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Abstract

This thesis topic deals with the importance of a superior in change management. This study examined how a supe-
rior’s role is seen in a change situation and how superiors experience their work in such a situation. In addition, the
thesis contains a study of superiors’ perceptions of change situations and of management during changes. The
thesis aimed to clarify if there is a noticeable difference between superiors and, if so, what explains it. In addition,
attempts were made to determine whether a manager's experience and the number of employees have an impact
in the change situation. The target group for the survey was randomly selected managers. One of the aims of the
investigation was also to look at the target group so that the results obtained could be used, for example, in train-
ing within companies.

The theoretical frame of reference of the thesis looked at change and its various steps, change resistance, a man-
ager’'s work in general and in a change situation.

The survey was conducted as an interview survey of managers. The interview questionnaire was sent to managers
electronically. A qualitative interview study was sent to 25 managers, of which nine responded. In the interview the
managers were asked about their experiences of change situations, communication during the process and hu-
mane treatment in a change situation. The target group of a quantitative survey was selected to represent differ-
ent ages, genders and types of managerial careers.

The results of the study showed that the managers’ opinions on the superiors’ work in a change situation were
very similar. Their responses to almost every statement were unanimous . On the other hand, it was noteworthy
that the differences in the respondents’ age and length of a career did not affect the fact how they experienced the
meaning of a manager’s work in a change situation.

According to the results of research, the importance of change management is a key factor for implementation of
the change. In addition, careful preparation is of the utmost importance.
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manager, change, change management, managerial work
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1 JOHDANTO

Opinndytetyoni taustalla on oma mielenkiintoni esimiesty6hon ja muutosten vieminen kaytantoon.
Muutos sanana on nykyaan muotisana. Sana on usein esilla eri tiedotusvalineissa seka arkipuheessa.
My6s sana muutos on hyvin voimakkaasti ldasna tyoelamassa. Tybeldmassa tapahtuu paljon erilaisia
muutoksia koko ajan. Muutokset eivat tapahdu itsekseen vaan ne tarvitsevat johtajia ja esimiehia,
jotka vievat asiat eteenpain ja kdytantodn. Nykyinen talouden tilanne Suomessa on osa muutosten
aiheuttaja. Kuinka sen vaikuttaa jokaisessa tydyhteisdssd. Opinndytetyoni tietoperusta, teoreettinen

viitekehys, muodostuu kasitteista muutos ja esimiestyo.

Muutos on laaja kasite. Sen sisalle nivoutuu monia asioita, kuten esimerkiksi: muutosprosessin emo-
tionaaliset vaiheet, henkilokunnan ja johdon tunteet muutoksessa, muutoksen kokeminen seka kuin-
ka muutos vaikuttaa ja miten muutoksessa parjatdaan. Muutoksen suunnitelmallisuus on osa muutos-
ta. Olenkin térmannyt tyéelamassa asioihin jotka pitdisi muuttaa, mutta suunnitteluun ei anneta ai-

kaa. Asiat kun ei sormia napsauttamalla muutu. Se vaatii suunnitelman ja halun tehdd muutosta.

Esimiestytssa taas on mietittdva myds seuraavia asioita: kuinka tukea ja palkita henkilékuntaa muu-
toksessa, kuinka tehdaan asiat yhdessa ja jatketaan muutoksen jalkeen eteenpain, viestinnan merki-
tysta pohdin seké onko inhimillisyydelld millainen vaikutus muutoksessa. Muutos on siis erittdin laaja
kasite ja sen alle nivoutuu monia asioita. Muutoksien eteenpain viemiseen tarvitaan siis henkil6 ja
tydyhteisdssa se on esimies. Esimiehen on itsen ensin ymmarrettdva muutoksen tarkoitus ja kertoa

se sen jdlkeen selvasti henkildstélleen.

Tutkimuksen kohteeksi on valittu satunnaisesti esimiesasemassa olevia henkildita. Tutkimuksella
kartoitetaan esimiesten kasitystéa muutoksesta ja esimiestydn merkitystd muutoksessa. Opinndyte-
tyon tekeminen, tutkimuksesta ja tulosten jatkojalostuksesta on Iahtdisin itsestani ja toimeksiantajaa
minulla ei ole. Opinnadytetydssa roolini on toteuttava. Siina esiintyva tulosten tulkinta on omaani.
Vaikka minulla on vahva esimiestausta, en tuo omia nakemyksiani tutkimukseen tai tutkimuksen
analysointiin. Tutkimuksen tarkoituksena on laajentaa ndkemystani esimiestydn merkityksesta muu-

tosjohtamisessa. Seka antaa muillekin evaita muutoksen johtamiseen.

Rakenteeltaan opinndytety6ni on seuraavanlainen. Aluksi perehdyn tarkemmin tutkimuksen perus-
elementteihin: muutokseen ja sen vaiheisiin. Tasta teoriaosio etenee kertomaan esimiestydsta ja
muutoksen johtamiseen vaikuttavista tekijoista. Sen jélkeen esittelen tutkimuksen ja sen tuomia
tuloksia. Tulosten arviointiluku esittelee tutkimustuloksien herattdmia kysymyksia. Lopuksi pohdin

tyoprosessiani kokonaisuutena.

Opinndytetyon tarkeimpia kasitteita ovat muutos, muutoksen vaiheet, esimiesty6 ja muutoksen joh-
taminen. Muutoksessa kaikki alkaa yrityksen tarpeesta muuttua. Tama johtaa muutoksen viemiseen
henkilokunnalle. Henkilékunnan mukaan saaminen muutokseen on valttamatonta, koska muuten

muutosta ei saada vietya lapi. Tama taas vaikuttaa yrityksen palveluun, kokemukseen, jonka perus-

teella muodostuu asiakastyytyvaisyys ja yrityksen tulos.
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2 MUUTOS

Mikaan yritys ei voi menestya pitkalld aikavalilla ilman ettd se ei uudistu ja uudistaa toimintaansa.
Muutokset ovat siis valttdmattémia. Muutoksen avulla organisaatiot pysyvat liikkeessa seka sailytta-

vat kilpailukykynsa. Muutosten lapivieminen ei kuitenkaan ole niin yksinkertaista.

Yrityksessa muutoksia voi olla hyvinkin monenlaisia, esimerkiksi pieni pintaremontti, tai toisinaan
uudistusta tarvitaan perustuksista lahtien. Yrityksen muutostarpeen voi aiheuttaa esimerkiksi seu-
raaavat asiat: uuden jarjestelman kayttéonotto, yrityskauppa, yritystoiminnnan yllattéva kasvu, tila-

uskannan vaheneminen, yrityksen kansainvalistyminen seka asiakaspalvelumallin uudistaminen.

Sana muutos tarkoittaa sivistyssanakirjan mukaan kadnnettd, kadnnekohtaa, murrosta, muuttumis-
ta, vaihdetta, korjausta, oikaisua, parannusta, uudistusta, innovaatiota, kriisid ja turvattomuutta.
Onpa sitten kyse kuinka pienesta tai suuresta muutoksesta, noudattelee se kuitenkin tiettyja lain-
alaisuuksia. Muutos aiheuttaa epavarmuutta, huhuja ja epaselvyyksid, jotka voivat uhata tydmoti-
vaatiota ja tehokkuutta. Henkiléstdon on myés helpompi sitoutua muutoksiin, joiden suunnittelussa

he ovat olleet mukana ja joihin he ovat voineet vaikuttaa. (Ilmarinen, 2014)

Muutos ei tapahdu ilman johtamista. Hyvalla muutosjohtamisella yrityksellda on mahdollisuus vaikut-
taa moneen asiaan. Se mihin yritys voi vaikuttaa muutosjohtamisella, on esimerkiksi muutoksiin liit-
tyviin kustannuksiin, innovatiivisuuden parantamiseen ja parempaan tuottavuuteen seka resurssit
tukea tyontekijoita ja heidan tyohyvinvointiaan muutoksessa. Hyvalla johtamisella yritys varmistaa,
ettd tyot sujuvat seka muutoksen aikana etta sen jalkeenkin tehokkaasti ja tuottavasti. Todellinen
muutoshan toteutuu vasta silloin, kun ihmiset ovat oikeasti mukana muutoksen toteutuksessa. Oike-
asti oleminen taas tarkoittaa sita, ettd alkaa nakya konkreettista muutosta toiminnoissa. Muutosta
johdettaessa ja eteenpdinvietdessa ehka keskeisin tavoite on vieda muutos onnistuneesti lapi alusta
loppuun saakka. On myds tarkeaa saada uusi toimintatapa vakiintumaan osaksi arjen ty6ta jokaisella

organisaation tasoilla.

Muutokset kasvattavat organisaation muutoskykyisyyttd, joka on yksi yritysten térkeimmistd menes-
tystekijoista. Muutoskykyinen organisaatio ndkee muutoksen jatkuvana ja toimintakykya yllapitdvana
tekijana, ei siis erillisena toimintona tai irrallisena projektina. Muutoskykyista yritysta kuvaavat mm.

ymmarrys organisaation tehtavistd ja tavoitteista, selkea ndkemys tulevaisuudesta seka kokemuksis-

ta oppiminen.

Muutokset ovat organisaatioiden arkipdivaa. Organisaatioiden johtajat ovat vastuussa strategiasta ja
muutoksen padasiallisesta viestinndsta, jota esimiestaso toteuttaa kdytannon tasolla. Mita paremmin
ylin johto pystyy viestimaan visionsa koko henkilékunnalle ja motivoimaan uuteen tilanteeseen, sitd
selkeampi muutostilanne on esimiehen kannalta. Tehokkaat muutosjohtajat osaavat viestittéa henki-
|6stdlle tulevaisuuteen liittyvat odotukset siten, ettd ne luovat ihmisten mielissé mydnteisid merkityk-
sia. (Nummelin, 2007.)
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2.1  Muutoksen vaiheet

Muutoksen johtaminen on onnistuneen muutoksen kulmakivi, jolla varmistetaan, ettd muutos toteu-

tuu tavoitteen mukaisesti. Muutoksen johtaminen on muutoksen prosessimaista suunnittelua, syiden

analysointia, tulevaisuuden ennakointia, reagointia muuttuviin tilanteisiin, suunnan nayttamista seka

ihmisten kuuntelua, innostamista ja tukemista muutoksessa (Ilmarinen, 2014).

Muutokset herattavat aina tunteita. Koska muutosprosessi merkitsee hyvin usein luopumista, on se

yleensa vaikea. Asioista luopumiseen ei anneta useinkaan riittdvasti aikaa. Sitoutuminen uuteenasi-

aan ei ole mahdollista, jos ei ole pystytty kasittelemaan muutosta ja sen tuomaa vaikutusta. Haas-

teena on, etta yrityksissa on paljon henkildstoa ja jokaisen kanssa tulisi asia kdyda perusteellisesti

Iapi. Eli ei siis riitd, ettd johdetaan muutoksia, vaan etta myds ihmisia johdetaan muutoksessa.

Seuraavaksi muutoksen vaiheet:

1.

Muutoksen maarittely

Muutoksen kokonaisuuden hahmottamisessa tulee tunnistaa muutostarve ja luoda muutokselle
tavoitteet. Muutoksen tarpeen ja suunnan selkiyttdminen on johdolle haasteellinen tehtava, ja

siihen tulee varata riittavasti aikaa ja resursseja. Johdolta vaatii rohkeutta keskittyd muutoksen
lahtdkohtien riittdvaan konkretisoimiseen, kun arjen paineet ja odotukset nopeista ratkaisuista

leijuvat ymparilla. Muutoksen edetessa jokainen tydyhteiso ja tyontekija joutuvat kuitenkin koh-
taamaan johdon maarittelemat lahtdkohdat, ja siksi johtajien pitéa valmistautua perustelemaan
omat ajattelutapansa seka vastaamaan kysymyksiin muutoksen kdynnistaneista syistd ja tavoit-

teiden mielekkyydesta (Ilmarinen, 2014).

Muutokselle ja sen johtamiselle on siis kaikista tarkeintd maaritelld, mitd muutosta halutaan.
Tama taytyy tehda huolellisesti valmisteluvaiheessa. Pitda analysoida nykytilanne ja miten muu-
tos muuttaa nykytilannetta. Naista analyysesta syntyy muutostarve. Se kertoo sen, miksi tama
muutos on tarpeellinen liiketoiminnan kannalta. Muutostarve on yrityksen SWOT-analyysi. Se

kertoo meille meidan nykytilanteen, mahdollisuudet, heikkoudet.
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Alla on kaavio SWOT-analyysista:

Sisdinen S w
ympadristo Vahvuudet Heikkoudet
Ulkoinen (0] T
ymparistd | Mahdollisuudet Uhat

Kuval. SWOT-analyysikentta

Muutosta maariteltdessa tulee tunnistaa muutoksen taustalla olevat tekijat. Nama muutosvoimat
ja —tekijat voivat olla seka yrityksen ulkoisia etté sisdisid. Lahtdkohtaisesti jokaisen muutoksen
taustalla on halu kehittaa liiketoimintaa ja organisaation menestymista. Organisaation sisdisia
muutostekijoitd voivat olla esimerkiksi haasteet tyén organisoinnissa, laadussa tai asiakaspalve-
lussa. Ulkoisia muutostekijoitd voivat olla vaikkapa lainsdadannon tai alan muutokset, maailman

markkinatilanne tai muuttuva kilpailutilanne (Ilmarinen, 2014).

Seuraavat kysymykset auttavat muutostarpeen pohtimisessa, kun teemme SWOT-analyysia.
Minkalainen on organisaation sisdinen tilanne talla hetkelld? Miten sisaisten voimat ja ulkoiset
paineet liittyvat yhteen? Miltd maailma, ymparistd ja kehitys ndyttavat yrityksen nakdkulmasta?

Mité toimialalla tapahtuu? Miten asiakkaiden ja kilpailijoiden toiminta on muuttunut?

Muutoksen suunnittelu

Muutoksen tulee tehda erillinen suunnitelma. Suunnitelma tulee sisaltda muutoksen tavoitteet,
keskeiset toimenpiteet, tekijat ja aikataulun. Hyvdssa muutossuunnitelmassa on myds madaritelty
sisdisen ja ulkoisen muutostuen tarpeet. Suunnittelussa laaditaan muutoksiin kohdistuva etene-
missuunnitelma, joka ottaa samalla huomioon myds epaviralliset toiminnot ja tapahtumat. Muu-
tosten hallinnoinnissa ja koordinoinnissa on kyse muutoksen johtamisesta organisaatio- ja omis-
tajalahtdisesti. Ihmisten johtamisessa muutoksessa kiinnitetédn huomiota yksildiden ja pienryh-
mien kokemuksiin ja tuntemuksiin ja toimitaan tavalla, joka auttaa ihmisia tuomaan oman ndké-
kulmansa mukaan muutokseen. Ihmisten huomioon ottamisen onnistuessa sitoutuneisuutta

muutokseen voidaan talla tavoin voimistaa. (Luomala, 2008.)

Muutoksen avainkohtia ovat ihmiset, resurssit ja arviointi. Onnistuneessa muutoksessa huomiota
on kohdennettu paitsi suunnitelmiin ja resursseihin tai muutoksen kdytannon toimenpiteiden
avainkohtiin mutta my6és muutoksen toteuttamisen kannalta tarkeisiin ihmisiin eli organisaation

muutoksen avainhenkildihin. (Luomala et al 2008; ks. myds Fernandez & Rainey 2006, 172—-173)
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Muutoksen suunnitteluun on varattava myds riittavat ja monipuoliset resurssit. Muutoksen ta-
voitteet, laajuus ja toteuttamistapa maarittelevat sen, millaisia resursseja tarvitaan. Resursseja

voivat olla esimerkiksi: fyysinen olosuhde, raha, aika, tieto ja osaaminen, lisdtydvoima.

Kaytanndssa muutossuunnitelma sisaltda tdsmallisesti muutosprosessien kuvaukset, tulos- ja te-
hokkuustavoitteet, muutoksen tyonteolle asettamat vaatimukset kuten tydprosessit, rutiinit,
paallekkaisyydet, riskit, uhkat ja epavarmuudet seka tiedottamissuunnitelman. Muutoksen to-

teuttamissuunnitelma sisaltaa selvityksen keskeisista muuttuvista toiminnoista.

Muutoksen toteutus ja tiedottaminen

Muutoksen toteuttaminen on muutossuunnitelman viemistd kaytantédn. Toteuttamisvaiheessa
esimiestydssa on kiinnitettdva huomiota muutoksen tavoitteiden ja sisaltdjen kasittelemiseen.
Asiaa on kasiteltava koko henkiléston kanssa, ndin maaritetyt tavoitteet tulevat muuttumaan

kdytannon ratkaisuiksi ja toimintatavoiksi.

Ajattelutavan muutos on muutoksessa olennaista. Siksi ei riita, etté vain muutoksia johdettaisiin,
vaan myos ihmisié on johdettava muutoksissa. Muutoksen suunnittelussa ja sen johtamisessa
lahdetaan liikkeelle tarpeesta. Muutoksen toteutuksessa on kyettava vastaamaan kysymyksiin,
miksi muutosta tarvitaan, mihin muutoksella pyritdan ja edelleen, kuinka asetettu padmaara
saavutetaan. Esimiesten rooli on keskeisin. Esimies varmistaa, ettd henkilostolld on tarjolla riit-

tavasti tukea ja valmennusta muutoksen toteuttamiseen.

Koska muutokset ovat osa arkipdivad, ndin myds aiempien muutosten ja muutosprosessien arvi-
ointi voi edesauttaa valmistautumaan seuraavaan muutokseen entista paremmin. Hyvassa muu-
tossuunnitelmassa ja toteutuksessa kiinnitetégan huomiota suunniteltujen muutosprosessien ar-

viointiin.

Hyvin usein tydnteko muutoksen toteuttamisvaiheessa tuntuu kuormittavalta: koko henkildst6a
haastaa samanaikaisesti vanhoista toimintatavoista luopuminen ja samalla uuden oppiminen.

Tarke&a onkin kiinnittaa erityistd huomiota niin esimiesten kuin koko henkiléstdon hyvinvointiin.
Riittdvan koulutuksen tarjoamiseen seka onnistumisten ja positiivisten kokemusten korostami-

seen on myos tarkeaa kiinnittdd huomiota.

Muutoksessa ja sen toteuttamisessa tiedottaminen ja oikea-aikainen tiedottaminen ovatkin olen-
naista. Liian yleisluontoinen tai toisaalta liian varhain yksityiskohtiin painottuva tieto ei valtta-
matta saavuta kohderyhmaansa. Tiedottamisen pitéakin olla jatkuvaa ja kulkea samaan tahtiin
muutoksen etenemisen kanssa. Hyvassa muutostiedottamisessa otetaan huomioon ihmisten ai-
kaisemmat tiedot, taidot ja osaaminen. Muutostilanteessa on mahdollisuus oppia uutta, mika
seikka on hyva huomioida myds muutosviestinndssa. Hyvassa muutostiedottamisessa jatetdan
tila omille oivalluksille ja rakennetaan uuden oppimista mahdollistavia tilanteita. Siksi tiedonkul-

kuun viestintdan ja vuorovaikutukseen on kiinnitettava erityista huomiota (Luomala, 2008).
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Huomion kiinnittdminen tiedon kulkuun, viestintdan ja vuorovaikutukseen muutoksessa on tar-
keda siksi, ettd muutostilanteessa tiedon sosiaalinen luonne tulee nakyviin. Tiedossa tai tiedot-
tamisessa ei ole kyse vain informaation vaihdosta tai eteenpain valittamisestd, vaan kasiteltavina
olevien asioiden eli tiedon merkityksellistdmisestd. Muutoksen onnistumisen kannalta on oleellis-
ta, etta ihmiset kokevat voivansa osallistua tiedon merkityksellistamisprosessiin eli tekemaan
tulkintoja todellisuudesta, laatimaan yhteisia pelisdantéja, luomaan neuvoteltuja kasityksia tai
tekemaan sopimuksia. Kulloinkin kaytettdvissa oleva tieto voidaan muuntaa myds fyysisesti ha-
vaittavissa oleviksi artefakteiksi. (Lehtonen 2002; Nonaka & Takeuchi 1995).

Onnistuneessa ihmisten johtamisessa muutoksessa henkilokohtaiset tapaamiset eri muodoissaan
ovat tarkeita, koska kasvotusten tapahtuvassa vuorovaikutuksessa syntyva aito dialogi on tarke-
aa. Talla tarkoitetaan aitoa kuuntelemista kuulemisen sijaan seka ihmisten kykya asettua mui-
den keskustelijoiden ja osallistujien asemaan seka mahdollisuutta kyseenalaistaa taustaoletuksia
tai uudistamissuunnitelmia. Samalla tarvitaan tietoa kriteereistd, joiden perusteella voidaan arvi-
oida ehdotettuja, suunnitteilla tai meneilldan olevia muutoksia. (Kangasharju ym. 2003, 262—
261.)

Muutoksen toteuttaminen vaatii siis henkildston aktiivisuutta ja heidén kuulemistaan, silld muu-
tokset synnyttavat vaatimuksia uusien asenteiden ja johtamistapojen omaksumisesta (Sundholm
2000, 11). Muutoksen toteuttaminen vaatii aikaa seka edellyttaa halua oppia uutta ja tahtoa si-

toutua organisaatioon. (Nuutinen, 2008.)

Muutoksen vakiinnuttaminen

Muutostilanteissa yksildiden hyvinvointi joutuu koetukselle. Onnistuneessa muutoksen johtami-
sessa tarvitaan tietoa siitd, mitka ovat onnistuneen muutoksen johtamisen edellytykset. Siksi
muutoksia on johdettava ja mielelldan viisaasti. Muutosten johtamiseen kiinnitetdan toki huo-
miota ja esimiesten liséksi myds muutoksessa mukana olevalta henkildstéltd odotetaan aktiivi-
suutta ja sitoutuneisuutta muutokseen. Hyvinvoivien ja innostuneiden tyontekijoiden odotetaan

tekevan myos parempaa tulosta (Ahonen 2002, 10.)

Kun muutos johdetaan hyvin, tulee siind kiinnittdd huomiota henkiléstdon erittdin paljon. Asioita
mihin henkilostossa kiinnitetadn huomiota: heidan sitoutuneisuus, tyémotivoituneisuus, ammatil-
linen osaaminen seka vastuullisuus etta tydonkuormallisuus. Ndma ovat tekijoita jotka edesautta-

vat henkildston sitoutuneisuutta yritykseen.

Voidaankin ehka sanoa, ettd muutos on toteutunut vasta, kun jokainen yrityksen henkil6 toteut-
taa sitd omassa tydssaan. Toteutumisen edellytyksena on aina sitoutuminen muutokseen seka
omaan tyéhon. Sitoutumista esimies voi pyrkia vahvistamaan huolehtimalla omaltaosaltaan jat-

kuvasta ja johdonmukaisesta viestinndstd. Seka esimies voi tarjota koko henkildstélleen mahdol-
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lisuuden osallistua muutoksen toteuttamiseen ja siihen liittyvaan paatdéksentekoon, niilld resurs-

seilla milla se on mahdollista.

2.2  Muutosvastarinta

Tunteilla on ohjaava vaikutus eldmdamme. Ne madrittavat suhteittemme ja suhtautumistemme laa-
dun. Ne ovat ratkaisevassa osassa siind, miten suhtaudumme muutosmurroksessa esiin nouseviin

tapahtumiin. Tunne on elaman varittdja ja suhteen tulkki (Ylikoski, Ylikoski, 2009.)

Muutosvastarinta on jonkin uuden vastustamista, mutta ennen kaikkea se liitetdan vanhasta luopu-
misen vaikeuteen. Ihmisten on turha vastustaa uutta, mikali se toimii. Kuitenkin vasta kokeilun jal-
keen tiedetadn, toimiiko jokin uusi. Vanhasta luopumisen tekee hankalaksi se, etté silloin menete-
taan aina jotain. Ainakin menetetdan tuttuus, turvallisuus ja entinen tapa tehda ty6ta. Ennen kuin si-
toutuminen uuteen on edes mahdollista, on luopuminen vanhasta pitényt kdyda lapi tunnetasolla.

(Medivire Tyodterveyspalvelut Oy 2012.)

Vastustaminen voidaan jakaa ajattelun, tunteiden ja tahdon muutosvastarintaan. Ajattelun vastarin-
ta on opittuja ajattelumalleja ja se liittyy kapeaan nékdékulmaan. Tallaista ajattelun vastarintaa voi-
daan kasitella analyyttisyydelld, jarkiperadisyydella ja puhtailla faktoilla. Tunteita kasitellaadn sisaisina
viestintuojina. Ne ilmoittavat, mita me tarvitsemme tai odotamme ja mita vaille me jdgdmme. Tuntei-
den vastarintaa kasitelldan tunteiden kuuntelemisella ja niiden hyvaksymiselld. Lamaantuneisuus,
valinpitamattémyys, kyynisyys ja aktiiviset vastaiskut ovat tahdon vastarintaa. Téllaista vastarintaa
kasitelladn selvilla suunnitelmilla, rohkaisevilla esimerkeilld ja keskusteluilla, sopimuksien pitédmisella,

luotettavuudella seka esimiehen aitoudella ja sitoutuneisuudella. (Virolainen, 2008.)

Muutokset ovat organisaatioiden arkipdivaa. Organisaatioiden johtajat ovat vastuussa strategiasta ja
muutoksen padasiallisesta viestinnastd, jota esimiestaso toteuttaa kdyténnén tasolla. Mitd paremmin
ylinjohto pystyy viestimaan visionsa koko henkildkunnalle ja motivoimaan uuteen tilanteeseen, sita
selkeampi muutostilanne on esimiehen kannalta. Tehokkaat muutosjohtajat osaavat viestittéa henki-
|ostolle tulevaisuuteen liittyvat odotukset siten, ettd ne luovat ihmisten mielissa myonteisia merkityk-
sid. (Nummelin, 2007.)

Tarja Nummelin kirjoitti kirjassaan muutoksesta ja sen johtamisesta. Muutosvastarinnassa ja sen ka-
sittelyssa on erittdin suuri osa viestintda. Jos asiat viestitdan henkilostdlle huonosti tai ettd henkil6s-
to ei padse vaikuttamaan asioihin, on muutosvastarinta suuri ja tydyhteisd voi huonosti. Muutoshan

on aina kriisitilanne. Tarja kuvaa johtajan tyétd muutoksessa arkkitehdintydksi. Johtaja luo sen ym-

paristdn, jossa muutosmotivaatio virittyy. Henkildstd on hyvd saada muutosprosessiin mukaan mah-
dollisimman varhaisessa vaiheessa, koska kun he voivat vaikuttaa muutoksiin oman ty6n kannalta

on heidan huomattavasti helpompi sitoutua muutoksiin.

Muutos synnyttda aina ahdistusta, pelkoa ja epdvarmuutta. Tassa tilanteessa esimiehen tarkein teh-

tava on turvallisuuden tuominen tydyhteis6on. Turvallisuutta henkiléstolle tuo mahdollisuus vaikut-
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taa asioihin ja niiden kulkuun, tiedon saanti ja mahdollisuus jakaa omia kokemuksia. Vaikka esimie-
hesta tuntuisi, ettei jaksaisi vastata kymmenetta kertaa samaan kysymykseen tai ettei jaksaisi kuun-

nella henkildstén ajatuksia, niin tarkein tehtava on kuunnella ja ymmartaa henkildstoa.

Alla olevassa kuvassa on kuvattu muutosvastarinnan eri tasot:

Muutosvastarinnan tasot

Aseta tavoitteita,

ohjaa, valmenna, [ >
anna palautetta,

palkitse

Kouluta ja vaimenna
kayttamaan uusia [
taitoja ja menetelmia

Viestita,

tarjoa tietoa, faktoja: | >

mita, miksi, miten, ketka

Kuvio 2. Muutosvastarinnan tasot

Tama kuvio antaa esimiehelle hyvid pelimerkkeja, mité pitdisi tehdd missakin muutos-vastarinnan ti-

lanteessa.

Ensimmaisenad esimiehen on tiedettdva mistd muutosvastarinta johtuu. Esimiehen on kaytava kes-
kustelu ensin henkildstonsa kanssa, ettd onko kyseessa esimerkiksi uuden jarjestelman oppimiseen

littyvéd muutosvastarinta halusta vai osaamisesta tai tiedosta johtuva.

Pohjimmaisena kolmiossa on: ei tieda kohta. Tallgin viestinta nousee todella suureen rooliin. On tar-
jottava tietoja henkilostélle. On kerrottava mitd, miksi, miten ja ketka. On erittdin hyva valmistautua
nadihin kysymyksiin huolella etukdteen, jotta osaa vastata niihin. Huolellinen valmistautuminen luo

turvallisuuden tuntua henkildstolle.

Kolmiossa keskellé on: ei osaa kohta. Tassa nousee voimakkaasti kouluttamisen ja valmentamisen
rooli. Tehddan yhdessa henkilén kanssa yksildllinen koulutus- tai valmennussuunnitelma, jonne kirja-
taan kaikki opeteltavat asiat ja keinot kuinka ne asiat tullaan opettamaan, kuka opettaa ja kuinka
henkilé oppii ne. Suunnitelman tekeminen ja sen seuraaminen on todella térked, jotta henkildlla py-

syy luottamus esimieheen ja tulevaan muutokseen positiivisena.
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Ylimpana kolmiossa on: ei halua osio. Tama on haastavin osa muutosvastarinnassa, koska jos henki-
16113 ei ole halua muutokseen ja han suorastaan kapinoi sitd, niin silloin todella punnitaan esimiehen
kyky johtaa muutosta. Toki systemaattinen toiminta ja selvédt asetetut tavoitteet helpottavat tassa
esimiehentydtd. On siis asetettava selva tavoite, tavoitteeseen on ohjattava, annettava valipalautet-
ta, valmennettava ja annettava palautetta ja muistaa palkita.

Muutoksissa hyvin merkittdvaa on suunnitelmallisuus. Usein vaativissa muutostilanteissa tarvitaan
viela varalle useampi vaihtoehtoinen suunnitelma, joita voidaan sitten hyédyntaa tilanteen niin vaa-
tiessa. Jokaisessa muutoksessa tulee eteen asioita, joihin ei voi varautua. Taman takia on tarkeaa,
ettd kaikkiin niihin tilanteisiin varaudutaan, joihin voidaan. N&in aikaa ja resursseja jaa myos ennalta
arvaamattomien tilanteiden hoitamiseen. On muistettava, ettd tarked osa suunnitelmallisuutta on
herkedmatdn seuranta. Ensin pitaa olla hyva suunnitelma ja sitten pitaa vahtia, ettd se toteutetaan.
(Nurmi, 2012.)

Tunteiden hyvaksyminen osana muutosprosessia on ainut keino edesauttaa muutoksiin sopeutumis-
ta ja sitd kautta uuteen tulevaisuuteen sitoutumista. Muutoksiin sopeutuminen vie aikaa. Tunteiden
kokemus siitd, ettd heidan muutoksiin liittyvat tunteensa, huolensa ja kasityksensa tulevat kuulluksi

ja hyvaksytyiksi, lisadvat ja edesauttavat muutokseen sitoutumista. (Kaski, Kiander, 2005.)
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3 ESIMIESTYO JA MUUTOS

Muutos on varmastikin 2000-luvun keskeisin teema tydeldmassa. Jokainen yritys on joutunut muut-
tumaan ja jokainen meista on kohdannut muutoksia — pienemmassa tai isommassa mittakaavassa.
Muutokset ovat haasteellisia johdolle ja henkildstéjohdolle, mutta erityisesti ne kuormittavat esimie-
hia, jotka kamppailevat toisaalta ylemmalta johdolta, toisaalta tydntekijoiltd tulevissa ristipaineissa.
Omasta hyvinvoinnista huolehtimisen ohella heilla on vastuullaan useiden tydntekijoiden jaksaminen

ja hyvinvointi (Varma, 2007).

Muutoksen toteutuksessa esimiehilla on siis keskeinen rooli. Erkkildn ja Valpolan (2005) mukaan
muutosprosesseissa on tarkeda, ettd esimiesten vastuut ja valtuudet ovat selvid ja esimiehet ym-
martavat aidosti uudet roolinsa ja niiden vaatimukset. Johdon tulisi miettia, miten keskijohto sitoute-
taan strategiaan ja tavoitteisiin, miten projektin etenemisestd ja paatoksista tiedotetaan ja miten
viestinta varmistetaan (lahetetty-ymmarretty-seurattu-hoidettu). Muutoksessa on myds térkead, etta

esimiehille tarjotaan koulutusta ja tukea henkilostdn huolien kasittelyyn.

Jos esimiehet eivat ole sitoutuneet muutokseen, he saattavat jarruttaa koko muutoksen toteutusta.
Siksi on tarkeaa etta oikeanlaiset henkilot ovat oikeissa tehtavissa ja etta heita palkitaan hyvista

suorituksista. (Kehittamisen kulmakivet, 2006)

3.1 Esimiestyd

Johtaminen on tarkein tekija, jonka avulla voidaan saavuttaa yrityksen tavoitteet. "Mutta mita sitten
on johtaminen?”, kysyy Peter Drucker ja jatkaa: "Onko se pussillinen tekniikoita ja temppuja? Koko-

elma analyyttisia tytkaluja lilkkkeenjohdon opinahjojen opettamaan tapaan?” (Drucker, 2001, 21).

Erilaiset johtajana ja esimiehend toimimisen opit ovat toki tarkeitd, mutta ennen kaikkea johtamises-
sa on kysymys tehtavastd, joka esimiehelle tai johtajalle on annettu ja kdytanndista, joilla he saa-

maansa johtamistehtdvda hoitavat.

My6s muutostilanteissa johtamisen velvollisuuksiin kuuluu yksinkertaistettuna kolme kokonaisuutta
(Drucker, 2001):

Esimiehen ensimmaisena tehtdvana on organisaation tarkoituksen ja perustehtavan vahvistaminen.
Organisaatio on olemassa jotain tarkoitusta varten. Se tarkoitus voi olla erilaisten palveluiden tai ta-
varoiden tuottaminen tietyille kohderyhmille tai asiakkaille. Yritysmaailmassa taloudellinen tehokkuus

ja tapa toimia ovat elinehtoja.

Johtamisen ja esimiestytn toisena tehtdvana ja haasteena on tehda tydsta ja toiminnasta tuloksellis-
ta, sovittujen paamadrien mukaisesti. Kaikilla organisaatioilla on vain yksi aito voimavara: ihmiset.
Tyon tekninen logiikka ei aina vastaa ihmisten kokonaisvaltaista ajattelua ja olemista. Kun tydsta ha-

lutaan tehda tehokasta ja ihmisisté kykenevia tuloksiin, niin ihminen taytyy ottaa huomioon koko-
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naisvaltaisesti. Ihmisella on erilaisia fyysisia, psykologisia ja sosiaalisia ominaisuuksia ja piirteita, jot-

ka tulee ottaa huomioon.

Esimiehen kolmas tehtdva on johtamisen vaikutus ja vastuu. Johtaminen ja esimiestyd eivat tapahdu
suljetussa tilassa suhteessa muuhun organisaatioon tai sen ulkopuoliseen elamaan. Johtajat, esimie-
het ja johdettavatkin ovat osia suuremmista yhteisoistd. Tyontekijoilla on erilaisia elamantilanteita,
he ovat eri-ikdisia, heilld on erilaisia mielenkiinnon kohteita ja heita motivoivat eri asiat. Nama tulisi

huomioida my0s johtamisessa, esimies ei voi sulkea nditd asioita tehtavansa ulkopuolelle.

Esimiesty6n vaatimukset ovat lisadntyneet seka monimuotoistuneet, samaan aikaan kun yritykset ja
organisaatiot muuttuvat. Esimiehet elavat suurien ristipaineiden alla eika esimiestyon arvostus ole
viime vuosina ollut kovinkaan korkealla. Hussi (2005) perdankuuluttaakin keskijohdon kunnianpalau-
tusta. Han viittaa Nonakan & Takeuchin (1995) tutkimukseen, jossa tiedon luomista tukeva johta-

mistyyli ei kulje alhaalta yl6s eika ylhaadlta alas, vaan ennemminkin keskelta ylos ja alas.

Talléin keskijohto muodostaa sillan ylimman johdon ideaalisuuden ja tydntekijdiden arkisen realismin
vélille. Heidan tehtavansa on tiivistaa strategiapuhetta organisaation arkikielelle seka suodattaa ja
kiteyttaa kaytannon tasolta tulevia hiljaisia viesteja ylimman johdon tarpeisiin sopiviksi. Tassa nou-
see keskeiseksi ihmisten kunnioittaminen ja arvostaminen arkijohtamisessa seka kehityskeskustelui-

den hyédyntaminen olennaisena osana esimiestydta. (Nonaka & Takeuchi, 1995; Hussi, 2005)

Esimiestytn haasteet ovat hyvin monipuolisia. Toisaalta esimiehen pitaa hallita yrityksensa strategia
ja toimintaymparistd sekd oman alansa substanssia, ja toisaalta on osattava myds johtaa ihmisia se-
ka yksiléina etta tiimeina (Salminen, 2006). Esimies- ja johtamistydn luonne onkin kehittynyt palve-
levaan suuntaan. Esimiehen tyd on vaativaa ihmissuhdety6ta, jossa oman tyén lisdksi olisi kyet -

tava auttamaan muitakin tekemdaan tyonsa hyvin (Viitala, 2003).

Esimiestyon yksi tarkein osa on ihmisten johtaminen. Tata ei valttdamatta kuitenkaan mielleta tarke-
aksi osaksi. Esimerkiksi Management Trends Surveyssé (2005) suomalaiset esimiehet arvioivat tér-
keimmiksi esimiestaidoiksi lahinna liiketoimintaan liittyvid ominaisuuksia kuten organisointikyvyn,
asiakaskeskeisyyden ja priorisointikyvyn. Nama taidot ovat ristiriitaisia henkiléstéjohdon asiantunti-
joiden arvioiden kanssa. Heiddn arvioidensa mukaan, esimiestytssa korostuivat muutosten johtami-

nen ja tiimitydtaidot tarkeimpind esimiestyon taitoina.

Hyvana esimiehena pidetaan yleisesti kuuntelevaa ja lasna olevaa johtajaa. Esimiehen tulisi nakya
arkityén lomassa ja hanen tulisi tukea kahdensuuntaista kommunikaatiota. Pelkdstdan kuuntelemi-
nen voi poistaa tai védhentaa tyéhon liittyvaad stressia ja uupumista. Avoimella ldsndololla ja kuunte-
lemisella voidaan kehittaa tydyhteisdn ilmapiiria, avoimessa tydyhteisdssa uskalletaan ottaa myoés
ongelmia esiin. On my0s tarkedd, ettd tydntekijat keskendan pystyvét yhteistydhon, arvostavat ja

kuuntelevat toisiaan (Repola & Siitonen, 2002).
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Esimiehelta odotetaan monenlaisia asioita. Odotuksia esimiestydlle asettaa yritys, henkilostd seka
esimies itse. Esimiehen tulee asettaa selkeat tavoitteet itselleen seka henkildstlleen. Hanen tulee
olla johdonmukainen ja jamakka. Tyontekijat kokevat tarkedna, ettd he saavat valtuuksia ja vastuu-
ta. Heille on my0s tarkead, ettd heita kaikkia kohdellaan oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Henki-

|6stolle on myds tarkeda, ettd esimies luottaa ja arvostaa heita.

Hyva johtajuus ja tydhyvinvointi vaativat toteutuakseen seka esimiestaitoja etta hyvia alaistaitoja,
niinpa tyéhyvinvoinnin toteutuminen ei olekaan yksinomaan esimiesten vastuulla vaan vaatii osaa-
mista ja taitoja myos alaisilta. Alaistaidot tarkoittavat tydntekijan halua ja kykya toimia tydyhteisos-
saan rakentavalla tavalla. Hyva esimies kannustaa tyontekijoitdan kehittamaan omia alaistaitojaan ja

antaa mahdollisuuden toteuttaa niita kaytannossa. (Rehnback & Keskinen, 2005)

3.2 Esimiestyd muutoksessa

Muutoksessa henkildstén johtaminen on entistd tarkedmpaa monestakin syysta. Strategiat muuttu-
vat entistd nopeammin ja aineettoman pdaaoman, esimerkiksi osaamisen ja johtamistaitojen, merki-
tys yrityksen markkina-arvon madrittajana on kasvanut. Osaavat tydntekijat olisi myds saatava si-
toutumaan yritykseen, koska heilla on entistd enemman varaa valita, kenelle antavat osaamisensa
kayttdon. (Ulrich & Brockbank, 2005)

Kuuluisa johtamistutkija John Kotter muistuttaa johtamista kasittelevassa kirjassaan The Heart of
Change (2007) monissa empiirisissakin tutkimuksissa todetusta asiasta: organisaatiomuutos ei synny

analyysien ja raporttien tai loogisten analyysien seurauksena (Juuti, Virtanen, 2009.)

Vaikka johto esittelisi erinomaisia analyyseja tilanteesta, jotka sen mielesté vaativat ihmisia muutta-
maan kayttaytymistdan, ei tdsta seuraa automaattisesti, etta ihmiset alkaisivat muuttaa toimintaan-
sa. Painvastoin ihmiset, joiden toiminta perustuu heidan omiin kokemuksiinsa ja ammatilliseen na-

kemykseensd, eivat muuta kdyttaytymistdan. Sen sijaan he pitdvat johdon esittdmia analyyseja vir-

heellisind tai etdalld kaytédnndsta olevina (Juuti, Virtanen, 2009.)

Ty6hyvinvoinnin johtamisen merkitys kasvaa erityisesti muutostilanteissa, koska tyéhyvinvointi on
tiiviisti sidoksissa muutoksiin seka niiden toteutukseen. Muutos ei ole aina hallinnassa, eika lopputu-
los ole paras mahdollinen edes taloudellisesti saati tydhyvinvoinnin kannalta. Jotta henkiléston hy-
vinvointi turvattaisiin, tydyhteiséjen tulisi oppia toteuttamaan muutoksia uudella tavalla. ( Launis,
2004)

Esimiehen tulee varata riittavasti aikaa henkildstdjohtamiseen, koska muutostilanteet synnyttavat
tyontekijoissa paljon erilaisia tunteita. Tunteet saattavat ilmetd muutosvastarintana. Esimiehen onkin
tarkea tunnistaa eri vaiheita muutoksen edetessa. Hanen tulee myds huolehtia perusturvallisuuden

ja jatkuvuuden kokemuksesta muutoksen keskella.
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Tunne eldman- ja tyénhallinnasta on ihmiselle valttdmaton. Elamme positiivisen jatkuvuuden mieli-
kuvan varassa. Jatkuvuuden synnyttamiseksi ihmisille kehittyy erilaisia rutiineja: tapamme aloittaa ja
lopettaa paiva, istuminen samoilla paikoilla ruokapdydassa ja kokouksissa ja tybmme eteneminen
tiettya kaavaa noudattaen. Rutiinit ovat tunteen hallinnan kannalta tarkeitd. Ty6ssa niiden avulla
selvitdan tilanteista, joissa voimavarat ovat vahissa tai motivaatio heikentynyt. Muutos kuitenkin
edellyttaa rutiinien uudelleenarviointia. Rutiinien muuttaminen on kuitenkin tyolasta. Silla ne ovat
niin sanottua hiljaista tietoa: hyvaa tydtapaa, sujuvia tydkaytant6ja, oman tydn laadun ja maaran

riittavyyden mittareita. (Kuntien elakevakuutus, 2010.)

Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen on oppimisprosessi, jota hidastaa samanaikainen oppiminen
vanhasta eli rutiineista pois. Totutuista ja hyviksi havaituista toimintatavoista luopuminen saattaa
tuottaa tyontekijoille kiukkua ja pelkoa uuden oppimisesta ja soveltamisesta. Vanhasta luopumista ja
uuden vakiinnuttamista vauhdittaa luottamus siihen, ettéd uusi toimintatapa on perustehtéavan kan-
nalta parempi kuin entinen. Siksi jokainen muutos on ankkuroitava vankasti perustehtdvaan ja sen

suorittamiseen (Tammi, 2010).

Muutosjohtajan on hyvé muistuttaa aika ajoin, ettd vaativakaan muutosprosessi ei havita kaikkea.
Muutoksen rinnalla on tarkeda korostaa asioita, jotka sailyvat samoina ja joita vaalitaan arvokkaina.
Tybelamassa ne jadvat usein jalkoihin, kun huomio kiinnittyy muutokseen. Prosessin paatyttya huo-
mataan kuitenkin usein, etté seka yhteisdssa etté omassa toiminnassa on séilynyt paljon myoés en-
nallaan. Mita lujempi pysyvyyden peruskallio on, sitéd helpompi on ohittaa muutosvastarintavaihe ja
katsoa uteliaasti huomiseen. Epavarmuuden keskella on hyva katsoa myds taaksepdin ja todeta,
kuinka paljosta on jo selviydytty niin yksildina kuin yhteisdnakin; jos ei aina voittajana, niin eteen-
pain kuitenkin. Muutosjohtajan kannattaa nostaa esille yhteisonsa selviytymistarinoita, silla niita
muistelemalla voidaan ammentaa voimia silloin, kun usko huomiseen alkaa hiipua (Kuntien eldakeva-
kuutus, 2010).

Tutkimusten mukaan niilla tydpaikoilla voidaan paremmin, joissa tyontekijat kokevat voivansa vai-
kuttaa omaan ty6honsa. Avoin, erilaisia mielipiteita salliva ja kuunteleva keskusteluilmapiiri luo mah-
dollisuuksia vaikuttaa tydéhon. Vaikuttamista tukeva esimies huolehtii siitd, etta kaikilla on mahdolli-

suus tulla kuulluksi ja pyrkii huomioimaan tydntekijéiden yksil6lliset tarpeet.

Thmisten persoonallisuuden rakenne vaihtelee paljon, samoin se, miten muutos vaikuttaa itse kunkin
elamaan tai perustehtavaan. Siksi myds henkilokohtaisen hallinnan etsiminen saa vaihtelevia muoto-
ja. Yksilétason hallinnan tunnetta ruokkii kaikissa tapauksissa ajantasainen viestintd. Mahdollisuuden
vaikuttamiseen puolestaan antaa se, etta tulee arvostavasti kuulluksi myés silloin, kun esittda epai-

levia tai kriittisia mielipiteita (Kuntien eldkevakuutus, 2010).

Ylhadltd annetut eli ylemmalta johdolta annetut muutospaineet herdttdvat voimakkainta muutosvas-
tarintaa siksi, ettd tyontekijat kokevat, ettd asiat vain tapahtuvat ja he ovat passiivisia tekojen koh-
teita tai sivustaseuraajia. Organisaatioiden tiedostustilaisuudet ovat usein muodollisia ja tiedotus-

luonteisia. Yksittdisen tyontekijén tunteille ja toiveille ei ole tilaa. Siksi on tarkeda jarjestaa tilaa yksi-
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I6llisille kannanotoille, kysymyksille ja tunteille tydyhteisétasolla. Esimiehen kannattaa ihmetelld, ky-
selld, ei kasked, koska kyseleva ote synnyttda muutosideoita ja innostaa henkiléstoa aktiivisuuteen
(Kuntien eldakevakuutus, 2010).

Muutosvastarintaa voi lievittaa niin, etté esimies antaa henkildstélle mahdollisuuden vaikuttaa me-
neilldan olevaan muutokseen ja sen lapiviemiseen. Nadin sopeutumiseen liittyy henkildstolla aktiivista
toimintaa muutoksen suuntaan ja se luo positiivista ilmapiirid. Henkiléston vaikuttaminen on luonnol-
lista silloin, kun se on varsinkin suhteessa omaan perustyotehtdvaan. Esimiesten onkin muistettava,
ettd ammatti-ihmiset eli henkilésté on oman tydnsa parhaita asiantuntijoita. Tasta syysta esimiehen
tulisi aktiivisesti tukea heitd seka yksiléina etta yhteisona. Tukemista on, kun kysytdan: miten mei-
dan perustyttehtavamme hoidetaan parhaalla mahdollisella tavalla? Esimiehen tulee huolehtia, etta
henkildstolla on vaikuttamisen mahdollisuus perustydtehtavissa. Tama luo erittdin positiivista tunnet-
ta henkilostodn. Seka myds tunteen, ettd muutoksesta huolimatta heistad aidosti vélitetaan. On toki

sanomattakin selvda, etta esimiehen tulee olla selkeasti henkildstonsa puolella.

Sopeutuminen alkaa usein lyhytaikaisesta alkushokista, jolloin halutaan torjua ja kieltda tapahtunut.
Seuraavalle vaiheelle ovat tyypillisia kiukun, pelon ja epdvarmuuden tunteet miksi-kysymyksineen.
Tahan liittyy aktiivisen puolustautumisen tarve, halu pitaa kiinni tutusta olemassa olevasta. Taustalla
on ajatus siitd, etta muutos voidaan vield perua ja kaikki muuttuu hyvéksi jélleen. Esimies ei saa
lannistua muutosvastarinnasta, vaan hanen taytyy olla kiinnostunut jokaisen selviytymisesta. Paras
tapa tahdn on, jarjestda aikaa ja tilaa tunteille; kuunteleminen ja vastaanottaminen ovat esimiehen
tehtavia (Tammi, 2010).

Tassa vaiheessa tarvitaan selkeitd, perustehtava kohtaisia tietoa etté perusteluja. Tieto liséd ymmar-
rystd. Tama mahdollistaa sen, ettd muuttuva todellisuus vahitellen hyvaksytadn. Uudelleensuuntau-
tumisvaiheessa voidaan jo sitten nahda mahdollisuuksia. Voidaan myos tehda uusia valintoja, seka

kasvaa uusiin rooleihin ja vastuisiin.

Prosessin edetessa ilo onnistumisesta ja helpotus sopeutumisesta lisédvat uskoa siihen, ettd muu-
tosjakson jalkeen vahvistuu jalleen hallinnan aika. Muutosjohtajan tehtdvdna on taiteilla tassa tun-
neviidakossa niin, etta kaikille tunteille on tilaa. Silti hdn voi hienovaraisesti omalla asenteellaan ja
esimerkilldan ohjata yhteisdn tunnetilaa kohti muutosmyoénteisyytta korostamalla pieniakin onnistu-
misen kokemuksia. Esimies vaalii ja pitda esilla selviytymis- seka oppimistarinoita. Esimiehen pitaa
vieda yhdessa sovitut asiat loppuun asti, tdma luo myds onnistumisen tunnetta henkilostoén. Esi-
mies ei voi jakaa muutostilanteissa omaa ahdistustaan tydyhteisdssaan, silla hanen tulee olla lojaali
tydnantajaansa kohtaan ja ndin ollen seista johtotasolla tehtyjen paatdsten takana. Jotta esimies
jaksaa sdilyttaa lojaalisuutensa ja ammatillisuutensa seka tukea tyontekijoitaan, han tarvitsee itsel-
leen sekd henkilokohtaista tukea omalta esimieheltadn etta kollegiaalista vertaistukea toisilta esimie-
hiltd (Tammi, 2010).

Paras tuki on kollegiaalista, esimerkiksi esimiesten keskindinen tydnohjaus, jossa voidaan jakaa ja

peilata johtajuustehtavan eri puolia vertaisryhmassa. Tydnohjauksessa voidaan turvallisesti purkaa
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kysymyksia, epailyjd, tuntemuksia ja kokemuksia. Tyénohjauksessa |6ytyy usein myds uusia toimin-

tamalleja tai -ideoita, joiden avulla esimies voi selvita vaikeista tilanteista eteenpdin (Tammi, 2010).

Kollegiaalisen tuen rinnalla esimies tarvitsee oman esimiehensa tuen. Esimiesten kesken patevat
oloa, kunnioittavaa kuulluksi tulemista seka konkreettista apua ja tukea tarvittaessa, keskindista
luottamusta ja avoimuutta. Tukea tarjoaa myds tydterveyshuolto, jossa on laaja-alaista yhteiséllista

seka yksilotason osaamista ja ymmartamysta (Tammi, 2010).

Muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten kanssa. Se on avointa viestintaa. Vies-
tinnan laatu ja madra ratkaisevat muutoksen johtamisen onnistumisen. Vain se, mita ihmiset kuule-
vat ja millaisia tulkintoja he kuulemastaan tekevat, merkitsee. Pahinta, mita esimies voi muutostilan-

teessa tehda on olla viestimatté (Juuti, Virtanen, 2009).
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4 TUTKIMUS

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda esimiestydon merkitysta muutostilanteessa. Muutostilanteella
tarkoitetaan tassa tutkimuksessa liiketoimintayksikdssa tapahtunutta muutosta. Tutkimuksen avulla
pyrittiin ymmartdmaan esimiestytta seka normaalissa ettd muutostilanteessa ja niiden valisia eroja
esimiestytssa. Tutkimusongelma oli esimiestyon tehtavat muutostilanteessa. Tutkimuksen avulla
selvitettiin, miten esimiesty0 pitdisi toteutua muutoksessa. Tutkimuksen alaongelmat olivat seuraa-
vat: Kuinka esimiehet kasittavat sanan muutos? Miten he kokevat, mika on heidan tehtdvansa muu-
toksessa? Onko sukupuolella tai esimiehen idlla vaikutusta muutos kasitteeseen ja muutoksen joh-

tamiseen?

Tutkimus toteutettiin Iahettamalla kyselylomake sahkdpostitse 25 esimiehille. Kyselylomakkeen tu-
lokset analysoitiin osittain Excel-taulukoiden avulla havainnoinnin tueksi. Naiden tuloksien perusteel-
la koostettiin johtopdattkset. Tutkimusmenetelmana tassa opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista
eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana kuvataan todellista
eldmaa, joka on hyvin monisdikeistd. Tapahtumat vaikuttavat toisiinsa eika todellisuutta voi jakaa

pirstaleisiin osiin.

Se miksi paadyin kayttdmaan kvalitatiivisia menetelmia on, etta tassa minulla on tutkimusongelma,
joka keskittyy henkildiden kokemuksien seka kayttdytymisten paljastamiseen. Tutkimuksessa halusin
seka paljastaa ettd ymmartaa naita ilmiota. Ja ne ovat tyypillisia esimerkkeja kvalitatiivisesta tutki-
muksesta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kolme padosatekijaa: tieto, tulkitseva tai analyyttinen toimenpide
seka raportti. Tieto kerdtdan tutkimuksessa usein haastattelujen tai havannoinnin kautta. Tiedon ke-
ruussa voi kayttda monenlaisia kyselytekniikoita, esimerkiksi puhelinhaastatteluja, postikysely tai
sahkopostikyselyja. Sahkdpostikysely soveltuu erittdin hyvin otantaan perustuvaan tutkimukseen se-
kd sen tiedon keruuseen. Otantaan perustuvassa tutkimuksessa vastauslomakkeelle kirjaudutaan
omien tunnusten avulla, kun taas jos kysely on avoin, padsee kaikki halukkaat vastaamaan tédhan
tutkimukseen. Sen jélkeen tieto tulkitaan tai sille tehdéan analyyttinen tulkinta. Eli tutkimme 16ydok-
sista I6ydetyn tiedon tai teorioista 16ydetyn tiedon analysointi. Lopuksi tehdaan raportti. Raportti voi
olla suullinen tai kirjallinen. Tassa minun tapauksessani on kysymys opinnaytetydstani, joten kysy-

mykseen tulee vain kirjallinen raportti.

Arvojen huomioiminen tutkimuksessa on tarkeaa, silld arvojen kautta voimme ymmartaa tutkittavaa

ilmi6ta. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla pyritdan siis I6ytamaan tutkittavasta kohteesta uusia nako-
kulmia tai tosiasioita sen sijaan, etta yritetdan tehda todeksi totuudellisia vaittamia. Nain ollen kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus saada tutkittavasta kohteesta tai aiheesta mahdollisimman

kokonaisvaltainen kasitys. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukko on yleensa tietyt henkilot. Kysymykset eivat ole struktu-

roituja vaan haastattelun perusrunkona ovat tietty teema seka avoimet kysymykset. Kvalitatiivisen
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haastattelututkimuksen analysointiin ei yleensa liity numeraalista havaintomatriisia, silla tutkittavana
aiheena on enemman kohdehenkildiden kokemukseen perustuvat havainnot inhimillisesta toiminnas-
ta. Tasta syysta haastatteluaineiston todenmukaisuudella ei ole merkitysta. Tulosten tulkinnassa ei
myo6skaan ole kriittisia pisteitd vaan se jakautuu koko prosessille ja ne esitetaan yleensa tekstina.
Haastattelutilanne on vuorovaikutteinen haastattelijan ja haastateltavan valilla. (Kurkela 2006) Kvali-

tatiivisessa tutkimuksessa tuloksista odotetaan yleistettavyytta (Heinonen, 2011).

Taman tutkimuksen luotettavuutta ei voida pitaa hyvana, koska vastausprosentti jai melko alhaseksi.
Esimiehista 36 % (9 henkil6d) vastasi kyselyyn. Tutkimuksen luotettavuus olisi ollut parempi, jos
vastausprosentti olisi ollut korkeampi. Tutkimusta kuitenkin voidaan pitaa kohtuullisen patevana,
koska kyselyn avulla saatiin vastauksia siihen, mita tutkimuksella haluttiin selvittaa. Tama oli se, mi-

ten esimiehet itse nakivat oman tyénsa muutostilanteessa.

Tutkimus toteutettiin lomakkeella. Téma lomake lahetettiin henkilokohtaiseen sdahkdpostiin 25 kau-
panalan esimiehelle. Esimiehet valikoitiin eri ketjuista ja tuntemistani esimiehistani satunnaisotannal-
la. Kysymyslomake lahetettiin 2.12.2014 ja vastausaikaa oli 24.12.2014 saakka. Koska vastauksia tu-

li véhan, vastausaikaa jatkettiin 12.1.2015 saakka.

Tutkimuksen avulla pyrittiin selvittdmaan esimiehen toimintaa muutostilanteissa seka esimiehen
ominaisuuksia muutostilanteessa. Arvioinnin nékdkulma oli, ettd esimiehet arvioivat itsedén ja omia
nakemyksiaan. Asiat joihin pyydettiin ottamaan kantaa: tieto muutoksen perustiedoista. Naita ovat
prosessisuunnitelmat, vastuut, roolit. Seka my6s ottamaan kantaa esimiehen tehtavavista, esimie-
hen tuesta, muutoksen vaikutuksesta henkiléstdon. Prosessin etenemiseen kuten viestintaan, hallin-

taan, yllatyksiin seka esimiehen inhimillisyyteen muutoksessa pyydettiin ottamaan kantaa.

Seuraavaksi tutkin tutkimuksen luotettavuutta reliabiliteetin ja validiteetin nakdkulmasta. Seka tar-
kastelemme samalla niiden teoriaa. Aloitamme tédman validiteetista. Validiteetti on se joka ilmaisee
sen, kuinka hyvin tdssa tutkimuksessa kaytetty mittausmenetelma mittaa juuri tdman tutkittavan il-
midn ominaisuutta seka myds sitd mitd on tarkoituskin mitata. Esimerkiksi vaikka haastattelukysy-
mys tyOpaikan siivoustasosta ei riité mittaamaan viela sitd, kuinka hyvin tdma kyseinen henkild viih-

tyy tyGssaan.

Validiteetista voidaan sanoa, ettd se on silloin hyva, kun tutkittava kohderyhma seké tutkimukseen
laaditut kysymykset tutkimuksessa ovat oikeat. Kun arvioidaan validiteettia, yleensa huomio kohdis-
tetaan seuraaviin kysymyksiin: kuinka hyvin tutkimusote seka siind kaytetyt menetelmat vastaavat
sita ilmi6ta, jota tutkimuksessa halutaan tutkia. Tutkimuksen voidakseen olla validi, on siina sovellet-
tavan tutkimusotteen oikeutta tutkittavan ilmién olemukselle seka kysymyksenasettelulle. Mutta va-
liditeetin kannalta ei kuitenkaan ole tarkeintd, ettd ryhdytaan pohtimaan sita, ettd milla tai kuinka
valideillamittareilla tuloksia on saatu. Ensimmaiseksi tulisi miettid kuitenkin, millainen tutkimuksen

strategia on validi.
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Yleensakin tutkimustydssa kaytetty menetelma ei johda itsessaan tietoon. Menetelma on valittava
tutkimuksessa sen mukaan, etta millaista tietoa tutkimuksesta halutaan. Tama seikka on tutkijan
pohdittava heti ensimmaisend, kun han tekee valinnan eri tutkimusmenetelmien valilla. Jos tutki-
muksen mittaustulokset osoittavat sen, etta tutkimuksesta saatu tieto vastaa yleisesti vallalla olevaa
teoriaa tai tutkimus pystyy ehka teoriaa tarkentamaan seka parantamaan. Voidaan silloin todeta, et-
ta talléin tutkimustulos on validi. Kdytanndssa ongelma saattaa kuitenkin ollaa siing, etta mittausten

ulkopuolelle jadva tarvittava tieto ei yleensa ole kaytettavissa.

Tutkimusmenetelmassa validiteettia voi tarkastella hyvinkin usealta nakdkannalta. Naita nakékantoja
voi tutkija valita tutkimusaiheen seka -otteen mukaan seuraavasti: looginen validiteetti, sisdinen va-

liditeetti, ulkoinen validiteetti seka aineisto- eli sisaltovaliditeetti.

Tassa minun opinndytetydssani olen tarkastellut asiaa ulkoisena validiteettina. Koska ulkoinen validi-
teetti kiinnosti siksi, kun pohdin tdman opinndytetyoni kvantitatiivisen tutkimuksen tulosten yleistet-
tavyytta. Missa ryhmassa seka missa tilanteissa ja muutoksissa saatuja tuloksia voidaan yleistaa?
Tutkimuksessani validiteetin heikkouteen saattoi vaikuttaa my®s moni tekijat. Esimerkiksi tassa tut-
kimuksessa tutkittavan kohteen valinta. Valinta saattoi olla vaara perusjoukkoon nahden, tall6in tut-

kittavat saattoivat edustaa vain pienta osaa perusjoukosta.

Teoriavalideetti eli toisin sanoen kasitevaliditeetti kertoo meille siitd, onko teoreettinen lahestymista-
pa valittu tutkimuksessa oikein? Onko tutkimuksen kasitteet valittu oikein? Seka onko tutkittu ilmién
luonnetta myds oikein? Tutkimus kasitteita valittaessani, mietin tarkaan mitka asiat liittyvat muutok-
seen ja esimiestydhon. Kasitteita oli useita, mutta ne piti ehdottomasti rajata, jotta tutkimus ei laa-

jene liikkaa ja pysytdén perusasiassa.

Tulosten nakdkulmasta, kun tarkastelemme tutkimusta, validiteetti mittaustuloksista on mielestani
pateva ja saadut tulokset seka paatelmat ovat oikeita. Tutkimus olisi ollut kuitenkin hyva tehda suul-
lisena haastatteluna, niin muutamiin kohtiin olisi saanut tarkentavia vastauksia. Seka valitulla mene-

telmalld on saatu tuloksista kayttokelpoisia.

Seuraavaksi tutkimme tutkimuksen kannalta realiabiliteettia. Luotettavuus eli reliabiliteettihan ilmai-
see tutkimuksessa sen, miten toistettavasti seka luotettavasti tutkimuksessa kaytetty mittaus- tai
tutkimusmenetelmé mittaa tata haluttua ilmiéta. Tutkimuksen reliabiliteetissa on kaksi eri osatekijaa:

konsistenssa ja stabiliteetti.

Kun on mittarin tai menetelman pysyvyydesta ajassa kysymys, puhutaan stabiliteetista. Epastabiilis-
sa mittarissa tai menetelmdssa voi nakyva olosuhteiden tai vastaajan mielialan seka muiden satun-

naisvirheiden vaikutus ehkd helpommin.

Yhtendisyydella eli konsistenssilla tarkoitetaan tassa sitd, ettd kun monista vaittamisté koostuva mit-
tari jaetaan kahteen joukkoon vaittamia ja kumpikin vaittamajoukko kuitenkin mittaa todellisuudessa

samaa asiaa. Nain molempien vaittdmajoukkojen kokonaispistemaarien valinen korrelaatiokerroin
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saa tuloksissa suuren arvon. On kuitenkin mahdollista luoda tukimukseen vaittémapatteristo, joka
mittaa eri asioita mutta kuitenkin mittaa keskenaan korreloitavia muuttujia. On kuitenkin huomatta-
va ettd valttamatta samaa ilmiétd mittaavat muuttujat eivat aina korreloi keskenaan ja silti niité voi

olla tarpeen tutkia yhdessa.

Reliaabelius tukimuksessa tarkoittaa myds sitd, etta onko mittaustulos toistettavissa. Ja etta tutki-
mustulos ei mydskaan ole sattumanvarainen tulos. Tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitda hyvana,
kun tutkimustulos ei ole sattuman aiheuttama. My0s jos tutkimus haluttaisiin uusia, pitdisi tukimus
tulokset olla samat edellyttden, etta olosuhteet olisivat myds saman. Yksiselitteiset, ymmarrettavat
kysymykset seka haastattelut tulisi tehda huolellisesti. Tutkimukseni reliaabelius on hyva. Koska jos
tekisimme tutkimuksen samalla menetelmallad uudestaan, olisivat osallistuneiden vastaukset hyvin

samanlaiset.

Tdassa on erittdin tarkeaa seka arvioinnin etta tarkistamisen kannalta, etta tutkimusaineisto on muo-
kattu sellaiseen muotoon, etté se on tukimuksen kommentoija saatavilla seka tarkastettavissa. Tut-
kimusmenetelma voi olla luotettava vaikka se ei olisikaan pateva. Talldin voidaan tutkimuksessa kay-
tettyjen menetelmien avulla paatya erittdin kiinnostaviin lopputuloksiin. Mutta voi olla, etta tutkimus-

tulokset eivat kuitenkaan silloin vastaa sitd, mihin alkuperdisesi tutkimuksella haluttiin tahdata.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimus tulokset kokosin yhteen Excel-taulukkoon. Nain tulosten hahmottaminen ja toisiinsa ver-
taaminen oli helpompaa. Suurin osa tutkimuksen tuloksista analysoin kysymys kerrallaan. Koska ky-
seessa oli kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma oli itsestdan selvaa, ettd tutkin asiaa ky-

symys kerrallaan. Ja nain jokainen kysymys tuli huomioituna kokonaistuloksiin.

Tutkimustulokset kerrotaan seuraavissa kappaleissa. Ensin avaan yleisiad asioita vastaajista erilaisten
taulukoiden avulla avulla sekd pohdin niissa olevia tekijoitd. Taman jélkeen pureudun haastatteluky-
symyksiin tarkemmin. Rakenteena naiden tuloksien tulkitsemiseen minulla on, ensimmaisend ajatus
kysymyksesta ja sitten itse kysymys, seuraavaksi kokoan vastaukset seka peilaan vastauksia teori-
aan. Olen kirjoittanut vastaajien vastauksia kysymykseen. Kaikkia vastauksia en ole toki kirjoittanut,
olen poiminut niistd yleisimmat ja toisistaan hyvinkin paljon poikkeavat vastaukset. Sitten aina lo-

puksi kappaleen lopussa on oma tulkintani kysymykseen vastanneiden vastauksista.

Kaikki tutkimukseen vastanneet olivat keskeisessa roolissa esimiestydssa. Heille muutosprosessien
eteenpain vieminen oli arkipdivad. Johdettavat yksikoét ja tiimit olivat kaikilla vastanneilla erisuurui-
sia. Heidan alaistensa maara vaihteli 3- 60 henkiloon. Muutosprosessit tiimeissa olivat olleet hyvinkin
erilaisia. Muutosprosesseina oli ollut esimerkiksi uusi kayttdjarjestelma, YT-neuvottelut ja toimitilojen

muutos.

Tutkimuskysely lahetettiin 25 esimiehelle sahkdpostilla. Johon he sitten vastasivat liitetiedossa ole-
vaan lankettiin ja lahettivat sen sitten takaisin minulle sahkdpostilla. Tutkimukseen vastasi vain 9
esimiestd. Ialtaan he olivat 29 — 46 vuotiaita. Keski-ikd vastanneilla oli 39 vuotta. Viisi vastanneista

oli yli 40-vuotiaita.
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Kuva 1. Tutkimukseen vastanneiden ikdjakauma.
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Alle 30 vuotiaita vastanneista oli yksi henkild eli vain 11 %. Ja 30 — 40 vuotiaita oli kolme henkil6a
eli 33 % vastanneista. 55 % vastanneista 40 — 50 vuotiaita eli viisi henkilda. Eli ndiden esimiesten

suurin vastausprosentti oli ikaluokassa 40 — 50 vuotiaat.

Tutkimukseen osallistuneiden sukupuoli jakautui seuraavasti:
Naisia oli 5 henkilda eli 56 % vastanneista ja miehia oli 4 henkiléa eli 44 % vastanneista. Eli vastan-

neet jakautui sukupuolisesti aika tasan.

Sukupuoli

1 2

Kuva 2. 1=Miehet ja 2=Naiset

Esimiesten esimiestyokokemus vaihteli 2 vuodesta 18 vuoteen. Keskiarvo esimiestydlle oli 9,5 vuot-
ta. 8 vuotta tai alle oli vastanneista 5 henkiléa, mutta naista kuitenkin neljalla oli kokemusta 6 — 8

vuotta. Yli 14 vuotta esimieskokemusta oli kahdella henkil6lla.

Esimiestyo kokemus vuosina
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Kuva 3. Vastanneiden esimieskokemus kokemus vuosina.
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Tutkimukseen vastanneiden esimiesten johdettavien alaisten maara vaihteli 3 -60 henkeen.
Yhdellad esimiehella oli kaksi tulosyksikkéa vastuullaan ja toisella oli kolme tulosyksikkéa vastuullaan.
Molemmilla henkil6illa oli myds esimiehia alaisuudessaan. Muilla tutkimukseen osallistuneilla oli yksi

yksikko johdettavanaan.
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Kuva 4. Esimiesten omien yksikdn henkiléstomaara.

Seuraavaksi tarkastelemme laadullisia kysymyksia. Naisté ensimmaisena kysymyksena oli muutoksen
maarittely. Niin kuin teoria osuudessa perehdyimme tarkemmin sanaan muutos, niin sehan tarkoit-
taa sivistyssanakirjan mukaan kéannettd, kddnnekohtaa, murrosta, muuttumista, vaihdetta, korjaus-
ta, oikaisua, parannusta, uudistusta, innovaatiota, kriisia ja turvattomuutta. Sana muutos oli hyvin-
kin tuttu kaikille ja sen maarittely tuotti hyvin edelld mainitun teoriamaisen vastauksen. Seuraavaksi

ovat tutkimukseen vastanneiden omat maaritykset sanaan muutos esimiestydn nakdkulmasta.

"Muutos voi olla hyvin erilaisia asioita, ihmisten vaihtumista, esimiehen vaihtumista, tydjérjestelyjen
muutoksia, pelisaéntdjen tarkentamista. Muutos koskettaa ja puhuttaa aina, liittyipd se mihin asiaan

tahansa tydyhteiséssa.”

"Muutos on lyhyesti sanottuna tekemisen tai olotilan toteuttamista eri tavalla kuin aiemmin.”

"Muutos on arkirutiineista poikkeava tapahtuma. Muutos johtaa aina johonkin suuntaan. Muutoksia

on isoja tai pienid.”

Sana muutos oli jokaiselle vastanneelle erittdin tuttu. He olivat tydssaan joutuneet viemaan henki-
|0stolleen erilaisia muutoksia osa uransa aikana useita vahemman. Suurimpia muutoksia mita oli vie-
ty henkiléstdlle: vahennystarpeet ja YT-neuvottelut. Téma kokemus oli kolmella vastanneella. Tieto-
jarjestelma muutoksia oli jokaisella seka rekrytointimuutoksia oli myds jokaisella. Vaikka esimiesty6-
kokemus vaihtelikin paljon, ei silla ollut merkitysta muutos kasitteen kertomiseen. Vahvan tydkoke-

muksen takia ei kasiteesta muutos tullut toisistaan poikkeavia vastauksia.
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Toisena kysymyksena oli: kuinka muutos vaikuttaa tydyhteisdssa. Hyva tydyhteis6é seka hyvin joh-
dettu muutos vaativat toteutuakseen seka hyvia esimiestaitoja ettd hyvia alaistaitoja. Kuten tie-
damme, muutoksen toteutuminen ei olekaan vain esimiesten vastuulla. Se vaatii myds osaamista ja
taitoja henkiléstoltd. Tassa alaistaidoilla tarkoitan sekd henkiléston halua etta kykya toimia tydyhtei-
sossadn rakentavalla ja kehittavalla tavalla. Hyva esimies toki kannustaa oma tyontekijéitaan kehit-
tdmaan omia alaistaitojaan. Seka esimies antaa myds mahdollisuuden henkiléstélleen toteuttaa
alaistaitojaan kdytannossa. Kysymyksena tama oli laaja ja vastauksia tuli erittdin hyvin. Olen poimi-

nut alle seuraavat, jotka edustavat yleisesti vastattuja asioita.

"Rijppuu hyvin paljon yksilostad/ihmisestd. Osaan ei vaikuta juuri mitenkdan, toiset saattavat kokea
muutokset hyvinkin negatiivisina, toiset taas kokevat ne positiivisina ja kehittdving asioina. Mielesta-
ni muutosvastarintaa esiintyy yleensd enemmdan kuin positiivista ajattelua, toki tdmdé rijppuu hyvin

paljon myds muutoksen laadusta.”

"Vaatii tyontekijélta paljon pysyd kehityksessé mukana. Tyontekijdille on tarjottava riittévasti tukea

Jja alkaa selviytydkseen muutoksista. Kaikki sopeutuvat muutoksiin eri ajassa.”

"Muutos vaikuttaa jokaiseen tydntekijaén eri tavalla, toiset suhtautuvat muutoksiin positiivisesti ja
ottavat ne uusina haasteina/mahdollisuuksina ja toiset taas suhtautuvat niihin varsinkin alkuun erit-
tain negatiivisesti, haraavat vastaan, mutta kun aikaa kuluu niin se usein auttaa naiden ihmisten

”

kohdalla. Muutos helposti saattaa tydyhteisossd aiheuttaa pienid "kuppikuntia” puolesta ja vastaan.

"Muutos tuo tullessaan kysymyksid miksi, miten, milloin?
Se laittaa ihmiset ajattelemaan ja toimimaan uudella tavalla. Se voi huonosti informoituna aiheuttaa

ahdistusta ja hammennystd. Miten minun nyt kdy? Témd on yleinen ajatus ja kysymys silloin.”

Kysymys kuinka muutos vaikuttaa tydyhteistssa, ei tahan tullut toisistaan poikkeavia vastauksia. To-
ki vastauksista pystyi rivien valista lukemaan, oliko esimies vienyt kdytdnnossa kuinka vaikeita muu-
toksia lapi. Vastauksista pystyi analysoimaan niin sanotun kirjavastauksen versus eldman tuoman
kokemuksen. Mutta koska jokainen oli kuitenkin vienyt jonkinlaisen muutoksen henkildstélleen, oli

vastanneilla hyvinkin samanlaisia vastauksia ja ihmisten muutosten vastaanottamisesta.

Viestinnan tarkeys korostuu muutoksessa ja sen toteuttamisessa. Siksi kolmantena kysymyksena oli
viestinta ja kenen tehtava ja kuinka hoitaa viestinta. Viestinndssa onkin olennaisinta oikea-aikanen
viestintd. Liian yleinen tai lilan yksityiskohtainen tai liian aikaisin painottuva viestinta ei valttdmatta
saavuta henkildstda. Muutoksessa viestinta pitda olla jatkuvaa. Seka viestinnén tulee edeta muutok-
sen kanssa samassa tahdissa. Hyvassa muutostiedottamisessa otetaan huomioon henkildstén aikai-
semmat tiedot, taidot ja osaaminen. Taman vuoksi esimiehen on kiinnitettava erityisesti huomiota
tiedonkulkuun viestinndssé sekda myos kaikkeen vuorovaikutukseen. Viestintdan sain seuraavanlaisia

vastauksia:
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"Viestintd kuuluu mennd ylhaélta alaspéin. Vastuu ensikddessé yrityksen johdolla viestis, viestinnds-
sd léhiesimiehet laittavat asiat kdytantoon. Viestintd muutoksesta ratkaisee 50 % lopputuloksesta.

Loppu jad toteutukselle. ”

"Viestintd on vain ja ainoastaa esimiehen tehtdva — katkaisee huhut pois ja tarvittaessa selventds
asioita. Viestintd on aloitettava mahdollisimman aikalisessa vaiheessa. Mahdollisimman yksityiskoh-
tainen selvitys on tehtdvdja muutoksen edetessa viestittdvaa koko ajan. Myds muutoksen jalkeen on

7”

muistettava jélkiviestinta.

"Viestintd on esimiehen tehtdva ja hanen ohjeideen kautta koko tydyhteisé oman roolinsa kautta.
Viestintd tulee olla kattavaa ja yhdenmukaista. Selkeiden yhteisten palavereiden pitiminen helpottaa

”

muutoksesta kerrottavan sisallon séilymista todellisena.

"Muutoksen alullepanijalla on velvollisuus tiedottaa isommissa muutoksissa kaikkia joita muutos kos-
kee ja mielelldén myds sidosryhmia. Talloin jokaisella on tieto siitd, mihin muutoksella pyritdan ja
miten se vaikuttaa juuri kyseiseen henkiloon. Hyvaélla tiedottamisella valtytdsn turhilta spekulaatioilta
Jja juoruilta jotka yleensd johtavat isomman ryhméan muutosvastarintaan.

Viestinnan osuus muutoksessa on erittdin térkedd. Viestintda pitda olla riittdvasti. Viestintéa on kah-
denlaista. Informatiivista sekd kannustavaa. Jotta kannustavaa informaatiota saa henkilokunnalle va-
litettyd on muutoksen suunnittelun yhteydessd huomioitavat tarvittavat mittauspisteet ja mittarit
Jjoista nékee, onko muutos edennyt suunnitellusti. Mikali ndin on, siitd pitad informoida ja kannustaa

”

henkiloitd jotka sen ovat saaneet aikaan.

Viestinta ja sen merkitys koettiin erittdin tarkedksi seka henkilostolle etta esimiehelle. Myds viestin-
nan suunnittelu nahtiin tarpeellisena. Viestinnan suunnitteluun esimiehet eivat saaneet riittdvasti ai-
kaa tai koulutusta. Tastd syysta osa koki epaonnistuneensa muutosviestinnasta. Tydyhteisossa ta-
pahtuva viestinta oli tyytyvaisyyden kannalta tarkea. Ja tdssé esimiehen rooli on ratkaiseva. Esimer-
kiksi vaikeiden asioiden kasittelematta jattaminen saattaa hiertda tydyhteisda. Konfliktit saavat al-

kunsa usein pienistd, kasittelemattd jaaneista ristiriidoista.

Seuraavaksi kysyin esimiehen tehtavista muutoksessa. Muutoksessa esimiehelld on monia tehtéavia.
Hanen tulisi olla erittain tietoinen kaikista tehtdvistadn, ennen kuin han on valmis viemaan muutosta
eteenpdin. Koska muutokset organisaatiossa luovat helposti epdvarmuutta, on eri tilanteisiin raata-
I6ity muutosvalmennuksia johdolle, esimiehille ja muulle henkildstdlle. Koulutukset tarjoavat hyvaksi
koettuja ja hyvin kaytanndllisia lahestymistapoja muutoksiin. Valmennusten avulla yksilét voivat hal-
lita muutosprosessiaan ja samalla osallistua aktiivisesti organisaation kilpailukyvyn yllapitdmiseen
seka suunnata energiansa tulevaisuuteen. Ja ndista syistd koulutusten merkitys nousi myés vastauk-

sissa tarkeaksi osaksi.

"Olla méérétietoinen ja johdonmukainen ja avoin, kertoa asioista niiden oikeilla nimilld niin etta kaik-

ki varmasti ymmartavat, Olla ldsnd ja kuunnella ja tukea. ”
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"Hénen kuuluu olla tukena, tuomassa varmuutta tulevaisuuteen. Tuoda nékokulmaa ja avata tule-

7”

vaisuutta jo pidemmidlle eteenpdin. Informointia mahdollisimman paljon asioiden muuttumisesta.

"Esimiehen tulee osoittaa, ettd muutos on hyvdaksi ja kertoa selkedt paamaarat mihin muutoksellaa
pyritaan. Jos muutos on akillinen ja nain ollen suunnittelematon, on esimiehen pysyttavéd rauhallisen
ja positiivisena, jotta tydntekijat eivat tunne tilannetta kontrolloimattomaksi tai sekavaksi, Tydnteki-

”

Joille ei saa tulla tunne ettei kukaan tiedd mihin ollaan menossa.

"Ilman esimiehen valvontaa muutosprosessi tuskin koskaan menee 1api. Muutoksen ollessa kaynnis-
sd, nden esimiehen valvonnan térkeimpand osana kuin tukemisen. Esimiehen tulee tukea henkiloitd
jotka tukea tarvitsevat, mutta se ei voi olla esimiehen pasllimmadisin tehtdva. Henkilbkunnan taytyy
my0s kokea, etta johto on sitoutunut tekemisiinséd paatoksiin ja noudattavat myos itse antamiaan
ohjeita. Muutoksen sdannot pitdé olla yhtenevét kaikilla tyontekijoilld. Erivapauksia ef siis vor toisille

antaa. ”

"Viestinta, tyoyhteisén yhtenaisyyden huolehtiminen ja muutoksen vaikutuksien seuranta. ”

"Opastaa, tukea, neuvoa, auttaa ja valvoa tyontekijoitd muutoksessa. ”

Muutostilanteissa johdon ja esimiesten tarkeana tehtavana on varmistaa jatkavan organisaation hy-
vinvointi, kilpailukyky ja toiminnan tehokkuus. Tasta kaikki vastaajat olivat samaa mielta. Seka seu-
raavasta vastaajat olivat my6s samaa mieltd: organisaation muutosprosessin ymmartaminen auttaa
johtoa tukemaan henkildstda haasteellisissa tilanteissa. Esimiehen maaratietoisuus ja valvonta nou-

sivat vastauksissa.

Muutosprosessi on joskus suuri ja erittdin vaativa toteuttaa. Se voi vieda esimieheltd paljon voima-
varoja. Muutosprosessin suunnittelu seka toteutus ovat raskaita kaikille esimiehille ja siksi heille olisi
hyva tarjota tukitoimintaa. Esimiehille voisi tarjota omaa niin sanottua jalkihoitoa. Sielld he voisivat
jakaa tuntemuksiaan. Siella he voisivat kerata voimia uuden toimintamallin vetémiseen ja alaisten

jaksamisen tukemiseen. Tama on prosessin onnistumisen kannalta darimmaisen tarkeaa.

Sitten kysyin muutosvastarinnasta ja kuinka esimiehen tulee kohdata muutosvastarinta. Muutosvas-
tarintahan on jonkin uuden asian vastustamista. Ja ennen kaikkea se liitetdan vanhasta luopumisen
vaikeuteen. Vanhasta luopuminen koetaan hankalaksi ehka siksi, etta silloin tydyhteisdssa menete-
taan aina jotain tuttua ja turvallista. Ainakin menetetdaan seuraavia asioita: tuttuus, turvallisuus ja
osittain entinen tapa tehdé ty6td. Ennen kuin henkildstd voi sitoutua uuteen, tai ettd se on edes

mahdollista, on luopuminen vanhasta pitanyt kayda lapi eri tunnetasolla.

"Muutosvastarintaan taytyy varautua aina. Ihmiset ovat erilaisia ja kokevat asiat hyvin erilailla. Esi-
miehen taytyy kuitenkin olla suoraselkdinen ja jéméakkd ja tédssékin avoimuus ja johdonmukaisuus

ovat hyvand apuna. ”
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"Muutosvastarinta on aivan normaali reaktio. Kannattaa ennakkoon valmistautua ja tutustua asiaan,

7”

Jjohon on tekemdssd muutosta jotta vélttyy turhilta aikavarkailta.

"Esimiehen tehtadvéd on hallita henkildstod myds téssa tilanteessa. Némd tilanteet ovt hankalia ja siitd
syysta nifstd on kirjoitettu kymmenid kirjoja. Oma kokemukseni perustuu tilanteeseen jossa oli ha-
vaittavissa vasymysta jatkuvaan muutokseen ja siitd johtuvaan muutosvastarintaan. Talloin asiat pu-
rettiin viikottaisilla palavereilla, avoimella keskustelulla ja tiiviilld, avoimella yhdesséololla. Myds esi-

7”7

miehen oma esimerkki siitd, miten muutokseen suhtaudutaan, on avainasemassa.

"Esimiehen tulee kohdata muutosvastarinta kuunnellen — perusteltava muutos — lilan pitkdan eri kan-
nata kuunnella vastarintaa. Vain jos muutos on selkedsti huonompaan, on osallistettava tydryhmas

muutoksen paranteluun.”

"Muutosvastarinta on luonnollinen asia, joten esimiehet tulee perehdytida vastaamaan yleisimpiin
muutokseen liittyviin kysymyksiin. Esimiehen itse tulee ymmartda, ettd muutosvastarintaa ilmenee ja
pyrkid parhain tavoin ymmartamadan, mutta kuitenkin samalla ohjaamaan tyontekijoitd eteenpdéin.
Taytyy ymmadrtaa, ettad toiset sopeutuvat muutoksiin nopeast], mutta toiset vaativat enemman ai-

”

kaa.

Muutosvastarinta oli vastaajille tuttu aihe. Ymmarrys mistda muutosvastarinta johtui, oli kaikille erit-
tain selvaa. Osa oli kokenut voimakastakin vastarintaa, kun oli vienyt muutosta eteenpain. Keinot
muutosvastarinnan kohtaamiseksi ja voittamiseksi oli my6s kaikilla hallussa. Vastauksista tuli selvasti
esille, ettd esimiehen tulee tuntea ja tietda henkilostonsa. Tietda kuinka he toimivat muutostilan-
teessa. Seka esimiehen pitéa viedd muutos henkilostdlleen parhaalla mahdollisella tavalla. Vastauk-
sista tuli myos esille, etta esimies on vastuussa henkildstdstdan ja heidan hyvinvoinnistaan. Tahan
vastaajat kokivat apua, jos saivat riittavasti aikaa muutoksen suunnitteluun, ennen varsinaista muu-
toksen viemista. Valitettavan usein he eivat tatd aikaa kuitenkaan saaneet ja tilanne vain oli hoidet-

tava niin hyvin kuin mahdollista.

Lopuksi kysyin esimiehen tuen merkityksesta muutoksessa ja esimiehen inhimillisyydestd muutok-
sessa. Hyvana esimiehena kun pidetaan yleisesti kuuntelevaa ja l1asna olevaa johtajaa. Esimiehen
tuki muutoksessa koetaan todella térkeand. Esimiehen tuki koettiin jopa niin tarkedksi, etta ilman si-
td muutos ei ikina onnistu taydellisesti tai hyvélla tasolla. Esimiehen ensisijainen tehtdvéhan on
muutoksessa vieda yrityksen haluama muutos lapi seka varmistaa oman yksikkdnsa kannattava toi-
minta. Mutta esimiehen on hyva muistuttaa, ettd muutosprosessi ei saa havittaa kaikkea. Muutoksen
rinnalla on térkeda korostaa henkilékunnalleen niitd asioita, jotka tulevat sdilymaan samoina ja joita

arvostetaan paljon tydyhteisossa.

"Erittdin oleellinen merkitys, joka vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. Esimiehen tulee omaksua
muutostarve ja toimia esimerkillisesti keskelld muutosta. Esimiehen tulee olla se, jolta tyontekijét

voivat kysyd perusteita, ohjeita ja tukea muutoksen eri vaiheessa. ”
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"Muutoksen alkuvaiheessa esimiehen on jaksettava vélilld vésymykseenkin asti tukea ja ymmadrtad
myds muutosvastarintaa. Myéhemmadssa vaiheessa inhimillisyyden voi jattéa véhemmalle ja kertoa

”

Jja nayttaa tien, jota tullaan kulkemaan.

"Inhimillisyyttdan osoittava esimies tuplaa arvonsa alaistensa siimissa. Aito valittdminen korostuu
muutosten hetkelld ja osaltaan auttaa selviytymisensa kanssa taistelevan tydntekijan arjessa. Nega-
tiivisuuteen ei saa jaadd rypemdéan, esimiehen tehtavd on osaltaan ravistella muutostuksita eteen-

pain positiivisessa mielessd, vaikkapa vaihtoehtoisia keinoja tarjoten tai eteenpdéin asian osalta ohja-

”

ten.

"Esimiehen on tuettava tyontekijoitd ja kuunnella heitd, mikdli muutos aiheuttaa huolia tia kysymyk-
sid. Kun esimies on tukena, muutos on ehkd myds helpompi hyvaksyd, mikdli se vastustusta aiheut-
taa. Esimiehen tulisi olla muutoksessa mielesténi sopivan inhimillinen, mutta mydskin tiukka siitd et-
ta muutoksen suunta pidetdan viakka soraddid kuuluisikin. Jos vastarinta on kovaa tulee paamadsrat

V4

tehada selvéksi ja lopettaa turha vatvomien.

"Tuki on térked, ja se tulee hoitaa tasapuolisesti kaikille. Kannattaa antaa tilaisuus esittda kysymyk-

”

sid ja vastata niihin mahdollisuuksien mukaan.

"On tilanteita ja asioita jotka esimiehen on hoidettava halusipa tai ei. Inhimillisyys voi ja kuuluu olla,
taytyy kuitenkin muistaa esimiehen ydintehtadvat ja pysytelld niissa. Joskus joutuu tekemasn kovia
PEatoksid ja ne eivat valttamattd tunnu silld hetkelld kovin inhimillisilté henkildistd joita asiat kos-
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kevt. On kuitenkin aina muistettava pitda focus kokonaisuudessa ja tulevaisuudessa.

"Itse koen sen erittdin tdrkedksi, pitdd olla inhimillinen ja joustava tiettyyn rajaan asti, mutta muis-

7”

taa kuitenkin ettd namda ovat vain tydtehtavia, eivat mitenkdan henkilokohtaisia asioita.

Ja viimeisena vastaajat saivat sanoa yleisia ajatuksia muutoksesta ja siihen liittyvista asioista.

"Ainoa pysyvd asia on jatkuva muutos. Huominen on eriflainen péivd kuin mika téndan oli. ”

"Tydeldmé on jatkuvaa muutosta. Ilman muutosta emme voi kehittyd ja pdrjatd nykymaailmassa.

Esimiestyd on nykiselldan muutosten jatkuvaa hallintaa.”

"Eldmd jatkuu joka tapauksessa- Yleensd alka tekee tehtdvénsa ja kasvattaa ja vahvistaa jokaista.
Yhteenkuuluvuuden tunnetta se saattaa vahvistaakin. Jotenkin koen ettd tydeldmdé on jatkuvaa muu-

///

tosta ja sen hallintaa mutta se ehkad onkin yksi paras osa esimiestehtavaa:

Tama viimeinen vastaus minusta kiteyttda muutoksen, muutoksen jatkuvuuden ja esimiestydn. Tal-
laisella asenteella asiat kylla hoituu ja mennaan eteenpain: “Olisipa mukava kohdata aika jolloin
muutos olisi ohi. Mielestdni muutos on jatkuvaa, ja sen kanssa kannattaa opetella eldmaan. Varsin-

kin esimiehen arkeen muutos kuuluu joka paiva. On helpompaa olla naissa ty6tehtavissa kun on jo
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valmiiksi pohtinut omat valmiudet muutoksiin. Naitd varten on olemassa paljon valmennuksia ja hy-
via kirjoja joiden kautta on helpompaa kasitelld ndita asioita. Lisdksi kannattaa rakentaa itselleen

hyva sparrausverkosto jossa voi kasitelld kipeitakin asioita vapaammin ilman paineita.”
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6 POHDINTA

Tassa kappaleessa nostan asioita ylos, jotka herattivat minussa erilaisia tunteita esimiestyéta koh-
taan. Itsellani on kymmenen vuoden esimiestausta seka olen ollut todella vaihtelevissa tilanteissa
esimiehena. On ollut konkurssia, yt-neuvotteluja, irtisanomisia ja jarjestelma seka toimintatapa muu-
toksia. Osittain varmasti myos tasta syysta oli erittdin haasteellista tehda tutkimusta ilman, etta toin
omia nakemyksiani yli muiden mielipiteiden. Kuitenkin tassa pohdinta osuudessa haluan kyseenalais-
taa muutamia asioita ja miksi ne nousivat kehityskohteiksi. Oliko kehityskohteeksi nouseminen myds

osittain esimiesten omaa laiskuutta tai ymmartamattomyyttd omaa tydroolia kohtaan.

Haastatteluissa minua yllatti useampikin asia. Mutta yksi oli muista suurempi. Se oli se, ettd esimie-
het vastasivat yllattavankin samanlaisesti useampaan kysymykseen. Koska idlla tai sukupuolella ei
tuntunut olevan vastauksien sisaltoon mitdan merkitystd. Herasikin minulle kysymys, ettad vastasi-
vatko esimiehet niin kuin kirjanoppineesti kuuluu vastata. Eiké niin kuin he ovat kdytdnnossa asiat
todenneet. Koska kymmenen vuotta esimiehend olleena tiedan, ettei arki mene aina kirjanopin mu-
kaan ja, etta jokainen tilanne on aina erilainen. Siksi odotusarvo vastausten erilaisuuteen oli minulla
suuri. Ajattelin, etta ilman muuta esimieskokemusvuodet vaikuttavat vastauksiin. Lahtokohtaisesti
ajattelin, ettd jos on kokemusta enemman niin se paistaa vastauksesta lapi, eika tule kirjanoppinutta

vastausta, niin kuin taas suhteellisen tuoreella ja kokemattomalla esimiehelld voisi tulla.

Haastattelun edetessa nousi kuitenkin esille, etta huolellisesta suunnittelusta huolimatta yllatyksia
ilmeni. Myo0s riittdvan ajan uhraaminen suunnitteluun koettiin haastavana. Esimiehet kokivatkin, etta
he eivat saaneet riittavasti aikaa suunnitteluun ja joutuivat muutoksenvetdjiksi ilman, etta olivat
edes itse sisdistdneet asiaa. Tasta syysta henkiloston heille asettamat kysymykset saattoivat olla
vaikeita, joka taas johti siihen, etta esimiehet vastasivat asiaan epdavarmasti. Tama taas johti siihen,
ettd osalla henkildstosta ainakin muutosvastarinta muutosta kohtaan nousi hyvin voimakkaaksi.
Pohdittavaksi jadkin seikka, oliko ylempi johto suunnittelussa lopulta kiinnittanyt riittdvasti huomiota
aikatauluun. Todennakdisesti ei. Joten herdd myds toinen kysymys oliko prosessien aikataulutus sa-
neltu suurimmalle osalle ylemmalta johdolta ja miksi aikataulua ei ollut suunniteltu valjemmaksi. Se-
ka miksi esimiehet eivat olleet viestineet aikataulun kireytta ylemmalle johdolle vai olivatko ja heita

€i vain kuunneltu.

My6s suunnittelusta minulle herasi toinen ajatus. Odottivatko esimiehet valmista aikataulutusta seka
toteutussuunnitelmaa ylemmalta johdolta? Koska yksikdan esimies ei tuonut omaa suunnitelmalli-
suutta esille ja sita kuinka he itse suunnittelevat asiat, kun kohtaavat muutostilanteen. Minua jaikin
tasta syysta erittdin paljon mietityttdmaan, missa on myds esimiesten oma-aloitteisuus ja halu kehit-
tya seka kasvaa omassa tydssaan. Esimiehenhan pitdisi toimia roolimallina oma-aloitteisuudessa

henkilostolleen.

Suunnittelun tarkeyden ymmartaminen on esimiestydssa ensisijaista. Tehdessani opinnadytetydtani,
aloitin jarjestelmallisen suunnittelun asioiden tekemiseen tydssani. Hyvinkin pian sain huomata, etta

suunniitteluun varattu aika vapauttaa minulle huomattavasti enemman aikaa toisaalla. Siksi koenkin,
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ettd tdma on jokaisen esimiehen ymmarrettdva. Seka itse on aloitettava systemaattisesti kehitta-
maan omaa suunnittelutapaa tydhodnsa. Vain ndin heidan aikansa menee asioihin ja loppuu niin sa-
notusti tulipalojen perassa juokseminen. Tulinkin lopulta siihen tulokseen, ettd hyva esimies suunnit-

telee ja oikeasti ymmartdaa suunnittelun merkityksen seka omalle ettd henkiléston tydlle.

Suunnitelmallisuus on my6s erittdin hyva viesti henkilostolle. He tietavat, ettd asiaa oikeasti johde-
taan ja suunnitelllaan. Nain se rauhoittaa myds tydymparistéa. Henkilostolle tulee tunne, ettd heista

oikeasti valitetdan, kun esimies uhraa aikaansa asioiden suunnitteluun.

Tutkimustuloksista nousi selkedsti esiin myds toinen kehitysehdotus. Ensimmainen kehitysehdotus-
han oli suunnittelu. Toisena kehitysehdotuksena nousi esiin viestinta. Ja nyt tarkastelemme viestin-
taa tarkemmin. Muutostilanteissa esimiehet kokivat, etta olisi pitanyt viestia enemman niin henkil6s-
tolle kuin esimiehille. Viestinnan he kokivat omaksi toiminnaksi henkildstolleen, mutta tavat viestia
olivat selkeasti hukassa. Heille tapahtuvassa viestinndssa, he nakivat myds puutteita. Ehka myos
osittain tasta syysta he eivat osanneet ymmartaa viestinnan merkitysta ja sen vaikutusta muutoksen
johtamiseen. Mygs tassa heidan oma-aloiteellisuutensa nakyi, koska vain harva vastasi itse huolehti-
vansa suunnitelmallisesta viestinndsta. Myds siind tilanteessa, vaikka heilla ei olisi mitéén uutta ker-

rottavaa.

Yksi mahdollisuus lisata viestintda on se, ettéd koko muutostilanne suunnitellaan etukateen huolella.
Siina otetaan huomioon yhtena erittdin tarkeana tekijana mukaan viestinta. Tahan suunnitteluun pi-
taisi ottaa mukaan myos valiportaan esimiehet, koska he paasaantdisesti vievat kentalla prosessia
eteenpdin. Tasta syysta on koko prosessin kannalta parempi, jos jo suunnitteluvaiheessa viestintaén
laitetaan selkeasti enemman aikaan. Nain varmistamme sen, ettd muutoksen mukainen toiminta on

saavuttaa nopeammin ns. arkityon vaiheen.

Monessa muutoksessa mukana olleena viestinnan merkitys on korostunut. Varsin usein on ollut, etta
ei viestinta kulje. Esimiehen on siis syyta miettd tarkkaan kuinka usein, seka milld valineilla viesti-
taan. Viestinnan lahettémismuoto lahtee henkildkunnasta ja tydyhteisdn tavasta viestid. Siksi ei voi
antaa yhta oikeaa tapaa viestid. Mutta maarallisesti jokainen tydyhteiso tarvitsee tietoa ja esimiehen
on laitettava itselleen kalenteriin yl6s milloin viestii asioista. Nain siita tulee saanndllista ja se luo

henkilostolle turvallisuuden tunnetta lisda muutostilanteeseen.

Jalkihoito eli muutoksen jalkeinen tuki on tarkead seka henkildstolle ettéd myds esimiehille. Suuren
muutoksen ja henkisid voimavaroja vievan prosessin suunnittelu seka toteutus ovat raskaita kaikille.
Myds esimiehille on hyva tarjota omaa jélkihoitoa. Siella he voivat jakaa tuntemuksiaan keskenaan.
Seka siella he voivat kerata myos voimia uuden toimintamallin vetémiseen seka alaisten jaksamisen

tukemiseen.
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7 YHTEENVETO

Taman opinnadytetyon tutkimusongelman avulla tarkasteltiin esimiestyon merkitystda muutostilantees-
sa. Tutkimusongelmassa ei eritelty erikseen mistd muutostilanteesta on kysymys, vaan asiaa tutkit-
tiin yleiselld tasolla. Alaongelmien avulla haettiin vastauksia kysymyksiin, miten tarkedna esimiesty®
koettiin muutostilanteessa ja mika rooli muutoksessa on viestinndlld. Alaongelmien avulla haluttiin
vastauksia esimiehilta siitd miten he itse kokivat oman tyénsa muutoksessa. Myos viestinnan roolin

merkitysta esimiestydn tydvdlineena muutoksessa haluttiin selvittda alaongelmissa.

Esimiesten tuntoja yleensa muutostilanteen onnistumisesta selvitettiin haastattelututkimuksen avul-
la. Haastattelujen kautta sain vastauksia seka asetettuun paaongelmaan ettad alaongelmiin. Kaikkiin
kysymyksiin ei kuitenkaan saatu luotettavaa selvitystd. Syyna siihen saattoi olla ehka kysymyksen
moni tulkinnallisuus tai vaara sanamuoto kysymyksissa. Seka ehka myds se, etta ohjeistus vastaami-
seen puuttui. Kyselytutkimuksen vastausprosentti jai harmittavasti melko alhaiseksi. Esimiesten osal-
ta alhainen vastausprosentti saattaa selittya silla, etta koetiin helpotusta muutoksen akuutin vaiheen
paattymisesta tai ehka suunnitellaan jo tulevaa muutosta. Myos se vaikutti kyselyyn vastaamiseen,
jos itse vaikea muutostilanne oli juuri pahimmoilllen menossa. Kysely osui juuri joulun ajankohtaan,

jolloin osa vastauskandidaateista oli lomalla tai toissé olevilla oli joulukiire menossa.

Haastattelututkimuksen perusteella esimiehet olivat yleisesti sita mielta, ettd muutosprosessit joita
olivat johtaneet, olivat onnistuneet hyvin. Ian tuomalla kokemuksella oli varmasti vaikutusta myos
onnistumisen tunteeseen muutoksessa. Koska 55 % vastanneista 40 — 50 vuotiaita, on heilla jo ta-
kanaan 20 — 35 vuoden tyohistoria. Ika ja kokemus tuovat toki varmuutta vieda muutoksia eteen-

pain. Silloin on niin sanotusti asiat opittu jo kantapadnkautta ja oppirahat maksettu.

Nummelin kirjoitti kirjassaan muutoksista ja esimiestydsta. Esimiehilld oli vastauksissaan hyvinkin
samanlaisia ajatuksia kuin Nummelinin kirjassa. Nummelin kirjoitti kuinka organisaatioiden johtajat
ovat vastuussa seka strategiasta ettd muutoksen paaasiallisesta viestinnasta. Hdnen mukaansa esi-
miestaso on se, joka tata totetuttaa oikeasti kaytannéntasolla. Téman asian esimiehet myos tiedos-
tivat erittdin hyvin haastattelussa ja toivat sen myds vastauksissaan ilmi. He tiesivat myos sen, etta
mitd paremmin ylinjohto pystyy viestimaan visionsa koko henkilékunnalle seka motivoimaan heidat
uuteen tilanteeseen, sita selkedmpi tdaméa muutostilanne on l&hiesimiehen kannalta. Nummelinin mu-
kaanhan oli, etta tehokkaat muutosjohtajat osaavat viestittda henkildstélle tulevaisuuteen liittyvat

odotukset siten, ettd ne luovat ihmisten mielissé myodnteisia merkityksia.

Koska nykyisin ndyttaa siltd, ettd muutos on jatkuvaa. Niin voidaanko herattda ehka ajatus siitd, etta
miksi enda puhutaan muutoksesta tai muutosjohtamisesta. Ehka voidaankin kysya olisiko asenteet
muutosta kohtaan toisenlaiset, jos luovutaan muutostilanteen korostamisesta ja hyvaksytadn muu-
tos jatkuvana olotilana. Muutoskeskustelussa pelkastdadan sana muutos koetaan hyvinkin negatiivise-
na ja voiko olla myds yksi syy miksi prosessi ei ehka siksi onnistu. Uusi ajatusmalli olisi oiva tapa
johtaa hallitusti muutostilanne paattkseen saakka. Tama malli voisi sopia erinomaisesti my®s nor-

maalin ja vakiintuneen toiminnan ohjaamiseen.
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8 OPINNAYTETYON JA OMAN OPPIMISEN ARVIOINTI

Opinnaytetytprosessini kdynnistyi siita, kun tydyhteisdssani tapahtui useita suuria muutoksia. Yksi
niistd muutoksista oli yt-neuvottelut. Tama muutos laittoi minut ajattelemaan, etta jospa tutkisin
esimiestydn merkitysta muutostilanteessa. Tutkimuksen perusteella saisin itselleni myos lisaa peli-
merkkeja toimia muutostilanteissa. Seka opinndytetyoni olisi minulle mahdollisuus kasvaa ja kehittya
esimiehena. Aihe valinta oli minusta erittdin ajankohtainen myds muissa yrityksissa seka esimies-
tyossa kautta eri toimialojen. Myds Suomen taloudellinen tilanne oli tuolloin erittdin haasteellinen,
kun kirjoitin tata opinnaytetyétani. Uutisoinnissa oli jatkuvasti erilaisia muutostilanteita, joista suurin
osa oli valitettavasti negatiivisia. Nama edelldamainitut asiat antoivat minulle paljon uutta tietoa. Seka
tdma myds mahdollisti sen, ettd minulla oli mahdollisuus tutkia esimiestyén merkitystd muuksessa

taman opinnaytetyoni avulla.

Koko opinnaytetydni tekeminen on ollut erittdin opettavaista. Olen saanut paljon uusia nékékulmia
tyohoni seka olen saanut tietoa, joka on ollut minulle herattdvaa. On ollut erittdin mielenkiintoista
paasta tutkimaan tata aihetta, joista minulla oli vain mutu-tuntuma tietoa aikaisemmin. Lisaksi esi-
miesten tuntojen kirjaaminen on avartanut ndkemystani laajemmin muiden esimiestydstd, sen vaa-
timuksista mutta myds tyon palkitsevuudesta. Onnistuneessa ja hyvdssa esimiestydssa on mielestani
vain voittajia. Naiden havaintojen valossa tama tutkimus osoitti, miten tarkedsté asiasta on todella
kysymys. Ei ole siis ollenkaan yhdentekevad, minkalaisia panostuksia yritys satsaa esimiestydn kehit-

tamiseen sekd esimiestyéhon.

Taman opinndytetydni ndkdkulma on ollut erittdin kaytéant6on tahtdava ty6. Tydn merkitys on ollut
minulle motivaatiota kasvattavaa omaan ty6honi seka sen merkityksen tarkeyteen vaikuttava. Opin-
naytetydni suunnitteluun, aiherajaukseen seka tutkimusongelmien ytimeen kéaytetty aika oli minulle
haastavaa. Mutta siita huolimatta koen, etta se oli hyvin antoisaa ja mielenkiintoista. Tutkimuslo-
makkeen vaittamiin olisi mielestani ehka pitényt kiinnittda huomattavasti enemman huomiota seka
suunnitella siihen selkeampi ohjeistus vastaajille. Teorian pyrin rajaamaan kuitenkin vain perus kasit-

teisiin. Valitsemani tutkimusmenetelma tuki hyvin seka haastattelua etta sahkoista tutkimuskyselya.

Tutkimuksen tuloksien perustella muotoutuivat kehitysehdotuksia esimiestydhén. Nama kehitysehdo-
tukset on mahdollista toteuttaa kdytanndssa. Koska jokainen muutostilanne on toki aina erilainen,
olisi helpompaa ehka lahestya itse muutosta perusprosessin ollessa aina selked seka toimiva. Opin-
naytetyoni antaa mielestani pohjaa esimiestydskentelyn suunnitteluun seka sen kehittémiseen nyt ja
tulevaisuudessa. Koska muutoksen johtaminen on nykyisin arkipdivaa esimiestydssa ja tydyhteisds-
sd. Esimiehenroolin vahvistuminen muutostilanteessa edellyttaa yritykselta ja esimieheltd panostuk-
sen oikeanlaiseen kehittdmistydhon ja esimiestoiminnan tukemiseen. Néin voidaan varmistaa, ettd

yritys padsee haluttuun tulokseen.
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