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Tutkimuksessa haluttiin tutkia esimiesten kokemuksia epavarmassa tilanteessa.
Liiketoiminnasta oli tehty myynti-ilmoitus, mutta kauppa oli viela hyvaksyttavana
kilpailuvirastolla. Tutkittiin taman vaikutusta esimiestyéhon ja esimiesten jaksam-
iseen. Tutkija itse toimi esimiehend myynnissa olleen organisaatiossa ja tahtoi
tutkia kollegojen kokemuksia. Tutkimusta ei tehty yhteistydssa yrityksen kanssa.

Laadullisen tutkimuksen materiaali keréttiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla
kahdeksalta myynnissa olleen yrityksen esimiehille ympari Suomea. Tutki-
musstategisena suuntana kayttettiin fenomenologista tyylia, koska tutkija itse oli
organisaation jasen. Haastattelut tehtiin niin, ettd haastattelija oli haastatelvien
seurassa.

Tutkimuksessa todettiin, etta esimiesten on kasiteltava asioita tunnepohjalta
nopeammin kuin tyontekijoiden. Havaittiin, etta esimiehen omalla toiminnalla ja
asenteella suuri merkitys muutoksen onnistumiseen. Tuloksista nahtiin, etta
myyvalla organisaatiolla on vaikutus esimiesten kokemukseen kaupasta seka
esimiesten onnistumiseen. Tydsuhteen kestolla yrityksessa todettiin olevan
vaikutusta tunnesiteeseen. Se kuinka kauan merkittavan tunnesiteen kehitty-
miseen kestaa olisi jatkotutkimusaihe.
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The study sought to examine supervisors' experiences in a precarious situation.
The sale had been announced but the deal was still subject to approval by the
FCA. The effect of this on supervisor work and supervisor coping was studied.
The researcher himself was the supervisor of the organization that was selling
and wanted to examine the experiences of colleagues. The investigation was not
carried out in cooperation with the company.

The qualitative research material was collected through semi-structured inter-
views with managers of eight sales companies around Finland. The phenomeno-
logical style was used as the research-strategic direction because the researcher
himself was a member of the organization. The interviews were conducted with
the interviewer accompanying the interviewers.

The study found that supervisors have to deal with issues faster than employees.
It was found that the manager's own actions and attitude are of great importance
for the success of the change. The results showed that the selling organization
has an impact on supervisors 'experience in trading and on supervisors' success.
The duration of employment in the company was found to have an effect on the
emotional bond. How long would it take for a significant emotional bond to de-
velop would be a topic for further study.
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1 Johdanto

Tyontekijoiden jaksamisesta puhutaan paljon, mutta esimiesten hyvinvointia on
késitelty vah&n. Muutoksessa esimiesten tydmaara kasvaa ja monesti tyétehta-
vat paasevat kerddntymaan ja aiheuttavat ylitdita. Tyontekijéiden epavarmuus voi
tarttua myos esimieheen tai tyontekijoiden epavarmuus voi muuttua kiusaamista

vastaavaksi toiminnaksi, jonka kohde voi olla myds esimies. (Pirinen 2014, 150.)

Tassa tyossa tutkitaan suuren palvelualan yrityksen liiketoiminnan myyntia toi-
selle saman alan yritykselle. Kauppa koski useita toimipisteitd ympari Suomea.
Myydyn yrityksen palveluportfolio oli hyvin erilainen kuin ostaneen yrityksen. Os-
toilmoituksen jalkeen oli puoli vuotta kestanyt ajan jakso, jolloin ei ollut tietoa siita
mita tapahtuu, kun odotettiin vastausta kilpailuvirastosta. Tassa tydssa on tutkittu
esimiesten jaksamista juuri kyseisena ajan jaksona. Haastattelut on tehty ajan-

jakson loppu puolella. Tutkija toimii itse esimiehen&d myydyssa organisaatiossa.

Yrityskauppa tuo organisaatioihin muutoksia, tasta syysta integraation onnistu-
misen kannalta on tarked huomioida henkildstén tuntemukset ja viestia tehok-
kaasti (Katramo, Lauriala, Matinlauri, Niemela, Svennas, Wilkman 2011). Jokai-
nen kokee muutoksen eri tavalla. Se mika tuntuu kaatavan toisen koko maailman
saattaa aiheuttaa toisille vain pelkkiéa olankohautuksia. Tiedottaminen on tarkea
osa muutosjohtamista ja sita olisi parempi tehda liikaa kuin liian vahan. Muutok-
sessa huhumyllyt lahtevat helposti liikkeelle ja esimiesten kaikki tekemiset joutu-
vat alaisten suurennuslasin alle. (Mossboda, Peterson, Rénnholm 2008, 65 — 76.)
Tasséa opinnaytetyossa tullaan havainnoimaan tilannetta, jossa tiedotusta ei ole,
koska tilanne on kaikkien osapuolien ndkdkulmasta odottava. Huhuja on monen-
laisia liikkeella riippuen, mika tilanne missakin yksikdssa on. Huhutaan, etta toi-
minta loppuu ja huhutaan, etta ostavassa yrityksessa jaetaan henkilostélle jo esi-
miespaikkoja.

Nykypaivan kiristyvassa kilpailutilanteessa muutos on jatkuvaa ja valttamatonta.
Itse muutosta suuremmassa roolissa ovat sen hallinta ja johtaminen. Muutoksia
on monenlaisia ja ne voivat johtua kilpailusta, ulkoistamisesta, yhtigittamisesta,
fuusiosta, yrityskaupasta. Koska kilpailu on jatkuva tila, on myds muutos pysyva

tila. Maailmanlaajuinen talouden kriisi, keskinainen riippuvuus seké teknologian



nopea kehitys ovat kilpailusta johtuvien muutosten taustalla. Talouden kehitys
nakyy suoraan tybelamassa. Maailma on muuttumassa paaomien ohjaamaksi
maailmantalouden yhteiskunnaksi. Muutosjohtamisessa tarkeaksi onkin nouse-
massa, etta tunnustetaan yksilon olevan koetuksella muutosmyllerryksessa seka
muutos sopeutumisen merkitys muutoksen onnistumiselle. (Ylikoski, Ylikoski
2009.)

Organisaatiot yhdistavia muutoksia voi olla monitasoisia, esimerkiksi yhdistetdan
osastot tai ostetaan kilpailija, jonka toiminta integroidaan omaan toimintaan. Tar-
keint& on selvittda juuri oman organisaation tilanteen tavoitteet ja peruslahtékoh-
dat. Yllatyksellisyytta organisaatiomuutokseen luo se, ettei kaikkea voi tietaa tai
suunnitella etukateen. Moni asia selvida toteutuksen myo6ta. Suurissa organisaa-
tiomuutoksissa on monta johtajaa ja jokaisen on ensin selkeytettavd oman osas-
tonsa osuus ja jakaa toteutus valitavoitteisiin. Johtajien on onnistuttava hallitse-
maan oma osuutensa ja saatava se toimimaan osana suurempaa kokonaisuutta.
Yksilotasolla ihmiset haluavat tietdaa, mitd muutos tarkoittaa juuri hanen kohdal-
laan. (Valpola 2004.)

Koska esimiehet ovat vain ihmisia he kokevat muutoksen elinkaaren eri osa-alu-
eet. Nama viisi vaihetta ovat Kibler-Rossin mukaan 1) sokki, epatoivo, kieltami-
nen 2) pelko ja viha 3) masentuminen 4) ymmarrys ja hyvaksynta 5) eteenpdin
jatkaminen. Jokainen etenee muutoksen elinkaarella eri tahtiin. Esimiehella on
suuri vaikutus siihen, miten henkilékunta kokee muutoksen. Esimiehen on hyva
tuntea vaiheet, jotta pystyy parhaiten ennakoimaan ja johtamaan tyontekijoita
muutoksen eri vaiheissa. (Pirinen 2014, 40 — 60.) Tassa tydssa tutkitaan kuinka

esimiehet tunnistavat omat kokemuksensa ja tuntemuksensa.

Persoonallisuudella on suuri merkitys esimiehen kykyyn toimia johtajana, kayttaa
valtaa sek& kantaa esimiehen rooliin liittyvia paineita. Esimies oppii ymmarta-
maan ja hallitsemaan omaa kayttaytymistaan paremmin itsetuntemuksensa
kautta. Itsetuntemuksen kehittaminen vaatii aikaa ja halua. (Jarvinen 2005.) Tut-
kija on joutunut vahvan temperamenttinsa vuoksi tekemé&an paljon itsetutkiske-
lua, jotta pystyy hallitsemaan tunnereaktioitaan henkilston seurassa. Nain ollen
han kokee kykenevansa pitaméan muutoksen aiheuttamat vahvat tuntemukset

itsellaan. Jarvisen mukaan kahta samanlaista persoonaa ei ole esimiehissa sen
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enempaa kuin tyontekijoissakaan, koska persoonallisuus koostuu seka psyykki-
sista etta fyysisista toiminnoista. Tutkija haluaakin tutkia kuinka muut esimiehet

kokevat samassa tilanteessa kuin tutkija ja 16ytyyko sielta yhtalaisyyksia.

Tyontekijatasolla kasitys tulevasta sekad ostavasta yrityksesta on huhujen, mieli-
kuvien ja arvausten varassa, kun taas ylemmalla johdolla on mahdollisuus tutus-
tua ostavaan yritykseen seka vaikuttaa ostoon. Ihmisten erilaisuuden ja reagoin-
titapojen lisdksi myds toimiala seké yksikon sijainti ja koko vaikuttavat reaktioon
ostosta. Oston vaikutus eri osastoihin ja yksikoéihin voi olla erilainen, mika voidaan
kokea epavarmuustekijana. Yrityksen johdon tulee huomioida, eri yksikoiden
henkiset tilat ja hyddyntaa ostoon positiivisesti suhtautuvia yksikoitéa heikompien

kannustamiseen. (Teerikangas 2008.)

Yrityksen henkinen tila vaikuttaa inhimilliseen haasteellisuuteen integraatiovai-
heessa. Ostettavan yrityksen henkisen tilan kartoitus auttaa oston onnistumi-
sessa ja taloudellisessa menestyksessa. Kun henkilokunta odottaa epavarmana
ja haluttomana muutosta, yhteensulautuminen alkaa vaikeasti. Muutosvastarinta
kuluttaa tallin johdon voimavaroja eiké pystyta keskittymaéan taydella teholla tu-
levaisuuden rakentamiseen. Innolla ja positiivisella asenteella muutosta odotta-
vassa Yyksikdssa muutoksen eteenpadin vienti on helpompaa ja nopeampaa. Ei
kuitenkaan ole olemassa muutosta taysin ilman muutosvastarintaa. (Teerikangas
2008.)

Teerikankaan (2008) mukaan henkilosto kay lapi ahdistus- ja stressitiloja, huolta
seka kysymyksia tulevasta, koska osto herattad epavarmuutta. Negatiivisten tun-
teiden kanssa voi olla samaan aikaa tunteita toivosta, innostuksesta, tyytyvai-
syytta tulevaisuudesta seka uutta motivaatiota. Teerikangas (2008) kuvaa ostet-
tavan yrityksen henkildston henkisen tilan kulkua yrityskaupan aikana niin, etta
henkinen tila laskee aina oston yhteydessa. Henkisen tilan nousun nopeus vai-

kuttaa integraation onnistuneisuuteen.

Yrityskauppoja on monenlaisia, mutta tassa kasitelladn vain yrityskauppaa,
missa toinen saman toimialan yritys ostaa toimivan yrityksen tai sen osan. Tassa
yrityskaupassa ostetun yrityksen toiminta liitetaan eli integroidaan ostavan yrityk-

sen toimintaan.



Ostavalle yritykselle yrityskauppa on tapa nopeuttaa yrityksen kasvua seka saa-
vuttaa strategisia ja taloudellisia tavoitteita. Yrityskauppa pyritéan tekemaan pie-
nemmalla summalla kuin uskotaan sen tuoman hyédyn olevan. Yrityskauppa on
aina strateginen paatos, silla siihen liittyy markkinoiden tai tuotevalikoiman laa-
jentamistarkoitus. Yrityskaupassa voidaan ostaa kilpailija pois markkinoilta ja
saada enemman tuottoa synergiaedun kautta. Kun tavoitellaan mahdollisimman
suurta markkinaetua tai monopoliasemaa, puhutaan horisontaalisesta yrityskau-

pasta. (Kartamo 2011.)

Myos myyvaélle yritykselle syy myyntiin tulee strategiasta. Myyjan tavoitteet ra-
kentuvat myyntihinnan maksimoinnista, strategisesti parhaan ostajan I6ytami-
sesta, liiketoiminnan jatkumisesta hairigittd, myyntiprosessiin kuluvan ajan mini-
moinnista sek&a kontrollin sailyttdmisesta prosessin aikana. Myyntiin vaikuttaa
usein se, ettd yrityksen omat resurssit ja johtamistaidot eivat enaa riita yrityksen
toiminnan kasvattamiseen. (Kartamo 2011.) Kohdetapauksessa tiedotteessa on
henkilostolle kerrottu, ettd kauppa tehdéaéan ostajan aloitteesta ja myydaan, koska
omistaja organisaatiolla ei ole taloudellisia resursseja yllapitaa yritystd nykyi-

sessa laajuudessaan.

Kilpailu- ja kuluttajavirasto valvovat yrityskauppoja. Kilpailulaissa on maaritelty

yritysvalvonnasta, ketka ovat velvollisia tekemaan virastolle ilmoituksen.

Saannoksia yrityskauppavalvonnasta sovelletaan yrityskauppaan, jossa yrityskau-
pan osapuolten yhteenlaskettu liikevaihto ylittda 350 miljoonaa euroa ja jossa véahin-
taan kahden yrityskaupan osapuolen Suomesta kertynyt liikevaihto ylittdd kumman-
kin osalta 20 miljoonaa euroa (Finlex 2010).

Kilpailulaissa maaritellaan myos, ettd mitaan yrityskauppajéarjestelyita ei saa
tehda ennen kuin kilpailu- ja kuluttajavirasto on antanut hyvaksyntansa. Virasto
voi vaatia kauppaan lisédehtoja tai kieltda sen kokonaan, jos katsoo kaupan esta-
van kilpailua tai luovan ostavalle yritykselle maaraavan kilpailuaseman. Viraston
on annettava hyvaksyva vastauksensa tai ilmoitus lisaselvityksesta yhden kuu-
kauden aikana ilmoituksesta. Lisaselvityksen vastauksen on kilpailu- ja kuluttaja-
viraston annettava kolmen kuukauden kuluessa lisaselvitysilmoituksesta. (Finlex
2010.) Tassa tyossa kasiteltava yrityskauppa on ilmoitettu kasittelyyn heina-
kuussa ja siirretty jatkokasittelyyn elokuussa. Haastattelujen aikaan odotettiin,

etta lopullinen vastaus tullisi marraskuun loppuun mennesséa. Ennen taté ei siis
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yrityskauppaan liittyvia toimenpiteita ole luvallista tehda ja henkilostd pysyy epa-

tietoisena kohtalostaan.

Suomessa yrityskauppavalvonta nykyiselld muodollaan on aloitettu vuonna 1998.
Kilpailu- ja kuluttajavirasto tekee esityksen markkinaoikeudelle, joka voi evata
kaupan. Yleisemmin kauppaan vaaditaan tehtavaksi ehtoja. (Kilpailuvirasto 1.)
Tasta esimerkkiné yleisessa tiedossa oleva Valintalojen ja Siwojen myynti K-ryh-
maélle Lahikauppa Oy:lta, jossa kaupan toteutumisehtona oli, ettd osa kaupoista
myytiin yksityisille toimijoille. Useimmin paadytaan ehtoihin kuin kaupan kieltami-
siin, ja kieltamiseen paadytaan vain, jos ei ldydeta sopivia ehtoja (Kilpailuvirasto
1). Kilpailuviraston (2) mukaan heilla on tehtavana kartoittaa vaikutus kilpailuti-
lanteeseen seka kuluttajiin, sopimuksen tekemisen, maaraysvallan hankkimisen
tai julkisen ostotarjouksen julkistamisen jalkeen. Kasiteltdessa yrityskauppaa
kuultavaksi padsevat tavarantoimittajat, kilpailijat ja asiakkaat. Vireilla olevat ha-

kemukset ovat nékyvilla kilpailuviraston sivustolla.
1.1 Tutkimuskysymykset

1) Kuinka esimiesten tyohon ja siind jaksamiseen vaikuttaa muutostilanne,
jossa tietoa on vahan saatavilla?

2) Kuinka myyva yritys esimiesten nakokulmasta, voi tukea esimiehia pro-
sessissa?

Tutkija haluaa tutkia tilannetta, jossa ihmiset ovat ennen kauppa-aktin tapahtu-
mista ja kaikki tuleva on epavarmaa. Esimiehiltd vaaditaan hyvaa tulosta ja kil-
pailua viritetdan siitd ketka parjaavat parhaiten, mutta samaan aikaan kaikki ra-
hahanat on vedetty kiinni; on parjattava niilla mité on. Liséksi tietoa siita mita ta-
pahtuu, on hyvin vahan tarjolla. Yrityksella on kysymys-vastaus -palsta intrassa
eli sisdisessa verkossa, missa on vastattu henkildston kysymyksiin niilta osin kuin
niihin voidaan vastata. Tama palsta paivitettiin viimeisen kerran kaksi — kolme

kuukautta ennen haastatteluja, riippuen haastattelun ajankohdasta.
1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on laadullinen, se kohdistuu rajattuun yhteis6on ja tiettyyn tapahtu-
maan, joka koskettaa isoa osaa yrityksen tyontekijoista. Haastatteluun valitaan

kahdeksan esimiestd, joita yrityskauppa koskee. Haastattelut suoritetaan puoli



strukturoituna eli kysymykset ovat samat kaikille, mutta niiden kysymysjarjestys
voi vaihdella eikd vastaajia ohjata vastausvaihtoehdoilla. Laadulliseen tutkimus-
menetelmaan paadyttiin, koska kohteilta haluttiin avoimia vastauksia valmiiden
vaihtoehtojen sijaan. Tilastollisia todennakoisyyksié ei lahdeta etsimaan vaan ke-

raamaan kokemuksia.

Kvalitatiivinen eli laadullinen analyysi eroa kvantitatiivisesta silla, etta siina tulee
kyeta selvittdmaan kaikki seikat niin, etteivat ne ole ristiriidassa tulkinnan kanssa.
Kvalitatiivisen tutkimuksen vastauksista ei ole mahdollista saada tilastollisia to-
dennakoisyyksia, mika osin johtuu yksikoiden rajallisesta méaarasta. Kvalitatiivi-
sen tutkimuksen yksikdiden maaraa rajoittaa usein se, etté jo yhden haastattelun
pituus litteroituna voi olla yli 30 sivua. Laadullinen analyysi koostuu kahdesta toi-
siinsa nivoutuneesta vaiheesta havaintojen pelkistamisesta ja arvoitusten ratkai-

semisesta. (Alasuutari 2011.)

Havaintojen pelkistamisessa aineistoa tarkastellaan vain teoreettisen viitekehyk-
sen nakokulmasta, vaikka aineistoista saisi paljon enemmankin materiaalia. Ta-
man jalkeen pelkistamisessa havaintoja yhdistetddn yhdistavien tekijdéiden mu-
kaan. Alasuutari kutsuu naita |I0ydoksia johtolangoiksi ja vihjeiksi. Naitéa johtolan-
koja ja vihjeita tulkitsemalla pyritddn arvoitusten ratkaisemiseen toisin sanoen

tehdaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmiésta. (Alasuutari 2011.)

Tutkija paatyi tekemaan poikittaisen tutkimuksen, jossa kohde henkil6ita haasta-
tellaan vain yhden kerran. Poikittaistutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ilmididen
iimenemismuodoista valittuna ajankohtana ja ilmio lapéisee erilaisia sosiaalisia
ja kulttuurisia ymparistéja tiettyna ajankohtana (Jyvaskylan yliopisto 2). Téahan
paatokseen paadyttiin, koska haastateltavia haastateltiin eri puolilta Suomea, ja
taloudellisesti ei ollut mahdollista kierrella ympari Suomea montaa kertaa. Haas-
tattelija koki tarkedksi oman lasndolonsa haastattelutilanteessa, jotta voidaan
tehda havaintoja nonverbaalisista viestinnoista. Tahan vaikutti myos se, etta tu-
levaisuus ei ollut varmaa, joten ei voitu varmuudella sanoa olisivatko samat esi-
miehet viela kaupan toteutumisen jalkeen toissa uudella yrityksella. Olisiko mah-
dollista tavoittaa samoja esimiehia ja haastatella heiddn kokemuksiaan muutok-

sesta sen toteutuessa.
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Tutkimusstrategiana ja vastausten analysoinnissa kaytetdan fenomenologista
tyylid, koska tutkija itse kokee samaan aikaan saman prosessin kuin haastatelta-
vatkin. Fenomenologisessa tutkimusstrategiassa pyritddn 10ytdmaan tutkimus-
kohteen keskeinen olemus hyddyntamalla tutkijan omia kokemuksia ja ymmarta-
myksen muodostumisella tarkkailuun. Siina voidaan myos keskittya tarkastele-
maan muiden ihmisten kokemusta ja ymmarryksen muodostumista. Tarkeaa on
kuitenkin tutkijan avoimuus. Kohdetta pyritdan lahestymaan ilman oletuksia,
maaritelmia tai teoreettista viitekehitysta. Fenomenologinen analyysi voi sisaltaa
tutkimuskohteen tarkastelun lisaksi tutkijan itsensa kokemusten tutkiskelua. (Jy-
vaskylan yliopisto 3 ja 6.) Fenomenologisen tutkimuksessa tarkeimpia kasitteita
ovat kokemus, merkitys ja yhteisollisyys. Tutkijalla on lahtdkohtana oma kasitys
ihmisestda, kokemuksesta tai merkityksistda. Fenomenologisella tavalla tutustu-
taan ihmisten kokemukselliseen suhteeseen siihen maailmaan misséa han toimii.
(Vilkka, 2015.)

Tutkimusmenetelmdnd kaytetddn laadullista Case-tutkimusta. Tavoitteena on
suorittaa 8 kappaletta puolistruktuurista haastattelua. Haastattelut suoritetaan yri-
tyksen esimiehille ympéari Suomea, hakien esimiehia mahdollisimman erilaisista
osastoista. Esimiehet valikoituvat sen mukaan, missa pain Suomea tutkija mat-
kustaa milloinkin. Liséksi tutkija kerdad materiaalia omasta tekemisestaan, feno-
menologisen tutkimusstrategisen kannalta, analysoidakseen tyopnmaaraa ja muu-
tosta toiminnassa haastatteluiden aikana. N&in ollen tutkija pystyy havainnoi-
maan, onko kyseessa kohteen kokemus tydmaarasta kaupasta johtuvaa vai ase-

masta johtuvaa.

2 Esimiestyo

Esimiehia on monessa portaassa yrityksessa. Esimies on oman alansa ammatti-
lainen, joka toimii johtajana ryhmalle tai yksilGille. Johtajana esimies on vas-
tuussa alaisistaan ja organisaation toiminnasta ja tuloksesta oman osastonsa
osalta. Esimiehen tehtéava on varmistaa, etta asetettuihin tavoitteisiin paastaan ja
henkilosto tietaa mitk& ovat heidan tehtavansa ja tavoitteensa. Henkilosto tekema

tulos maarittda esimiehen onnistumisen. Esimiehen tehtaviin kuuluu myds ulko-
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puolisiin sidosryhmiin hyvien suhteiden yllapitaminen seka yrityksesta organisaa-
tion ulkopuolella olevan positiivisen mielikuvan vahvistaminen. Esimiehen tyon

pohjana kuuluvat olla yrityksen arvot, missio ja visio. (Jalava 2001.)

Johtamista voi oppia. Johtaja on tarkea ammatti, koska se mahdollistaa monen
ihmisen tydolosuhteet, ja jos johtaja havidisi se vaikuttaisi henkildston toimintaan.
Kukaan ei ole korvaamaton tydyhteisélle, ei esimiehetkaan, vaikka he usein niin
uskovatkin. Tosin sanoen johtajat ovat vaihdettavissa uusiin, mutta ilman johtajaa
ei ole toimintaa. Johtajan tehtavia ovat tavoitteista huolehtiminen, organisointi,
paatoksenteko, valvonta seka ihmisten kehittaminen ja tukeminen. Johtaja vas-
taa siitd, etta yrityksella on tavoitteet ja varmistaa, ettd toiminta on niiden mu-
kaista. Hanen on oltava se, joka tekee viime kadessa paatokset ja valvoo niiden
toteutumista. Johtaja ei ole vain johtamassa asioita vaan myds ihmisia. (Malik
2002.)

Ennen johtaminen oli edellytysten luomista henkiléstolle, jotta johtajan tavoittei-
siin paastiin. Nykyisin johtamisen tavoite on tukea tyontekij6ita, jotta he paasevat
tavoitteisiinsa. Johtajat ovat muuttuneet niin sanotusti autettavista auttajiksi. Teh-
taviin ei kuulu enéda valvoa tyota vaan, muodostaa oikeanlainen yhteiso ja kan-
nustaa sen toimintaa. Esimies ei anna valmiita vastauksia vaan hénen tehta-
vansa on kysya ne oikeat kysymykset, joihin vastaamalla henkil6std saa organi-
saation haluaman suunnan toiminnalleen. Erityisesti muutoksessa esimiehen las-
naolon tarkeys korostuu. Hanelta vaaditaan enemman henkista lasnaoloa, var-
sinkin henkildston kuulemista ja loppuun asti kuuntelemista ilman tunnekuohua.
(Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Jarvisen (2005) mukaan johtaminen on edelleen keskeisin organisaation toimin-
taa ohjaava tekija. Tiimit ja yksilot eivat taysin kykene ohjautumaan itsendisesti
ja on esimiehen vastuulla ottaa asemansa johtajana. Nykypaivan tyénhaasteet
ovat suunnanneet johtamisen vakautta, suuntaa ja tyénteon puitteita luovaksi ja
yllapitavaksi toiminnoksi. Tybhaasteet johtuvat jatkuvasta muutoksesta ja sen
tuottamasta epavarmuudesta. Yrityksen asenne henkilostéjohtamiseen nakyy
johtaja valinnoissa ja matalammat organisaatiot asettavat tiimit enemman itseoh-
jautuvampaan asemaan. Nama lisaavat esimiehen haasteita ja jattavat johtajuus-

aseman ottamisen esimiehen itsenséa vastuulle.
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Esimiestydssa on hallittava omat tuntemuksensa, eika esimies saa antaa valtaa
yllykkeille, jotka ovat aivan normaaleja esimiestydssa. Mita haastavampi tilanne,
on kuten esimerkiksi muutostilanne, sitd enemman esimies joutuu usein vastus-
tamaan omia tuntemuksiaan. Muutoksessa esimiehella itselldéan voi olla epévar-
muuden ja avuttomuuden tunteita, silti hdnen tulee olla vakuuttava ja maaréatie-
toinen. Oikea kehityssuunta omassa johtajuudessa on loytaa kypsa ja tasapai-
noinen suhde siihen. Hyvalla esimiehella on realistinen kuva omista taidoistaan
ja héan pystyy myontaméaan alaisilleen, ettei osaa kaikkea ja tarvitsee heidan apu-
aan. Naiden lisaksi esimiehen on tiedettava, milloin hanen on oltava maaratietoi-

nen ja paattavainen, vaikka olisikin sisdlta epavarma. (Jarvinen 2005.)

Ajankaytto on jokaisen esimiehen ongelmakohta. Alaisilla, yritysjohdolla, omista-
jilla sek& ulkopuolisilla sidosryhmilla on odotuksia esimiesta kohtaan. Kaikki ha-
luavat vastauksia yhta aikaa, ja kaikkiin kysymyksiin ei voi vastata; puhelimet soi-
vat, sahkdposti on tdynna viesteja ja henkilokunta on oven takana. Kun on yhden
tulipalon sammuttanut paivittdisen tyon lomassa, jostain ilmaantuu kaksi lisaa.
Moni esimies tekeekin viilkossa huomattavasti enemman ty6tunteja. Esimies

tyossa on tarke&é osata priorisoida ja delegoida tehtavia. (Jalava 2001.)

Esimiehen rooli yrityksessa on hyvin erilainen kuin tydntekijan. Esimies vastaa
johtamansa osaston tuloksesta yksin. Han myos edustaa organisaatiota ja tyon-
antajaa. Esimies on se, joka joutuu tekemaan paatoksia, ja joskus ne voivat olla
hyvin ikavia henkildston osalta. Roolinsa vuoksi esimiehen tulee pitaa riittavaa
valimatkaa henkilostoon, jotta voi tarpeen tullen tehda paatoksia harkiten, tasa-
puolisesti ja objektiivisesti. Liséksi esimiehelle kertyy tunnekuormaa joutuessaan

toimimaan henkil6ston tunteiden ja odotusten kohteena. (Jarvinen 2005.)

Nykypaivan yritystoiminnassa tehokkuus ja laatu ovat nousseet toiminnan tavoit-
teiksi. Tyontekijoille nAma tavoitteet ovat osin olleet helpotusta tydohén, mutta toi-
saalta taas lyhyet tarkasteluajat tekevat tydsta suorituskeskeista ja tatd myota
yksipuolista ja kuluttavaa. Muutoksesta johtuva jatkuva uuden oppiminen voi olla
hyvin kuluttavaa henkiléstdlle. Esimies joutuu haasteellisen tilaan tasapainoilles-

saan asiakkaiden, henkiloston seka yritysjohdon toiveiden valilla. (Piili 2006.)
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2.1 Henkildstojohtaminen

Henkiléstonjohtamisella varmistetaan yrityksen tuloksellinen ja tehokas toiminta.
Tyontekijat ndkemat yrityksen toiminnan vain oman tyonsa nakokulmasta, esi-
miehen tehtava onkin tuoda henkilostoélle laajempaa nakemysta yrityksesta. Esi-
miehen on osattava kertoa henkilostélle, mitéa heidan tyépanoksensa merkitsee
yritykselle. Lisdksi esimiehen tehtdva on selkeyttaa henkilokunnalle asiakasna-
kokanta. lIlman asiakkaita ei ole toimintaa, siksi toiminnan tai tuotteen nakeminen
asiakasnakokulmasta on tarkeaa tuloksen kannalta. Esimiehen kuuluu haastaa
henkilokuntaa kehittama&&n toimintaa asiakaspalveluldhtbisesti. Esimiehen on
ymmarrettava myos, miten tulos muodostuu, ja auttaa myds henkilostéa ymmar-
tamaan sitd. Jos ndma asiat eivat ole esimiehella hallinnassa ja johtamisasemaa
ei ole otettu, tydyhteison toiminta k&&ntyy sisaanpain ja uppoaa yksildiden ongel-

miin. (Jarvinen 2005.)

Ihmisten johtamisella on suuri merkitys tyéhyvinvointiin. Kannustavalla ja tyonte-
kijoiden toimintaa tukevalla johtamisella luodaan hyvaa ilmapiiria ja terveytta
edistavia toimintatapoja. Hallitsematon muutostilanne heikentaa tyon tulokselli-
suutta seka henkiloston hyvinvointi, siksi néissa tilanteissa korostuvat johtamis-
taidot. Muutostilanne tuo johtajalle usealta taholta normaalia enemmaéan odotuksia
ja esimies joutuu suurempaan ristipaineeseen. Alaiset odottavat esimiehelta jat-
kuvaa tiedottamista ja hanen tulee aktiivisesti hakea tietoa. Esimiehen on kasi-
teltava itseddn osana muutosta, tyontekijoiden tuntemukset seka yrityksen tule-
vaisuuden ndkymat. Esimiehellda on myos pelkoja ja muita tuntemuksia muutosta
kohtaan, jotka hanen on kéasiteltava ensin ennen kuin voi alkaa kunnolla tuke-
maan ja ymmartamaan tyontekijoitdéan. Esimiehen tulee hahmottaa tulevaisuutta
siltd kannalta, etta osaa johtaa toimintaa oikeaan suuntaan. (Luoma, Arikoski
2006.)

Esimies herattaa tydyhteisossa tiedostamattaan paljon tunteita, toiveita seka pel-
koa. Kaikki tunteet eivét johdu esimiehesta itsestaan ja hanen toimintatavoistaan
vaan osa johtuu hanen auktoriteetistaan seké ihmisten kyvysta kohdata auktori-
teetteja. Inmissuhdetaidot ovat tarkeitd esimiehelle, samoin ymmarrys siita miksi
erilaisia tunteita syntyy henkildstolle. Aktiivinen palautteen pyytdminen omasta

toiminnasta ja palautteen avulla johtamiskayttéaytymisen muuttaminen ovat hyvan
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esimiehen piirteitd. Palautteen avulla esimiehen on mahdollista saada tietoonsa,
kuinka hé&nen viestejaén on tulkittu tai onko hanen toimintansa koettu tiedosta-

mattoman puolueelliseksi tai asenteelliseksi. (Jarvinen 2005.)

Tyodhyvinvoinnin johtaminen on tarke& osa henkilostéjohtamista ja paivittaista toi-
mintaa. Parhaimmillaan tyohyvinvoinnin ndkékulmasta on tyontekijan ohjaamista
myonteiselle kasvu-uralle, kannustusta, valmentamista ja tunteen viritysta. La-
hiesimies on tarkein vaikuttaja tydyhteison tydhyvinvointiin. Tydhyvinvoinnin mit-
taamisesta ja arvioinnista saadut tulokset kertovat usein henkildstojohtamisen
laadusta. Tyohyvinvoinnin johtamista voidaan kehittdd mittaustulosten perus-
teella. (Rauramo 2012.)

2.2 Esimiehen ty6hyvinvointi

Ihmisten hyvinvointi muodostuu yksityiselaman ja tydelamén tasapainosta, mo-
lemmat vaikuttavat toisiinsa. Ihmisten persoonalla ja tarpeillaan on merkitysta hy-
vinvointiin. Se, miten hyvin ihmisen tarpeet tyydyttyvat, ja miten ihminen kokee
oman elamansa olevan omien arvojensa mukaista, vaikuttaa hanen hyvinvoin-
tiinsa. Tasta syysta hyvinvointi on yksildllista ja se, mik& saa toisen tuntemaan
olonsa hyvaksi, ei pade toisen kohdalla. Inmisen viisi perustarvetta ovat terveys,
turvallisuus, yhteisdllisyys, arvostus ja osaaminen. Ty6lla on vaikutus naihin kaik-
kiin osa-alueisiin ja tydnantajan on tarkea huomioida kaikki, koska hyvinvoiva

tyontekija on tuottava. (Rauramo 2012.)

Johtajien tybnkuvien muututtua, organisaatioiden muututtua matalammiksi ja re-
surssien vahentyesséa, tydmaarat ovat lisdantyneet. 2000-luvun alussa esimies-
tyd muuttui henkil6johtamisesta enemman asiajohtamiseen. Johtajat saavat
usein voimaa tydstaan, jossa on kehittdamisen ja itseilmaisun mahdollisuus. Epé&-
onnistumisen pelko on suurimpia johtajien tuntemia negatiivisia tunteita. Ylempi
ja alempi johto voi omata erilaiset ndkemykset toiminnan tavoitteista ja konkreet-
tisesta toiminnasta. Ylemman johdon asettaessa tavoitteet, alemman johdon teh-
tava on miettia, kuinka tavoitteisiin voitaisiin paasta kaytannon keinoin. Tama

asettaa usein alemman johdon ristipaineeseen. (Perkka-Jortikka 2002.)
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Ristipaineet kuormittavat varsinkin lahiesimiehia. Muutosvastarinnan kohtaami-
nen ja kasittely, ennakoimattomat muutokset, yhteisddynamiikka, motivointi, tu-
los- ja tehokkuusvaatimukset sek& omasta jaksamisesta huolehtiminen ovat mer-
kittdvimpia kuormittajia lahiesimiehilla. Nama vaatimustekijat voivat aiheuttaa
stressia. Stressin ilmenemismuotoja ovat esimerkiksi ahdistuneisuus ja psyko-
somaattiset oireet. Tyon vaatimusten ylittdessa tyontekijan voimavarat muodos-
tuu paineenalainen tilanne, jota voidaan kutsua tyostressiksi. Pitkdan jatkunut
tyodstressi voi muuttua tyduupumukseksi, joka on heikentaa terveytta ja on haital-
lista tyoyhteisolle. (Perkka-Jortikka 2002.) Esimies ei aina valttamatta itse huo-

maa oman tyohyvinvointinsa heikkenemista (Pirinen 2014, 151).

Yksi suurimmista kuormittumisen aiheuttajista esimiehilla on, etta ei osata johtaa
itseaan. Omien rajojensa tunteminen on tarkea osa itsensa johtamista. Varsinkin
vasta vahan aikaa esimiehina toimineet kuormittavat itsensa sen takia, etta aset-
tavat liilan suuria tavoitteita. Parhaimpia tapoja oppia itsensa johtamista ja hyvin-
vointia on jakaa kokemuksia kollegojen kanssa. Avun pyytamista kollegoilta pe-
lataan, koska ajatellaan sen olevan heikkouden merkki. Tasté syysta erilaiset val-
mennus-, koulutustilaisuudet seka kokoukset, joissa on tilaisuus jakaa kokemuk-
sia, ovat hyvia itsensa kehittdmisen kannalta. Avun pyytamatta jattamista perus-

tellaan myds kiireella ja ettei haluta hairita. (Pirinen 2014, 160-178.)
2.3 Tydhyvinvointi muutoksessa

Tyontekijoiden jaksamisesta puhutaan paljon, mutta esimiesten jaksaminen on
l&hes tabu. Esimiesten jaksaminen on arka asia, jota vahatellaan ja joka sivuute-
taan helposti. Uupumiseen liittyy usein esimiehille hapeéan, huonommuuden ja
syyllisyyden tunteita. Oletetaan ettd esimies on vahva, tyontekijoistaan huoleh-
tiva ja vastoinkaymiset kestava. Vasyminen ja tuen tarve tydhyvinvoinnin yll&api-
tamiseksi ovat arkea esimiehillekin. Uupuneen ja passiivisen esimiehen tiimissa
alisuoriudutaan ja vasytaan siina missa aktiivisen ja energisen esimiehen tiimissa

jaksetaan ja suoriudutaan. (Pirinen 2014, 150 — 155.)

Lahiesimiehet ovat tydhyvinvoinnissa vélimaastossa. Tuotannolliset paineet ja
henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtiminen kohdistuvat heihin. He tarvitsevat

omalta esimieheltddn tukea jaksamiseensa. (Ylikoski, Ylikoski 2009). Muutos tuo
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kovia ristipaineita esimiehelle. Muutoksessa esimies tarvitsee paineensietokyvyn
lisdksi kykya tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa ja kykya vaikuttaa heidan
kayttaytymiseenséd muutoksessa. Liséksi esimiehella on oltava kykya kehittya pa-
remmaksi muutosjohtajaksi. Esimieheen kohdistuu my6s paineita arvomaail-
maan osalta, haneltd odotetaan eettisesti oikeaa johtamista ja yrityksen arvo-
maailman mukaista toimintaa. Muutoksen kaytantd6n vieminen ja tyontekijéiden
suoritusten yllapitaminen ovat tydbnantajan asettamia tavoitteita esimiehelle. (Pi-
rinen 2014, 150 — 157.)

Esimiehen on pystyttdva katsomaan tulevaisuuteen samalla kun han johtaa ny-
kyhetked. Esimerkiksi irtisanomistilanteessa esimies saattaa olla samassa tilan-
teessa kuin alaiset. (Pirinen 2014, 150 — 157.) Nain on tassa tutkimuksessa, kun
esimiehet ovat osa myytya organisaatiota kuten tyontekijat ja kokevat saman pal-
jon kysymyksia heréattavan ajan yhdessa tyontekijoidensa kanssa. Esimiehilla ei
ole tassa tapauksessa enempaa tietoa kuin tyontekijoillakaan, silti tutkija on ko-
kenut, ettéa hanelta odotetaan tyontekijéiden taholta enemman tietoa kuin on saa-

tavilla.

Kaikki esimiehet eivat ymmarra, kuinka paljon heidan tulisi panostaa muutoksen
johtamiseen. Esimiehelta odotetaan jamakkyytta ja vahvaa johtajuutta samaan
aikaan kun hénen odotetaan olevan myos lahestyttdva ja ymmartavainen. Ky-
seessa ei ole toisensa pois sulkevia ominaisuuksia, mutta ty6ta vaativia, jotta
voidaan toteuttaa samaan aikaan. Esimiehen motivaatioon vaikuttaa, kuinka
muutos sopii hdnen arvoihinsa. Jos muutos on ristiriidassa arvojen kanssa, mo-
tivaatio helposti laskee ja se nakyy henkilokunnalle. Esimies on jatkuvan arvioin-
nin kohteena tydssaan ja muutoksessa se vield korostuu. Tyontekijoiden tunteet
ja muutoksen hyvaksynta ja kasittely saattavat helposti kohdistua negatiivisena
esimieheen. Jos asiat eivét suju, on esimiesté helpoin syyttaa siita. (Pirinen 2014,
157-162.)

Esimiehen tybhyvinvointiin liittyvista signaaleista on oltava hyvin herkkia muutok-
sesta vastaavien henkiliden taholla. Reaktiot heikentyneeseen tydhyvinvointiin
on tehtava ajoissa. Muutosjohtamisen tarkeisiin osa-alueisiin kuuluu tyéhyvin-

voinnista huolehtiminen. Esimiehet ovat hyvin sitoutuneita tydhonsé ja motivoitu-
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vat haasteista ja tydnmonipuolisuudesta. Esimiehille yleisia voimaannuttavia te-
kijoita ovat omien rajojen tunnistaminen ja vertaisryhmien, palautteen ja tyokalu-
jen hyodyntaminen seka tasapaino tyon ja muun elaman valilla. Tunnolliset, tyo-
honsa sitoutuneet esimiehet voivat polttaa itsensa loppuun pitkissd muutospro-
sesseissa, mikali tydhyvinvoinnin rajoja ei tunnisteta ajoissa ja asialle tehda jotain
konkreettisia toimenpiteita. (Pirinen 2014, 157 — 162.)

Usein ihmiset ovat itsensa pahimpia kriitikkoja ja vaativat itseltaan taydellisyytta,
siksi esimiehen jaksamisen kannalta tarkeda olisi osata olla itselleen armollinen.
Varsinkin tuoreilla esimiehilla on usein kovat tavoitteet, jotka he ovat itse asetta-
neet itselleen. He eivat tunne rajojaan samalla tavalla kuin kokeneemmat esimie-
het. Muutoksessa varsinkin nousee helposti esiin ongelmatilanteissa esimiehen
puute olla itselleen armollinen ja han kuormittaa itsedan asettamalla itselleen ta-
voitteita, joihin ei pysty padaseméaan. On arvioitu, etta loppuun palamisen kannalta

kriittisid ovat kymmenen ensimmaista vuotta. (Pirinen 2014, 157 — 162.)

Esimiehen uupumiseen muutoksessa johtaa ylikuormittuminen. Esimiehen on ky-
ettdva hoitamaan perusarkitdiden paalle muutoksen aiheuttamat tyot, eikd nor-
maali tydaika ei riitda mitenk&an. TyOpaivat pitenevét ja toita viedaan kotiin, mika
aiheuttaa tyon ja vapaa-ajan tasapainon horjumista. Esimiehen tarkkuus ja ha-
vainnointi kyky heikkenevat ty6paivien pidetessa. Vapaa-ajalla on tarked merki-
tys palautumisen kannalta. Lyhyita aikoja ihminen voi elaa aarirajoillaan, mutta
pitkaaikainen rasitus aiheuttaa uupumista. (Pirinen 2014, 160 — 164.)

Tybhyvinvointia on haasteellista mitata, koska mittareita on vahan. Selkeéasti hen-
kistd hyvinvointia mittaavia mittareita on ainoastaan ilmapiirikyselyt. (Karppanen
2006.) Tybhyvinvoinnin mittareita on taloudellisia seké yksil6a, tydyhteisda ja tyo-
ymparistéa mittaaviin. Henkildston ajankayttda, tydsuhteita, terveyttd, turvalli-
suutta, yhteisollisyytta, osaamista seka tuloksellisuutta voidaan seurata ja tilas-
toida. Tarkedd on muodostaa organisaatiota ja toimialan tarpeita tukeva mitta-

risto seka arvioida ja kehittaa niita aktiivisesti. (Rauramo 2012.)

Yhteisollisyys on terveytté ja hyvinvointia lisaava voimavara. Sita kuitenkaan har-
voin muistetaan arvostaa, kun asiat ovat hyvin. Organisaatio ei pysty luomaa yh-

teisollisyyttd vaan se syntyy ihmisten kesken. Huolehtiminen ja jakaminen ovat
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yhteisdllisyyden pohjia, siind jokainen tekee oman osansa. Muutoksessa yhtei-
sollisyys on tarkedd, koska se suojaa ja auttaa kestamaan painetta, tasta syysta
yhteisdllisyys on tarkeaa myds organisaatiolle, vaikka silla ei tuottoa tehdakaan.
On tutkittu, ettd saadulla sosiaalisella tuella on merkitysta haitalliseen stressiin.
Varsinkin vahvistava palaute ja toimiva yhteistyd vahentavat stressia. Avoimuus
ja vastuunotto ovat tarkeita, kun rakennetaan luotettavaa pohjaa uudelle ja ne
tukevat yhteisollisyytta. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

2.4 Ty6n kuormittavuus

Kuormitus ja haasteet ovat hyvaksi ihmisen elimistolle, mutta niista pitdd pystya
palautumaan. lhmisen kokonaiskuormitus muodostuu tyon ja vapaa-ajan yhteis-
kuormituksesta. Tasapainoisessa kuormituksessa ihminen palautuu tyén kuormi-
tuksesta viimeistaan pian tyovuoron jalkeen ja kykenee taysipainoiseen virikkeel-
liseen vapaa-aikaan. Mikali palautumista ei kunnolla paase tapahtumaan ihminen
alkaa kuormittua. Ihnmisen kokemus kuormittumisesta on yksilollista, toiset kesta-
vat enemman kuin toiset. Johtamisella, viestinnélla ja vuorovaikutuksella on mer-
kitystd tyossa kuormittumiseen. Se kuinka esimies kohtelee henkilbkuntaa ja
kuinka tyontekijat kokevat tulevansa kuuluksi vaikuttavat tyontekijan voimavaroi-

hin. Kuormitusta on seka fyysista ettad psykososiaalista. (Rauramo 2012.)

Psykososiaaliset eli psyykkiset ja sosiaaliset kuormittajat ovat nousseet 2000-Iu-
vulla enemman esiin yhteiskunnan ja tyéelaman muutosten myo6ta. Tyon johta-
minen ja organisointi, yhteistyo, viestinta ja vuorovaikutus seka yksilolliset kéayt-
taytymiset tydyhteisdssd muodostavat psykososiaalisen tydympariston. Sosiaali-
set tekijat ovat vuorovaikutukseen liittyvid, kuten yksintydskentely, yhteistyo, tie-
donkulku ja tiedon saanti, asioiden ja toiminnan johtaminen, tydyhteison ristiriidat,
epaasiallinen kohtelu ja hairintd seka tunteita herattavat vuorovaikutustilanteet
asiakastyossa. Psyykkiset tekijat ovat yksildllisid, kuten tavoitteet ja toiminta ta-
vat, tyonmaara, tyotahti ja niihin vaikutusmahdollisuus, tyon kehittavyys, keskey-

tykset ja hairiot, vastuu seka tydsta saatu palaute ja arvostus. (Rauramo 2012.)

Kiire on enemmankin tunne kuin mitattu tosiasia. Kiire vaikuttaa organisaatiossa
tekemisen ohjautumisella vaaraan suuntaan. Kiireen tunteeseen auttaa toimen-

kuvan selkeyttdminen ja téiden organisointi niin, etta tydnmaaré on kohtuullinen.
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Stressi on luonnollinen osa ihmisen elamaa ja tarkeampaa onkin sen hallinta ja
siitéd palautuminen. Pitkdan jatkuneeseen stressiin, joka oireilee usein fyysisesti
kuten vatsavaivoina, on haettava ajoissa apua. Esimies-alainen suhteella on vai-
kutusta molempien hyvinvointiin merkittavasti. Yksityiselaman paineet ja ongel-

mat saattavat edistaa tyduupumusta. (Rauramo 2012.)

Esimiehelld on suuri vastuu tydyhteisén hyvinvoinnista ja toimenpiteista, jotka
mahdollistavat sen. Esimiehen tulee suunnitella tydnjako niin, etta kuormittavuus
on jokaiselle sopivaa, ja ehkaista haitallista kuormittumista. Tyoyhteison kuormit-
tavuutta kuuluu tunnistaa yhdessa tyontekijdiden kanssa ja puuttua tydyhteisén
kuormittuneisuuteen tarvittaessa. Tyohyvinvoinnin johtamisessa on tarkeaa, etta
ongelmiin puututaan ajoissa. Pahasti tulehtuneet suhteet voivat johtaa sairastu-
misiin. Tybelaméan ongelmat heijastelevat yksityiselamaan ja painvastoin, mikali

taakka on suuri todennakoisyys tybuupumukseen kasvaa. (Rauramo 2012.)

3 Organisaatio muutoksessa

Muutosta kohdataan paivittain, toisinaan muutos on isoa toisinaan pienta. Toiset
muutokset ovat muhineet pinnan alla kauan ja toiset tulevat yllattden. Se on aina
prosessi, jossa jostain tulee erilaista. (Myllyméaki 2017.) Muutoksen onnistumisen
peruspilareita ovat siihen osallistuvien ja sen kohteena olevien ammatillinen
osaaminen, alykkyys ja luovuus. Muutosjohtamisessa onkin hyodyllisia taitoja
osaamisen johtaminen seka tiedon ja tietamyksen hallinta. (Perkka-Jortikka
2002.)

Oma suhtautuminen muutokseen vaikuttaa muutoksen mielekkyyteen ja jaksa-
miseen. Mikali muutos on itselle mieleinen, siihen lahtee mielelladn mukaan ja
siitd saa lisda energiaa jaksaa lisdantynyt tyomaara. Muutos lisda aina tybnmaa-
radd ja kuormittamista. Muutoksen riidellessa omien arvojen tai ndkemysten
kanssa, tyo tuntuu raskaammalta ja hankalammalta hyvaksya. Aina muutokseen

lahteminen kuitenkin vie oman mukavuusalueen ulkopuolelle. (Myllyméaki 2017.)

Muutos aiheuttaa epavarmuutta, koska siina tydnhallinnan tunne heikkenee. Esi-

miehen rooli on tarked muutoksen onnistumisessa. Esimiehen on onnistuttava
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vakuuttamaan tyontekijat siitd, ettd muutos on tarpeen ja valttdmaton menestyk-
sen kannalta. Esimiehen onkin tarked hankkia taitoja muutoksesta selviytymi-
seen ja sen johtamiseen, jos haluaa parjata tydelamassa. Erilaista osaamista tar-
vitaan esimiehelta riippuen muutoksen vaiheista, tyontekijoista ja yrityksen elin-
kaaresta. Muutoksen alussa on ensiarvoisen tarkead, etta esimies pystyy valmis-
tamaan tyontekijoitddn ottamaan muutoksen vastaan. Parhaan avun tyontekija
saa esimieheltaan, kun tdma on tukena ja kaytettavissa sekd saadessaan heti
palautetta ja kannustusta oppimisen tapahtuessa. Kun mietitdan mita positiivisia
mahdollisuuksia muutos tyontekijalle tuo, esimies luo ennakoitavuutta, varmuutta

ja turvallisuuden tunnetta muutokseen. (Pirinen 2014, 14 -20.)

Muutoksen hyvaksynta ei tapahdu massana vaan yksildina omaan tahtiin. Koska
ihmisina keskitymme siihen mistéa hyddymme, yhdenkin positiivisen syyn saami-
nen voi saada tyontekijan hyvaksymé&an muutoksen ja tekemé&an sen eteen toita.
Muutoksessa on johdettava niin alhaalta yl6s kuin ylh&alta alaskin. Tydnantajan
edustajana esimiehelld on rooli, joka edellyttaa hanta kaymaan lapi tyontekijoiden
kanssa tehdyt paatokset. Itsemaaraamisoikeus ja mahdollisuus vaikuttaa oman
tyon suunnitteluun motivoivat tyontekijad. Yhdessa miettimalla voidaan loytaa
parhaat ratkaisut siihen, miten suhtautua asioihin, joihin ei voi vaikuttaa. Interak-
tiivisuus, ajankohtaisuus seka palkitsevuus ovat tarkeita vuorovaikutuksessa. (Pi-
rinen 2014, 14 — 20.)

Esimiesta arvostetaan ja haneen luotetaan, kun han kohtaa tyontekijansa kasvo-
tusten ja kun h&nen koetaan olevan reilu. Myds muutoksessa esimiehelta odote-
taan suoraselkaisyyttd, oikeudenmukaisuutta seka reilua kohtelua. Esimiehen
tehtava on asettaa tehtavat tyontekijoille tasa-arvoisesti huomioiden heidan lah-
tokohdat. Vaikeissa johtamistilanteissa mitataan esimiehen todellinen johtajuus,

jonka han lunastaa vain tekojensa kautta. (Pirinen 2014, 14 — 20.)
3.1 Muutoksen hallinta

Ihmisen omakuvaa ja elaman hallintaa vahvistavat itsetunnon, itseluottamuksen,
itsearvostuksen lisdksi fyysinen kunto ja kestavyys sekd ammatillinen osaami-

nen. Henkisesti vahva ihminen tuntee omat vahvuutensa ja heikkoutensa seka
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tiedostaa ihmisten erilaisuuden. Téallainen ihminen kykenee asettamaan tavoit-
teita, joihin pyrkii maaratietoisesti seka selviaa vastoinkaymisista. Vahvuus jou-
tuu kuitenkin toisinaan myods koetukselle, kun vastoinkaymisia kerééntyy yhta ai-
kaa seké tyoelamassa ja yksityiselamassa. Pienikin muutos tybeldmassa voi ai-
heuttaa muutosvastarintaa, kun elamantilanne heikompi tai kuormitus elaman eri
osa-alueilla on suuri. Muutos koetaan vaaralliseksi, koska se muuttaa tuttuja toi-
mintatapoja ja ravistelee turvallisuuden ja varmuuden alueita. (Perkka-Jortikka
2002.)

Muutoksen hallinnassa tydssa tarkeimpid elementteja ovat sosiaalinen tuki tyo-
yhteisdssa ja vaikutusmahdollisuudet muutostilanteessa. Tassa tilanteessa on
tarkedd asemastaan huolimatta saada esimieheltd arvostavaa tukea. Esimiehen
arvostava puhe, kayttaytyminen ja palaute lisdavat tyontekijan itsearvostusta.
Tyontekijat tarvitsevat myds empaattista vuorovaikutusta, ja ettd he kokevat esi-
miehen pystyvan nadkevan asian heidan kannaltaan, tama on tunneperaista tu-
kea. Instrumentaalisella tuella varmistetaan, etta kaikilla on parhaat mahdolliset
tyoskentely olosuhteet. Informatiivisella tuella huolehditaan, ettd henkilostolla on
kaytossaan tydssa tarvittava tietoa, henkilostd kokee hallitsevansa tyonsa. Muu-
tostilanteessa naiden kaikkien tukien tarve korostuu tyéntekijdiden oman tyénhal-

linnan tunteen heiketessa. (Perkka-Jortikka 2002.)

Ihmiset suhtautuvat muutokseen eri tavoin. Toiset sulkevat silménsa muutokselta
ja piilloutuvat suojamuurinsa taakse. Toiset taas kokevat muutoksen hallinnan uu-
den oppimisena. Esimiehelta vaaditaan tilanne tajua ja tunteiden ymmartamista,
jotta han pystyy antamaan jokaiselle tyontekijalla, juuri hanen tarvitsemaansa oi-
keanlaista tukea. (Perkka-Jortikka 2002.)

Kaikkeen tekemiseen tarvitaan mittarit, joilla todennetaan tekeminen ja saavute-
tut tulokset. My6s muutoksen lapivientiin tarvitaan mittareita, jotta voidaan arvi-
oida muutosprosessia ja lopputulosta. Muutosta mitataan parhaiten tuloksella ja
vaikuttavuudella. Tulostavoitteillaan kerrotaan mité halutaan saavuttaa ja vertailu
mahdollistuu. Vaikuttavuudella seurataan pitkan aikavalin saavutuksia. Muutos-
mittaria voidaan raataloida vastaamaan tarvetta, tallaisilla voidaan erottaa muu-
toksessa huonommin menestyvat ja kohdistaa tarvittavat toimenpiteet juuri naihin
kohteisiin. (Valpola 2004.)
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3.2 Viestinnan merkitys

Viestinta on ihmisten vélista vuorovaikutusta, jota on sanallista ja sanatonta. Sa-
naton muodostuu aanensavysta, ilmeista, eleistd, asennosta ja asemoinnista,
mutta myos siitda minka viestintd kanavan valitsemme. Viestintaan tullee helposti
hairiota, jos ei kuulla tai ymmarretd mitd sanotaan tai viestintdkanavalla ei saa-
vuteta kohdetta. Yritysviestinté on yrityksen sisdista ja ulkoista viestintaa, joka on
seka yksisuuntaista tiedottamista ettd vuorovaikutteista viestintaa. Viestinta on
tarkea johtamisen tyokalu, jota ilman ei ole liiketoimintaa eika johtamista. Yritys-
viestinndssa on tarkea huomioida, etta viestin on sovelluttava erilaisille henki-
I6ille, koska viesti padsaantoisesti paatyy useammalle. Viestintd kanavan oikea
valinta on tarke&a, kun vastaanottaja maara on suuri. Kirjoitettu viesti on vaike-
ampi tulkita vaarin, kun taas puhuttu on henkil6kohtaisempi. (Lohtala, Kaihovirta-
Rapo 2007.)

Tiedon ollessa riittamatonta virallisista kanavista, huhu ja muut epéaviralliset vies-
tit tayttavat puuttuvat kohdat. Ongelmat syntyvéat, kun tyontekijat eivat saa kai-
paamaansa tietoa ja epaviralliset kanavat saavat vallan. Epavirallisten kanavien

viestit ovat usein vaaristyneité ja paisuneita. (Lohtala, Kaihovirta-Rapo 2007.)

Mitd suuremmasta muutoksesta on kyse, sitd tarkedmmaksi ja vaativammaksi
viestintd nousee. Muutos aiheuttaa valiaikaisesti hAmmennyksen ja epajarjestyk-
sen tilan, jossa luottamus yritysta ja toimintaa kohtaan horjuu. Hyvalla oikea-ai-
kaisella kaksisuuntaisella viestinnélla tahan voidaan vaikuttaa. Johto ei kykene
vastaamaan yksittaisten tyontekijoiden kysymyksiin heidan osuudestaan muu-
tokseen, sen sijaan johdon on osoitettava ymmartavansa ja luotava mahdollisuus
keskusteluun. Vuorovaikutus, jossa tyontekijat kokevat tulleensa ymmarretyksi ja
kuulluksi, tulisi olla avain asemassa muutosviestinndssa. Ymmarrettavyys ja
konkreettisuus ovat tydyhteisodlle tarkeitd ominaisuuksia viestinnéssa ja esimie-
het ovat avainasemassa viestinnassa tyoyhteison nakokannalta. (Ylikoski, Yli-
koski 2009.)

Esimiesty0 on viestintaa ja vaikuttamista. Viestinnalla on tarkea merkitys esimies-
tyontekija-suhteen luottamuksellisuuteen. Tekojen ja vuorovaikutuksen kautta

esimies ja tyontekija luovat keskindisen luottamuksen. Eniten kriittista palautetta
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muutoksessa saa yleensa viestintd. Asioiden ymmartamistd, kokemusten jaka-
mista seka yhteenkuuluvuutta edesautetaan viestinnalla ja vuorovaikutuksella.

Positiiviset muutosuutiset lisaavat yhteenkuuluvuutta. (Pirinen 2014, 116 — 120.)

Muutosviestinnassa on tarkeaa keskittya paljon tulevaisuuteen. Parhaimmillaan
muutosviestinnalla luodaan luottamusta, turvallisuutta, yhteenkuuluvuutta, sel-
keyta, tehokkuutta, motivaatiota, innostusta, tahtoa, uskoa seka ylpeytta. Tyon-
tekijat tulkitsevat viestit oman tyonsa ja kokemuksen kautta, siksi viestinnassa
kaytetyn kielen tulee olla mahdollisimman yksiselitteista ja yksinkertaista. Kielel-
lisen ja ei-kielellisen viestinn&n on kerrottava samaa, silla niiden ollessa ristirii-
dassa vastaanottajat uskovat ei-kielelliseen viestiin. Muutoksessa kuunteleminen
nousee esimiehen yhdeksi tdrkeimmista vuorovaikutustaidoista. On tarkeaa, etta
tyontekijd kokevat, ettd heitd kuunnellaan. Kuuntelemalla on mahdollista 10ytaa
ongelmat ja ohjata tyontekijoiden kasitykset oikeaan suuntaan ajoissa. (Pirinen
2014, 116 — 149.)

Henkilosto kaipaa kokonaiskuvan antavaa viestintdd muutoksesta ja selkeité pe-
rusteluja tehdyille muutoksille ylimmalta johdolta. Viestinnan resurssit eivat koh-
taa useinkaan henkiloston odotuksia. Tiedon odotetaan tulevan koko ajan reaa-
liagjassa. Esimiehen viestinnasta ja viestimatta jattamisesta tehdaan aina tulkin-
toja ja johtopaatoksia tyoyhteistssé, kaikkea esimiehen sanomista, tekemista ja
tekematta jattamista tulkitaan. Ihmisten keskinaiset valit kiristyvat ja paineet kas-
vavat muutoksessa, huono viestintd vahvistaa naitd. Epavarmat muutostilanteet
korostavat tyontekijoiden herkkyytta ylireagointiin toisten kéaytokseen ja viestin-
nan tulkintaan, tAma voi nostaa esiin epdammattimaista ja epaasiallista kayttay-
tymista. Tyontekijat saattavat purkaa omaa pahaa oloaan kollegoihinsa ja esimie-
heens4, jolloin esimiehen on asetettava rajat ja puututtava epaasialliseen toimin-
taan. (Pirinen 2014, 116 — 149.)

Yrityksen johdon olisi hyva valmistaa esimiesta keskusteluihin ja tiedottamisiin.
Tahan sopivat hyvin valmiit ’kysymys ja vastaus” -listat, infosetit, muutostarinat
seka tiedotusmateriaalit. Tyontekijat tarvitsevat oikean tiedon, jotta eivét ala kek-
sid omaa tietoaan. Esimiehen rooli korostuu viestinnassa, kun huolehditaan, etta
tyontekijoilla on oikeaa tietoa ja se on ymmarretty oikein. Lisaksi on tarkeaa py-
sayttda ajoissa vaarat tulkinnat ja huhut. (Pirinen 2014, 116 — 149.)
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Muutosviestinnan sudenkuopat:

viestintaa on liikkaa

viestintaa on liilan harvoin

- viestinta on yksisuuntaista

- viestinnan kanavia on vahan

- yhteinen ymmarrys puuttuu

- eri kohderyhmi& ei huomioida

- kaytetdan vaikeasti ymmarrettavaa kielta

- pdaaviestit jadvat epaselviksi

- keskustelua ja vuoropuhelua on liian vahan
- viestinnan pitkgjanteisyys puuttuu

- luovat viestintatavat puuttuvat.
Listaus Pirisen (2014) mukaan.

Vaikka viestinté olisi suunniteltu ja valmisteltu erinomaisesti, aina jaa osallistujia
askarruttavia kysymyksia vastaamatta. Taman vuoksi on syyta mahdollistaa avoi-
met keskustelutilaisuudet. Muutosagentit toimivat hyvind kahden suuntaisina
viestin valittgjina. Muodollisilla keskustelutilaisuuksilla saadaan viestitettya tietoa
suurelle joukolle kerralla, kuitenkin ujoimmat saattavat tarvita kahdenkeskisia

keskustelutilaisuuksia esittadkseen kysymyksensa. (Myllymaki 2017.)

Tilanteen haasteellisuus maarittdd tiedottamisen maaran ja oikea-aikaisuuden
tarkeyden. Tarvittavan maaran tietoa taytyy saavuttaa ne ihmiset, joita muutos
koskettaa. Selkedasti esitetty tarkka ja realistinen tieto, joka tulee varhaisessa vai-
heessa, antaa ihmisille mahdollisuuden suunnata ajatuksensa eteenpain. Nope-
alla viestinnalla saadaan korjattua huhupuheita, mutta liian kauan elaneet huhut
saattavat tuntua todemmilta kuin lopulta tulleet faktatiedot. (Ylikoski, Ylikoski
2009, IV luku.)

Sokkivaiheessa ihminen ei sisdistéd saamaansa tietoa helposti ja hyvinkin haital-
lisilla huhuilla on tilaa. Ei voida olettaa, etta yksittaiset tyontekijat erottaisivat siina
tilanteessa itse oikean tiedon ja ymmartaisi muutoksen valttdmattomyyden. Tama

kriittinen vaihe vaatii massiivista tiedottamista, jolla pyritaan tavoittamaan kaikki,
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joita muutos koskee. Samalla on tarkeaa pyrkia luomaan vuorovaikutteinen ilma-
piiri, jossa kuulla tyontekijoiden tuntoja muutoksesta. Sokkivaiheessa luottamuk-
sen sailyttdminen ja yllapito tapahtuu luomalla foorumeita, joissa tulevaisuudessa
voidaan taata ajantasainen tiedonsaanti, keskustelumahdollisuus seka yhteisen

ymmarryksen tavoitteista luova ilmapiiri. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Muutoksen kaikissa vaiheissa viestinnan tulisi olla suuressa roolissa, sen tulisi
olla osa kaikkia toimenpiteita. Mitd isompi muutos on, sitd suurempi rooli viestin-
nalla on ihmisten pelkojen taannuttajan ja tavoitteisiin paasemisen valineena.
Viestinnassa kaiken on oltava totta ja parhaimmillaan viestin tuoja on lahin esi-
mies, nailla keinoilla séilytetaan viestinnan uskottavuus. Yrityksen jakamat viestit
eivat yleensa yhdella tai kahdellakaan kertaa tule ymmarretyksi vaan tutkimusten
mukaan vaatii keskimaarin 17 toistoa, etta viestin sisaltd hyvéksytaan jokaisen
tyontekijdn kohdalla. Ristiriidassa taman kanssa on, ettd usein huhut hyvaksy-
taan ensimmaisellda kuulemisella. Monimutkaiset ja epavarmat muutostilanteet
vaativat vahvempaa viestinndn hallintaa. Epavarmoissa tilanteissa viestinnalta
kaivataan lisaa tietoa, kun taas monimutkaisissa tilanteissa tarvitaan tilaisuuksia
keskustella ja jasentdd tietoa ja tilannetta yhdessa muiden kanssa. (Valpola
2004.)

Viestinnassa tarkeaan rooliin nousee johto. Henkildston kokemukset aikaisem-
mista muutoksista ja esimiesten sanomisten paikkaansa pitavyyksista heijastuvat
suoraan luottamukseen viestinndsta. Aikaisemmat ep&onnistumiset nostavat
esiin epéilykset ja piiloviestien etsinnét. Siksi johtajalta vaaditaankin kykya olla
lasna ja tarkoittaa sita mitd sanoo seka kykya dialogiin eri sidosryhmien kanssa.
Luottamuspédomaa saadaan, kun noudatetaan kolmea perussaantéa. 1. Kerron
kaiken mink& voin, 2. Jos en tied&, yritan selvittdd vastauksen ja palaan asiaan
ja 3. Jos en voi kertoa kaikkea, perustelen miksi en. Organisaation vaikuttajien
jalkautuessa tiedottamaan, on silla positiivinen vaikutus tiedotuksen merkittavyy-
teen henkilostolle. (Valpola 2004.)
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3.3 Muutoksen johtaminen onnistumisen edellytyksena

Muutosvastarinta voi olla muutoksen epaonnistumiseen johtanut tekija, mutta syy
on muutosjohtamisen puuttuminen tai puutteet siind. Tasta syysta muutosjohta-
miseen on tarke&da panostaa. Muutosjohtamiseen vaikuttaa millaisesta muutok-
sesta on kyse. Pienemmissa muutoksissa on vdhemman huomioitavia asioita
kuin suurissa. Yllatyksettomat muutokset ovat vdhemman ongelmaisia kuin yllat-
tdvat muutokset. On huomioitava, etta eri ihmiset ndkevéat asiat eri tavoilla. Ei

voida tehda olettamuksia toisten ajatuksista. (Myllymaki 2017.)

Muutosta johdettaessa on osattava johtaa tasapainossa asioita ja ihmisid. Jos
keskitytddn vain viemaan eteenpdin organisaation asiaa ottamatta huomioon
henkilosto, kokevat inmiset jaavansa ulkopuolisiksi. Kun taas keskitytdan pelkas-
taan ihmisten tunteisiin, havida helposti koko muutoksen tarkoitus. Nama ovat
kaksi aaripaéata, joita muutosjohtajan tulee valttdd. Muutosjohtaminen vaatii usein
Kiireiseltd esimiehelta aivan uudenlaista osaamista. Hanen on osattava kaantya
henkilostonsa puoleen ja tunnistaa yksildiden tunnereaktioita. Hanen on paneu-
duttava normaalia tyotddn enemman henkiloston tilanteeseen. (Ylikoski, Ylikoski
2009.)

Osaamisen johtamisella on suuri merkitys muutoksen onnistumisessa. Tyoela-
massa tapahtuvien muutoksien hallinnassa pitaa huomioida tapahtumat tydyh-
teis6- ja ty6tiimitasolla. Muutos on nahtava yksittaisten tyontekijéiden elamanhal-
linnan kysymyksena, etta yhteisollisena ilmiona, jotta sita voidaan hallita. Johta-
misen ja johtajuuden merkitys ovat keskeisia sosiaalisen tuen lahteita seka vuo-
rovaikutuksen ettd yhteistoiminnan sujumisen kannalta. Tyélle maaritettyjen ta-
voitteiden on toteuduttava muutoksesta huolimatta, mikd korostaa johtamisen
roolia henkildston tyokyvyn ja aikaansaavuuden edistamisessa. Muutos ei saa

nousta tyontekijoiden perustehtéavien tilalle. (Perkka-Jortikka 2002.)

Viimeisimpana organisaatioon tulleet oppivat nopeimmin, heidan tukeminen ty6-
yhteisda kehittdessa edesauttaa muutoksen hallintaa. Kun yksi oppii, niin oppi
leviaa muillekin. Kun toiset ovat oppineet, hitaammatkin yksilot oppivat nopeasti.
Se, mitd uuden toiminnan menestyksellisen omaksumisen edellytykset ovat, on

opittava tydyhteisdssa yhdessa. Muutos on kaytava lapi yksilona, mutta koettava
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ja opittava yhdessa tydyhteiséna. Onnistumisen tunteet muutosprosessissa nos-
tavat todennakoisyytta tavoitteelliselle ja kestavalle sitoutumiselle. Vaikuttamisen
ja itsenaisyyden mahdollisuudet ovat edellytys laadukkaalle aktiiviselle oppimis-
prosessille. Motivaatiotekijdista omalla tahdolla kohdata muutos on tarkea merki-
tys muutoksen onnistumisessa. Muutos edellyttaa aina myoés yksilén ja tydyhtei-
s6n muuttumista sekd ammatillisen osaamisen muutosta. (Perkka-Jortikka
2002.)

Uusien arvojen ja toimintojen omaksumista kohtaan asenteidenmuutos tydyhtei-
sdssa tapahtuu niin rationaalisella kuin emotionaalisellakin tasolla. Mika on huo-
mioitava johtamisessa, jotta ymmarretdan etteivat jarkiperainen perustelu ja ar-
gumentointi yksin riitd. Johtajan on kyettava etenemaan tunnetasolla muutok-
sessa. Koska kielteiset tunteet estavat voimakkaimmin muutoksen toteutumista,
tunnetaso on tarkeampi muutoksen onnistumisen kannalta. Tehokkaimpia tapoja
vaikuttaa myonteisesti muutosasenteisiin ovat ystavallinen vakuuttelu ja perus-
telu. Kayttaytymisreaktiot muutoksessa ovat erilaisia ja vaihtelevat tilanteesta toi-

seen eri tyontekijoiden ja tydyhteisojen valilla. (Perkka-Jortikka 2002.)

Tybyhteison uppoutuessa muistelemaan, kuinka hyvin asiat ennen muutosta ja
heidan kokiessa surua, on kyseessa usein identiteetin menetyksen pelko. Tyon-
tekijat kokevat itsensa muutoksen uhreiksi ja hakevat muilta myétatuntoa. Kiel-
teisesti ja vihaisesti muutokseen suhtautuvat saattavat aktiivisesti organisoida
vastarintaa. Tyontekijdiden menetyksen tunteita ja hdmmennysta kutsutaan
desorientaarireaktioksi. He kayttaytyvat epatasapainoisesti ja tunteenomaisesti,
kyselemaélla paljon ja tarttumalla yksityiskohtiin. Ominaista on tulkita informaatiota

ja tilanteita omalla tavalla. (Perkka-Jortikka 2002.)
3.4 Muutosjohtamisen haasteet

Muutosjohtamisessa on tarkeéa tiedostaa oman kayttaytymisen ja johtamistavan
vaikutukset muutoksen toteutumiseen. Lisdksi tarvitaan taitoa jakaa johtajuutta
tyoyhteison kanssa seka nahda vallitsevat poikkeavat olosuhteet ja niista aiheu-
tuvat karikot. Lahin esimies on helppo kohde vihalle ja syytoksille, koska hanet
nahdaan yrityksen edustajana ja hdnen odotetaan pitavan henkiloéstén puolia.

Vaikeasti kohdattavia tunteita on yleensa helpompi kanavoida johonkin l&hella
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olevaan henkilddn kuin kasitelld ne sellaisenaan. Kokemattomalle esimiehelle on
tarkeaa saada omalta esimieheltd tukea ja opastusta siita, ettd on tarkeaa olla
tulituksen kohteena ja asettaa rajat sille. Kapinointi henkilokuntaa vastaa vain li-
saa ongelmia. Esimiehen lasné&olo on tarkeaa, jotta valtetddn haitallisen epéviral-

lisen johtajuuden syntyminen. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Kun esimies ei koe hallitsevansa tilannetta, ja on saanut ehkd myds moitteita
omalta esimieheltdén, kokematon esimies kokee helposti epaonnistumisen, riit-
tamattomyyden ja huonouden tunteita. Kokeneemmatkaan eivat valttamatta on-
nistu valttamaan naita tunteita suurissa muutostilanteissa. Epaonnistumisen tun-
netta kokeva lahiesimies, saattaa paatya valttelemaan tilanteita, joissa on koke-
nut epaonnitumista kohdatessaan henkiléstéd. Tama antaa helposti tyontekijoille
mielikuvan, ettd lahiesimies vélttelee heitd. Esimiehen ollessa epavarma omasta
asemastaan, han saattaa jattaytya sivummalle odottamaan tulevaa. Epavarmuus
voi johtua niin organisaatio uudistuksista kuin siitd, ettd muutos riitelee esimiehen

omaa nadkemysta vastaan. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Esimiesta painaa vastuu vaikeiden yksilokohtaisten ratkaisujen tekemisestéa ja
huoli oman ryhménsa jaksamisesta. Samalla olisi hyva muistaa oma jaksami-
sensa. Usein esimies kokee jaavansa yksin muutoksen kanssa. Nama kaikki ko-
kemukset kuormittavat esimiesta ja vaikuttavat hanen jaksamiseensa. Paineen
alla tyoskennellessé onkin tarkea tiedostaa mistéa paineet johtuvat ja kyetéa néke-
maan tulevaisuus positiivisena seka pystyttdva uskomaan siihen. (Ylikoski, Yli-
koski 2009.)

Koska muutos vaikuttaa kaikkiin oli asema yrityksessa mika tahansa, ja epavar-
muutta siedetdan heikommin muutoksen aikana, tehdaan helposti nopeita hel-
pottavia ratkaisuja, joilla siirretd&n oikeita ratkaisuja kauemmaksi. Usein naissa
helpottavissa ratkaisuissa tehdaan virheitd. Yksimielisyyden ajaminen huomioi-
matta muutosvastarintaa aiheuttaa sen, etta erimielisyydet jadvat kytemaan. Vas-
tuuhenkilon valinta viestii henkiléstolle siita, miten yrityksessa arvostetaan muu-
tosta, vaikka niin ei tarkoituksen mukaisesti tehtaisikaan. Pelko on yleisimpia vir-
heiden aiheuttajia, esimerkiksi monipuolista keskustelua saatetaan vahentaa,

koska pelataan vaarin tulkintoja. Viestinnan puute kuitenkin johtaa helposti muu-
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tosvastarintaan. Viestinndssa voidaan tehda virhe, mikali sen ihmisten itsetun-
toon vaikuttavia osia ei kyeta neutralisoima. Virheita voi sattua myds liian aikai-
sessa tehtdvaan tehtavien jakoon, koska muutosjohtamista ei kannata aloittaa

ennen kuin kaikille on selvilla muutoksen suunta ja tarve. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Muutoksesta ei voi lukea lukematta jossain vaiheessa muutosvastarinnasta.
Muutosvastarinnasta ollaan montaa eri mielta ja jokaisella on oma nakemyk-
sensa siitd. Joidenkin mielesta ei ole olemassa edes muutosvastarintaa vaan
vain tunteiden kéasittelya. Toiset puolestaan ovat vahvasti sita mieltd, ettei ole niin
pientd muutosta, etteikd siihen kohdistuisi muutosvastarintaa. Myos siitd kuinka
se tulisi kohdata ollaan montaa mielta. Toisten mielesta pitaisi taistella vastaan,
toisten mielesta aloittaa muutos heidan kaannyttamisella. Kaikki ovat kuitenkin

yhtéa mielta siita, etta sita ei voi jattda huomiotta.

Muutosvastarinta tulee usein esiin vihan vaiheessa muutoksen kasittelyssa. Muu-
tosvastarinnan taustalla on ihmisen luonnollinen itsesuojeluvaisto. Ihmisen
psyyke saannostelee muutosta ja arvioi tarkoin uuden ennen hyvaksyntaa, jotta
ihmisella sailyisi tasapaino ja hallinnan tunne. Joillain ihmisilla muutoksen pro-
sessointi kestaa huomattavasti muita kauemmin, koska heilla on voimakkaampi
tarve turvallisuuden tunteeseen. lhmisilla on halu myds nahda tulevaisuuteen ja
ennakointiin. Muutos vaikuttaa vahvasti naihin molempiin tarpeisiin. Muutosvas-
tarintaa koetaan useimmin silloin kun luopumiselle ei ole tilaa tai menetelmia eika

sen takia etta uuteen ei haluttaisi sitoutua. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Muutosvastarintaa lisaavia tekijoita ovat tottumukset, tarve turvallisuuden tun-
teelle seka taloudelliset tekijat. Tutuista tyotehtavista tai -tavoista ei tahdota luo-
pua, koska uusien tuntemattomien tapojen koetaan tekevén totutusta tyosta vai-
keampaa. Kun ei ole tietoa eika tiedotusta epavarmuus ja huhut asettavat turval-
lisuuden tunteen koetukselle. Muutoksen saattaa vaikuttaa tyontekijan saamiin
etuuksiin. Muutosvastarintaan saattavat vaikuttaa tyontekijan asenteet, havain-
not tai yhteisolliset tekijat. Muutosvastarintaa syntyy hyvin hoidetuissa muutok-
sissa niin kuin muutoksissa, joissa on ongelmia esimerkiksi organisoinnissa tai
resurssoinnissa. Johtamisen haaste on muutosvastarinnan ylittdminen tulevai-

suuden jatkuvuuden takaamiseksi. (Perkka-Jortikka 2002.)
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Myds esimies voi kokea muutosvastarintaa, mika on yrityksen toiminnan kannalta
vaarallisempaa kuin tyéntekijdiden muutosvastarinta. Johtamistasolla muutos-
vastarinta kumpuaa usein koulutuksen tai kommunikaation puutteesta. Esimies-
tason mukaan ottaminen muutoksen suunnitteluun vahvistaa esimiesten sitoutu-
mista muutokseen. Ulkopuolelle jadmisen tunne aiheuttaa vastarintaa niin esi-
mies tasolla kuin tyontekijakin. Suuren menetyksen kokevien tai muuten jo vas-
tarintaan ajautuneiden johtajien kanssa on hyva neuvotella heidan sitoutumisas-

teesta ja osallisuudesta. (Perkka-Jortikka 2002.)
3.5 Itsensajohtaminen muutoksessa

Esimiehen persoonan eri puolet ja ominaisuudet ovat kovalla koetuksella johta-
mistydssa. Johtajan kehityksen kulmakivid ovat hdnen omista epaonnistumista
johtuvista pettymyksistéa toipumiset. Esimies tarvitsee tervetta ja hyvaa itsetuntoa
seka kykya itsendiseen toimintaan ja paatoksen tekoon. Pettymykset ja turhau-
tuminen ovat osa esimiesty6ta, mita johtajan itsetunnon tulee kestaa. Tyonku-
vassa esimiehelta edellytetdan joustavuutta ja neuvottelukykya samaan aikaan
kuin paattavaisyytta ja lujatahtoisuutta. Monet ongelmat ovat ainutkertaisia ja yl-
lattavia, joten vuorovaikutusta naihin tilanteisiin ei voi harjoitella, mika tekee niista
haastavia. Siksi esimiehen persoonan kehitys on tarkeaa eika pelkastaan hanen
sosiaaliset taidot. Esimiehen itsearvostus ei saa karsia toisten arvostamisesta,
héanen on kyettavd mydntamaan, etta alaiset voivat olla h&nta parempia jossain
kuin han. Hyva esimies jopa kasaa ymparilleen ryhmaa, jossa on ihmisia, jotka

osaavat joitain asioita h&nta paremmin. (Jarvinen 2005.)

Ihminen oppii jatkuvasti ja kehittyy, mutta stressaavat tilanteet saattavat taannut-
taa ihmista taakse pain. Jos ihminen ei mydnna rajoitteitaan tai tunne niita, han
voi tuntea itsensa kaikkivoipaiseksi ja pyrkia manipuloimaan muita. Itsetunto on
sitd kuinka hyvaksi, patevaksi ja arvokkaaksi ihmiseksi han tuntee itsensa. Hyvan
itsetunnon omaava pystyy kasittelemaan niin kritiikin kuin saaman positiivisen
palautteenkin, ilman ettd hdnen oma suorituksensa olisi niiden varassa. (Piili
2006.) Esimiehen muutosjohtamista voidaan l&ahestya neljasta eri ndkdkulmasta,
joista yksi on itsenséa johtaminen. Itsedan johtava, energinen ja hyvinvoiva esi-
mies antaa alaisilleen energiaa ja luo ymparilleen positiivisuutta, jotka ovat téar-
keitd muutoksessa. (Pirinen 2014, 150-178.)
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Uusien tehtavien oppimiseen ja suorittamiseen tarvitsevat kaikki apua myds esi-
miehet. Esimies ei tiedd, mita kaikkea muutoksessa tapahtuu, ja tyontekijoiden
taidot ja osaaminen ovat tarkeita tavoitteisiin paasemiseen. Jos motivaatiota ja
tahtoa on tarpeeksi, on mahdollista oppia melkein kaikkea. Esimiehen ollessa
henkilokohtaisesti pettynyt muutokseen, se heijastuu henkilokuntaan. Esimies
saattaa tuolloin paeta vaikeiden asioiden kohtaamista ja vetaytya. Han saattaa
my0Os kohdista oman pahan olonsa ja turhautumisensa muihin seka syyttaa yri-
tystd ja omaa esimiestaan tilanteesta. (Pirinen 2014, 150 — 178.)

3.6 Tunteet muutosprosessissa

Henkisen elamamme peruslaadun muodostavat ymmartaminen, tahtominen ja
tunteminen. Tunne yhdistaa ihmisia, virittda tahtoa, ohjaa valintojamme seka toi-
mii kanssakaymisen perusehtona. Tunteet vaikuttavat ratkaisevasti siihen, miten
suhtaudumme muutoksen tuomiin asioihin. Todellisuus on jokaiselle erilainen,
koska jokaisen kohdalla havaittuja kokemuksia varittdd omat tunteet ja aiemmat
kokemukset. Muutoksen erivaiheissa ihmisilla on eri tunteita. Tunteet vaihtelevat
ihmisten valilla, vaikka kaikki kokevat kaikkia tunteita. Tunteet ovat kannanotto
kuultuun, nahtyyn ja koettuun. Tunteiden tunnistaminen on tarke&a itsensé ja ym-

paréivan tilan hallinnan kannalta. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Vaarin ymmarretyt omat tunteet saavat ihmisen kohdistamaan negatiivisia tun-
teita muutoksessa vaariin kohteisiin kuten paatoksentekijéihin. Tunteet tarvitse-
vat tilaa muutoksessa, koska niistd keskustelu antaa niille oikeat mittasuhteet.
Vain kuuntelemalla ja kysymalla voi esimies tutustua alaistensa tunteisiin ja oh-

jaavaan todellisuuteen. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Tunteet muodostavat suojamuurin. lhminen kokee uudet ja tuntemattomat tilan-
teet uhkaavina ja elimistd valmistautuu taistelemaan tai pakenemaan. Kun tun-
nelukot ja kielteisten tunteiden kierteet pystytdan ylittdméaan ja kasittelemaan,
saadaan kaikki voimavarat kayttoon ja positiiviset tunteet padsevat esiin. Jos taas
niitd ei pystytd purkamaan tai ylittAma&an, ne kuluttavat energiaa ja pidemman

paalle myos elimistd alkaa reagoida tilanteelle. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)
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Pelkka huhu muutoksesta voi aiheuttaa suuria tunteita kuten epavarmuus ja epa-
luulo. Tasapaino, joka on voinut kestaa pitkaankin, murtuu muutoksessa. Hallin-
nan tunne on ihmiselle tarkeéd ja se usein heikkenee tai katoaa muutoksessa.
Muutoksessa ihminen kokee menettaneensa kyvyn ennustaa tulevaa ja hallita
tilannetta ja kokee olevansa haavoittuvaisempi. Naiden tunteiden kasittely ottaa
eri ihmisilta eri ajan. Toiset kasittelevat tunteensa nopeasti ja I6ytavat uusia rat-
kaisuja, toiset taas muodostavat tunnelukkoja pitkéksikin ajaksi. Vain kaymalla
muutoksen l&pi siitd voi selvitd. Muutoksessa jokaista ohjaa pelko siitd miten mi-
nun kay. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Muutoksessa herdd monenlaisia tunteita myds tyonjohdolla. Ne voivat olla hyvin-
kin hdmmentéavid. Tunteiden patoaminen johtaa yleensa niiden hallitsematto-
maan purkautumiseen. Tunteille tulee antaa tilaa ja ne on hyvaksyttava, jotta
niista saadaan irti eteenpdain vievaa energiaa. Kokematon johtaja saattaa kom-
pastua alkuvaiheen epavarmuuden tunteisiin ja muihin negatiivisilta tuntuviin tun-
teisiin ja nahda vain niiden aiheuttaman tilapéaisen tuottavuuden laskun. Moni te-
kee tdssa vaiheessa virheen ja pyrkii viemaan muutosta eteenpain kaskyttamalla
huomioimatta ollenkaan tunteiden kasittelya. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Koska aina ei riita pelkastaan se, etta tunteille annetaan tilaa, on muutosjohtajan
hyva tukea aktiivisesti tunteiden kohtaamista. Muutosviestinnalla on tarkea rooli
tunteiden kasittelyssa. Muutosviestinnassé ei saa jattaa tilaa vaarinkasityksille,
koska riittavalla tiedolla uhka ja epavarmuus saadaan muutettua aktiivisuudeksi.
Muutokseen on varattava tarpeeksi aikaa, jotta henkilosto voi kasitella tunteitaan
samalla kun otetaan sopivan kokoisia askelia kohti lopullista muutostilaa. Muu-
toksessa henkiloston tarve saada kannustusta ja arvostusta kasvaa. Niihin on
esimiehen tarked panostaa, jotta tyontekijan itsetunto ei padse jarkkymaan mer-
kittdvasti. Yhteisollisyytta on tarkeé tukea, koskea yhteisollisyyden kautta tyonte-
kija saa tukea tunteidensa kasittelyyn. Jos tydyhteis66n kuuluu henkil6ita, joiden
on vaikea kohdata tunnereaktioita, on heille hyva jarjestaa tukipalveluita esimer-
kiksi tyoterveyden kautta. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Kun organisaatio muuttuu paljon kuten yrityskaupassa, myds tyontekijoiden tyo-

tehtavat ja tyotoverit voivat muuttua. lhminen joutuu tilanteeseen, jossa han jou-
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tuu rakentamaan kokonaan uudellaan oman identiteettinsa. Identiteetti on ihmi-
sille tarkea ja siksi ihmiset haluavat tieta mita juuri heille itselleen tapahtuu muu-
toksessa. Mitd nopeammin ja selkeammin ihminen saa tdh&n kysymykseen vas-
tauksen, sitd helpompi hanelle on muutoksen tuoma tunneprosessi ja pienempi

stressi aiheutuu muutoksesta. (Valpola 2004.)
3.7 Kubler-Rossin teoria

Kibler-Rossin teorian mukaan muutos kasitellaan samoin kuin suru ja siiné on
viisi vaihetta. 1. Sokki, epatoivo, kieltAminen 2. pelko ja viha 3. masentuminen 4.
ymmarrys ja hyvaksynta ja 5. eteenpéin jatkaminen. Jokainen kokee tdmén kaa-
ren omassa tahdissaan, myds esimiehilla on oma tahtinsa. Esimiehen johtamis-
taidoilla on suuri merkitys siihen, miten tyontekijat kokevat muutoksen. Eri vai-
heissa on osattava erilaisia johtamisen taitoja, jotta eteneminen on jokaisen koh-
dalla sujuvaa. (Pirinen 2014.) Esimiehilla on kriisin kasittelyssa haastava rooli,
kun samaan aikaan ohjataan toimintaa ja toisten toimimista ja kdydaan omaa
prosessia lapi ja mahdollisesti koetaan pelkoa oman aseman menettamisesta
(Valpola 2004).

Kriisissa ihmisen kay lapi vaiheita kasitellakseen kohdattua asiaa. Kriisi voi olla
hyvien asioiden menettdmisen pelkoa tai vastenmielista, kielteista tai pelottava
muutosta. Kun kriisin kasittely on ihmiselle tuttua tunteet, voidaan kayda hyvinkin
nopeasti l&pi. Suuren tai ihmiselle merkittavan menetyksen tai muutoksen koh-
dalla kasittely voi kestda kuukausista jopa vuosiin. Joskus kay niin, etta ihnminen
ei paase itse eteenpéain vaan jaa jumiin johonkin vaiheista. Jos kyseessa on ma-
sentuminen, ihminen ei valttdméatta osaa ottaa annettua apua vastaan ja masen-
nus saattaa pitkittya. Ihminen kay lapi samanlaisen kriisin kasittely kaavan oli ky-
seessa henkilokohtaiseen elamaan tai tyd elaman aiheuttama kriisi. Myds posi-

tiiviset muutokset aiheuttavat stressia ja kriisikokemusta. (Valpola 2004.)

Kriisin lapikdynnin aikana merkittavaa on viestinsa. Ensimmaisessa vaiheessa
merkittdvimmassa roolissa on tiedottaminen siitd mita tapahtuu ja miksi. Rehelli-
Syys ja avoimuus ovat jo alussa ratkaisevia. Valivaiheessa on tarkeda avoin kes-

kustelu. Perusteellisessa keskustelussa on hyva kayda lapi tilannetta ja hakea
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ratkaisuita. Keskusteluista ihmiset saavat tukea omien tuntemustensa kasitte-
lyyn. Hyvaksynnan vaiheessa tulevat tarpeelliseksi uusien mahdollisuuksien tar-
joamiset. Alussa ihmiset eivat kykene vastaanottamaan uutta tietoa, joten tiedon

on hyva olla esilla l&pi prosessin. (Valpola 2004.)
Sokki, epatoivo ja kieltaminen

Kieltamisessa ei ole kyse, etta kielletdan asian olemassaolo vaan etta psyyke ei
ole valmis kasittelem&én asiaa. Kieltaminen antaa ihmiselle aikaa tunteiden jar-
jestelemiseen. Kieltdminen auttaa selviytymaan menetyksesta ja antaa inmisille
aikaa paasta eteenpain. Kun kieltaminen loppuu, tulee tilalle menetyksen tai

muutoksen todellisuus. (Kibler-Ross, Kessler 2006.)

Psykologisella kieltdmisella siirretddn mielesta uhka ja siihen varautumisen vas-
tuuta siirretdan muille. Kun jokin aiheuttaa inmiselle henkista tuskaa, sen havait-
semista voidaan pyrkia kieltamaéan. Kieltaminen johtaa siihen, ettei ihminen ha-

vaitse uhkaa, jota ei halua kohdata. (Myllymaki 2017.)

Ensi reaktio on sokki, jonka avulla ihmisen psyyke hallitsee mieleen saapuvaa
aineistoa. Kaikkia tosiasioita ei nain tarvitse kasitella nain yhdella kertaa. Tieto
massiivisesta muutoksesta tydelamassa kuten tydon menetys, organisaatiofuusio,
yrityksen myyminen ja omistajan vaihdos, voi olla téllaisen reaktion laukaiseva-
tekija. Sokissa oleva ihminen voi vaikuttaa ulkopuolisille hyvin rauhalliselta ja ko-
kea itse katsovansa tilannetta ulkoapain. Tiedon sisaistaminen kestdd kauemmin
ja esimies saattaa joutua kertomaan saman tiedon monta kertaa tydyhteisolle,
ennen kuin kaikki ovat sisaisténeet asian. Tama seikka on tarkedd huomioida

muutosviestinnassa. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Esimiehen tehtava on kayda lapi tosiasiat, puhua niista ja kuunnella tyontekijaa.
Tyontekijan kokemuksen vahattelyyn ei saa lahtea. Sokkivaihe ei kesta kauan,
mutta voi lahtea etenemaan huonoon suuntaan, jos uhan kokemus jatkuu. Uhan
kokemus on kaytava lapi, jotta muutos voidaan nahda mahdollisuutena. Uhan
kokemus on ihmiselle luontainen tunne, mutta ihnminen ei kesta pitkaan kiihtymis-

tilaa ja ihminen voi uupua. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)
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Pelko ja viha

Viha ei ole loogista ja kohdistuu usein asioihin, joihin ei olisi voinut vaikuttaa. Viha
tulee esiin siina vaiheessa, kun ihminen kokee olevansa turvassa. Ennen kaikkea
ihmiset ovat vihaisia tilanteelle, johon ovat joutuneet tahtomattaan. Viha on tar-
peellista ja mitd enemman vihaa sitd nopeammin se halvenee. Vihalla peitetdan
niité tunteita mita ei osata kasitella ja eika niitd osata kohdata. Vihalla rakenne-
taan siltaa pois kieltdmisen aiheuttamasta tyhjyyden tunteesta. (Kubler-Ross,
Kessler 2006.)

Torjunta-ajattelussa puolustamme loppuun asti nakemysta, jonka koemme hy-
vaksi ja jonka haluaisimme olevan totta. Ennen kaikki oli paremmin -ajattelu kuu-
luu torjunnan esimerkki ajatteluun. Lahelle kerataan ihmisia, jotka ajattelevat sa-
moin ja nadin vahvistetaan omia ajatuksia. David Humen (1711-1776) periaate,
Humen giljotiini, on ettei tosiasioista voi johtaa moraalisia sdant6ja. Se, miten
asiat ovat, ei kerro siité, miten asioiden pitéisi olla. Avoimessa tyoyhteisossa tor-

juntaa tapahtuu vahemman. (Myllymaki 2017.)

Vastustuksen vaiheessa ylikorostuvat vanhan ihannointi ja tunteet entisen sailyt-
tamiseksi. Uudistajia ja uudistusta vastaan nousee vihaa. Muutos merkitsee
my0s luopumista. Luopumista voi olla monen tasoista, luovutaan vanhoista tyo-
tovereista, tybtavoista, etuuksista tai oman ty6indentiteetin perustasta. Muutos
VoI siis vaatia kasittelemaan kokonaan uudelleen kokemuksensa omasta ammat-
titaidostaan. Esimiehelle muutos voi tarkoittaa luopumista vanhoista yhteyksista,
tietolahteista tai asemasta. Luopuminen aiheuttaa kaipausta ja on vaikeampaa
mitd tutummasta luovutaan. Luopuminen ottaa aikaa ja nopeasti luopuminen ai-
heuttaa ongelmia. Sitoutuminen uuteen vaatii luopumisen ja kaipauksen lapi-
kaynnin. Mikali tunteille ei anneta tilaa ne kasaantuvat ja purkautuvat myhem-
min masennuksena tai ylenpalttisena entisen ihannointina. (Ylikoski, Ylikoski
2009.)

Aikaa tarvitaan kaipaamiselle ja suremiselle, jotta saadaan etaisyytta luovutta-
vaan kohteeseen. Menneesté haetaan turvaa epavarmuutta aiheuttavaa tulevai-
suutta vastaan. Luopuminen ei ole pelkastaan ajan ottamista vaan myds sen
kayttamista vanhan kasittelyyn. Yhteisollinen avoin keskustelu tarinoiden ja muis-

tojen muodossa vanhasta tukee aitoa suremista ja vie eteenpéain. Tydyhteis6 saa
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tilaisuuden koota viela kerran vanhan kokoon ja sanoa sille hyvastit. Luopumista
pystytddn edistamaan selkeilla vélitavoitteilla ja pienin askelin etenevalla toteu-
tuksella. Esimiehen avoimuus omassa luopumisessa ja kaipauksessa tukevat yh-
teison etenemista, koska luopumisesta tulee yhteinen asia. Surun kohtaaminen
on vaikeaa ja tyOyhteisolle usein riittaa, ettd esimies antaa tilaa kaipaukselle. (Yli-
koski, Ylikoski 2009.)

Vanhojen heimojen tapoihin kuului hyvin vahvasti surun kasittely ja suru oli heille
luonnollinen asia. Nykypaivan ihmiselle suru on kielteinen asia, jota tulee haveta
ja piilotella. Surevia pidetdan heikkoina ja surulle ei anneta tilaa, mika vaikeuttaa
kaipauksen lapikayntid. lhmiset, jotka eivat salli surua itselleen eivat salli sita
myoskaan muille. Tydyhteiséssé nama jarruttavat vanhasta luopumista, varsinkin
kun viesti tulee esimiehelta tai yrityksen edustajan viestimana. Omien tunteiden
piilottelu ja hautaaminen toisten tunteiden suojelemiseksi jarruttaa myos eteen-
pain menoa. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Itsetunnolla on suuri merkitys vastustusvaiheessa. Ihminen saattaa kokea, etta
syy muutokseen on hanessa, jos muutosviestinndssé on tilaa tallaiselle tulkin-
nalle. Inmiset alkavat pohtia olisiko muutosta tullut, jos he olisivat tehneet tydnsa
paremmin. Jos ihminen ei hallitse itsearvosteluaan eikd osaa kohdata sita, niin
hanella on suuremmat puolustautumiskeinot kaytéssa. Usein tapahtumat kielle-
taan mielen tasolla. Kaikki tallainen pakoilu on hankalien tunteiden karttamista.
Ihmiset pyrkivat etsiméén syyn toisista ja saattavat olla hyvin vihaisia, néin rea-
goivat helpommin heikomman itsetunnon omaavat. Tama on heidan psyykeensé
tapa suojella heidan itsetuntoa itsekritiikilta. Tyontekijoiden itsetunto kaipaa tukea
muutoksessa, tdssd mitataan yrityksen tapa suhtautua ihmisiin ja ihmisyyteen.
Muutoksen syiden ja tapahtumien kulun johdonmukainen selventdminen auttavat
asioiden Kkasittelya, vaikka syyt olisivatkin henkildiden itsensa tydskentelyta-
voissa. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Masentuminen

Masennus on luonnollinen reaktio suureen menetykseen. Masennus antaa ihmi-
selle aikaa sopeutua asiaan, jota emme vield pysty kasittelemaan. Surun tuo-

malle masennukselle on hyva antaa oma aikansa, jotta se saa hoitaa tehtavansa.
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Masennus saa ihmisen rakentamaan itsensa uudelle kestavalle pohjalle. (Kubler-
Ross, Kessler 2006.)

Kolmannessa vaiheessa tulee syva pettymys ja masennus omasta voimattomuu-
desta ja ahdistuksesta. Inmiset antavat periksi ja tuntevat itsensé aliarvostetuksi,
he haluavat siirtya syrjadn. Samaan aikaan nousee esiin halu puhua asiasta. Sen
kenen kanssa puhutaan ei ole valid, kunhan paastaan puhumaan mahdollisim-
man paljon ja joku haluaa ja jaksaa kuunnella. Toiset haluavat pitaa itsensa Kii-
reisind masentuneena, kun ei haluta pyséahtya. Tama aiheuttaa sen, etta oikeasti

tarkeat asiat jaavat hoitamatta, eika oteta asioista selvaa. (Valpola 2004.)

Ymmarrys, hyvaksynta ja eteenpadin jatkaminen

Hyvaksyminen ei tarkoita samaa kuin, etta ihminen tuntisi olevansa kunnossa, tai
ettd tapahtuma ei vaivaisi. Tassé vaiheessa tunnustetaan uusi totuus pysyvaksi
ja hyvaksytaan se. Hyvaksytaan se, etta tilanne on muuttunut pysyvasti ja etta
ihmisen tulee sopeutua tilanteeseen. On ymmarrettava, ettd ihmiset tulevat

omaan tahtiinsa sinuiksi asian kanssa. (Kubler-Ross, Kessler 2006.)

Kun huomataan, ettd muutos on pysyvaa ja omat menetyksen tunteet on kasi-
telty, hyvaksynnan aika alkaa pikkuhiljaa. Aluksi on hiljaista hyvaksyntaa, joka on
joidenkin kohdalla viela kiukun sekaista. Taméa on oikea aika aloittaa uusien teh-
tavien edellyttamat koulutukset, koska vasta nyt ihminen alkaa olla valmis vas-
taan ottamaan tietoa. Koulutus lisda kiinnostusta ja motivaatiota uutta kohtaan,
kun se tapahtuu oikeaan aikaan. Koska asiat ovat viela pitkdan uusia, saattaa
tassa vaiheessa tulla viela askelia taakse pain. Turvallisuuden tunne on tarkeaa
ihmisille, luotetaan etta tulevaisuus on turvattu, vaikka muutosta tapahtuukin. Sii-
hen ettd tunnemyrsky on lapi kayty ja muutoksesta on tullut rutiinia kaikkien osalta
kestéa yleensa vuoden verran. Toisille lapikaynti on nopeampaa kuin toisille. (Yli-
koski, Ylikoski 2009.)

Keinot, joiden avulla ollaan paasty tilanteeseen, jossa henkilé on innokas jatka-
maan eteenpaéin, vaikuttavat paljon siihen, miten tulevaisuudessa ollaan valmiita
ottamaan muutosta vastaan. Jos henkilostd kokee tulleensa kuulluksi ja ymmar-

retyksi vaikeina aikoina, h&nen on luottavaisempi my6s tulevissa muutostilan-
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teissa, eivatka he valttamatta pelkaa tulevaisuudessa muutosta. Valinpitamatto-
myytta ja arvostuksen puutetta muutoksen aikana kokenut henkilosto ei halua
altistaa itsedan tulevaisuudessa samankaltaisille tilanteille. Hyvin todennakoista,
ettd téllaisen henkildston kokemat kaunat ja kateudet nostavat paataan myos
muutoksen jalkeen. (Ylikoski, Ylikoski 2009.)

Vasta hyvaksymisvaiheessa ihmiseen saadaan positiivista ja tervettd energiaa
suunnattavaksi tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Hyvaksymisen jalkeen ihminen
on valmis sitoutettavaksi uuteen ja tekemaan t6ita uuden eteen. Kriisien ja muu-
tosten ollessa arkea tydsséa ihmiset tottuvat lapikdymaan oman kriisikdyransa ja

lapi kaynti nopeutuu. (Valpola 2004.)
3.8 Integraatiojohtaminen

Usein yrityskaupoissa sanotaan kuin itsestaan selvyytend, etta molempien yritys-
ten parhaimmistoa kaytetddn uuden toiminnan maarittdmisessa ja organisaation
luomisessa. Todellisuus on kuitenkin useimmiten, ettéd ostava yritys maaraa tah-
din ja suunnan. Toisinaan ostetusta yrityksesta |0ydetaan niin hyvia kaytantoja,
ettd ostanut yritys hyvaksyy ne toimintaansa. (Myllymaki 2017.) Kehittamis- ja
oppimisprosesseja, joissa kokeillaan ja hytdynnetaan ripeasti hyvat kokemukset,
on tarkeaa kayttaa onnistuneen yhteen menon varmistamiseksi. Tarkeita tekijoita
onnistuneen yhteen menon varmistamiseksi ovat maaratietoinen aktiivinen vies-
tinta ja rehellinen dialogi seka olennaiseen keskittyminen. Yhteisen kielen luomi-
nen ja osallistumismahdollisuuksien antaminen yli yksikkorajojen tukevat yhteen

menon onnistumista. (Valpola 2004.)

Yrityskaupan onnistumista voidaan helpottaa useilla tavoilla. Yrityskaupassa yh-
distymisté auttaa, kun henkildstolle saadaan viestittyd selke& yhteinen ndkemys
suunnasta, minne ollaan kulkemassa ja miksi yhdistyminen on jarkevaa. Johdon
aktiivinen nakyminen toimipaikoissa seké aktiivinen ja nopea asioiden hoitaminen
ovat sopeutumisen kannalta eduksi. Alussa tehtavat nopeat toimenpiteet kertovat
henkilostolle mita yhdistyminen tarkoittaa. Organisaatioiden yhdistymiseen tarvi-
taan useita tydéryhmia ja naihin henkiloston aktivointi tuo uudenlaista motivaatiota

henkildille, jotka pa&sevat osallistumaan ja tekee heistd eraanlaisia lahettilaita
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omiin yksikoihinsa myds. Yhteisien pelisdantéjen noudattaminen ja paatosten ta-
kana seisominen luovat luottamusta henkilostolle varsinkin yrityskaupassa.
Avainhenkildille tulee usein yrityskauppatilanteessa mahdollisuus paattaa jatka-
vatko uudessa vai vaihtavatko muualle, mik& saa yhdistyneeseen yritykseen jaa-
neet avainhenkil6t sitoutumaan yhdistymiseen ja yhteiseen tulevaisuuteen. Toi-
saalta tarjoutuu mahdollisuus uusille henkil6ille asettua avainhenkiloksi. Yhdisty-
mista vietaessa aktiivisesti ja maaratietoisesti eteenpain on samalla kuitenkin pi-
dettava silmat auki henkiléston jaksamisen suhteen. Jatkuvuuden luominen vah-
vistaa taas ihmisten uskoa tulevaan. Kun sovituista toimintamalleista pidetéaan
kiinni, saadaan aikaiseksi onnistumisen tunteita, jotka taas vahvistavat itsetuntoa

ja epavarmuus ei saa niin suurta arvoa. (Valpola 2004.)

4 Tutkimuksen kulku ja tulokset

Alkukasitys tilanteesta tutkijalla oli, etta esimiehet olivat rasittuneita tilanteesta,
koska ei ollut tietoa ja henkilokunta kavi ylikierroksilla huhujen takia. Suhtautumi-
sesta ostajaan esimiesten tasolla tutkijalla ei ollut tietoa, kun taas tyontekijata-
solla olevasta epavarmuudesta oli kokemusta. Tutkijalla oli hyva kasitys ennak-
koon siitd, minkalainen tydnmaara esimiehilla oli myyvassa yrityksessa, ja ettei
uusia tyétehtavia ollut tullut viela myyntiuutisen jalkeen. Kuitenkin kokemus tyén
maarasta ja sen kuormittavuudesta on henkilokohtainen ja siihen vaikuttaa paljon
muutakin kuin konkreettisten tyotehtavien maard. N&in ollen muiden esimiesten

ty6hyvinvointi ja jaksaminen epamaaraisessa tilanteensa kiinnosti tutkijaa.

Tutkimus tehtiin puoli strukturoituina haastatteluina. Tutkija otti yhteytta henkilo-
kohtaisesti haastateltaviin ja sopi haastattelujen ajankohdat osin puhelimitse ja
osin sahkopostitse. Haastateltaviksi suostui yhteensa kahdeksan, kun kymmenta
l&hestyttiin. Kahden kohdalla aikataulut eivat sopineet yksiin. Haastateltavien
saaminen oli helppoa ja osa oli tutkijalle jo entuudestaan tuttuja. Kun kahdeksan
haastateltavaa oli haastateltu, tutkija koki, etta sisallét alkoivat toistaa toisiaan
eika uutta tietoa enda ollut tullut. Nain ollen tutkija paatyi, ettei lisda haastatteluja
tarvittu. Kaikki haastateltavat toimivat esimiehind myydyisséd kesken&én erilai-

sissa yksikoissa. Tutkija koki, etta oli saanut hyvin laajan otannan, ja etté kaikilta
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osa-alueilta, mita toiminnallisessa organisaatiossa oli myytaessa, oli saatu néke-

myksia.

Kun haastattelukysymykset oli laadittu, ne kaytiin |&pi kahden kollegan, jotka ei-
vat osallistuneet itse tutkimukseen, kanssa. Alkuperaisiin kysymyksiin tehtiin pal-
jon muutoksia kokeilun aikana, jotta valtyttaisiin kylla ja ei vastauksilta. Tasta
huolimatta osalta haastateltavista saatiin melko suppeita vastauksia joihinkin ky-
symyksiin. Osa kysymyksista jouduttiin avaamaan haastattelu tilaisuudessa joil-
lekin haastateltavista. Haastatteluiden aikana tehtyja taydentavia kysymyksia esi-
tettiin tilanteen mukaan aina tarvittaessa muille haastateltaville. Haastattelun ai-

kana esitetyt kysymykset liitteessa 1.

Haastattelut tallennettiin haastattelijan kannykan tai kannettavan tietokoneen aa-
nentallennusohjelmalla. Kénnykalla tallennetut siirrettiin puhelimesta tietoko-
neelle, jossa kaikki ovat sailottynd nimikkeilla haastattelu 1 — 8 ilman tunnistetta-
vaa tietoa haastateltavasta. Yhdelldakaan nauhalla ei mainita haastateltavan ni-
mea tai yksikk6a, henkildiden yksityisen takaamiseksi. Kun kaikki haastattelut oli
suoritettu, tutkija litteroi haastattelut. Haastattelut olivat ajallisesti kestaneet kym-
menesta minuutista kahteenkymmeneen. Sivumaarallisesti haastattelut olivat lit-
teroituna kahdesta sivusta kahdeksaan sivua pitkia. Litteroinnin jalkeen tutkija
tulkitsi teksteja etsien sieltd vastauksia etsittyihin kysymyksiin teoreettisen viite-
kehyksen nakdkulmasta. Tutkija yhdisti samankaltaisia vastauksia yksinkertais-
tamalla asioita ja etsimalla niistd yhden tekevaisyyksia. Loydettyja vastauksia

peilattiin teoriaan.
4.1 Muutokseen suhtautuminen ja sen kokeminen

Suurimmalla osalla haastateltavista oli yli 15 — vuotinen ty6ura myydyssa yrityk-
sessd, joukossa oli myos alle vuoden mittainen tyésuhde. Pitkdn uran samassa
yrityksessa tehneille tdmé oli ensimmainen yrityskaupasta johtuva muutospro-
sessi. Lyhyen uran omaavalla oli kokemusta myydyssa yrityksessa olemisesta.
Pitka tydura samassa yrityksessa ja aivan uudenlainen suuren muutoksen tila oli
nahtavissa haastateltavien tuntemuksista varsinkin, kun vertailupohjana oli sa-
man kerran jo kokenut ja lyhyemman uran yrityksessd omaava. Myos henkil6-

kunnan reaktioissa oli esimiesten toimesta havaittu eroja, sen mukaan oliko pitk&
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vai lyhyt tydura. Lyhyiden tyéurien omaaviin tieto tulevasta muutoksesta ei vai-
kuttanut yht& vahvasti kuin pitkien tyéurien omaaviin. Tama johtuu mahdollisesti

siita, etta lyhyen tyduran omaavat ovat tottuneet vaihtamaan tyopaikkaa.

Pitk& tyburan tehneet ovat sitoutuneita tyéhonsa ja kokemuksien mukaan myés
luottavat siihen, etta tydnantaja on sitoutunut heihin. Vanhaan tyénantajaan luo-
tetaan, koska ty6 on vakiintunutta ja tynantajan toimintatapa tunnetaan. Myymi-
sen tuoma muutos on suuri. Ei tunneta uuttaa yritysta ja sen toimintatapoja mika
luo epavarmuutta. Uuteen tybnantajaan rakennetaan luottamussuhde nollasta,
kun vanhaan sen olleessa vahvalla pohjalla. Haastatellut esimiehet olivat koke-
neet, etta kaikenlainen juoruilu ja huhujen levittaminen seka epavarmat kysymyk-
set tulivat juuri nailta pitkdan samalla tyonantajalla olleilta. Lyhyemman tyduran
omaavista todettiin, ettd heihin ei ole muutos niink&an vaikuttanut, ja etta heille
on sama minka firman nimi palkkanauhassa lukee. Samanlaisia ajatuksia oli lu-
ettavissa myos haastateltavien tuntemuksista. Epavarmuutta omasta tulevaisuu-

desta oli havaittavissa, vaikka sanottiinkin, etta uutta odotetaan innolla.

Esimiehet tunnistivat tuntemuksensa muutoksia ja se vaikutuksia kohtaan. Tieto
muutoksen tavoitteista ja lahtokohdat muutokseen vaikuttivat tunteeseen, jota ko-
ettiin muutosta kohtaan. Tahan muutokseen kaikki halusivat suhtautua positiivi-
sesti, vaikka negatiivisiakin tunteita oli koettu. Oli havaittavissa, vaikka esimiehet
kertoivat suhtautuvansa yleisesti muutokseen positiivisesti, ettd joku aikaisempi
muutos oli saattanut jAdda mieleen painamaan. Esimies oli saattanut kokea jon-
kun aikaisemman muutoksen negatiivisena, vaikka muutos ei itsessdan ollut
muuttanut esimiehen tydnkuvaa. Tallainen kokemus heijasteli my6s suhtautumi-
seen uuteen muutokseen. Esimiehet ymmarsivat hyvin sen, ettd muutos on ainut
pysyva tila. Tamén ymmartaneet esimiehet suhtautuvat tulevaan muutokseen,

niin ettd se on osa heidan tyotaan.

Esimiehilla oli ollut aavistus, ettd téllaisia uutisia olisi tulossa, mutta siitd huoli-
matta se oli tullut kaikille yllatyksena. Yrityksen myyntikuntoon laittaminen mai-
nittiin useassa haastattelussa. Koettiin etta yritysta oli laitettu myyntikuntoon vii-
meisen kolmen vuoden ajan ja ndma toimenpiteet oli koettu hyvin rajuina ja ra-

joittavina. Uutisen myynnista koettiin helpottavina, kun se nahtiin pois paasyna
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rajuista toimenpiteistd. Esimiehet odottivat saavansa taas tydrauhan ja paase-

vansa tekemaan sitd mita parhaiten osaavat ja keskittymaan oikeisiin asioihin.

4.2 Kuormittavuus ja tydéssajaksaminen
Esimiestyo

Koettiin ettei tydssa saatu keskittya niihin tehtaviin, jotka olisivat olleet heidan
mielestaan tarkeitd. Tyorauhan saavuttaminen nahtiin tarkedksi tahtaimeksi tule-
vaisuudessa. Jatkuva kiristaminen ja muutoksen luominen tuloksen kannattavuu-
den todentamiseksi olivat kuormittaneet jo pidempé&éan haastateltavia. Ajankuvan
muutokset johtajuudessa olivat nakyneet tyénkuvien muuttuessa laajemmiksi ja
haastateltavat olivat kokeneet, ettei ty6tehtavien hoitoon ollut aina vaadittavaa
aikaa ja toita jai tekemattd. Aiemmin myyvassa yrityksessa tehdyt organisaa-
tiomuutokset, joiden tarkoitus oli tydmaaran tasaaminen esimiehilla, olivat vahen-
téneet joitain tehtavia esimiehiltad, mutta myos luoneet epavarmuutta sekavuu-
della ja jatkuvalla vastuualueiden vaihtelulla. Se, mika palveli yhta esimiesryh-
maa, koettiin sotkevan toisen tyéryhmén toimintaa. Jalavan (2001) huomiot ajan-
kayttdongelmista esimiesten haasteina nousivat esiin myds haastatteluissa.
Haastattelujen aikaan haastateltavat olivat kokeneet aikansa kuluvan tydssaan

moneen muuhun asiaan kuin kokivat, etta sen pitaisi kulua.

Haastateltavat kokivat itsensa tukipilareiksi tyoyhteiséssa. He nakivét vaikutuk-
sen olevan hyvin negatiivinen henkiloston keskuudessa, jos he menisivat mu-
kaan hysteriaan sen sijaan, etta rauhoittelisivat tai yrittaisivat jakaa positiivisia
ajatuksia. Omat tuntemukset oltiin valmiita peittamaan, jotta tasapaino tydmaalla
saatiin pysymaan. Omien tuntemuksien peittaminen saattoi myos vaikuttaa sii-
hen, mita koettiin oman kokemuksen osalta, ettd oltiin kasitelty kaikki tunteet ja
menty eteenpdin. Se, etta osa henkildstosta sai tiedon ennen esimiestaan ja epa-
virallista reittid, vaikutti henkiloston kokemuksiin muutoksesta. Huhut olivat ehti-
neet liikkeelle ennen, kuin niihin oli keretty edes varautua. Jarvisen (2005) huo-
miot esimiesten tunteista ja ettei niita voi tuoda tydmaalle samalla lailla kuin hen-

kilokunnan tunteita tuli esiin kohteiden kokemuksissa.
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Henkilokunnan merkitys

Henkilokunnalla koettiin olevan suuri merkitys omaan jaksamiseen ja tyohyvin-
vointiin. Koettiin, etta voitiin luottaa siihen, ettd tyot sujuivat myos silloin, kun itse
ei ollut paikalla eika ty6 tuntunut niin kuormittavalta. Luottamus omaan tiimiin vah-
visti myds esimiesten omaa varmuutta tulevasta. Vaikka tiedostettiin, ettéd kaupan
toteutuessa tyomaara tulisi ainakin hetkellisesti kasvamaan luotettiin siihen, etta
siita selviydytadn yhdessa henkilokunnan kanssa. Koettiin ettd haluttiin taata
henkilokunnalle my6s tulevaisuus uudessa yrityksessa ja samalla varmistaa se,

ettei kohta oltaisi tilanteessa, jossa ei ole henkilékuntaa.

Henkilokunnan reaktiot kauppaa kohtaan koettiin olevan laidasta laitaan. Tydsuh-
teen keston pituudella n&htiin olevan suoraan vaikutus reaktion vahvuuteen. Mita
pidempi tydika kyseisessa yrityksessa tyontekijalla oli sita vahvemmin henkild
reagoi uutiseen. Reaktioiden koettiin olevan normaaleja ja niita I6ydettiin my6s
omasta ajattelumallista. Henkilékunnan reaktioihin kyettiin vaikuttamaan oman
esimerkin kautta ja rauhoittamalla tilannetta puhumalla asiasta avoimesti. Nahtiin
etta omalla asenteella pystyttiin vaikuttamaan ihmisten tuntemuksiin. Omia nega-
tiivisia tunteita ei haluttu tuoda esiin henkildkunnan edessa, koska niiden uskottiin
vaikuttavan henkildéston tuntemuksiin. Omalla positiivisella asenteella pyrittiin vie-

maan asiaa eteenpéain, myonteisid asioita muutoksesta kaytiin 1api palavereissa.

Henkilokunnan tunteiden ja kokemuksien kasittelyyn ei oltu saatu minkaanlaisia
tyokaluja. Tietopaketti oli saatu alkuajasta, mutta sen liséksi olisi toivottu ohjetta,
kuinka kasitella asiaa henkilostdén kanssa seka jatkuvampaa tiedottamista. Haas-
tateltavilla ei ollut ollut suuria ongelmia henkildstén kanssa, joten tydkaluja ei oltu
osattu kaivata. Perusasiat olivat hyvin hallinnassa ja luotettiin, etta tarvittaessa
apua olisi saatu omalta lahiesimiehelta tai tyoterveydesta. Tyokaluista puhuessa

peraankuulutettiin avoimuutta, rehellisyytta ja jatkuvampaa tiedottamista.

Siin& missa Perkka-Jortikan (2002) mukaan johtajat saavat usein voimaa tyos-
taan, sen monipuolisuuden ja haasteiden kautta. Haastatteluissa nousi tarkeim-

maksi jaksamisen lahteeksi omat alaiset, yhteisollisyys ja tydilmapiiri.
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Mielikuva ostajasta vs mielikuva nykyisesta

Mielikuva ostavasta osapuolesta oli positiivinen. Osastoilla, joilla myyntikuntoon
laittaminen oli havaittu vahvimmin, ilmoitusta kaupasta oli pidetty helpottavana.
Talla oli vaikutusta myos mielikuvaan ostajasta. Haastateltavilla oli ajatus siita,
ettd ostaja haluaa panostaa ostettuun yritykseen toisin kuin oli koettu myyjan

viime vuosina tehneen.

Ostaja panostaa koko ajan. On luettu et ne ostaa ja tekee tammadsta. Etta niil on
enemman se mentaliteetti, ettd ne niin ku kasvattaa toimintaa ja kehittaa sita.
Eik&a niin ku mitd meki ollaan tassa junnattu monta vuotta tdssa samassa tilan-
teessa. Haastateltava numero seitseman kommentoi mielikuvaa.

Kokemus siita, etta yritysjohto vakuutti, ettei yritys ole kaupan, mutta heidan te-
konsa tuki ajatusta myyntikuntoon laittamisesta, oli laskenut luottamusta myy-
vaan yritykseen. Tekojen ja sanojen kohtaamattomuus aiheuttivat epaluotta-
musta, joka lisasi positiivista suhtautumista ostajaan. Mielikuvaan myyjasta oli
vaikuttanut myos se, etté tieto myynnista oli tullut journalistien kautta tietoon eika
yritykselta. Namé kaikki aiheuttavat riittAmattomyyden tunnetta ja kokemusta
siitd, ettei valitetd. Tallaisessa tilanteessa tieto uudesta tulevaisuudesta uudella

omistajalla tuntuu hyvaltd, vaikka tulevaisuudesta ei tietdisikdan mitaan.

Positiiviseen nakemykseen ostajasta oli vaikuttanut myos tuttavat, jotka tyosken-
telivat ostavassa yrityksessa. Ystavat olivat antaneet positiivista kuvaa tydnanta-
jastaan. Koska ostavan yrityksen portfolio oli hyvin tunnettu, koettiin heidan yksi-
koistdan poikkeavissa organisaatioissa enemman jannitysta siitd, kuinka tulevai-
suudessa kay. Niissa oli mietitty, ettd myydaanko vanhasta portfoliosta poikkea-

vat yksikot kenties edelleen.

Tyoénmaara ja haasteellisuus

Haastattelun hetkella tyonmaara koettiin suureksi mutta kohtuulliseksi. Kuitenkin
oli olemassa aavistus, etté tulevaisuus toisi liséé haasteita kaupan toteutuessa.
Oma jaksaminen koettiin olevan hyvassa balanssissa. Tyomaaran koettiin olevan
tassa vaiheessa, kun viela odotettiin lopullista tietoa, samalla tasolla kuin aikai-
semminkin. Toivottiin tietoa tulevista tehtavista, jotta niihin voisi varautua ja voi-
taisiin ennakoida muutosta. Tyon ja vapaa-ajan koettiin olevan hyvassa balans-

sissa ja toivottiin, etta niin myos voisi jatkua.
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Tyo6n haasteellisuus koettiin olevan normaalilla tasolla. Koettiin, ettd monipuoliset
ja haasteelliset tyotehtavat tekevat tydsta mielenkiintoista. Kauppailmoituksen
tuomaksi haasteeksi oli koettu nousseiden negatiivisten huhupuheiden rauhoit-
telu. Huhuja sai rauhoitella niin henkilokunnan kuin asiakkaidenkin keskuudessa.
Kaupasta tehdyn ilmoituksen oli koettu tuovan my6s sen haasteen, etta halutaan
uudella tavalla nayttda osaaminen ja osaston toimivuus, jotta voidaan varmistaa

oman toimipisteen ja tyon jatkuvuus.

Se on heréattany paljon kysymysmerkkeja henkilokunnassa mutta myos asiak-
kaissa, mutta en ma koe, ettd se on mitaan lisanny.

Tybkuvassa positiivisena tekijana haasteellisuuden nakdkulmasta nahtiin oman
tyon vapaata maarittamista ja mahdollisuutta sen aikatauluttamista. Henkil6kun-
nalla koettiin olevan suuri vaikutus siihen, ettei tyon haasteellisuus kuormittanut
likaa. Henkilokunta, johon pystyttiin luottamaan, helpotti tasapainottavalla vapaa-
ajalla olemista. Pienta kuormittumista ei pidetty pahana eik& sen koettu aiheutta-

van stressia.

Muutokseen suhtautuminen

Muutoksen koettiin olleen jatkuvaa viimeisten vuosien aikana, mika oli koettu
stressaavaksi. Se, etta muutostilat olivat olleet jatkuvia ja osa muutoksista oli ko-
ettu negatiivisesti, oli kuormittanut haastateltavia ja vaikuttanut yleisesti muutok-
siin suhtautumiseen. Koettiin kuitenkin, ettd muutoksiin haluttiin suhtautua avoi-
min mielin. Tulevaan muutokseen suhtauduttiin hyvin, osin suorastaan ylti6posi-
tiivisesti. Haluttiin uskoa tulevan muutoksen tuovan hyvéan tulevaisuuden ja ulos
paasyn negatiivisiksi koettujen muutosten kierteesta. Omia tunteita aikaisemmin
koettuja muutoksia kohtaan ei oltu tuotu henkiloston tietoon, koska tiedostettiin
sen negatiivinen vaikutus. Oma rooli muutoksen onnistumisen varmistamisessa

pystyttiin ndkemaan.
4.3 Viestinnan merkitys

Tiedottamisen koettiin epédonnistuneen jo alkuvaiheessa. Haastateltavat olivat
saaneet ensimmaisen tiedon kaupoista epavirallisista lahteistd eri medioista.
Oman esimiehen tekema ilmoitus oli vahvistanut lopulta kauppauutisen todeksi.

Taman jalkeen saapuneet tiedotteet koettiin melko kattaviksi, mutta kuitenkin se,
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etta kaikki tiedottaminen loppui lyhyeen, koettiin hammentavéaksi. Viimeisesta tie-
dotteesta oli haastattelujen aikaan kulunut kolme kuukautta. Tiedottamattomuus
toi kohteille tunteen tiedottomuudesta, vaikka todenné&kaisesti kaikki, mitéa yrityk-
sella oli tulevasta kaupasta tiedossa, oli tiedotettu. Pitk&&n jatkunut tiedottamat-
tomuus kasvatti epavarmuutta, joka olisi voitu valttaa kertomalla siita, ettei mitaan

tiedotettavaa ollut.

Tiedottamattomuus loi epavarmuutta ja asetti esimiehet vaikeaan asemaan,
koska heilla ei ollut ndin ollen mytskaan eteenpain tiedotettavaa. Haastateltavat
olivat kokeneet henkildkunnan parissa levottomuutta, kun tietoa ei ollut saatavilla.
Alaisten kyselyt oli koettu vaikeina, koska vastauksia ei ollut itsellakaan. Kohtei-
den johtamiskulttuuri tiedottamisessa oli sellaista, jossa tieto tuli aina ylemmalta
tasolta alemmalle. Nain ollen tietoa odotettiin saatavan myos tassa tapauksessa
ylh&alta pain ja, kun sita ei saatu, koettiin alaisten kysymykset vaikeina. Esimie-
het eivat niink&an olleet aktiivisesti hakeneet tietoa muuten kuin valittdmalla hen-
kiloston esittamia kysymyksia eteenpdin. Tyydyttiin siihen, etta uutta tietoa ei

saatu.

Esimiehet luottivat, ettéa tiedotetaan kun jotain tiedotettavaa on, vaikka oltiinkin
pettyneita valitsevaan hiljaisuuteen. Toimintaohje, jatketaan samalla tavalla sii-
hen asti, kunnes saadaan muuta tietoa, tunnettiin hyvin ja sitd noudatettiin myos.
Vaikenemisen ja rahahanojen sulkemisen koettiin kuitenkin haastavan hieman
normaalin toiminnan jatkamista. Toisaalta naihin oli totuttu viimeisten vuosien ai-
kana, kun kokemusten mukaan yritysta oli laitettu myyntikuntoon toimimaan niu-
kemmalla budjetilla. Nama vahvat ristiriitaiset tuntemukset omistavaa yritysta
kohtaan aiheuttivat sen, etta tulevaisuus uuden omistajan alaisuudessa néhtiin

positiivisessa valossa.

Valpolan (2004) huomiot viestinndn merkityksesta epavarmoissa tilanteissa na-
kyivat haastatteluissa. Kaikki haastateltavat kokivat, etta tietoa oli saatu liian va-
han. Tiedotuksen vajaavaisuus, vahaisyys tai puutteellisuus tulivat useissa koh-
dissa esiin haastatteluissa. Ristiriitaista oli kuitenkin, ettéd haastatteluiden ede-
tessa haastateltavat myonsivat ymmartavansa tiedotuksen puutteen johtuvan

siitd, ettei uutta tietoa ollut.
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4.4 Kubler-Rossin teoria

Esimiehet myonsivat kokeneensa kaikki viisi vaihetta sen jalkeen, kun olivat saa-
neet tiedon. Tunteiden kirjo oltiin kayty hyvin nopealla aikataululla 1api ja kaikki
kokivat hyvaksyneensa asian ja jatkaneensa eteenpain. He eivat olleet tietoisesti
miettineet kayvansa lapi jotain tiettya tunnekaarta, mutta ymmarsivat kokemansa,
kun teoria heille avattiin. He tiedostivat mahdollisuuden sille, ettd tunneskaala
olisi mahdollisesti tulossa uudelleen sitten kun lopullinen ilmoitus tulisi ja alkaisi
tapahtua konkreettisia muutoksia. Tutkija havaitsi, etteivat kaikki valttamatta ol-
leet taman asian suhteen itselleen aivan rehellisid, kun huomioon otettiin kaikki
haastatteluiden sisallot ja &anensavyt. Kauppa itsessaan oli varmasti jo hyvak-
sytty, mutta ei kaikkea mité se olisi tuomassa mukanaan. Osittain tahan vaikutti
varmasti se, etta tulevaisuudessa oli paljon mit& ei tiedetty. Suurin vaivaava ky-

symys oli, onko itselld tulevaisuutta uudessa yrityksessa.

Pitkittynyt tietdmattomyys oli aiheuttanut valitilan, jossa oltiin hyvaksytty, ettei tie-
detty mita tulevaisuus tuo, mutta oltiin varuillaan. Haastateltavat olivat edelleen
hyvin epévarmoja tulevaisuudestaan, mutta halusivat uskoa hyvaa. Asioiden ha-
luttiin n&hda menevan eteenpéain ja muuttuvan positiiviseksi. Lahivuosina tapah-
tuneiden myyjan toimenpiteiden vuoksi koettiin tulevaisuus uudessa valoisam-
pana. Kuitenkin se, ettd kaikki tulevaisuus oli tuntematonta, koettiin pelottavana.
Tama ajatus oli kuitenkin siirretty sivuun ajatusmaailmassa, jotta pystyttiin toimi-
maan nykyhetkea tukevasti ja kehittavasti. Paallimmaisena ajatuksena toiminnan
jatkuvuudesta oli, ettd toimintaa jatketaan normaalisti siihen asti, kunnes toisin

ilmoitetaan.

Haastatetuille oli kehittynyt kyky menné eteenpain ja hyvaksya muutokset nope-
asti, mik& on tarkeaa esimiehena toimiessa ja erittain tarkeda toiminnan jatkumi-
sen kannalta. Esimiesten kyky keskittya asioihin, joihin he pystyvat vaikuttamaan
sen sijaan, etta he takertuisivat mihin eivat pysty vaikuttamaan, auttaa myos hen-
kilostoa jatkamaan eteenpain. Esimiehen haudatessa omat tunteensa on ole-
massa vaara, etta tunteet heijastelevat tahtomatta hanen tekoihinsa. Tarke&aa on
se, etta esimies pystyy kasittelem&an ja tunnistamaan omat tunteensa jotenkin
hautaamisen sijaan. Kohteilla oli vahva kasitys omasta vaikutuksestaan henkils-

ton tunteiden kasittelyyn.
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5 Pohdinta

Kuinka esimiesten tyohon ja siind jaksamiseen vaikuttaa muutostilanne, jossa tie-

toa on vahan saatavilla

Tutkimuksessa havaittiin, etta esimiesten tyo koetaan vastuullisuuden vuoksi sel-
laiseksi, ettei voida jadda pohtimaan muutosta ja sen vaikutuksia siind maarin
kuin alaisten keskuudessa monesti tehdaan. Toimintaa on ohjattava tulevaisuutta
tukevasti seka keskityttdva nykyhetkeen. Kun odotetaan muutoksen toteutumi-
sen varmistumista, joudutaan olemaan epaétietoisena tulevasta, on keskityttava
siihen, miten juuri silla hetkella tehdaan paras mahdollinen tulos. Esimiehen omat
johtamistaidot nousevat suureen merkitykseen, kun on tilaa huhuille ja kun ei tie-

deta kuinka suhtautua tulevaan.

Tarkeda on, etta tiedostetaan oman toiminnan ja asenteen merkitys, jotta osa-
taan niiden kautta johtaa toimintaa. Omalla positiivisella asenteella ja esimerkilla
luodaan positiivinen ilmapiiri, jolla on vaikutus esimiehen jaksamiseen. Esimiesta
auttaa jaksamaan epavarmassa tulevaisuudessa se, etta han voi luottaa alai-
siinsa ja kokee, etta voi olla vapaa-ajalla oikeasti vapaalla. Alaiset ovat se voima-

vara, joka mahdollistaa tyon ja vapaa-ajan tasapainon.

Koska muutos on ainoa pysyva tila, joutuvat esimiehet jatkuvasti elamaan erilais-
ten muutostilanteiden kanssa. Se, ettd on joutunut kdymaan lapi erilaisia muu-
toksia uransa aikana, nopeuttaa omien tuntemuksien lapikaymista uuden muu-
toksen kohdalla. Vaikka esimiehella olisi negatiivisia kokemuksia muutoksista,

han kykenee loytamaan positiivisen ndkokulman uuteen muutokseen.

Kuinka myyva yritys esimiesten nakokulmasta, voi tukea esimiehia prosessissa

Tiedottamisella on suuri merkitys muutoksessa. Myos siitd, ettei ole tiedotetta-
vaa, on tiedotettava, jottei annetaan tilaa huhuille ja ajatukselle siitd, etta tietoja
salataan. Esimies saattaa ymmartaa tilanteen, ettei tiedotettavaa ole, vaikka siita
ei kerrottaisi, mutta kaikki alaiset eivéat sitd ymmarrd. Yhden ihmisen epéilevat

ajatukset levidvat nopeasti, jos tietoa ei ole.

Tiedottamisen lisaksi on tarkead, ettd esimiehellda on osaamista kasitellda ole-

massa olevaa tietoa henkildstén kanssa. Tydkalujen miettiminen tahan yhdessa
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muiden esimiesten kanssa tai niiden saaminen valmiina yritysjohdolta olisi hy6-
dyllistd. Mitéa isommasta yrityksesta on kyse, sitd suuremmat ovat tasoerot osaa-
misessa eri esimiesten kesken. Toisilla on korkeampi koulutus ja vahvempaa
osaamista viestinnasta alaisille. He harvoin kokevat tarvitsevansa tyokaluja vies-
tintdan. Toiminnan onnistumiseksi koko yrityksessa on mahdolliset tydkalut laa-

dittava kokemattoman esimiehen mukaan.

Seuraavana tutkijan nakemys haastatteluiden pohjalta millaisia tyokaluja voitai-

siin téllaisessa tilanteessa tarjota esimiehille.

- Ohjeistus siita kuinka usein pitda palavereja henkiléstolle.

- Ohjeistus siitad kuinka olemassa olevat tiedot esitetddn henkilostélle.

- Ohjeistus siita mité tulee ottaa huomioon, kun asioista keskustellaan hen-
kiloston kanssa.

- Ohjeistus siitd kuinka kohdataan huhut ja kuinka niita saadaan rauhoitet-
tua.

- Pieni opas muutosjohtamisesta.

- Esimiesten valisia tilaisuuksia, jossa on mahdollista jakaa tietoja ja koke-

muksia seka ristiinoppiminen.
5.1 Tutkimuksen jatulosten luotettavuus

Tutkimuksessa toteutui eettiset periaatteet. Tutkimukseen osallistuminen oli va-
paa ehtoista esimiehille. Heidat oli valittu tutkijan toimesta maantieteellisilla peri-
aatteilla, mutta kaikilla oli mahdollisuus kieltaytya ja jattaéa osallistumatta. Kaikki
kysymykset esitettiin niin, ettd halutessaan kohteella olisi ollut mahdollisuus jat-
taa vastaamatta johonkin kysymykseen. Kohteille kerrottiin haastattelun alussa,
ettd heidan ja itse yrityksen tietoja ei tule ilmenemaan tutkimusraportissa. Nain
ollen kohteita ei voida tunnistaa raportin perusteella. Aineistot ovat dokumentoitu
niin, ettei kohteita pystyta tunnistamaan. Haastatteluiden aanitteet seka litteroin-

nit ovat arkistoitu numerointia kayttaen.
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Tulkinnan yleistaminen

Haastatteluista tehtiin tulkintoja karsimalla yksityiskohtia ja yhdistamalla asioita.
Tulkinnat ovat siirrettavissa kaikille aloille, silla niité ei ole tutkimuksessa yhdis-
tetty mihinkdan alaan suoraan. Tutkimuksessa on keskitytty kokemuksiin tilan-
teesta riippumatta heidan alastaan. Tutkimuksessa haluttiin tutustua juuri tietyn-
laisen tilanteen vaikutusta esimiehiin. Saatuja vastauksia ei tulkittu kohteiden
alaa huomioiden, nain ollen tulkinnat ovat yleistettavissa myds muiden alojen esi-
miehiin. Tutkija tulkitsi vastauksia avoimin mielin vertaamalla niitdA omaan tie-

toonsa yrityksen tapahtumista.
5.2 Jatkotutkimusaiheita

Ennen tutkimuksen aloittamista tutkija ei ollut tullut ajatelleeksi tydian vaikutusta
kokemukseen muutoksesta. Kuitenkin haastattelujen jalkeen se tuntui aivan loo-
giselta. Jatkotutkimuksena voisi tutkia, missa vaiheessa tyontekijat sitoutuvat
tyonantajaan, silla tasolla, ettda muutokset alkavat tuoda negatiivisia tuntemuksia.
Useissa lahteissa mainittiin, ettd muutos ottaa noin vuoden verran tasaantuak-
seen kaikkien kohdalla normaalitilaksi. Toisaalta taas muutos on ainoa pysyva

tila.

Liséksi tutkimuksen aikana herasi kysymys, kuinka monta kertaa tunteiden vaih-
telun kay lavitse suuren muutoksen edetessé. Onko kertojen maara aina henki-
|I6kohtainen vai voidaanko suhteuttaa muutoksen kokoon. Mydskin se mika ai-
heuttaa palaamisen tunneskaalan alkuun. Pystyyko yritys edesauttamaan henki-
|6stdn ja esimiesten tuntemuksia niin, ettei taantumaa tulisi. Tunteilla on suuri
merkitys tyossa jaksamiseen ja viihtymiseen, siksi on tarke&a tietaa, kuinka po-

sitiivisia tunteita voidaan ty6elamassa tukea ja tuottaa.

Mielenkiintoista olisi myos tutkia mihin kaikkeen vaikuttaa, jos myyntitilanteessa
henkilostolle jaa myyjasta negatiivinen mielikuva. Kuinka paljon negatiivinen mie-
likuva edellisesti yritysjohdosta vaikuttaa luottamussuhteen rakentamiseen uu-
den yritysjohdon kanssa. Jos tydsuhde paattyy uudessa organisaatiossa, ol-

laanko valmiita palaamaan vanhalle organisaatiolle eri tehtaviin vai lahdetadnko
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vaihtamaan uraa. Kuinka paljon yrityskaupassa tyottomaksi jadneista vaihtaa

alaa.
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Liite 1: Haastattelukysymykset

- Kuinka kauan olet tehnyt toitd myydyssa yrityksessa?

- Onko sinulla kokemusta aikaisemmalla urallasi vastaavanlaisesta tilan-
teesta?
o Milla tavalla kokemuksesi ovat poikenneet silloisista kokemuk-
sista?
o Onko sen lapi kaynti helpottanut nykyista tilannetta? Milla tavalla?

- Miten yleensa toimit ja suhtaudut muutokseen?

- Mita kautta kuulit kaupasta? Mika oli reaktiosi, kun kuulit kaupasta? Min-
kélaisia tunteita koit?

- Mitka asiat ovat vaikuttaneet omaan ndkemykseesi kaupasta?
- Kuinka henkilokunta reagoi? Miten olet kokenut henkilokunnanreaktiot?

- Minkaélaisia tyokaluja olet saanut henkilokunnan tunteiden kasittelyyn?
Minkalaisia olisit tarvinnut?

- Miten tiedonkulku on toiminut? (oikea aikaisuus ja méara? ja vaikutuk-
set?)

- Miten koet talla hetkella tyonmaara? Miten koet talla hetkella tyon haas-
teellisuuden? (muutos?)

- Miten koet oman jaksamisesi tydssa juuri nyt? Mitka asiat ovat vaikutta-
neet jaksamiseesi?

- Kubler-Rossin teoriaa, joka on alun perin kehitetty surun kasittelyyn, kay-
tetaan usein kuvaamaan muutoksen kasittelya. SOKKI — KIELTAMINEN —
SYYTTAMINEN — EPAILY — HYVAKSYNTA — ETEENPAIN JATKAMINEN.

Osaatko arvioida omaa kokemusta milla tasolla olet nyt?
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