne olevansa
vastapuoli vaan osa samaa joukkuetta. Yhteisollisyyden tunnetta ei kannata
jyraamisella tai manipulatiivisella toiminnalla hukata. Neuvona on, etta konflik-

tia aiheuttavien ja yllatyksellisten taktiikoiden sijaan kannattaa johtamistydssa
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kayttaa enemman osallistavia strategioita. (Mts. 234—235.) Tutkimassani muu-
toksessa esihenkilot kertoivat, etta heilla oli avoin keskusteluyhteys oman esi-
henkildn ja johdon kanssa. Ongelmaksi kuitenkin muodostui muutoksen asi-
oista vastaavan henkilon pitkittynyt poissaolo. Joka johti siihen, etta esihenki-
|6t eivat saaneet vastauksia heidan esittamiin kysymyksiin ja asioita hoidettiin

ilman oikeaa tietoa.

Esihenkilon jaksaminen

Esihenkildiden muutokseen reagointi on suoraan nahtavissa Pirisen (kuva 2,
s. 9) esittamassa elinkaarimallissa. Myos Kriekin esittdmat muutoksen vaiheet
(kuva 3, s. 10) tukevat tata teoriaa esihenkildiden kayttaytymisessa. Muutok-
sen alussa esihenkildilla ei ollut selvaa kasitysta muutoksesta ja muutos he-
ratti paljon kysymyksia. Osa esihenkildista koki ahdistusta ja epavarmuutta:
Mitd muutos tuo tullessaan, miten selvian muutoksesta, parjaanké mina? Osa
esihenkildista oli sita mielta, etta tieto tulevista tukitilaisuuksista loi positiivista

ilmapiiria.

Jatkuva uudistuminen vaatii Sydanmaanlakan (2014, 36) mukaan seka opera-
tiivista etta strategista ketteryytta. Strateginen ketteryys on luonteeltaan sdan-
nollista strategian kyseenalaistamista ja paivittamista. Se on etenkin mission
(perustehtavan), arvojen ja vision jatkuvaa kirkastamista ja toteuttamista yh-
dessa koko henkildston kanssa. Operatiivinen ketteryys taas tarkoittaa jatku-
vaa suoritusten parantamista ja hiomista muutoksessa. Se on itsenaista suori-
tusten johtamista, jossa tavoitteita asetetaan, arvioidaan ja muutetaan tyon

teon lomassa.

Osa esihenkil6ista sanoivat, ettd muutokseen oli panostettu hyvin. Muutok-
sessa edettiin esihenkiloita tukevasti ja asioista keskusteltiin l1apinakyvasti.
Tarkeina asioina nousivat esiin, toimialalla sovitut asiat ja toimiminen niiden
mukaisesti. Esihenkildiden pelon ja uhan tunteet, vaihtuivat pikkuhiljaa ym-
marrykseen ja vaiheittaiseen hyvaksyntaan. Muutoksen tuki -tilaisuudet auttoi-
vat esihenkildita eteenpain ja tulevaisuus alettiin nahda hyvana asiana. Kui-
tenkin osa esihenkildista tunsi edelleen turhautumista jatkuvista muutoksista,

tydntekijoiden pitkista poissaoloista ja kiireen tunteesta.
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Yksilon muutoskyvykkyys eli resilienssi, liittyy vahvasti positiiviseen minaku-
vaan ja omiin kykyihin luottamiseen seka yhteistyokykyyn. Myos henkinen
kypsyys ja vastuunottovalmius tukevat ihmisen muutoskyvykkyytta. Se, etta
ottaa vastuuta, toimii aktiivisesti eika uhraudu muutosten edessa, vie muutos-
tilanteessa eteenpain. (Bergman ja Korhonen 2019, 152.) Tyon mielekkyyteen
vaikuttaa Malmelin (2021, 83) mukaan, miten joustavasti seka tydnantaja ja
tyontekija suhtautuvat tyohon ja toisiinsa. Kaytannon asioista sopiminen on

helpompaa, kun luottamus ja arvostus ovat molemminpuolisia.

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksena oli, miten muutos vaikutti esihenkilbiden
Jaksamiseen? Tulosten perusteella esihenkilot pitivat tydstaan, nauttivat haas-
teista, erilaisista tyopaivista ja siita, etta oli vapaus tehda tyota omalla tavalla.
Kuitenkin vuosi oli esihenkilbille haastava, koska muutoksia oli samanaikai-
sesti paljon. Osan esihenkilon jaksaminen oli heikompaa kuin toisten. Tama
selittyy silla, ettd ihmiset reagoivat muutoksiin eri tavalla. Osan esihenkilon
jaksaminen ei muuttunut muutoksen aikana vaan pysyi samana, osan jaksa-
minen heikentyi muutoksen aikana. Osan esihenkildista oli sita mielta, etta
kun muutos on takanapain, kaikki on selkeampaa ja samalla muutoksesta

opittiin paljon — nyt on helpompaa ja asioita on saatu tehtya.

Paasin samoihin lopputuloksiin kuin Runsala (2019, 66) opinnaytetydssaan,
jossa han tutki muutoksen lapiviennin kehittamista. Opinnaytetyon tuloksista
nousi esiin seuraavat paakehityskohteet: tiedottaminen, muutoksen jalkeinen
toiminta, palautteen antaminen seka tukiverkon ja osaamisen laajentaminen.
Tarkeita asioita olivat mm. suunnitelman mukaiset koulutukset ja tukikayttajien
l&snaolo, jotka auttoivat tyontekijoitéa parempiin suorituksiin muutosvaiheessa.
Kehityskohteiksi nostettiin tiedottaminen, palautteen antaminen ja muutoksen

loppuun viemisen tarkeys.

Tutkimuksessani selvisi, etta esihenkilot tarvitsevat tukea ja koulutuksia muu-
tokseen. Esihenkildiden kollegat ja omat esihenkilét muodostivat tukiverkon,

joilta esihenkilot pystyivat kysymaan tarvittaessa apua. Tutkimuksessani sel-
visi, etta osa esihenkildista olisi kaivannut syksylle 2022 tilaisuutta, jossa olisi
kayty lapi tapahtunutta muutosta. Esihenkil6t olisivat kaivanneet myos enem-

man palautetta ja kiitosta muutoksen hoitamisesta.
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7.2 Kehittamisehdotukset

Taman tutkimuksen toisena paaongelmana oli, millaisten tukitoimien tulee

olla, jotta ne tukevat parhaiten esihenkilbitd muutoksen aikana? Selvitin esi-

henkildiden mielesta heita auttavia tukitoimia muutoksessa ja tein tuloksiin

pohjautuen muutossuunnitelman. Esitan muutossuunnitelmassa muutosta

edistavia ja haittaavia tekijoita. Pontevan esittama muutossuunnitelma (tau-

lukko 1, s. 10) tukee havaintojani muutosta edistavista ja haittaavista teki-

jOista, jotka ovat esitetty taulukossa 9.

Taulukko 9. Muutosta edistavat ja haittaavat tekijat

Muutosta edistavat tekijat

Muutosta haittaavat tekijat

-selkea visio ja strategia

-riittava tieto ja infotilaisuudet
-muutosta tukeva koulutus ja koulu-
tusmateriaali sita tarvitseville
-pilotointi

-avoin vuorovaikutus

-luottamus

-oikea ajoitus, muutokseen valmistau-
tuminen hyvissa ajoin

-tyorauha

-aikaa muutoksen sisaistamiselle
-johdolta/esihenkildilta saatu kannus-
tus, tuki ja kuulluksi tuleminen
-mahdollisuus vertaistukeen
-muutokseen osallistaminen
-positiivisuus tydyhteisossa ja tilai-
suuksissa

-aikaisemmat kokemukset
-resilienssi

-mahdollisuus antaa palautetta ja ar-

vioida muutosta

-epaselva ja muuttuva visio ja strategia
-tiedon puutteellisuus ja epatietoisuus
-koulutuksen ja koulutusmateriaalin
puute, huonosti suunnitellut tilaisuudet
-koulutuksen, tilaisuuksien jne. pakolli-
suus

-vuorovaikutuksen vahaisyys, tiedon
panttaus

-luottamuksen puute

-viestinnan vahyys ja epaselvyys
-useimpien muutoksien samanaikai-
suus

-kiire, tiukat ja muiden sanelemat aika-
taulut

-ei saa tukea, apua ja ymmarrysta joh-
dolta tarvittaessa, yksinaisyyden tunne
-kollegiaalisen tuen puute
-negatiivisuus tydyhteisdssa ja tilai-
suuksissa

-ulkopuoliseksi jattdminen (ei kuun-
nella, kysyta mielipidetta, osallisteta)
-aikaisemmat kokemukset

-ei mahdollisuutta antaa palautetta

muutosprosessista
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Muutossuunnitelman avulla kdydaan lapi asioita, joiden avulla esihenkilon tu-
kea voidaan lisata muutoksessa, kun lisataan muutosta edistavia toimia ja va-
hennetaan muutosta haittaavia tekijoita. Esihenkilotyon tulisi olla sujuvaa seka
muutoksen aikana, etta normaalissa arjessa. Esihenkil6ita pitaisi tukea muu-

toksessa, jotta tyd sujuisi ongelmitta muutoksista huolimatta.

Muutosta suunnitellessa, on hyva ottaa esihenkiloita mukaan suunnittelutyo-
hon. Muutoksen tavoitteet ja syyt tulisi kertoa avoimesti, jolloin ymmarrys
muutoksesta selkiytyy ja askarruttaviin kysymyksiin saadaan vastaukset. Muu-
toksen aikana asianosaisille tulisi viestia, kun muutokseen liittyvaa merkityk-
sellista tietoa nousee esiin. Turhan ja liilan usein toistuvan tiedon jakamista tu-

lee valttaa.

Muutoksesta puhuminen on tarkeaa. Vuorovaikutuksen avulla pystytaan jaka-
maan huolia ja murheita. Samalla tunnistetaan omia tunteita, joista paasee
puhumaan kollegoiden ja esihenkildiden kesken. Tyon hallinnan tunne ja tyo-

rauha ovat esihenkilille todella tarkeita asioita.

Esihenkiloille jarjestetyt tukitilaisuudet ovat hyva vaihtoehto, mikali niiden ajoi-
tus ja sisaltd ovat mietitty tarkkaan. Tilaisuuksista tulisi poistaa osallistumis-
pako ja tilaisuudessa jaettu materiaali jakaa luettavaksi. Yritys voisi kayttaa
apuna pilotointia, koska pilotoinnin yhteydessa pystytaan testaamaan kaytan-
tdja ja huomaamaan, mitka asiat toimivat ja mitka asiat tarvitsevat kehitta-
mista. Muutoksen mahdolliset riskit tulisi tunnistaa ja tehda niiden varalle toi-
mintasuunnitelmat. Hyvin tehty selvitystyd saastaa tydaikaa, jolloin aikaa jaa

muulle esihenkilotydlle.

Muutoksen toteutumista tulisi seurata ja muutokseen osallistuvia kannustaa
muutoksessa eteenpain. Muutokseen osallistuneet tulisi palkita onnistuneen
muutoksen suorittamisesta. Jalkikateen arvioidaan, miten muutos meni ja oli-
siko voitu tehda jotain toisin. Lopuksi pidettaisiin yhteinen tilaisuus, jossa asi-
anomaisia kuultaisiin ja mahdollisia jatkotoimenpiteita voitaisiin tarvittaessa
tehda.
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Esittamieni muutosta edistavien tekijoiden vastakohtana ovat asiat, jotka hait-
taavat muutosta. Niita tulisi valttaa ja samanaikaisesti tiedostaa niiden ole-
massaolo koko muutoksen elinkaaren aikana. On tiedostettava, ettd harvoin
muutos on kaikkien mielesta taysin onnistunut. Muutoksen tuen tarkoituksena
on esihenkilon tukeminen eikd kuormittaminen. Haasteisiin pitaa puuttua ja
toimintaa kehittaa, samalla valtytaan stressilta, tyohyvinvointi paranee ja tyo-
kuormitus vahenee. Esihenkilon ammattitaitoisuus valittyy muille ihmisille — ti-

lanne on hallussa ja esihenkilOsta itsestaankin huokuu rauha ja seesteisyys.

Jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyon jatkokehitysehdotuksena on tehda muutoksen kasikirja esihen-
kildiden tukemiseen muutoksessa. Kasikirjassa kaytaisiin lapi muutoksen tu-
kemiseen tarvittavat prosessit. Talla hetkella Yritys X:lla on kaytdssa perehdy-
tyskortti, jota kaytetaan uuden tydntekijan perehdytykseen. Muutoksen kasi-

kirja olisi samankaltainen, mutta se kohdistuu muutoksen tukemiseen.

Kasikirjan kohteena olisivat esihenkildt, jotka vievat muutosta eteenpain tyon-
tekijoille. Kasikirjaa voisivat kayttaa myos johtajat, jotka vievat muutokset esi-
henkilGille. Mielestani muutoksen kasikirjalle olisi tarvetta, koska muutos on

jatkuvaa. Herakleitoksen vanha sanonta kuuluukin: "ainoa pysyva asia maail-

massa on muutos”.

7.3 Luotettavuus ja eettisyys

Tutustuin ennen tutkimuksen aloittamista monipuolisesti tieteelliseen kirjalli-
suuteen, koska halusin selvittaa — mita tyopaikoilla tapahtuvista muutoksista
on kerrottu. Luin monia muutokseen liittyvia teoksia ja valitsin mahdollisimman
uusia lahteita. Kaytin tutkimuksessani joitakin vanhempia lahteita, mutta kat-
soin niiden edustavan tuon aikakauden muutoksia kattavasti. Vanhempien te-
osten tieto ei ollut merkittavasti muuttunut, taman hetken muutoksista kerto-

vaan kirjallisuuteen nahden.

Lukemani perusteella paadyin tutkimaan esihenkiloita muutoksessa. Tein ha-

vainnon, etta tyontekijoista muutoksessa oli saatavilla paljon tutkittua tietoa,
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mutta esihenkildiden tuen tarpeesta muutoksessa vahemman. Halusin luoda

uutta tutkimuksellista tietoa esihenkildiden muutoksiin liittyvista tarpeista.

Tutkimuksen tekeminen kietoutuu Vilkan (2021, 41-42, 52) mukaan monella
tavalla tutkimusetiikkaan eli hyvan tieteellisen kdytannon noudattamiseen. Tut-
kimusetiikka kulkee tutkimusprosessin ideointivaiheesta tutkimustulosten
kautta tiedottamiseen. Tutkimusetiikalla tarkoitetaan yleisesti sovittuja peli-
saantogja suhteessa kollegoihin, tutkimuskohteeseen ja toimeksiantajiin. Hy-
valla tieteellisella kaytannalla tarkoitetaan, etta tutkija noudattaa eettisesti kes-
tavia tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmia. Tiedonhankinnassa hyva tieteel-
linen kaytanto tarkoittaa, etta tutkija perustaa tiedonhankintansa oman alan
tieteellisen kirjallisuuden tuntemukseen, muihin asianmukaisiin tietolahteisiin,

havaintoihin ja oman tutkimuksensa analysointiin.

Tutkimustulosten on taytettava tieteelliselle tutkimukselle asetetut vaatimukset
ja tutkimuksen on tuotettava uutta tietoa — tai esitettava — miten vanhaa tietoa
voidaan hyodyntaa tai yhdistella uudella tavalla. Hyva tieteellinen kaytanto
edellyttaa, etta tutkijan on noudatettava rehellisyytta, huolellisuutta ja tark-
kuutta tutkimustydssa ja tutkimustulosten esittdmisessa. (Vilkka 2021, 41-42,
52.)

Noudatin tutkimuksessani hyvan tutkimusetiikan kaytantoja. Tutkimuksen ky-
symykset tehtiin yhteistydssa tyopaikan ohjaavan edustajan kanssa seka kon-
sultoitiin tyoyhteison ulkopuolista henkilda. Kyselytutkimukseen ja haastatte-
luun osallistuvat henkilot osallistuivat vapaaehtoisesti tutkimukseen eika hei-
dan henkildllisyyttansa tuoda missaan vaiheessa esille. On kuitenkin selvaa,
etta tutkimuksen tuloksiin on saattanut vaikuttaa tutkijan oma subjektiivinen

kokemus.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin apuna kaytetdan Kanasen (2011, 118,
123) mukaan validiteetti- ja reliabiliteettikasitteita. Validiteetti tarkoittaa, etta
mitataan ja tutkitaan tutkimusongelman kannalta oikeita asioita. Vilkka (2021,
193, 196-197) sanoo, etta tutkimuksen luotettavuus (reliaabelius) tarkoittaa
tulosten tarkkuutta eli mittauksen kykya antaa toistettavissa olevia tuloksia.

Tutkijan on pystyttava kuvaamaan ja perustelemaan tutkimustekstissaan,
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mista valintojen joukosta valinta on tehty, mita nama ratkaisut ovat olleet, mi-
ten lopullisiin ratkaisuihin on paasty seka arvioimaan ratkaisujensa tarkoituk-

senmukaisuutta ja toimivuutta tavoitteiden kannalta.

Validiteetti nakyy tutkimuksessani siten, etta tutkimukseen otettiin mukaan
kaikki Yrityksen X esihenkilot. Osa esihenkiloista vaihtoi tyopaikkaa muutok-
sen aikana ja uusia esihenkiloita tuli heidan tilalleen. Tutkimukseen ei otettu
mukaan esihenkiloita, jotka eivat olleet mukana koko muutosprosessin ajan.
Talla haluttiin varmistaa, etta kaikki tutkimukseen kutsutut osallistuivat kaikkiin

Muutoksen tuki -tilaisuuksiin ja kokivat muutoksen.

Validius otettiin huomioon tutkimuksen kysymyksissa. Tutkimuksen aikana
esihenkildille esitetyt kysymykset kohdistettiin Muutoksen tuki -tilaisuuksiin ja
taydentavina kysymyksina kysyttiin asioita, joilla tarkennettiin kyselytutkimuk-
sen vastauksia. Kyselytutkimuksen tulokset kirjattiin taulukoksi ja haastattelun
tulokset tallennettiin muistioksi. Haastattelun tulosten kirjaamisessa hyodyn-
nettiin Teams-sovelluksen litterointia ja haastattelun tallennetta. Kyselytutki-
muksen ja haastattelun tulokset on tallennettu, joten tulosten oikeellisuus voi-

daan tarkastaa.

Reliabiliteetti otettiin huomioon kyselytutkimusta tehdessa vastausten koko-
naismaarassa. Ensimmaisen viikon aikana vastauksia ei ollut tarpeeksi ja ky-
selya jatkettiin niin kauan, etta tutkimuksen vastausprosentiksi saatiin vahin-
taan 50 %. Haastattelututkimus haluttiin tietoisesti rajata viiteen haastatelta-
vaan, koska vastauksia saatiin paljon. Viiden eri tydelamakokemuksen omaa-
van esihenkilon katsottiin olevan riittdva haastatteluotos. Kananen (2011, 118,
123) toteaa, ettda maarallisessa tutkimuksessa reliabiliteetin todentaminen on
yksinkertaista, koska kaikki tutkimuksen vaiheet voidaan toistaa edellyttaen,
etta tutkimuksen kaikki vaiheet on dokumentoitu riittadvan tarkasti. Opinnayte-
tydssa ei ole kuitenkaan jarkevaa lahtea tekemaan uusintamittauksia tulosten
pysyvyyden osoittamiseksi. Riittaa, etta eri vaiheet on dokumentoitu ja ratkai-
sut on perusteltu, jotta tyon arvioitsija voi todeta prosessin aukottomuuden

alusta loppuun.

Laadullista tutkimusta ei voi kaytanndssa toistaa sellaisenaan, koska jokainen

laadullisella menetelmalla tehty tutkimus on kokonaisuutena ainutlaatuinen.
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Eri tutkijoilla ei ole samaa teoreettista perehtyneisyytta ja ymmarrysta tutkitta-
vaan aiheeseen kuin tutkimuksen tekijalla. (Vilkka 2021, 196-197.) Viime ka-
dessa tutkimuksen luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja hanen rehellisyy-

tensa, koska arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessaan tekemat teot,
valinnat ja ratkaisut. Tutkijan tulee siten arvioida tutkimuksensa luotettavuutta

jokaisen tekemansa valinnan yhteydessa. (Eskola ja Suonranta 2000.)

7.4 Opinnaytetyon onnistumisen arviointi

Tydelamassa tapahtuu paljon muutoksia, josta esimerkkina tutkimani muutos.
Jokainen muutos on erilainen, eika valttamatta samat suunnitelmat pade seu-
raavan muutoksen yhteydessa. Yritys X:ssa ei ole aikaisemmin tehty nain laa-
jaa tutkimusta muutoksen vaikutuksista esihenkilotyohon. Aikaisemmin muu-

toksen onnistumisen arviointi on tehty sahkopostikyselylla. Tama tutkimus tuo

yritykselle paljon uutta tietoa esihenkilotyon tuen tarpeesta muutoksen aikana.

Sain riittavasti vastauksia kyselytutkimukseen ja haastattelututkimus tuki kyse-
lytutkimusta hyvin. Haastateltavat kertoivat paljon sellaisia asioita muutok-
sesta, joita en olisi voinut saada selville ilman haastattelua. Sain selville vas-
tausten taustalla olevia asioita esim. aikatauluhaasteet, tyérauhan tarve, muu-
toksen vaikutukset esihenkildiden tunteisiin. Luettelemani asiat ovat taas seu-
raus esihenkiloiden tunteille, joita oli mm. positiivisuus, negatiivisuus, toiveik-

kuus, turhautuminen ja vasymyksen tunteet.

Sain tutkimuskysymyksiin vastaukset ja niiden avulla opinnaytetyon tavoite
tayttyi. Haastattelun vastaukset tukivat kyselytutkimuksen vastauksia. Loysin
tutkimuksen tuloksista kehitysehdotuksia esihenkildiden tukemiseksi, jotka Yri-
tys X voi ottaa kayttéon tulevaisuuden muutosprosesseissa. Organisaatio voi
jatkossa huomioida ja lisata niita tekijoita, joita olen nostanut esiin muutosta

edistavina tekijoina.

Jos nyt paasisin ajassa taakse pain, kiinnittaisin huomiota kyselytutkimuksen
vastausten jarjestykseen siten, etta "taysin samaa mieltd” vastaus antaisi luke-
man viisi (5) ja "en osaa sanoa” vastaus lukeman yksi (1). Tutkimuksessani
nama vaihtoehdot ovat toisin pain ja se saattaa hankaloittaa tulkitsemista,

koska yleensa taulukoiden pisteytykset menevat toisin pain. Haastatteluissa
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varmistaisin, etta mikrofoni ja litterointi toimivat, enka aloittaisi haastattelua en-
nen naiden asioiden varmistamista. Tutkimuksen tulokset saatiin vastoin-
kaymisista huolimatta kirjattua ylos, mutta tutkimuksen tulosten lapikaynti han-

kaloitui teknisten haasteiden takia.

Muutosta kasittelevaa kirjallisuutta on todella paljon ja haasteeksi muodostui
tutkimuksen kannalta uusimman ja tarkeimman tiedon valikointi. Pienia haas-
teita oli myos tulosten kirjaamisessa. Jalkeen pain ajateltuna haastateltavien
maaraa olisi voinut pienentaa, jolloin materiaalia olisi ollut hallittavampi maara.
Esihenkilot kertoivat haastatteluissa samoja asioita, mutta ilokseni jokainen

antoi jotain uutta nakdkulmaa muutokseen.

Olen kiitollinen siita ajasta, jonka sain viettaa tutkimuksen parissa. Sain tutki-
mukseni kautta seurata muutosta ja puhua muutoksesta monien alansa asian-
tuntijoiden kanssa. Tama tyo laittoi minut tutkimaan ja selvittdmaan esihenki-
I6ille muutokseen liittyvia merkityksellisia asioita. Tyo oli mielenkiintoista,
koska jokainen esihenkild koki muutoksen eri tavalla. Uskon, etta seka mina
etta Yritys X voi tulevaisuudessa kayttaa tutkimustani ja sen kehitysehdotuksia

hyodyksi.
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Kyselytutkimuksen saatekirje
Hei
Olen Enni Raatikainen ja olen tdissa Yritys X:ssa. Opiskelen tyoni ohessa
Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulussa (XAMK) matkailu- ja palveluliiketoi-
minnan (ylempi amk) tutkintoa. Teen opinnaytetyota Yritys X muutosjohtami-
sesta ja opinnaytetyoni tydpaikkaohjaajana toimi tuotantopaallikkd. Opinnayte-
tyon tarkoituksena on selvittaa Yritys X esihenkildiden tuen tarve tyon muutok-
sessa. Lisaksi tavoitteena on selvittaa, mitka toimintamuodot tukevat parhai-

ten esihenkilotydta muutoksen aikana.

Olet valittu kyselytutkimukseen, koska olet toiminut esihenkilona, kun Yritys
X:aan siirtyi uusia tyontekijoita. Tutkimukseen osallistuminen tapahtuu ano-
nyymina ellet ole halukas osallistumaan kyselytutkimuksen jalkeiseen haastat-
teluun. Talloin kyselyn viimeisessa osiossa ilmoitetaan halukkuus osallistua
haastatteluun ilmoittamalla oma sahkopostiosoite. Kyselyyn vastaaminen vie

noin 5 minuuttia.

Pyytaisin sinua vastaamaan kuuteen eri aihealueen kysymyksiin, jotka liitty-
vat kevaan 2022 aikana pidettyihin, viiteen alla listattuun muutoksen tueksi jar-

jestettyyn tilaisuuteen.

Kohti muutosta -kick off -tilaisuus, 28.1.2022.
Aiheina mm. katsaus tuleviin henkilomuutoksiin, sparrausta tulevaan, keskus-
telua ja aihetoiveita tuleviin kevaan muutosjohtamisen tilaisuuksiin seka Olli

Keskisen puheenvuoro paremmasta tyopaivasta.

Kysymyksia ja vastauksia, 9.2.2022.
Tilaisuudessa kasiteltiin uusien tyontekijoiden siirtymiseen liittyvia ajankohtai-
sia asioita seka yhteisia ohjeistuksia. Kysymyksiin vastasi puhtauspalveluiden

kehityspaallikko ja palvelupaallikkd.

Sujuva yhteistyo ja ryhmaytyminen, 14.3.2022.

Miten tukea sujuvaa yhteistyota ja ryhmaytymista muutoksen alkuvaiheessa.
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Vertaistuki-tilaisuus, 4.4.2022 / 6.4.2022.

Tilaisuudessa kasiteltiin pienryhmissa osallistujien tarpeista nousevia ajankoh-

taisia, muutoksen tukemiseen liittyvia asioita coaching —menetelmalla.

Hankalien tunteiden ja tilanteiden kasittely, 17.5.2022.
Tilaisuudessa kaytiin 1api hankalien tilanteiden ja tunteiden kasittelya tyoyh-

teistyodssa.

Tutkimukseen osallistumalla autat muutosjohtamisen kehittamistyossa. Jokai-
sen vastaajan vastaukset ovat tarpeellisia tutkimuksen onnistumiseksi. Kyse-
lyn viimeinen palautuspaivamaara on 5.10.2022, jonka jalkeen kyselysta lahe-
tetdan muistutusviesti, ellei kyselyyn ole tullut tutkimuksen onnistumisen kan-

nalta tarpeeksi vastauksia.

Linkin kautta paaset osallistumaan kyselytutkimukseen:

linkKki

Kiitos kun osallistut opinnaytetyoni kyselytutkimukseen.

Ystavallisin terveisin, Enni Raatikainen


https://response.questback.com/helsinginkaupunginpalvelukesku/dp5zh5s8bt
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Opinnaytetyon kyselytutkimus

Opinnaytetydn kyselytutkimus

1) Kuinka hywin seuraavat tilaisusdet tukivat esihenkildtydtisi muutoksen aikana?
Ei En

Erittain Malke kevinksan El 0533
hyein lwan fywin hainkaan sanma

Kohti muutosts kick o1, 28.9 2023
Hysyrigksia jo wastauksia, 9.7 2002
SUIUva YRS & ryAimayTyTIngn, 24.3.2022

Werlaistuki, £4. 2022 Lai §.4. 2022

Q0000
Q0000
0000
OC0O0O0
0000

Hankalien tuntriden ja tlanteigen kasstely, 17,

14 % valmis

Opinnaytetyon kyselytutkimus
yLELY ¥ ¥

2) Kuinka tarkednd pldit tlalsuutta muutesta ajatellen?
En En En

Erigtdin kovinkaan lainkaan osaa
tarkeana Tarkeana tarkeand tarkedana sanaa

Kaohti muutosta -kick off, 28.1.2022
Kysymyksid [3 vastauksia, 0.2.2022
Sujuva yhiestyd ja ryhrnaylyrninen, 24.3.2022

vertalstubl, 44,2022 tal 6.4.2022

QO COoC0
COCOCO0
OO0 C0OO0
©CO0OCOoOO0
OO0COC

Harkalien tunteiden j2 tilanteiden kasitlely, 17.2.2022

28 % valmis

Opinnaytetyon kyselytutkimus

3) Jarjestettiinkd muutesta tukevat tilaisuuder mielestisi oikea-alkaisest?

Olisan

tolonut  Olisintolenut  En
ajankohta aikaisempaa myohasempas  asaa
oll plea  sjankohtaa alankohtaa  sanoa

Konti muutnsts -kick off, 28,1.2002
Ky=yryksis |3 vastauksia, 9.2 2022
Sujuva yhiestys ja rymaytyminen, 249200

Wertalstubd, 4,4, 2022 tal 6.4.2022

0000
0000
0000
00000

Hankalier tunteiden ja tilanteiden kasittely, 17.5.2022

43 % walmis
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Opinnaytetyon kyselytutkimus

4} Azata muutoksan tuan tilaisuudar merkitybksallisyysjirjestylsean. Paina + kohdasta sinulle merkityksallisin tilaisuus, taisaksi
merkityksellisin, kelmanneksi merkityksellisin. nellanneksi merkityksellisin |a viimeiseksi el nlin merkityksellisin tilalsuus.

%ol muulosta -kick ol 28.1.2022 +
Wyyryksia o vensbauksia, 8.2.2000 +
Suguva yhilestyo ja ryberraytymminen, +
24.3.2022

Wertatstuil 4.4.2022 tal 6.4.2022 +
Hankallen tunteiden |a tllantalden +

Rasllely, 175522

57 % valmis

Opinnaytetyon kyselytutkimus

5] Miti tukitoimia alisic kalvannut enemman? Voit valita niin monta vastausta kuin haluat,
[0 Asanturtjaluertoa
D Esibenkilon osallsiumista

Kahdenkesisia keshustelua esibenkilen kanssa

Planryhmatysskentelyd

Kick ofT tyylnia til ssuuksia

FMateriaalia, jonia chsl voinut kiyda iz lapl

Tybrauhaa (vapaachtoinen osallisumingn thakzuuksin tal osaan thalsauksial

Pt rila?

OoOoood

Seuraay.

71 % valmis

Opinnaytetyon kyselytutkimus

&) Kuwaile omin sanoin. miltad mueutoksen tuen tlalsuudet sinusta tuntuivat kekonalsuutena.

Kohti muutesta -kick off, 23.1.2022
Kysymyksid Ja vastauksla, 9.2.2022

Sujuva yhtelstyd ja rehmdytyminen, 24.3.2022
Vertaistuki, 4.4.2022 tai 6.4.2022

Hankallen tuntalden |a tlantelden kasittety. 17.5.2022

YA

Seuraava

HA % valmis




Opinnaytetyon kyselytutkimus

Klios vastauksistas)!
Haastattelen Teamsin villtyesella kyseliutkimuksan vastauksla tarkentamaan lybyen haastattedun,
Haastatteluun asallistaneiden vastauksia k3sitalladn anonyymizti, yksittaisen vastaajan Lisdod efdat tule esille.

7) Mikali obet halukas osallistumaan haastatteluun, anna nimesi ja sahkipostiosoitteesi.

Q0 % valmis
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Opinnaytetyon haastattelu

Opinniytetyon
haastattelu

Enri Baatilksinen

T aastartclun cteneminen

Hagsramehs tehdsia Kaakkoos-Snomen [HAMEK matkailu- ja
patrehuketoerusnan (demps ark] fathianas opunavtesyota Tastea.

Tazstatichas on G oiota 13 kvymyhsi om chtesmad 19, joibin vastataan bysymybsm enttGommen
T baastariedi nashntetaan (a Brerndian

Proonwkesns an raada enheckilon rasimirs jo ome kerras sut, mullasnen owmtosprosess an olhst,
tueki,

1. Miks ndista viidesta
tilaisuudesta tuki parhaiten

omaa esihankilatyotas:
muutoksen aikana?

. Mita tama tilalsuus sisals,
jonka perusteella koit
tilsisuuden tukevan sinua
parhaiten?

nasbu g ek o) 3§ ]
e PE Y EE
[

Rt DRI TR

oooooff
coocoofs
ooo0offs

At i, 5 e s by |4 30
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3. Mt naista viidests
tilaisuudesta ilman et olisi
parjEnnyt esihenkiléng
muutoksesta?

Mits tilaisuutta et alisi
tarvinnut muutoksen
tueksi, ja miksi?

oooCofis

3. Vastazjat kokivat, etta
olisivat toivoneat
gikaisempas ajankohtaan
tilsisuuksille, Kuinka paljon
aikaisemmin tilaisuudet
olisi mielest3si pitamyt
jarjestaa?

Miten alkaisempl
ajankohta olisi vaikuttanut
esihenkildtydhasi?

[rTrre——— T
e ]
B bt eyt 18 L
St 44037

coocojls

T n e o s a1

7. Mika tilaisuus oli sinulle
merkityksellisin ja
millzinen kokemus se oliv
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0 sasvta mssar

£, Oisitko esihenkilona
kaivannut vield jotain
muuta muutoksen
I3piviemiseen?

Bl Paaldi e warein i

P e L BT, T8 1 e
Byl [ dastaussa ¥ 0 ke

Supuva yhinnkps o ryhm igtymine s, 34,3 1633

W TERI 83 PR T s

Haraalien unimen |8 nilantslden biitnely 178 hakr

9, Oliko jarjestettyd
tilaisuuksia sopiva madra?

10. Koitko haasterta?
Millaisia?

11. Onko jaksamisesi
muuttunut muutoksen
tukitilaisuukslen ja
muutoksen jalkeen?

Jaiko jotain viela sanomatta? Haluaisitko antaa vield muuta palautetta?




