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Julkaisun nimike
Ikkunoita henkilostovahvuuden muutokseen

Tyopaikoilla henkiléston maara ja kokoonpano voivat muuttua paitsi irtisanomisten myos yhdis-
tamisten ja siirtojen kautta. Kaikissa tapauksissa henkilostévahvuuden muutokset ovat haasta-
via niin henkilostolle kuin johdollekin. Kirjassa tarkastellaan henkildstévahvuuden muutoksia
padasiassa johtamisen nakokulmasta. Tarkoituksena on syventaa ymmarrysta henkilostomuu-
tosten vaikutuksista tyopaikoilla ja tarjota kiinnekohtia henkilostdvahvuuden muutosten parem-
paan hoitamiseen.

Henkilostévahvuuden muutoksia tarkastellaan johtamisen lisdksi erityisesti sosiaalipsykologian
mutta myos psykologian ja oikeustieteen viitekehyksia hyodyntamalla. Taustalla on monipuoli-
nen tutkimus: osa aineistosta on koottu kuudessa aiemmassa tutkimushankkeessa ja osa kolmen
viime vuoden aikana HELLO-hankkeessa. Aineisto on keratty pienista ja suurista yrityksista, kun-
taorganisaatioista seka tyontekija- ja tydnantajajarjestoistd pdaosin haastatteluin. Analyysime-
netelmana on ollut sisdllénanalyysi. Siind nostettiin esille keskeisid teemoja ja ndkékulmia, joi-
den varassa voidaan tehda paatelmia kdaytannon ongelmatilanteista henkildstovahvuuden muu-
tostilanteissa ja niiden mahdollisista ratkaisuista.

Kirja koostuu henkiléstévahvuuden muutosta eri ndkdkulmista lahestyvista artikkeleista. Niiden
pohjalta voidaan todeta, ettd henkiléstovahvuuden muutokset ovat johtamisen kannalta haas-
tavia johtuen inhimillisistda heijastusvaikutuksista organisaatioissa. Muutosten suunnittelu ja
johtaminen ovat kuitenkin usein varsin vaatimattomalla tasolla. Taustalla ovat psykologisten
seurausten heikko tiedostaminen organisaatioissa, aika- ja henkiléresurssien niukkuus ja johta-
misjarjestelman puutteet kuten esimiesten vahainen tuki. Johtopaatoksena on, etta henkilosto-
vahvuuden muutosten johtamista on kehitettava ennakoivammaksi, systemaattisemmaksi ja ak-
tilvisemmaksi. Ylimman johdon ja henkilostoammattilaisten tulee keskittya erityisesti viestin-
taan ja esimiesten tukemiseen.

Asiasanat
henkilostojohtaminen, muutosjohtaminen, henkilostovahennykset, esimiestyo, yritysten yhdisty-
minen







SAATTEEKSI

Henkilostovahvuuden muutokset ovat arkipaivaa tyopaikoilla. Ne voivat liittya yri-
tyskauppoihin, fuusioihin, ulkoistuksiin tai muuhun tarpeeseen vahentaa tyovoi-
maa ja leikata kustannuksia. Tyopaikoilla henkiloston méara ja kokoonpano voivat
muuttua paitsi irtisanomisten, my6s henkil6stosiirtojen kautta. Kaikissa tapauk-
sissa henkil6stovahvuuden muutokset ovat haastavia niin henkilostolle kuin joh-
dollekin.

Kirjassa tarkastellaan henkilostovahvuuden muutoksia paaasiassa johtamisen na-
kokulmasta. Tarkoituksena on syventda ymmarrysta henkilostomuutosten vaiku-
tuksista tyopaikoilla ja tarjota kiinnekohtia henkilostovahvuuden muutosten pa-
rempaan hoitamiseen. Tasta syystd kasitellaan esimerkiksi henkiloston kokemuk-
sia muutostilanteissa. Kirjassa sen sijaan ei pohdita muutoksiin johtaneita syita,
vaan ldhtokohtana ovat tilanteet, joissa paatos henkilostovahvuuden muutoksista
on jo tehty. Nyt pohdinnassa on, miten siiti johtamisen keinoin paistian mahdol-
lisimman pienin vaurioin eteenpdin. Avainasemassa ovat johto, esimiehet ja hen-
kilostbammattilaiset.

Kirja pohjautuu henkilostovahvuuden muutoksia kasittelevian HELLO-hankkee-
seen (Henkilostokdytdannot ja esimiestyé muutoksen tukena), jossa aihepiiria tut-
kittiin laajan yritysaineiston avulla. Kirjassa olevat artikkelit pohjautuvat hank-
keessa saatuihin havaintoihin. Allekirjoittaneet ovat toimittajina koonneet kisilla
olevan julkaisun, mutta heidédn lisdkseen sen kirjoittajina on ollut monipuolinen
joukko tutkijoita ja henkilostovahvuuden muutosten parissa toimineita asiantun-
tijoita sekd ammattilaisia, jotka ovat eri rooleissa kohdanneet ja tarkastelleet hen-
kilostovahvuuden muutoksia erilaisissa organisaatioissa ja tilanteissa. Parhaat kii-
toksemme seka kirjoittajille etta kaikkien niiden organisaatioiden edustajille, joi-
den ansiosta henkilostovahvuuden muutoksia koskevat havainnot on saatu koo-
tusti esille.

Hankkeen paarahoittajana on toiminut Tyosuojelurahasto, jolle esitimme suuret
kiitokset.

Helsingissa ja Vaasassa joulukuussa 2019

Anu Hakonen Riitta Viitala Liisa Kianta
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TEOKSEN LAHTOKOHDAT

Henkildstévahvuuden muutos voi olla mydnteinen asia niin henki-
l6stolle kuin organisaatiollekin. Vaikkapa organisaatioiden yhdisty-
essd osaamista ja tydpanosta voidaan saada lisda ja voimavarat vah-
vistuvat kaikkien eduksi. Usein organisaatiomuutoksissa kuitenkin
joudutaan kipeisiin paatoksiin. Ihmisia irtisanotaan tai joudutaan
siirtdmaan tyoyhteisdsta muualle tai muuhun organisaatioon. Ty6-
tehtavia ehka jaetaan jaljelle jaaneiden kesken, kuormitus kasvaa ja
luottamus organisaatioon on koetuksella. Naista tilanteista ei kos-
kaan voi selvitd tdysin ongelmitta, mutta pahimpia karikkoja voi
valttdaa hyvalla johtamisella, esimiestyolld ja henkilostokaytan-
noilla. Takuu henkilostévahvuuden muutosten parhaaseen mah-
dolliseen hoitamiseen on siihen liittyvien vaikutusten ja keinojen sy-
vallisessd ymmartamisessa. Mitd paremmin prosessia ymmartaa,
sitd paremmista lahtdkohdista 16ydetadan sen lapivientiin keinoja.

Anu Hakonen & Riitta Viitala
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1.1 Tarkastelunakdokulmina henkil6ston kokemus ja
johtamisen kaytannot - A. Hakonen

Tyopaikoilla eletddn toistuvien muutosten aikaa. Sekd organisaatioilta ettd jokai-
selta tyontekijalta odotetaan sopeutumiskykya. Muutoksia aiheuttavat monet te-
kijat, kuten uusien teknologioiden kayttoonotto ja sen my6ta vahenevit rutiiniteh-
tavat. Osa muutoksista vaikuttaa myos organisaation palveluksessa olevien henki-
loiden maaraan. Talloin puhutaan yleensa usean organisaation liittAmisesta yh-
teen fuusioiden tai yritysostojen kautta sekd toiminnan supistamisesta, joka hei-
jastuu myos henkil6ston maarain irtisanomisten muodossa. Tutkimuksissa on ha-
vaittu, ettd nama henkiloston méaaraan vaikuttavat muutokset vain harvoin saa-
vuttavat niille asetetut tavoitteet. Esimerkiksi fuusiot nahdaan tyypillisesti talou-
dellisesti kannattavana kasvun mahdollisuutena, mutta harvoin vastaavat odotuk-
siinsa. Epdonnistumisten on esitetty johtuvan esimerkiksi strategisessa suunnitte-
lussa tehdyista virheistd, mutta erityisesti kehnosta inhimillisten tekijéiden huo-
mioimisesta ja johtamisesta sekd organisaation maineen heikkenemisesta. Muu-
toksen toteuttamisen tapa onkin onnistumisen kannalta keskeisessa roolissa.

Yhdistymisilld ja henkilostovahennyksilld on havaittu olevan samankaltaisia vai-
kutuksia henkil6stoon ja koko organisaatioon. Pitkan tahtaimen myonteiset vai-
kutukset jaavat usein odotettua vihaisemmiksi, koska organisaatioissa sivuute-

taan henkiloston kokemukset ja samalla lai-

“Pitkan tahtaimen myonteiset minlyodédén toimiviksi todetut johtamisen kay-
vaikutukset jadvat usein tannot, kuten tyontekijoiden kouluttaminen,
lapindkyva ja aktiivinen viestintid sekd henki-

odotettua vahaisemmiksi”.
16ston osallistaminen.

Muutoksen synnyttdmista reaktioista keskeinen on sen heridttima epdvarmuus.
Huolta ja kuormittuneisuutta herattda muutoksen vaikutus omaan tyohon ja sen
jatkuvuuteen. Epavarmuutta ja epaselvyytta on monista asioista, kuten tyon vaa-
timusten, sisillon ja tydympéariston mahdollisista muutoksista. Myos tyota kehys-
tavien toimintaprosessien muutos, urapolut, oman osaamisen riittavyys uudessa
tai uudistuneessa organisaatiossa ja tyosuhteen jatkuminen tai ehdot mietitytta-
vat. Epavarmuus heraa erityisesti silloin, kun paitosten ja eri mahdollisuuksien
ennustaminen on vaikeaa. Epavarmuus liittyy siis oleellisesti tiedon puutteeseen,
mutta myos siihen, ettd muutos tapahtuu henkilon omista toiveista riippumatta.

Epédvarmuudella on todettu olevan useita kielteisia vaikutuksia tyoasenteisiin, hy-
vinvointiin ja ty0ssd suoriutumiseen. Sen on havaittu heikentivin erityisesti sitou-
tumista, samaistumista ja motivaatiota sekd tyossa suoriutumista, mutta myos
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tyotyytyvaisyyttd. Pahimmillaan muutoksen tuottama epavarmuus heijastuu hen-
kiloston heikentyneeseen tyohyvinvointiin, sairauspoissaolojen lisdantymiseen,
konfliktien lisddntymiseen ja osaavien henkil6iden irtisanoutumisiin. Samalla
epavarmuus saattaa johtaa laadun heikkenemiseen, asiakassuhteiden rikkoutumi-
seen, organisaation maineen heikkenemiseen, tuottavuuden laskuun ja odotta-
mattomiin kustannuksiin.

Henkilostovahvuuteen vaikuttavilla muutoksilla tiedetdan olevan merkittavia seu-
rauksia sithen, miten henkilosto suhtautuu tyonantajaansa. Organisaation palve-
lukseen jaavit henkilot saattavat kokea, ettei tyonantaja ole lojaali henkil6stoaan
kohtaan, mika viahentaa heidan haluaan pysya tyonantajan palveluksessa ja lisaa
aikeita vaihtaa tyopaikkaa. Talloin irtisanoutumisten maaraa usein lisadntyy eri-
tyisesti nuorimpien ja koulutetuimpien joukossa. Samalla organisaatio saattaa me-
nettaa keskeisia osaajiaan.

Miksi sitten henkiloston sitoutuminen ja samaistuminen heikkenevit ja irtisanou-
tumisaikeet lisdantyvat? Toiminnan supistaminen siihen liittyvine irtisanomisi-
neen koetaan tutkimusten mukaan helposti ns. psykologisen tyosopimuksen rik-
koutumisena. Psykologisella tyosopimuksella tarkoitetaan yksinkertaistaen henki-
lon tulkintaa ja kasitysta tyosuhteen laadusta, velvoitteista ja vastavuoroisuudesta.
Kyse on siis ddneen lausumattomista odotuksista, joiden oletetaan olevan ole-
massa ja pitavan. Oletus siitd, ettd tyonantaja on lojaali henkilostod kohtaan ja
kohtelee heita reilusti, murtuu helposti henkilostovahvuuteen vaikuttavissa tilan-
teissa. Vahdisimmilldin organisaation palvelukseen jaivit henkil6t kokevat mer-
kittavid muutoksia toimintaymparistossaan, kun toimenkuvat, vastuut, kollegat ja
esimiessuhteet muuttuvat.

Tarked pohdinta liittyy sithen, ndhdaadnko muutoksessa selvidmisen olevan yksit-
taisen henkilon vai organisaation vastuulla. Lienee selvai, etteivit psykologiset
vaikutukset ole samanlaiset kaikkien kohdalla, vaan vaihtelevat monista syista.
Reaktioihin vaikuttaa esimerkiksi se, miten henkilo tulkitsee muutostilanteen,
millaisia aiempia kokemuksia hinelld on vastaavista tilanteista tai kuinka mukau-
tuva han on uusiin tilanteisiin. Silloin, kun henkilolla on kielteisia kokemuksia
muutoksista joko nykyisessi tai entisessd organisaatiossa, hdnen sitoutumisensa
muutokseen on tutkimusten mukaan heikompaa kuin muilla. My6s kokemus luot-
tamuksen rikkoutumisesta tuo mukanaan kielteisen ja epaluuloisen suhtautumi-
sen. Lisdksi osa kokee muutoksen uhkana, osa kiinnostavana mahdollisuutena
riippuen sekid aiemmista kokemuksista ettd henkilon omista ominaisuuksista ja
voimavaroista.

Henkiloston reaktioihin voidaan joka tapauksessa merkittdvdsti vaikuttaa orga-
nisaation toimintatavoilla. Kokemus oikeudenmukaisuudesta on avainasemassa
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epavarmuuden Kkisittelyssd. Epavarmuuden hallinnan teorian mukaan ihmiset
kiinnittdvat huomiota oikeudenmukaisuuteen saadakseen tietoa omasta ase-
mastaan ja statuksestaan. Oikeuden-

Henkiloston reaktioihin voidaan mukaisuuden merkitys kasvaa, kun
merkittavasti vaikuttaa organisaation ihmiset ovat epivarmoja tilantees-
toimintatavoilla”. taan, kuten muutoksen yhteydessi

tapahtuu. Taustalla on ajatus siita,
ettd ihmiset tulkitsevat oman kohtelunsa oikeudenmukaisuutta ja maarittavat ase-
maansa uudessa organisaatiossa sen perusteella. Talloin esimerkiksi reiluiksi koe-
tut menettelytavat, arvostus, osallistaminen ja aktiivinen viestinta tulkitaan mah-
dollisuutena uusiin vastuihin ja urakehitykseen. Myos panostus luottamuksen ra-
kentamiseen ja henkiloston kouluttamiseen seka esimiehelta saatava tuki vahen-
tavat epavarmuutta. Kaiken kaikkiaan hyviat henkilostojohtamisen kiytannot ja
niihin nojaava esimiestyo ovat avainasemassa.

Samalla tyonantajan osoittama huolenpito ja tyopanoksen arvostus rakentavat
vastavuoroisuutta ja lojaalisuutta, mika puolestaan néakyy sitoutumisena ja pon-
nisteluina tyonantajan menestyksen eteen myos muutostilanteissa. Teoria organi-
saation tuesta esittaa, etta kokemus huolenpidosta ja tuesta syntyy kolmesta lah-
teestd: 1) oikeudenmukaisista menettelytavoista 2) esimiesten henkilostod huo-
mioivasta ja tukevasta toiminnasta ja 3) oikeudenmukaisista HR-kaytannoista.
Henkilostovahvuuden muuttuessa monet oikeudenmukaisuuden kokemuksiin
liittyvit asiat kytkeytyvatkin nimenomaan henkilostojohtamisen kdytdantothin:

e Milld perusteella arvioidaan erilaisten tyGtehtavien tarkeys?

e Miten maaritellaan lahtijat ja organisaatioon jaavat osaamisen ja kehityspotenti-
aalin nakokulmasta?

e Minkalaisilla periaatteilla osallistetaan henkilost6d muutoksen suunnitteluun?
e Miten koulutetaan ja valmennetaan henkil6itd muuttuviin tyotehtaviin?

e Miten irtisanomiset hoidetaan?

e Miten muutoksesta viestitdan?

e Miten tehtdvamuutokset vaikuttavat jadvien henkil6iden palkkaukseen?

On myo6s havaittu, ettd irtisanottavien henkiléiden oikeudenmukainen kohtelu
edistad myos jaljelle jaavan henkiloston halukkuutta panostaa organisaation me-
nestymiseen. Epdvarmuuden hallinnasta onkin tullut eittdmdittd yksi johdon ja
esimiesten tdrkeimpid tehtdvid organisaatiomuutosten keskelld.
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Myo6s monet strategisen tason paatokset ja linjaukset vaikuttavat seka muutoksen
toteutuksen nopeuteen, etta johtamisen kaytantoihin. Esimerkiksi muutosta kayn-
nistettdessd on hyva keskittyd etenemain maltilla sekd viestimdin, keskustele-
maan ja rakentamaan yhteistd ymmarrysta tilanteesta. Samalla henkil6ston osal-
listamisesta voi olla arvaamattoman suuri etu. Kun muutos etenee, voi olla tarpeen
panostaa henkiloston kannustamiseen ja huomioimiseen. Muutoksen loppupuo-
lella tarkedksi nousee yhteisen identiteetin rakentaminen ja osaamisen kehittami-
nen uuden organisaation vaatimuksia vastaavaksi.

Hyva esimiestyo on keskeisessi roolissa henkilostovahvuuden muutoksen onnis-
tumisessa. Esimiesten asema henkilostovahvuuden muutostilanteissa onkin usein
henkisesti raskas. He joutuvat valittimaan ikavia uutisia ja hallitsemaan seka
alaistensa etta omaa emotionaalista taakkaansa. Ylimman johdon ja HR-ammatti-
laisten tarked tehtdva muutoksen keskelld on tukea esimiehid heidan vaativassa
tehtavassdian. Esimiestyon kaytannot ja esimiesten saama valmennus seka tuki
ovat asioita, jotka tulisi nostaa tiedostetuiksi johtamisen kohteiksi ja muutosjoh-
tamisen voimavaroiksi organisaatioiden muutostilanteissa.

Kisilla olevan teoksen tausta on monitieteinen, ldhinnd kayttaytymistieteen ja
henkilostojohtamisen perinteisiin pohjautuva. Teos on syntynyt halusta koota eri-
laisia nikokulmia siihen, miten johtamisen toimin voidaan vaikuttaa henkiloston
reaktioihin ja sitd kautta koko muutoksen onnistumiseen. Se ankkuroituu erityi-
sesti kayttaytymistieteelliseen tutkimukseen epavarmuudesta, oikeudenmukai-
suudesta ja samaistumisesta seka henkilostokaytanteita ja esimiestyotd muutosti-
lanteessa kasittelevaan kirjallisuuteen. Eri ndkokulmia yhdistamalla pyrimme tuo-
maan esille tekijoitd, joiden avulla henkilostovahvuuden muutos voidaan hoitaa
onnistuneesti.

Vaikka henkilostovahvuuteen vaikuttavat muutokset todennidkéisemmin epaon-
nistuvat kuin onnistuvat, ei tilanne missdin nimessa ole toivoton. Ei siis hataa.
Tama teos auttaa ymmartamaan erilaisia nikokulmia ja reaktioita tarjoten samalla
ratkaisuja onnistumiseen.
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1.2 Taustalla vaikuttavat aineistot ja muutosmalli -
A. Hakonen, R. Viitala & L. Kdaanta

Kayttaytymistieteen ja henkilostojohtamisen alojen tutkimuskirjallisuudessa irti-
sanomisia ja yhdistymisia kasitelladn harvoin yhdessd, mutta kirjallisuuteen pe-
rehtyminen ja omat tutkimuksemme toivat esiin paljon samoja tai ainakin saman-
kaltaisia piirteitd muutostilanteissa. Olemme koonneet niistd tarkeimmat tdhan
teokseen. Koska irtisanomiset ja yhdistymiset ovat tyoeldamassa erittdin tavallisia,
tarjoamme yleistajuisia nakokulmia ja suuntaviittoja ndiden muutosten menestyk-
selliselle johtamiselle henkilostondkokulmasta.

Vaikka yleistajuisuus nikyy yksinkertaistuksina, teos ankkuroituu vahvasti tutkit-
tuun tietoon. Teos perustuu laajaan empiiriseen tutkimukseen. Sen perustana on
monipuolinen aineisto, josta osa on koottu muissa tutkimushankkeissa ja osa kol-
men viime vuoden aikana HELLO-hankkeessa. Aineistoja on koottu pienista ja
suurista yrityksista sekd kuntaorganisaatioista. Aiemmin kootut aineistot olivat
ensinnikin Tyosuojelurahaston rahoittamissa hankkeissa keratyt Nokian henki-
lostovahennyksia ja Bridge-ohjelmaa koskeva yli 100 haastattelun aineisto, osana
Hermes-hanketta koottu PK-yritysten henkilostovahvuuden muutoksia koskeva
noin 350 haastattelun aineisto ja osana Kunta-Hejo-hanketta koottu kuntien hen-
kilostovahvuuden muutoksia koskeva 281 haastattelun aineisto. Lisdksi on analy-
soitu muissa tutkimushankkeissa kerattyja aineistoja: 24 haastattelua Wirtsilassa
vuonna 2015 toteutetun henkilostovahennysprosessin jilkeen, 23 haastattelua
Skanskan fuusiosta vuonna 2015 ja 18 haastattelua koskien vuokratyontekijoiden
kayttoa.

HELLO-hankkeessa on keratty myos uutta empiirista aineistoa henkilostovahvuu-
den muutosten heijastuksista organisaatioissa. Laadullista aineistoa kerattiin
haastattelemalla yhteensi 22 henkiloa seuraavista tahoista:

e kahdesta paikallisen sopimisen problematiikan kanssa painiskelevista teknologia-
teollisuuden yrityksesta

e teknologiateollisuuden tyontekija- ja tyonantajajarjestoista

e seitsemaisti eri aloja edustavasta yrityksestd, joissa on ollut henkilostovahennyksia
kolmen viime vuoden aikana,

e jayhdesti isosta teknologiateollisuuden alan yrityksestd, jossa valmistellaan fuu-
siota toteutettavaksi kesilla 2020.

Maarallista aineistoa kerattiin maakuntauudistuksen aikana 12 kunnasta muutok-
sen valmisteluvaiheen kokemuksista (noin 1742 vastaajaa, joista 205 oli esimiehia
ja 1537 tyontekijaa).
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Valintamme minimoida lahdeviitteet on keino lisata luettavuutta. Kaytimme op-
paassa rinnakkain termeja muutoksen hallinta ja johtaminen. Olemme tarkoituk-
sella varovaisia jalkimmaisen termin suhteen, koska se vie ajatukset helposti vain
ylimman johdon tai henkilostohallinnon toimintaan. Hallinta ja johtaminen on
kuitenkin kasitettava laajasti: kyse on esimiestyosta organisaation kaikilla tasoilla.

Kaytamme kautta linjan my06s termeja vanha ja uusi organisaatio. Talla viitataan
sithen, ettd ennen laajoja irtisanomisia ja aikaisemmin erillisten organisaatioiden
yhdistymista on olemassa organisatorinen kokonaisuus ja rakenne — vanha orga-
nisaatio, joka muutosprosessin tuloksena ja ajan kuluessa muodostaa uuden or-
ganisatorisen entiteetin. Sille muodostuu uusia toimintatapoja ja maareita. Koke-
mukset vanhasta ja uudesta organisaatiosta maarittavat henkiloston toimintaa ja
tuovat esiin menestymista edistavat kaytanteet.

Tama teos sisiltaa johdantoluvun lisdksi kolme (3) temaattista lukua seka loppu-
luvun, jossa vedetddn yhteen teoksen ydinsanoma. Lahdimme julkaisun rakenta-
misessa alun perin liikkeelle oheisen muutosmallin kautta (ks. kuvio 1). Se on
muutosjohtamisen kirjallisuudessa usein esitelty prosessimalli, jossa on kolme
vaihetta: muutoksen valmisteluvaihe (ennakointi), varsinaisen muutoksen toteu-
tus ja uuden tilanteen vakiinnuttaminen (vakauttamisvaihe). Maarittelimme pro-
sessin tarkastelulle nelja mahdollista tarkastelukehysta: sosiaalinen ja psykologi-
nen prosessi, johtamisen ja esimiestyon prosessi, henkilostojohtamisen prosessi ja
oikeudellinen prosessi. Kirjoittajia ohjeistettiin tarkastelemaan henkilostovahvuu-
den muutosta jostain mainitusta kehyksesta kiasin huomioiden lisidksi muutospro-
sessin erilaisia vaiheita. Kirjoittajille annettiin vastattavaksi paakysymys: Miten
henkilostojohtamisen ja esimiestyon keinoilla voidaan tukea henkilostovahvuu-
den muutoksen onnistumista? Jokainen kirjoittaja valitsi tarkemman teeman, jota
kisittelee vastauksena edelld mainittuun kysymykseen.
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Sosiaalinen ja psykologinen prosessi

Johtamisen ja esimiestydn prosessi

7 Ty

‘Henkilostovahvuuden

e Fuusion tai N ; mUUtOS » Uuden organisaation

kustannusleikkausten rakentaminen ja yhteistydn
vaikutusten ennakointi * Henkilstsjen tai ryhmien sujuvuudesta huolehtiminen
* Osaamis- ja yhdistédminen * Tychyvinvoinnista
tyGvoimatarpeiden maarittely « HenkilBstdsiirrot tai huolehtminen
* Toimenpiteiden suunnittelu irtisanomiset
¢ Tehtdvien uudelleen
jarjestelyt

— Ennakointi \ S —

Henkilostdjohtamisen prosessi

Oikeudellinen prosessi

Kuvio 1. Muutosmalli

Kasilla olevassa teoksessa kisitellddn jossain maarin kaikkia mallin osa-alueita —
joskin oikeudellista nakokulmaa on sisillytetty ldhinna muiden osa-alueiden teks-
teihin. Luvut on kuitenkin jaoteltu mallista poiketen, ja niiden otsikointi seka si-
sillys pohjautuvat Kkirjoittajien valitsemiin teemoihin. Teos koostuu teema-
luvuista, joista ensimmainen kisittelee henkilostovahvuuden muutosta kokevan
yksilon nakokulmasta (luku 2), toinen kisittelee sitd prosessien ja strategioiden
nakokulmasta (luku 3) ja kolmas muutosta tukevan johtamisen ja esimiestyon na-
kokulmasta (luku 4). Johtamisen ja esimiestyon nakokulma on sijoitettu vii-
meiseksi, koska siind konkretisoituvat tyopaikoilla tapahtuvat asiat ja kidytinnon
toteutustavat ikdan kuin vastauksina ja ratkaisuina edellisten lukujen esille nosta-
miseen haasteisiin ja organisaatiotason linjauksiin.

Paaluvuissa ja eri artikkeleissa toistuvat monet muutokseen liittyvat ja muutok-
sissa huomioitavat tarkeat asiat, vaikka nakokulma vaihtelee. Siita syysta jotkut
keskeiset teoriat ja kisitteet toistuvat eri pailuvuissa. Artikkeleihin on liitetty
myo6s kaytannon vinkkeja, joiden avulla esimiehet, johtajat, henkilostohallinnon
toimijat ja asiantuntijat voivat toimia henkilostovahvuuden muutostilanteissa, nii-
den ennakoinnissa ja jalkitoimenpiteissa. Julkaisun loppuun on koottu henkil6s-
tovahvuuden muutosten nakokulmista ja niihin liitetyista kaytannon vinkeista ns.
huoneentaulu — opastamaan matkalla paremmaksi muutoksen hallitsijaksi.
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Minkalaista teosta olet siis aikeissa lukea?

( R
1. Luet teosta, jossa maaritellaan henkiléstévahvuuden
muutos useiden empiiristen tutkimusten ja teoreettisten
mallien kautta.
\_
A -
r
2. Luet teosta, jossa henkilostévahvuuden muutos kytketdan
organisaation prosesseihin, strategioihin, johtoon seka
esimiestyohon, henkildstoon ja henkilostétoimintoon.
_
h -
r
3. Luet teosta, jossa artikkeleihin kootut kehitysehdotukset ja
vinkit pohjautuvat havaintoihin tutkimusten tuloksista seka
"kentalld" toimimisesta.
_
A -

r
4. Luet teosta, jossa henkilostovahvuuden muutosta
kasitelldan yhtaalta tieteellisten ja toisaalta arkisten
tekstilajien kautta. Tekstit vaihtelevat teoreettisemmista
artikkeleista kansantajuisempiin blogikirjoituksiin seka case-
esimerkeistd haastatteluihin. Kaikissa on kuitenkin lasna joko
tutkittu tai koettu ndkdkulma muutokseen.

\_ J
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2 HUOMIO KOKEMUKSISSA

Henkiloston kokemukset ja reaktiot tuovat oman merkittavan
haasteensa muutoksen toteuttamiselle. Sekd yhdistymisilla
ettd henkilostovahennyksilla on pitkalti samanlaisia vaikutuk-
sia henkilostoon —epavarmuus heraa, sitoutuminen, motivaa-
tio, hyvinvointi ja tydssa suoriutuminen heikkenevat. Ndiden
kielteisten vaikutusten seurauksena myds henkiléston vaihtu-
vuus lisdantyy, kun epavarma tilanne ajaa vaihtamaan tyo-
paikkaa. Pahimmillaan organisaatio menettaa nain tarkeim-
pia osaajiaan. Samalla myos yrityksen maine karsii, kun epa-
reilusta kohtelusta kerrotaan eteenpain.

Kun organisaatio kdy lapi henkiléston maaraan vaikuttavan
muutoksen, on henkildstén samaistuminen ja sitoutuminen
uuteen organisaatioon onnistumisen avain. Tutkimusten mu-
kaan oikeudenmukaisuus, kuten muutoksen kohteiden joh-
donmukainen kohtelu, kuunteleminen, arvostaminen ja aktii-
vinen viestinta, on keskeinen tie samaistumisen rakentami-
sessa.

Anu Hakonen & Riitta Viitala
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2.1 Sosiaalipsykologinen prosessi onnistuneessa
muutoksessa - M. Hakonen

Tassi kirjoituksessa tarkastelen henkilostévoimavarojen merkittavia muu-
toksia eli henkilostojen yhdistamisia — toisin sanoen fuusioita ja yritysos-
toja — seka irtisanomisia erityisesti henkiloston nakokulmasta. Ratkaise-
vaa niiden onnistumisen kannalta on se, ettd uuteen organisaatioon saa-
daan muodostettua tyossaan hyvin suoriutuva ja hyvinvoiva henkilosto.
Sekd irtisanomisiin ettd henkilostojen yhdistamiseen liittyy hyvin saman-
kaltaisia sosiaalipsykologisia prosesseja, joita valotan seuraavaksi.

Yhdistamisissa on kyse kahden tai useamman organisaation sopeutumisesta tyos-
kentelemain tehokkaasti yhdessa. Niissa on motivoiduttava yhteistyohon muut-
tuneessa tyOyhteisossi. Lisdksi yhdistymisiin liittyy usein irtisanomisia. Naita
henkilostovoimavarojen suuria muutoksia varjostaa jakso, jolloin epavarmuus ja
epidselvyys omasta asemasta ja tulevaisuudesta on keskeisena tyontekijoiden mie-
lissa. Esitan tutkimuskirjallisuuteen pohjautuvan yksinkertaistetun mallin olen-
naisista sosiaalipsykologisista tekijoistd, jotka liittyvat henkilostovoimavarojen
muutoksiin. Rakennan kirjoituksen kuvion 2 ymparille, purkamalla sen askel as-
keleelta.

Ylpeys ja
arvostus

Koettu muutoksen / \ |nt€gr§atlé eli Samastummen Suoriutuminen ia
oikeudenmukaisuus \ / ja sitoutuminen — hyvinvointi

muuttuneeseen organisaatioon
Epavarmuuden

vaheneminen

—

Kuvio 2. Henkilostovoimavarojen muutoksen sosiaalispsykologiset kulmaki-
vet

Ratkaisevaa henkilostomuutosten onnistumiselle on, kuinka oikeudenmukaiseksi
jarjestelyt koetaan, olivatpa ne irtisanomispaatoksia tai henkilostojen yhdistami-
siin liittyvia muutoksia. Jos henkilosto kokee ne oikeudenmukaisiksi, he integroi-
tuvat eli samaistuvat ja sitoutuvat muuttuneeseen organisaatioon kahdella tavalla.
Integraation vaikutukset nakyvit hyvinvoinnin kohentumisena ja hyvani suoriu-
tumisena. Seuraavaksi kasittelen mallin kutakin elementtia tarkemmin.
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Integraatio samaistumisena ja sitoutumisena

Sosiaalipsykologian ndkokulmasta kummassakin muutosprosessissa integraation
onnistuminen tarkoittaa sitd, miten hyvin henkilosté samaistuu tai sitoutuu uu-
teen organisaatioon. Samaistumisella organisaatioon tarkoitetaan yhteenkuulu-
vuuden tunnetta organisaation kanssa.

Jokainen meisté rakentaa kisitysta itsestddn ryhmaéjasenyyksiemme kautta. Lii-

tdmme ndihin ryhmiin — tdssd muutosta edeltdvaian organisaatioon — positiivisia

piirteita, koska ne ovat osa iden-

“Yhdistymisissa toinen tai toiset osapuolet  titeettiimme. Vietimme paljon

nahdaan usein aluksi kielteisessa valossa: aikaa tyoyhteisdssimme, joten

’niina muukalaisina”. sen merkitys on suuri. Muutos

jarkyttaa tata tasapainoa ja sa-

maistuminen muuttuneeseen organisaatioon on vaikeaa. Yhdistymisissa toinen tai

toiset osapuolet nahdaan usein aluksi kielteisessa valossa: “niind muukalaisina”.

Samaistumisen helpottamiseksi johdon kannattaakin korostaa yhdistyvien orga-

nisaatioiden samankaltaisuuksia ja luoda uuteen organisaatioon houkuttelevia yh-
teistydmahdollisuuksia.

Irtisanomisissa ei ole suurta vaaraa ryhmien vilisista konflikteista, mutta itsen ja
muuttuneen organisaation suhde pitdad maarittaa uudelleen eli uudelleensamais-
tuminen on niissakin keskeista. Tutkijat puhuvat erityisesti irtisanomisten yhtey-
dessd myoOs sitoutumisesta integraation keskeisena osana. Tarkasti ottaen ter-
meilla ei ole suurtakaan eroa, mutta sitoutumiseen liittyy vahemman itsen maarit-
telyd ja enemmain suoranaista halua tyoskennelld muuttuneen organisaation ta-
voitteiden mukaisesti. Sitoutuminen uuteen organisaatioon on tiarkeaa, koska
muutoksen jalkeen tarvitaan houkuttelevia tavoitteita ja polkuja tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Suuren muutoksen jilkeen sitoutumisen merkitys integraation
osana korostuu moninkertaisesti.

Oikeudenmukaisuuden merkitys

Tutkijat ovat varsin yksimielisia siité, ettd koettu oikeudenmukaisuus on yksi tar-
keimmista sosiaalipsykologisista integraation ja sen jilkeisen menestyksen selit-
tajista. On tarkeda pitad mielessa, ettd kyse on nimenomaan muutoksen koetusta
oikeudenmukaisuudesta — ei mistdan objektiivisesta tai juridisesta totuudesta.
Miti sitten tarkoitetaan, kun puhutaan koetusta oikeudenmukaisuudesta? Tutki-
musten mukaan ihmiset kiyttavat seuraavia kymmenta kriteeria arvioidessaan
muutosprosessin ja siihen liittyvin paatoksenteon oikeudenmukaisuutta.
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1. Tasapuolinen resurssien jako

2. Edustavuus eli muutosta koskevien kuuleminen

3. Johdonmukaisuus paitoksissa yli ajan ja ihmisten.

4. Puolueettomuus paitosten teossa

5. P&idtosten perustuminen tarkkaan tietoon

6. Mahdollisuus korjata virheelliseksi osoittautuneita paatoksia

7. Paitosten oikea-aikaisuus eli niiden tekeminen hétailematta ja hidastelematta
8. Eettisyys eli vilpin ja muun yleisesti tuomittavan toiminnan vilttdminen

9. Arvostuksen ja kunnioituksen osoittaminen prosessin kaikissa vaiheissa

10. Rehellisten perustelujen antaminen seki ennakoiva tiedottaminen paatoksista
ja muutosprosessista

Olisi kohtuutonta edellyttda johdon ja henkilston noudattavan kaikkia oikeuden-
mukaisuuden periaatteita henkilostovoimavarojen muutoksen kaikissa vaiheissa,
mutta niihin pyrkiminen on aina suotavaa.

Miten otkeudenmukaisuus sitten vaikuttaa? Kuten kuviossa 2 esitetddn, koettu oi-
keudenmukaisuus synnyttda integraatiota kahdella rinnakkaisella tavalla. Yh-
taalta, jos muutosprosessin kourissa taistelevat yksilot kokevat kohtelunsa oikeu-
denmukaiseksi, he kokevat olevansa arvostettuja ja voivat tuntea ylpeyttd uudesta
asemastaan. Ylpeyden ja arvostuksen kautta henkil6st6 voi samaistua uuteen or-
ganisaatioon. Toisaalta on havaittu, ettd epavarmassa tilanteessa ihmiset kiinnit-
tavat huomionsa nimenomaan kohtelunsa oikeudenmukaisuuteen. Oikeudenmu-
kainen kohtelu halventda epavarmuutta ja lisid muutoksen jilkeista sitoutumista
ja samaistumista. Mika tarkeampaa epdvarmuuden vdistyminen vdhentdd suo-
raan stressid ja lisada hyvinvointia muuttuneessa organisaatiossa. Oikeudenmu-
kaisuus lisda myos luottamusta johtoon, jolloin henkiloston resursseja vapautuu
tuottavaan tyohon, eivitka erilaiset epaluulot vie huomiota ja voimavaroja.

Integraatiolla suoriutumista ja hyvinvointia

Samaistuminen ja sitoutuminen suurten muutosten jilkeiseen organisaatioon
ovat keskeisid motivaatiotekijoitd. Organisaatioon samaistunut henkilosto pyrkii
ponnistelemaan sen eteen, koska organisaatio on merkityksellinen osa heidan
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muuttunutta identiteettidan. Onnistunut sitoutuminen puolestaan suuntaa kat-
seet uuteen yhteiseen paadmaarian ja innostaa yhteistyohon sen saavuttamiseksi.
Oikeudenmukaisuuden kokemukset vihentavit epadvarmuutta ja vahvistavat tyo-
hyvinvointia. Tilannetta ei enaa koeta uhkana omalle tulevaisuudelle, joten stressi
halvenee.

Asia, jonka suhteen useat konsulttikirjat antavat tutkimuksen valossa huonoja
neuvoja, on muutoksen nopeus. Uusien jarjestelmien ja toimintamallien mahdol-
lisimman nopea rakentaminen ei poista siti tosiasiaa, ettd henkilostolla — ja joh-
dolla — on takanaan historia vanhassa organisaatiossa. Tdhdn historiaan on sa-
maistuttu ja sitouduttu, ja siitd on vaikea paastaa irti. Usein irtipddstdminen vaa-
tit kypsyttelyd ja aikaa enemmdn kuin mihin muutosta suunniteltaessa on va-
rauduttu. Tassa henkilostoammattilaisten rooli nousee esiin: heidan soisi tukevan
muutosvaikeuksien kanssa kamppailevaa henkilostoa kaikissa vaiheissa. Valitet-
tavasti hekin ovat samojen voimien armoilla.

Edella kerrotut haasteet auttavat ymmartamaan sitd, miksi yhdentymiset ja irtisa-
nomiset varsin harvoin saavuttavat niille asetettuja tavoitteita. Syyta epatoivoon ei
kuitenkaan ole. Tyoelamassa henkilostovoimavarojen muutokset ovat arkipaivaa,
ja tasta kirjoituksesta voi organisaatioille nostaa kolme onnistumisen siementd.

Noudata kymmenta Luo houkuttelevia
oikeudenmukaisuuden yhteistydmahdollisuuksia
periaatetta aina, kun se ja selkeita yhteisia

on mahdollista. tavoitteita.
O —— S ——————

Anna muutokselle aikaa.
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2.2 Haastattelu: Tyontekijan kokemus
irtisanomistilanteessa - R. Viitala

Haastateltavana on Leena 62 vuotta. Hanet irtisanottiin muutama vuosi
sitten yrityksesta, joka ulkoisti IT-palvelut. IT-yksikosta irtisanottiin noin
puolet viesta ja loput siirtyivat uudelle palvelun tarjoajalle. Muutama IT-
osaaja sai jaada taloon. Leenan vastuulla olivat olleet erityisesti yrityksen
HR-jarjestelmien yllapito- ja tukitehtavat. HR-funktion henkilosto olikin
siksi muodostanut hanelle toisen tiarkedn tyoyhteison IT-yksikon vien
ohella.

Haastattelija: Mitd sinulle on
erityisesti jddnyt mieleen irti-

sanomisprosessista?

Leena: No, se ainakin, ettd meitd pidettiin loy-
sdssd hirressd melkein vuosi. Me tiedettiin vaan,
ettd IT:n ulkoistus tulee, mutta se sitten venyi ja
venyi. Stind tuli jotain sddtod. Me odotettiin, ettd
irtisanomisiakin tietysti tulee, mutta ei sitd, ettd
milloin ne tarkalleen ottaen tulee ja ketd se kos-

kee. Meille ei kerrottu oitkein mitddn.

Haastattelija: Miten se vaikutti

tyoyhteisossa?

Leena: Olthan se kauheaa. Nuoremmat haki tyo-
paikkoja ja moni pddsikin ulkoistuksen alta pois.
Parhaat tietenkin lahti. Olihan se fiilis aika nollilla.
Tyotehokin oli matalalla, kun mitddn ei esimerkiksi
endd kehitetty. Hoidettiin minimitasolla rutiinit.

Hirved vuosthan se oli.



16 Vaasan yliopiston raportteja

Haastattelija: Haluatko kertoa
vield jotain lisdd tuosta koke-

muksesta?

Leena: No sellainen sattui, ettd mun irtisanomisen jdlkeen
HR-porukalla oli joku kahvitilaisuus ja minutkin kutsuttiin
sinne. HR-pomo soitti ja sanoi, ettd oon ollut niin tdrked
tuki heille ja he mielellddn ndkisivdt minut vield. Olin tost
otettu siitd. Menin sitten sinne ja heti siind aluksi se HR-
pomo piti puheen. Sitten se otti poyddltd paketin ja luulin,
ettd nyt se alkaa kiittdmddn minua. Mutta se esittelikin HR-
Sfunktioon tulleen uuden henkilon ja toivotti hdnet tervetul-
leeksi. Hdn antot sen paketin sille uudelle tyontekijdlle. Hin
el maininnut minua sanallakaan. Varmaan unohti. Olin
than puusta pudonnut. Varsinkin siksi, ettd meilld ei yleensd
ole annettu lahjoja niille, jotka ovat juuri aloittaneet. Olin
kylld thmeissdni ja jotenkin hdvettikin, vaikka enhdn mind

ollut tehnyt mitddn vdadrin.
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2.3 Case: Kokemus maaraaikaisuudesta
henkilostovahennyksena - R. Viitala

2000-luvulla monissa yrityksissa on luotu henkilGstostrategiaa, jossa hen-
kilostovoimavarojen joustavuutta saadaan lisattya ja irtisanomisten tuot-
tamaa ikavaa mediajulkisuutta vahennettya. Keinoina on kaytetty mddrd-
atkaisia tyosuhteita ja henkilostévuokrausta. Nain on tehty myos ta-
pausesimerkkiyrityksessd, joka on menestynyt globaali yritysjatti. Yrityk-
sell oli aikaisempina vuosikymmenina hyva maine vakaana tyonantajana,
mutta 2000-luvulla alkaneet henkilostovihennysaallot ja mairaaikaisten
seka vuokratyontekijoiden kasvava kaytto ovat rapauttaneet sitd rankasti.
Tapausesimerkkia eli yrityksen yhtd Suomen yksikkod kutsutaan tassa
Tehtaaksi.

Yksilon kannalta irtisanomiskokemus voi olla hyvin samanlainen kuin vakituisis-
sakin tyosuhteissa. Madraaikaisten tyosuhteiden ja vuokratyosuhteiden lopetuk-
siin kuitenkin vain harvoin kiinnitetaan huomiota. Alla on esimerkiksi otteita Jus-
sin haastattelusta, joka koki vahvasti olleensa Tehtaan tyontekija ja tulleensa irti-
sanotuksi, vaikka juridisesti katsottuna hinen miaraaikaisia tyosuhteitaan ei vaan
jatkettu.

”Menin Tehtaalle téithin 2007. Oli ensin Tehtaan kirjoilla mddrdaai-
kaisena kaksi vuotta. Sen jdlkeen minut siirrettiin vuokrafirman kir-
Jjoille, kun Tehtaalla ei ollut rekrylupia. Sitten meni joku aika ja mi-
nut soitettiin mddrdaaikaiseksi. Minut otettiin puoleksi vuodeksi mad-
rdaikaiseksi ja sitten sanottiin, ettd sen jdlkeen ty6 varmasti jatkuu.
Mutta sitten Tehtaalla tuli lomautukset eikd sitd mddrdaikaista jat-

kettu.”
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“Sitten meni vajaa vuosi ja ne soitti minut taas uudestaan toihin kesalld
2013. Siind olin sitten taas vuoden mddrdaikaisena. Sitten tehtaalla
avattiin uudelleen yksi atkaisemmin suljettu tuotantolinja, jolla olin ol-
lut ennen. Olin ainoa, jolla oli aikaisempaa kokemusta siitd linjalta ja
minut laitettiin opettamaan muita, jotka haalittiin sithen muualta teh-
taalta. Minut siirrettiin sinne mddrdaikaisena ja muut oli vakituisia.
Sitten, kun olin opettanut ne muut, sain kenkdd. Tamd oli 2016. Kaikki
mddrdatkaiset pistettiin pihalle eli niitd ei jatkettu. Eniten harmitti
siind se, ettd tuollainen kiitos siitd tyostda tuli. Tyonjohtaja kylla yritti
kaikkensa, ettd olisi saanut minut pidettyd, mutta ei saanut rekrylu-
paa. Ja toitd oli, siitd ei ollut kiinni. Ylitoitd sai tehdd pddsidiset, vaput,

juhannukset, vitkonloput. Toitd oli.”

“Kolme kuukautta sitten taas soitettiin, ettd tuutko téthin.
Madardaikaiseksi olisi padssyt. Tyonjohtaja soitti vield uu-
destaan perdcdn ja rukoili, ettd menisin. Hédn sanoti, ettd olen
aina ollut luottotyontekijd ja hdn tosissaan toivoisi minua
takaisin. En mennyt. Sain toitd sukulaisen kuljetusfir-

masta.”

Taman tapausesimerkin valossa on hyva pohtia, millaista on eettisesti kestava
henkilostopolitiikka. Siina tarkein nakokulma on henkil6ston nakokulma, jota ei
voi ohittaa vetoamalla esimerkiksi sijoittajien ndakokulmaan. Pitkalla aikajanteella
henkilOsto4 eettisesti hyvin kohteleva yritys on houkutteleva myos sijoittajien na-
kokulmasta, kannattava omistajilleen ja luottamusta herattava asiakkaille ja po-
tentiaalisille tyontekijoille. Yritysten ei toivoisi tuottavan lisda edellisen esimerk-
kitapauksen jusseja.
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2.4 Luottamus karkuteilla: toistuvien
henkilostovahennysten satoa - A. Hakonen

Tutkimuksissa on havaittu toistuvien henkilostovihennysten nujertavan
kerta kerralta ja pala palalta luottamusta johtoa kohtaan, ja pahimmillaan
epaluottamus alkaa kohdistua tyoelamaan kokonaisuudessaan. On jopa
esitetty, etta vallalla oleva kaytanto turvautua henkilostovahennyksiin on
rakentamassa heikosti sitoutunutta ja motivoitunutta sukupolvea tyoela-
maan. Niin metsd vastaa kuin sinne huudetaan — kun tyonantajat kohte-
levat henkil6stodan helposti korvattavana, ei tyontekijan kengissa kannata
olla lojaali. Innostustaankin kannattaa saannostella, jottei suotta anna it-
sestddan enempaa kuin saa vastineeksi.

Maalaisjarkea kiyttden on helppo ymmartai, etta irtisanotun reaktiot voivat olla
synkkia. Taloudellinen toimeentulo on uhattuna, ja itsetunto tyontekijana kokee
kovan kolauksen. Joidenkin kohdalla voi kokemus kiteytya tamankaltaisiin ajatuk-
siin: Pitdd etsid toitd, vaikkei sithen ole mitddn osaamista, kun atkoinaan on
mennyt toihin jo kesken opiskelujen ja jadnyt sille polulle. Arkeen tulee ammot-
tava tyhjio, kun ei enaa tarvitse ldhtea t6ihin. Monilla henkinen hyvinvointi on
koetuksella, ainakin kunnes uusi tyopaikka 16ytyy.

Varjoon jaavit helposti ne, joiden tyosuhde entisessa orga-

nisaatiossa jatkuu. Mikapa heitd heilauttaisi, kun saavat "IImiolle on nimikin —
jatkaa tuttuun tapaan. Tutkimusten mukaan tilanne on  selviytyjan syyllisyys.”
kuitenkin yllattava - ihmisen mielenterveyden ja tulevai-

suuden kannalta on usein parempi tulla irtisanotuksi kuin jiadda entiseen tyohon.

Ilmiolle on nimikin — selviytyjan syyllisyys. Irtisanottavien kohtalon seuraaminen

sivusta on rankkaa: "Miksi mina saan jaada, kun selvisti taitavampiakin joutuu
lahtem&dan?” Tyonantajaan on vaikea endi luottaa, kun nakee timéan kohtelevan

muita huonosti. Eika ole helppo innostua tyoskenteleméaan sellaisen tyonantajan
menestyksen eteen, jonka menettelytavat tuntuvat epareiluilta. Pahimmillaan jal-

jelle jaavaa voi alkaa pelottaa, osuuko mahdollinen seuraava kerta omalle koh-

dalle.

Tata tilannetta konkretisoi seuraava tarina keskusteluavun piiriin hakeutuneesta
miehesta.

“Heikki on pari vuotta sitten 50-vuotisjuhliaan viettanyt asiantuntija, joka on tyos-
kennellyt saman tietotekniikkayrityksen palveluksessa jo yli 20 vuotta. Viime vuo-
sina yrityksessa on kidyty useat yt-neuvottelut ja henkilost6a on irtisanottu mo-
nessa erdssi. Samaan aikaan on palkattu uutta porukkaa ja muutoksia on tullut

ldhes jokaisen tehtdviakentalla.
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Viimeisin yt-kierros toi taas pintaan ajatuksen: ”Pitdisiké etsid muita toita?”
“Mutta kun ei jaksaisi.” Toiden sisdlto sindllddn on yhd Heikille mieluisa mutta

tyOymparisto ei.

Epavarmuudesta ei voi puhua kenenkdidn kanssa, jottei joudu "mustalle yt-lis-
talle”. "Tuntuu, ettd kuka tahansa koska tahansa voi lentdd pellolle.” Heikki ker-
too, ettd ilmapiiri on pelokas ja "happi vdhissd”. Talon johto vaikuttaa tekevan
arvaamattomia ja dkkipikaisia ratkaisuja.

Kysyttiessd kuinka kauan Heikki uskoo jaksavansa nykyisella tyylilld, on reagoin-
tina ensin vain pitka hiljaisuus ja kosteat silmét. Kun vastaus lopulta tulee, se on
tyhjentava: “En yhtdcdn, olisi jo pitdnyt ldhted, mutta kuka ndin vanhaa endd
tyollistdisi”.”
Jotta henkil6stovahvuuden muutos ei toisi mukanaan heikosti motivoitunutta ja
sitoutunutta henkilost6a, jonka luottamus tyonantajan toimiin on kateissa, kan-
nattaa seuraavat vinkit ottaa huomioon.

Henkildston vahentamiseen
irtisanomisten kautta kannattaa
suhtautua harkiten. Seurauksena voi
nimittdin olla myos jaljelle jadvan
henkildston epaluottamus ja heikko
sitoutuminen.

Jos irtisanomisiin paadytaan,
kannattaa ne hoitaa mahdollisimman
oikeudenmukaiseksi koetulla tavalla.
Se auttaa jaljelle jaavaa henkilostoa

luottamaan tydnantajaan.

Myos jaljelle jadvan henkiloston
epavarmuuteen kannattaa kiinnittaa
huomiota. Keskustelut, tiedon
jakaminen, mahdollisuuksien
korostaminen ja luottamuksen
rakentaminen ovat ehdottoman
tarkeita.
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2.5 Organisaation koolla on valia fuusioon
sopeutumisessa - M. Hakonen

Fuusioituvien organisaatioiden koolla, joka usein on yhteydessa valtaan ja
statukseen, on merkitystd muutosprosessin nopeuteen ja muutoksen va-
kiintumiseen. Fuusion tuloksena syntyvaian uuteen organisaatioon sopeu-
tuminen on aikaa vieva prosessi erityisesti, jos sitda katsotaan henkiloston
nakokulmasta. Tama kirjoitus perustuu tutkimukseen, joka on julkaistu
Human Relations -lehdessa 2017 ja jossa Kkirjoittaja oli yksi tekijoistar.

Tutkimme vuosina 2009—2011 kolmessa kyselytutkimuksessa henkil6ston sopeu-
tumista uuteen fuusioituneeseen organisaatioon. Ensimmainen kysely toteutettiin
puoli vuotta ennen fuusiota, toinen vajaa vuosi sen jalkeen ja viimeinen kaksi
vuotta fuusion jilkeen. Sopeutumisen mittarina kdytimme henkil6ston samaistu-
mista fuusioituneeseen organisaatioon eli sitd, miten vahvasti tyontekijat kokivat
olevansa osa muutoksen jilkeistd organisaatiota. Tutkimuskohteena oli fuusio,
jossa kolme julkisen sektorin organisaatiota yhdistyivat. Naisté yksi oli henkilGs-
tomaaraltaan noin nelja kertaa suurempi kuin kaksi muuta yhteensa.

Oletimme aikaisemman tutkimuksen perusteella, etti kaikissa tutkituissa organi-
saatioissa samaistuminen uuteen organisaatioon on muutosprosessin alussa alhai-

nen. Niin siksi, ettd muutoksen jilkeisesta organisaa-

tiosta on vaikea muodostaa kokonaiskuvaa etukiteen. ~ Henkilosto samaistuu
Tuleva tyopaikka néyttdytyy aluksi erillisten organisaa-  etenkin prosessin alussa
tioiden kokoelmalta ja jatkuvuuden tunne on kateissa.  cnemman vanhaan kuin
Henkilosto samaistuu etenkin prosessin alussa enem-

3 . e uuteen organisaatioon.”
man vanhaan kuin uuteen organisaatioon.

Lisdksi oletimme, ettd fuusioituvien organisaatioiden koolla ja keskiniisilla voi-
masuhteilla on merkitysta sille, miten uuteen organisaation siirtyvit ihmiset sa-
maistuvat siihen. Alun perin suuremmassa organisaatiossa uskotaan helposti, etta
vanhat toimintamallit sdilyvit ja muutos on pieni. Néin ollen muutoksen jalkei-
seen organisaatioon samaistutaan verraten nopeasti. Sitd vastoin huomattavasti
pienemmissa organisaatioissa voi esiintyd uhan kokemuksia siitd, “nielaiseeko”
suuri organisaatio pienemmat. Toisin sanoen syntyy helposti epailys, ettd muutok-
sen jilkeisen organisaation toimintatavat ja kulttuuri maaraytyviat suurimman
fuusiopartnerin mallin mukaiseksi. Talloin oma asema fuusiossa koetaan uhatuksi
ja samaistuminen uuteen kokonaisuuteen on hitaampaa.

1 Edwards, M. R., Lipponen, J., Edwards, T., & Hakonen, M. (2017). Trajectories and an-
tecedents of integration in mergers and acquisitions: A comparison of two longitudinal
studies. Human Relations, 70, 1258-1290.
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Kyselyiden perusteella voitiin seurata uuteen organisaatioon samaistumisen kehi-
tysta (ks. kuvio 3). Havaitsimme oletustemme mukaisesti, ettd prosessin alussa
kaikkien samaistuminen muutoksen jilkeiseen organisaatioon oli alhaista. Toi-
sessa kyselyssa — vajaa vuosi fuusion jalkeen — suuren organisaation henkiloston
samaistumistaso oli kohonnut merkittavasti, mutta pienten pysyneet edelleen 1a-
hes alkutasolla (katkoviiva kuvassa). Kolmannessa kyselyssd — kaksi vuotta fuu-
sion jalkeen — pienet organisaatiot olivat kirineet samaistumisessa suuren organi-
saation rinnalle (nouseva katkoviiva kuvassa), ja suuren organisaation tyontekijoi-
den samaistuminen uuteen organisaatioon oli ldhes samalla tasolla kuin toisella
mittauskerralla.

Samastuminen
fuusion
jalkeiseen
organisaatioon

Suuri organisaatio

== = = Pjenet organisaatiot

I, ¥

Kysely 1 Kysely 2 Kysely 3

Kuvio 3. Samaistumisen kehitys erikokoisissa organisaatioissa

Tutkimuksemme keskeinen tulos oli, ettd samaistuminen uuteen organisaatioon
etenkin kovin erikokoisten organisaatioiden fuusioitumisessa kestaa jopa vuosia.
Ajan kuluessa alun perin pienempien organisaatioiden henkiloston epavarmuus ja
pelko uhasta vaistyivat hitaasti, kun henkilost6 naki, ettd suuri fuusion osapuoli ei
ollutkaan dominoinut lopputulosta siind maarin kuin pelattiin.
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Tutkimuksestamme voi johtaa kaksi onnistuneen fuusioprosessin
johtamisperiaatetta, silloin kuin suuri organisaatio yhdistyy
pienempiin.

Erikokoisten organisaatioiden
fuusiossa on erityisen tarkeaa luoda
kdytantoja, joissa on aineksia
kaikkien osapuolten
toimintamalleista ja kulttuureista.

Yhdistymiselle pitda antaa aikaa
erityisten paljon silloin, kun
fuusioituvat organisaatiot eivat ole
samankokoisia.




24 Vaasan yliopiston raportteja

3 HUOMIO STRATEGIOISSA JA MUUTOKSEN
PROSESSEISSA

Muutos voi kdynnistya suunnitellusti ja ennakoiden tai akilli-
sesti ja yllattden. Kummassakin tapauksessa on tartuttava
pohtimaan sitd, millaisia linjauksia noudatetaan, miten |ah-
detdan toimimaan ja mika kuuluu kenenkin vastuulle. Tar-
keda on muistaa, ettd muutos vie aikaa ja prosessissa on eri-
laisia vaiheita. Kun kyseessa on henkiléstovoimavaroja myl-
lertavda muutos, on henkilostostrategialla ja henkilostéam-
mattilaisilla keskeinen rooli. Keskusteluun nousee myos se,
miten muutos toteutetaan vastuullisesti ja maine sailyttden.
Kuhunkin vaiheeseen sopivilla johtamistoimilla ja niiden va-
linnalla onkin keskeinen roolinsa muutoksen onnistumi-
sessa.

Anu Hakonen & Riitta Viitala
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3.1 Johtamisen kohteena muutos - R. Viitala

Muutokset ovat uuden oppimisen, poisoppimisen ja sopeutumisen nako-
kulmasta usein vaativia, vaikka kyseessa olisi periaatteessa myonteinenkin
muutos — esimerkiksi sellainen fuusio, jonka kautta yrityksen asema mark-
kinoilla vahvistuu. Henkilostovahennysten kohdalla ristipaineet johtami-
sen ndkokulmasta ovat erityisen suuria. Hankalaksi muutosjohtamisen te-
kee se, ettda muutoksia ei voi koskaan taysin suunnitella etukateen eika hal-
lita. Muutos opitaan aina matkalla, eika yllatyksilta voi valttya. Muutokset
voivat onnistua ja epdonnistua tavoitteiden valossa arvioituna. Niiden tu-
loksena voi olla odotettuja ja odottamattomia asioita. Tdssd artikkelissa
tehdddn lyhyt katsaus muutosta ja muutosjohtamista kdsittelevddn kir-
jallisuuteen.

Muutosjohtamisesta on kirjoitettu organisaatiotutkimuksen alkuajoista eli lahes

sadan vuoden ajan. Muutos on mairitelty véljasti muun muassa vanhan korvaa-

misena uudella ja asioiden tekemisena toisin. Menneina vuosikymmenina muu-

tokset ndhtiin usein “normaalien” vakaiden jaksojen poikkeustiloina, joiden jiljilta

siirryttiin nakyvalla hyppaykselld kehittyneempéin tapaan toimia, tai jatkuvina ja
toistuvina pienina kehitysaskeleina. Nykyaan organisaatioiden ajatellaan olevan
jatkuvassa muutostilassa, jossa eri asteisia ja eri asioihin kohdistuvia muutoksia

tapahtuu limittdin, ja niilld voi olla paradoksaalisia vaikutuksia, joihin ei voi va-

rautua ennakolta. Esimer-

kiksi yritysostolla voidaan Johtamisen onnistumisessa on kyse muutosten
tavoitella jonkin osaamisen  lapiviemisestd niin, etta muutosten aiheuttamat
vahvistumista, mutta lop-  haitat eivit ylitd niistd saatavia hyotyja.”
putuloksena onkin osaami-

sen viheneminen, kun yhdistymisen takia menetetdin osaajia esimerkiksi irtisa-
noutumisten kautta. Muutokset ja niiden seuraukset voivatkin olla sekda myontei-

sid ettd kielteisid. Johtamisen onnistumista voi arvioida sen perusteella, miten
muutoksia kyetdan viemaan ldpi niin, ettd muutosten aiheuttamat haitat eivit ylita

niistd saatavia hyotyja.

Muutokset lahtevat liikkeelle eri tavoin.

Organisaatioita ravistelevat muutokset voivat olla aikomuksellisia ja suunnitel-
tuja, jolloin ajurina toimii jokin organisaatiossa huomattu tarve. Talloin johto pyr-
kii aikaansaamaan muutoksen tavoitteenaan kehittaa jotakin. Muutokset ovat kay-
tannossa kuitenkin usein yllatyksellisid ja sattumanvaraisia eli emergentteja. Tal-
16in muutoksen saa aikaan jokin tekija, jota ei osattu ennakoida ja johon ei ollut
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varauduttu. Tdalloin muutosjohtaminen on reagoivaa, ja siind pyritddn saavutta-
maan uusi tasapaino suhteessa muuttuneeseen toimintaympdristoon. Nain
muutoksen ldpiviennin sujuminen riippuu ratkaisevasti siitd, millaiset perusval-
miudet nopeaan reagointiin on olemassa. Jos esimerkiksi yrityksessa on heikosti
tietoa organisaation eri osien resurssitilanteesta, ihmisten osaamisesta ja henki-
lostovahennysten asianmukaisesta hoitamisesta, on seurauksena helposti sotkui-
nen ja epaonnistunut henkilostovahennysprosessi.

Muutosprosesseissa on ajallinen ulottuvuus.

Ajallisen ulottuvuuden ymmartdminen on johtamisessa tarkedd. Asian muuttumi-
nen toivotulla tavalla ottaa aikansa, jonka kestoa on vaikea arvioida, koska pelissa
on ihmisten kokemus. Useimmiten muutokseen tarvittava aika aliarvioidaan. Ne
hahmotetaan lisdksi usein projekteina, joilla on alku ja loppu, vaikka muutos ta-
pahtuu todellisuudessa liukuen seka alku- ettd loppupadsta. Muutokset syntyvit
usein vaihtelevassa rytmissd riippuen toimijoista, tilanteesta ja ymparistosta.
Henkilostovahennystilanteissa erityisen suuri riski onkin, ettd muutokseen sopeu-
tumisen aikakehys aliarvioidaan eika sita tueta riittavasti johtamisen keinoin. Esi-
merkiksi henkilost6d koskevan vahentdmispaatoksen sisiltdo saadaan méaaritel-
lyksi yhteistoimintamenettelyihin tyypillisesti varatussa kuudessa viikossa, ja nii-
den toteutus hoidetuksi muutamissa kuukausissa — henkiloston tunnetila ja téiden
sujuminen uudelleenjirjestelyjen jialkeen voi toisaalta kangerrella vield pitkan ai-
kaa. Joskus muutosta edeltdvain tilanteeseen ei paastia enaa koskaan. Nain voi
kayda esimerkiksi silloin, kun henkilostévahennysten hoitaminen jarkyttaa henki-
16ston perusluottamusta organisaatioon.

Muutoksilla on teknis-rationaalinen ja inhimillinen ulottuvuus.

Etenkin johdolle suunnatussa muutosjohtamiskirjallisuudessa luodaan kuvaa
muutosprosesseista, joissa asiat ovat vietdvissa suunnitelmallisesti kohti haluttua
tavoitetilaa, kunhan noudatetaan ohjeita, erilaisia "askelmerkkeja” seka pelisaan-
toja. Organisaatio nahdaan ennen

“Muutokset ovat ajallisesti liukuvia, ja ne e o
muuta teknisend jirjestelmina,

sy'ntyfza.t Valh.televassa rytmlssa .I‘III.J.plll'eIl jota voidaan rationaalisesti muo-
toimijoista, tilanteesta ja ymparistosta. kata tehokkaammaksi. Tehok-

kaan muutosjohtamisen piirteind
korostetaan tdlloin suunnittelua, toimeenpanoa ja valvontaa. Muutosjohtamisen
tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd muutosprosessit ovat edetessaan jatkuvasti
muuntuvia, parhaimmillaan oppivia ja aina osin arvaamattomia kehityskulkuja.
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Tama johtuu siitd, etta ihminen on paatoksentekijana inhimillinen ja paatoksen-
tekoon kaytettavissa oleva tieto on aina rajallista. Edes isompi joukko ihmisia eri-
laisine osaamisineen ei pysty yhdessi ennalta tietiméadn, mitd kaikkea liikkeelle
laitettu muutos tuo tullessaan. Usein my6s olosuhteet muuttuvat prosessin aikana.
Henkilostomaaraan vaikuttavissa muutoksissa tarvitaankin karsivallisyytta ja roh-
keutta hyviksya se, ettd yllattavia asioita tulee eteen. Niiden ldpiviennin onnistu-
minen on kiinni siitd, miten tutkivalla ja oppivalla otteella siind kyetddn toimi-
maan. Hyvakin "tiekartta” — kuten suunnitelmia usein kutsutaan — voi osoittautua
toimimattomaksi ja vaatia uutta reitinsuunnittelua kesken matkan.

Muutosprosesseissa on erilaisia vaiheita.

Muutosjohtamisajattelun uranuurtaja Kurt Lewinin korosti organisaatioiden
muutoksen olevan monimutkainen kokonaisuus, jossa vaikuttavat seka teknis-ra-
tionaaliset tekijat etta psykologis-sosiaaliset tekijat. Han painotti muutosjohtami-
sen teoriassaan jalkimmaisten ratkaisevaa vaikutusta ja ehdotti, ettd ihmisten so-
peutumista muutokseen voitaisiin hallita kolmivaiheisella mallilla (kuvio 4). Muu-
toksen kolme vaihetta ovat ”sulatusvaihe”, varsinaisen muutoksen lapivientivaihe
ja vakiinnuttamisvaihe.

-

= Jrganizaation = Muutoksen = Muutoksen
muutosvalmiuden toteuttaminen pysyvyyden
varmistaminen varmistaminen

Kuvio 4. Kurt Lewinin muutosmalli.

Sulatusvaiheessa keskitytdin viestimdin ongelmasta, jonka korjaaminen on valt-
tamatonta. Keskeinen osa vaihetta on muutokseen usein liittyvan epaluulon ja vas-
tustuksen pehmentaminen. Lewin esitti, ettd jos tdima vaihe hoidetaan hyvin, var-
sinaisessa muutoksen toteutusvaiheessa paastaan keskittymaan asioiden hoitami-
seen. Vakiinnuttamisvaiheessa henkilostoa autetaan noudattamaan uutta toimin-
tatapaa jajattdmadn vanha taakse. Muutoskirjallisuudessa on esitetty lukuisia vas-
taavia vaihemalleja, jotka vaiheiden lukumairasta riippumatta noudattavat poh-
jimmiltaan Lewinin mallin ideaa (ks. luvun lahteet).

Vaikka muutosprosessit ovat osoittautuneet erilaisten vaiheiden vilissa “sahaa-
viksi” ja pompahteleviksi” kehityskuluiksi, ovat vaihemallit pitdneet kirjallisuu-
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dessa pintansa korostaen asteittaista ja johdonmukaista etenemista ajallisella jat-
kumolla. Niiden taustalla on ihmisen muutokseen sopeutumisen prosessi, jossa
koetaan aluksi muutoksen torjumista, sen jilkeen tapahtuu vanhasta luopumista
— ja tehdaan siihen liittyvaa surutyota — seka lopuksi hyvaksytaan uusi asiaintila

, e ja suuntaudutaan siihen. Henkilosto-
Henkilostovahvuuden muutoksessa viahennyksia sisdltdvissa muutoksissa

kajotaan organisaation jasenten erilaisten vaiheiden tunnistaminen ja
sosiaalisiin rakenteisiin ja tunteisiin.”  tukemiseen keskittyminen onkin eri-
tyisen tiarkeda, koska ne kajoavat sy-
valle organisaation inhimillisiin kerroksiin. Erityisesti sen hyvdksyminen, ettd
luopumisen tuskan vaihetta ei vdlttdmadttd voi aikatauluja titvistdmadlld nopeut-

taa, on johdon ja esimiesten tyon kannalta valttadmadtonta.

Haastava henkilostovahvuuden muutos

Silloin, kun yksi organisaatiomuutoksen ulottuvuus on henkilostovahvuuden
muutos, on kasilla muutosjohtamisen tilanteista ehka se kaikkein haastavin. Siina
kajotaan organisaation jasenten sosiaalisiin rakenteisiin ja tunteisiin. Thmisilla voi
muuttua yleensa tyo, tyoymparisto, osaamisvaatimukset ja joskus koko elama.
Siksi naissa muutoksissa tarvitaankin harkittua ja ammattitaitoista muutosjohta-
mista.

Muutoksen vastuulliseen hoitamiseen tarvitaan ylimmaén johdon lisdksi esimiehet
ja henkilostojohtamisen ammattilaiset. Koko henkil6st6 on otettava mukaan muu-
toksen suunnitteluun ja lapivientiin. Muutosjohtamisen kirjallisuuden viesti on,
ettd avointa vuoropuhelua tarvitaan, ja sita ei koskaan voi olla liikaa. Muutostilan-
teissa organisaation jasenilld on kaksi keskeistd kysymysta: miksi muutokseen
ryhdytddn ja mitd minulle nyt tapahtuu.

Johdon tietimys muutosten dynamiikasta ja erityisesti psykologis-sosiaalisista
seurauksista on todettu tutkimuksissa valitettavan heikoksi. Taman teoksen tar-
koituksena on tarjota apua henkilostovahvuuden muutosten luonteen ja vaikutus-
ten ymmarryksen syventidmiseen ja parempaan hallintaan.
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Huoneentaulu henkildstovahvuuden muutoksia tekeville johtajille ja

Selvitd muutoksen taustalla
olevat syyt rehellisesti seka
itsellesi etta alaisillesi.

Asettakaa muutokselle
realistinen aikataulu ja
tavoitteet, mutta
varautukaa myos yllatyksiin.

Tutkikaa muutoksen
etenemista koko ajan,
oppikaa siita ja tehkaa

korjaavia liikkeita.

Laatikaa periaatteet, joilla
kohtaatte ihmisia ja
kasittelette heidan

tunteitaan muutosprosessin
aikana.
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3.2 Henkiléstovahennysprosessi - K. Ekman

Henkilostomaaran vahentaminen on strateginen toimenpide, joka voidaan
toteuttaa esimerkiksi joko elidkeratkaisuilla, tyopankkijarjestelmills, erilai-
silla siirroilla ja uudelleensijoituksilla organisaation sisalla tai irtisano-
malla ja lomauttamalla tyontekijoita. Strategisella viitataan ratkaisuihin,
joiden avulla pyritdan turvaamaan organisaation perustehtavin tai liike-
toiminnan onnistuminen ja tavoitteiden saavuttaminen jatkossa. Henki-
lostovahennystilanteissa pyritddan toteuttamaan asetetut tavoitteet resurs-
seja vahentamailla — pyritdédn siis nopeisiin kustannussaastoihin. Tyovoi-
man viahentdminen irtisanomisin tai lomautusten keinoin saattaa olla mo-
nen organisaation avaintekija keskityttdessa toiminnan tehostamiseen tai
suorituskyvyn lisidmiseen. Vihentamiselli ei siis valttamatta haeta pelkas-
tdan lyhyen tahtadimen kustannussaistoja.

Aiemmassa tutkimuksessa korostuu, etta yrityksissd on yleisesti varsin puutteelli-

set ennakoivat kaytannot henkilostovihennysten toteuttamiseen. Tutkimukset
osoittavat myos, ettd mikdli yrityksissd olisi proaktiivista eli ennakoivaa sekd in-

himilliset resurssit huomioivaa suunnitelmallista toimintaa, olisivat tulokset ja
muutokselle asetetut tavoitteet huomattavasti paremmin saavutettavissa. Tyy-

pillisesti henkilost6johtamisen voimavarat ja osaaminen on keskitetty operatiivi-

sen toiminnan johtamiseen, jolloin tyontekijoiden hyvinvointiin seka niihin liitty-

viin henkilostGjohtamisen prosesseihin ei kiinniteta riittavasti huomiota. Tyoyh-

teisod tukevat kaytannot ovat tarkeitid organisaation yleiselle toiminnalle mutta
korostuvat entisestdan henkilostovahennysprosessin aikana. Erityisesti psyykki-

sid, terveyteen liittyvia kielteisia vai-

”Toimivat henkilostéjohtamisen kutteita kyettaisiin minimoimaan, mi-
prosessit vaikuttavat myonteisesti kili organisaatiossa on toimivat hen-

koko organisaatiokulttuuriin ja siten

leUtj[(?'In%mPaan o tiokulttuuriin ja sen myo6td kivutto-
henkil6stovahennysprosessiin. mampaan henkilostoviihennysproses-

kilostojohtamisen prosessit, jotka vai-
kuttavat myonteisesti koko organisaa-

siin.

Henkilostovahennykset edellyttaviat suunnitelmallista ja proaktiivista prosessia.
Merkittavien organisaatiomuutosten hallinta noudattaa pohjimmiltaan tyypillista
projektin hallintaa. Siind maddritellddn selkedt tavoitteet, aikataulu, vastuunjako
ja pddtésvalta, osallistamis-, tiedotus- ja henkilostésuunnitelma, tarpeelliset re-
surssit, seurantajdrjestelmd mittareineen, palkitsemisjdrjestelma ja dokumen-
tointi. Tehokkaalla muutosprojektijohtamisella voidaan saada aikaan joustava
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prosessi, joka edistaa tehokasta tehtavien uudelleenorganisointia tai onnistunutta
henkiloston vahennysprosessia.

Organisaatiomuutokset vievit huomattavasti johdon aikaa. Johtoryhma ei usein
pysty keskittymaan siihen niin taysitehoisesti kuin olisi tarpeen, koska yrityksen
perustoiminnasta on huolehdittava samaan aikaan. Monissa organisaatioissa pe-
rustetaankin isoja muutoksia ohjaamaan erillinen “tehonyrkki”-tiimi, joka keskit-
tyy muutosprojektin lapivientiin johtoryhméan valtuuttamana. Vetdjana tiimissa
toimii esimerkiksi HR-johtaja, kehitysjohtaja tai -paillikko. Ketteran ja suppean
muutostiimin jasenista osa valitaan aina kulloisenkin rationalisointitarpeen vaati-
musten mukaan. Se voi koostua organisaation johtotehtdvissa olevista, asiantun-
tijoista ja HR-ammattilaisista. Jokaisen muutostiimin jasenen vastuualueet maa-
ritellddn tarpeen mukaan tyotehtavasta ja asemasta riippuen. Olennaista on tay-
dentdd muutostiimid muun muassa henkil6illd, joilla on aikaa paneutua esimer-
kiksi juridisten, psykologisten ja organisaatiokulttuuristen nikokulmien huomioi-
miseen. Muutostiimi on raportointivelvollinen yrityksen johdolle, ja raportointiin
liittyy laheisesti tulosten seuranta. Johtoryhma ei siis siirrd omaa vastuutaan muu-
tostiimille, mutta se voi siirtda tiimille muutosprojektin operatiivisen toteuttami-
sen koordinoinnin. Muutostiimi on johtoryhmain ”agenttiryhma”, joka pystyy joh-
toryhmatyoskentelyd nopeampaan toimintaan. Tiimid voidaan pitda siis organi-
saation kriisiajan” toimintaryhman4, joka aktivoituu erityisesti isojen muutosten
ollessa kyseessa.

Mitd henkildstovihennysprosessissa tulee ottaa huomioon? Ainakin
seuraavat kolme kaytannon vinkkida kannattaa muistaa.

Laadi suunnitelma, jossa on

Pyri ennakoivaan huomioitu
suunnitelmallisuuteen. projektinhallinnan osa-
alueet.

Kokeile erillista
muutostiimia eli
"tehonyrkkia".
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3.3 Miten henkilostostrategiaa toteutetaan
muutoksessa? - T-P. Uotila

“Olemme seuranneet toimialan kehitystd jo jonkin ai-
kaa ja tunnistaneet tarpeen vastata markkinoiden kas-
vaneisiin vaatimuksiin. Yrityskaupan seurauksena
pystymme nyt tarjoamaan kilpailukykyisid ratkaisuja

asiakkaillemme.” -Toimitusjohtaja

“Olemme haastavassa tilanteessa; yrityskulttuurimme
poikkeavat voimakkaasti toisistaan. Yhteisten tyépajo-
Jjen kautta pyrimme kuitenkin loytdmaddn yhteisen sd-

velen kohti tulevaa.” -Henkilost6johtaja

Henkilostondkokulma on tunnistettu yhdeksi avaintekijoistd onnistuneen yritys-
kaupan taustalla. Henkilostonakokulma yrityksen johtamisessa varmistaa kilpai-
lukyvyn sailyttamisen myos yrityksen kaydessa lapi isoa muutosta, kuten yritys-
kauppatilanteessa tapahtuu. Sen huomioiminen ehkiisee ennalta myos suurimpia
yritysintegraation eli -yhdistymisen epaonnistumiseen liittyvia tekijoitd — ihmis-
ten johtamisen laiminlyontia.

Johtajien toisistaan poikkeavat linssit, joiden lapi he tarkastelevat yrityskauppaa,
antavat erilaisia painotuksia tarkeille asioille. Kaksi toisistaan poikkeavaa johdon
ndkokulmaa kertovat hyvin erilaista tarinaa yrityskaupasta. Taloudellisten ja
laillisten nakokulmien jyllatessa henkilostojohtamisen nakokulma jaa helposti jal-
koihin.

Yhdistyminen lahteen yleensa liikkeelle siit4, ettd joko toimialan kehityksesta tai
muusta painavasta syysta tunnistetaan tarve rakentaa tulevaisuuden menesty-
mistd vankemmille hartioille. Sen jalkeen etsitddn sopiva yritys, jolla on omaa lii-
ketoimintaa vahvistavaa tai tiydentavaa litketoimintaa ja hyodyllista osaamista ja
muita resursseja kuten esimerkiksi asiakasverkosto. Seuraavaksi tehdaan sopimus
yrityskaupasta, ja yhdistyminen toteutuu onnistuneesti.

Liiketoiminnasta vastaava johto saattaa nahda yrityskauppaprosessin alkaneen jo
varhaisista tunnusteluista ja paattyneen sopimuspapereiden kirjoittamiseen seka
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asiasta henkilostolle tiedottamiseen. HenkilostGjohtamisen niakokulmasta pro-
sessi toden teolla alkaa vasta yrityskauppailmoituksesta. Prosessin kesto, alkamis-
hetki ja paattymishetki sekd prosessin sisdltimait toimenpiteet myos vaihtelevat.

Henkilostojohtamisen roolia liiketoiminnan kumppanina on kuvattu neljan eri
roolin kautta: strateginen kumppani, muutosagentti, hallinnollinen asiantuntija
sekd henkiloston kehittdjd. On nahty, ettd naiden roolien tulisi heijastua erilaisina
kaytanteina ja toimintoina yrityksessa.

Vaikka henkilosté useimmissa yrityksissa on todettu arvokkaimmaksi voimava-
raksi, jia sen huomioiminen fuusioprosesseissa monesti viahaiseksi etenekin val-
misteluvaiheessa. Samoin henkilost6toiminnon rooli yrityskaupasta neuvotellessa
ja yhdistymista valmistellessa monesti 1ahinna hallinnolliseksi. Yrityskaupan to-
teutuessa se joutuu usein “sammuttamaan tulipaloja” strategiaa tukevan kokonai-
suuden hallinnan sijasta. Se joutuu esimerkiksi torjumaan avainhenkil6iden irti-
sanoutumisia, hoitamaan irtisanomisia, siirtdmaan henkilotietoja jarjestelmasta
toiseen, harmonisoimaan erilaisia henkilostokaytantoja ja organisoimaan pereh-
dytyksia siirtyville henkiloille. Liikkeenjohdon strateginen kumppanuus jaa usein
kaukaiseksi haaveeksi.

Henkilostojohtaminen strategisella tasolla tarkoittaa koko henkilostojohtamisen
potentiaalin hyodyntdmista. Tama edellyttdd jo ennen muutostilannetta henkil6s-
tojohtamisen nostamista strategiselle tasolle:

e Henkil6stotoiminto on organisoitu hyvin ja henkilostokaytannot ovat tehokkaita.
e Henkilostbammattilaisten osaaminen on viritetty tdhan paivaan sopivaksi.
e Lihijohtajat on ennakoivasti valmennettu toimimaan muutoksessa.

e Koko yrityksessid osaamisen ja tyopanoksen riittavyys on varmistettu siten, etta to-

teutetaan uudistunutta litketoimintaa onnistuneesti.

Kun henkilostostrategia elaa yrityksen arjessa jo toiminnassa olevissa kiytan-
noissa ja toimintamalleissa, se nousee helpommin myos liiketoimintajohdon néa-
kokulmaan mukaan muutostilanteessa. Henkilostoon liittyvat tekijat saavat talloin
ansaitsemansa painoarvon. Jos liiketoimintajohto ottaa henkil6stojohtamisen na-
kokulman osaksi yhdistymistd, voidaan muutoksen aiheuttamalta kuormitukselta
valttya tai ainakin sita voidaan lieventaa.

Koko henkilostojohtamisen kdytdanteiden kirjon hyodyntdminen yrityskaupan
hetkelld mahdollistaa kokonaisvaltaisemman tilanteen johtamisen. Strategisen
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kumppanin roolista katsottuna tima voi tarkoittaa etukidteen mietittyja kaytan-
teitd ja toimintamalleja, jotka mahdollistavat henkilostovahvuuden muutoksen
johtamisen. Tillainen voi esimerkiksi olla sddnnollinen ja toimiva keskusteluyh-
teys henkiloston edustajien kanssa. Muutosagentin roolissa tdma voi tarkoittaa
kaytanteita, jotka sujuvoittavat yhteisen kulttuurin syntymista, kuten yhteisten tii-
mien muodostamista tai yrityskaupan perusteiden ja tulevaisuuden tavoitteiden
selkeda viestintda. Henkiloston edustajan nidkokulmasta tyontekijoiden hyvin-
vointiin ja jaksamiseen panostamisen tiarkeys saattaa korostua. Hallinnollisen asi-
antuntijan rooliin kytkeytyvat kiytanteet taas saattavat liittya esimerkiksi palkit-
semiseen tai osaamiseen.

Henkilostostrategian eldessa vahvasti yrityksen arjessa kaksi aikaisemmin poik-
keavaa ndkokulmaa — toimitusjohtajan ja henkil6stojohtajan — liikkuvat 1ahem-
maksi toisiaan. Talloin nousevat myos edellytykset henkilostostrategian toteutta-
miselle onnistuneesti muutostilanteessa.

Ota talteen seuraavat vinkit tulevia muutostilanteita varten.

Ennakoi Tee

Henkiléstovahvuuden muutos edellyttaa jo Tee henkilostostrategiasta koko henkildston
olemassa olevia toimintamalleja ja paatoksia. asia. Hae juuri teidadn yritykseenne sopivat
Yhad useammalla toimialalla muutokset ovat perusteet henkildstdéjohtamisen nostamiseksi

jatkuvia ja normaali tekemisen tila. Virita strategiseksi tekijaksi. Ole valmis
yrityksen henkilostostrategia toimimaan talla perustelemaan ndakemyksesi niin
taajuudella jo ennakoiden. Talldin muutokset liilketoimintajohdolle kuin henkildstolle ja

eivat tule yllatyksena. esimiehille.
Virita

Virita ja valmenna yrityksen johtamiskoneisto
toimimaan muutoksessa ja jopa muutoksen
ajurina toimien. Kettera toiminta edellyttaa

sen mahdollistavia kyvykkyyksid, kuten
muutoksen dynamiikkaa ymmartavia
lahijohtajia.
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3.4 Vastuullisuudella parempaa mainetta ja
voitontuottamiskykya muutoksessa - A. Hakonen

Vaatimukset yritysten ja julkisten organisaatioiden toiminnan vastuulli-
suudesta ovat viime vuosina kasvaneet. Paineita tulee monesta suunnasta
— lainsaatajilta, omistajilta ja asiakkailta. Mutta mitd vastuullisuudella
tarkoitetaan? Ensimmaéisena tulee mieleen ympaéristotietoisuus ja -suo-
jelu. Monet yritykset rakentavat mainettaan vastuullisuusohjelmilla, joi-
den kiarkena on luonnolle aiheutuvan haitan minimointi. Tallaisesta ohjel-
masta on kuuluisa esimerkiksi vastuullisuudestaan palkittu lentoyhtio
KLM, joka pyrkii monin keinoin vihentamaan lentoliikenteen hiilijalanjal-
kea.

Vastuullisuus on ymparistovastuun lisdksi my6s taloudellista ja sosiaalista vas-
tuunkantoa, jotka liittyvat misti suurimmassa maarin henkilostévahvuuden muu-
tosten hoitamiseen. Tyo0- ja elinkeinoministerion mukaan yrityksen taloudellinen
vastuu ulottuu osakkeenomistajien etujen ajamisen ohella esimerkiksi tyopaikko-
jen sdilyttamiseen, verotulojen kasvattamiseen ja yhteiskunnallisen hyvinvoinnin
luomiseen. Samalla osakeyhtiolain mukaan yrityksen tavoitteena on tuottaa voit-
toa osakkeenomistajille. Vastuullista

toimintaa on noudattaa mainittua lakia  "\/gstyullista toimintaa on noudattaa

ja rakentaa hyvai voitontuottamisky- osakeyhti6lakia ja rakentaa hyvai
kya, erityisesti pitkalla tahtaimella. . . s
voitontuottamiskykya.

Sosiaalinen vastuu on esimerkiksi ihmisoikeussopimusten noudattamista ja lain
minimivaatimukset ylittavaa tyontekijoiden hyvinvoinnista ja koulutuksesta huo-
lehtimista. Se on kuitenkin toistaiseksi jaanyt varsin vihille huomiolle. Sosiaalisen
vastuun osalta on usein tyydytty viittaamaan esimerkiksi siihen, ettd ulkomaisten
alihankkijoiden tyooloihin on tutustuttu ja varmistuttu niiden lainmukaisuudesta.
Oleellista on vapaaehtoinen panostus ympariston, talouden ja henkiloston eteen.

Mutta miksi vastuullisuudella on vdlid? Miksi sithen kannattaa panostaa? Kai-

ken kaikkiaan vastuulliset yritykset rakentavat muiden silmissa hyvaa mainetta ja
houkuttelevat uusia asiakkaita seka tyontekijoitd. Vastuullisella toiminnalla voi-

daan myos parantaa henkiloston tyytyvaisyyttd, motivaatiota ja sitoutumista — hy-
vamaineisen organisaation menestykseen panostaminen tuntuu henkilostolle
mielekkadltd ja merkitykselliselta.

Lopulta vastuullisuuteen panosta-  Vastuullisella toiminnalla voidaan myos
malla yritys voi parantaa omaa suo-  parantaa henkiloston tyytyvaisyytta,
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vastuullisuus lisad taloudellista menestymista riippumatta siitd, kohdistuuko se
ymparistoon vai henkilostoon.

Henkil6stovahvuuden muutoksissa vastuullisuutta voi toteuttaa ainakin kahdella
tavalla: vaalimalla oikeudenmukaisuutta ja tarjoamalla tukea mahdollisesti irtisa-
nottaville henkildille. Seuraavaksi konkretisoin niita kahta tapaa.

Vastuullisuutta oikeudenmukaisuutta vaalimalla

Keskeinen osa yrityksen vastuullista toimintaa on panostus sen palveluksessa ole-
viin ihmisiin. Vuonna 2013 Suomessa kerittiin nikemyksia 538 ylimman johdon
edustajalta: nikemysten mukaan vastuullisen henkilost6johtamisen ajateltiin
koostuvan neljasta asiasta: oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta, HR-kaytanto-
jen lapinakyvyydesta, kannattavuudesta ja henkiloston hyvinvoinnista. Oikeuden-
mukaisuuden kuvattiin liittyvan erityisesti lain, siddosten ja eettisten arvojen kun-
nioittamiseen ja kaikkien organisaation jasenten tasapuoliseen kohteluun. Vastaa-
jien mukaan myos lapindkyvyyden tavoitteen taustalla on pyrkimys oikeudenmu-
kaisuuteen. Lisaksi he kuvasivat osaamisen kehittdmisen olevan tarkea osoitus
siitd, ettd yritys pitdd huolta henkilostostdan ja siten toimii vastuullisesti pitkalla
tahtdimella. Tyontekijoiden osallistuminen ja avoin viestintd mainittiin osa-alu-
eina lapiniakyvyyden rakentamisessa ja vastuullisuudessa. Lisdksi pitkan tahtai-
men kannattavuus seka tyontekijoiden hyvinvoinnista ja arvostavasta kohtelusta
huolehtiminen nahtiin osana vastuullisuutta.

Oikeudenmukaisuutta pidetain siis tarkedna osana vastuullisuutta. Jilleen tekee
mieli kysya, mitd silld otkeastaan tarkoitetaan. Kayttaytymistieteissa oikeuden-
mukaisuudella tarkoitetaan kokemuksia reilusta resurssien jaosta, paatoksenteon
reiluudesta ja arvostuksesta seki rehellisesta tiedottamisesta muutoksen eri vai-
heissa. Tutkimusten mukaan kokemus oikeudenmukaisuudesta parantaa sek ir-
tisanottavien etta yrityksen palvelukseen jaavan henkiloston hyvinvointia, sitou-
tumista ja tuottavuutta. Lisdksi irtisanottavien henkiléiden oikeudenmukaisen
kohtelun on havaittu edistavan jaljelle jaavan henkiloston halukkuutta panostaa
organisaation menestymiseen ja vihentdvin entisen tyonantajan mustamaalaa-
mista julkisuudessa.

Yksi tapa lisdtd oikeudenmukaisuutta on viestid muutokseen liittyvisti asioista

”Oikeudenmukaisuutta voi proaktiivisesti eli ennakoivasti ja rehellisesti.

lisiti viestimalli muutoksesta Avoin ja luottamuksellinen viestintailmapiiri

proaktiivisesti eli ennakoivasti
seka rehellisesti.”

muutoksen eri vaiheissa parantaa tutkimusten
mukaan integraation eli yhdistymisen onnistu-
mista. Se edistdd uuden organisaation yhteisen
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kulttuurin muodostumista ja sitoutumista sekd vihentda epavarmuutta ja huolta
tulevasta. Viestinta kannattaa ajatella laajasti, ei vain intrasivujen ja yhteisten in-
fotilaisuuksien sisaltoni, vaan mitd suurimmassa mairin esimiesten keskuste-
luina omien alaistensa kanssa.

Tarked osa vastuullista viestintda on my6s muutoksen perusteiden kertominen
henkilostolle. Tutkimusten mukaan henkilosto kaipaa tietoa siitd, mihin muutok-
sella pyritaan ja miksi se kannattaa. Ndiden tietojen rehellinen kertominen lisaa
luottamusta johdon toimintaan, kokemusta oikeudenmukaisuudesta ja tukee hy-
van maineen sailyttamista.

Myo6s henkiloston osallistaminen muutokseen, sen suunnitteluun ja toteutukseen,
on tarked oikeudenmukaisuuden kokemuksia lisdava kaytanto. Muutoksessa me-
nestyneet organisaatiot ovatkin luoneet tyontekijoille mahdollisuuksia esittaa
omia huoliaan ja ideoitaan. Konkreettiset kiytannot, jotka mahdollistavat vaikut-
tamisen esimerkiksi omassa yksikossa tapahtuvaan muutokseen, edistavat muu-
tokseen sopeutumista. Tallainen kaytanto voi yksinkertaisimmillaan olla tapaami-
nen, jonka aikana keskustellaan ja kerataan ideoita kaikilta.

Vastuullisuutta irtisanottavia tukemalla

Henkiloston vahentaminen irtisanomisten kautta tuo ensimmaiseksi mieleen vas-
tuuttoman toiminnan. Ensivaikutelma on, etti henkiloston hyva ja lain edellytyk-
set ylittava kohtelu tai taloudellisen vastuun piiriin kuuluva tyopaikkojen sailytta-
minen eivit toteudu. Voiko henkilostod toisaalta vihentdd vastuullisesti, kohdel-
len heitd hyvin?

Jo ennen kuin vastuullisuus nousi tarkeiksi keskustelun aiheeksi, Yhdysvalloissa
tutkittiin Challengerin ja Pittsburghin terastehtaiden mittavia irtisanomisia. Tut-
kimusten mukaan irtisanotut, jotka kokivat tulleensa epdoikeudenmukaisesti koh-
delluiksi, olivat katkeria ja loivat kielteistad ilmapiirid sekd pahantahtoisuutta en-
tista tyonantajaansa kohtaan. Toisaalta tutkimuksissa on myos havaittu niiden ir-
tisanottujen, joiden mielestd tyonantajalla on ollut perusteltu syy henkilostova-
hennyksiin, kertovan muita vihemman entistd tyonantajaansa halventavia tari-
noita.

Erityisesti sosiaalisen median aikakaudella on tarkeda huolehtia siit4, etteivit irti-
sanottavat koe epareilua kohtelua ja kerro siitd eteenpéin esimerkiksi Faceboo-
kissa. Maine kirsii nopeasti tallaisista kertomuksista. Reiluna kohteluna on tutki-
musten mukaan pidetty edelld mainittujen viestintdan liittyvien asioiden lisdksi
irtisanottavien taloudellisia ja uudelleenty6llistymista edistavia tukia.
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Ota talteen seuraavat kolme kaytannon vinkkia, joiden avulla saat
kytkettya vastuullisuuden olennaiseksi osaksi
henkil6stdvahvuuden muutosta.

Strategiset linjaukset:

Sosiaalisen vastuun kantaminen Henkiléstén osaamisen vaaliminen:
henkilostovahvuuden muuttuessa edellyttaa
strategisia linjauksia, jotka kannattaa kirjata

esimerkiksi henkilostostrategiaan. Tallainen linjaus
voi olla esimerkiksi se, etta tuotannon volyymien
vaihteluissa pyritdan valttamaan irtisanomisia. Sen
sijaan keskitytdaan osaamisen kehittamiseen,
hyédynnetaan tydaikapankkia, lomien sijoittelua ja
lomautuksia.
= ==

Vastuullisuutta ja hyvaa mainetta voi luoda myos
kirjaamalla periaate henkildstén osaamisen
vaalimisesta. Talloin tydnantaja sitoutuu
turvaamaan henkiléston osaamisen ja
tyomarkkina-arvon myos niissa tilanteissa, joissa
yritys itse ei enda pysty tarjoamaan tyota.

Henkiloston kohtelu muutoksessa:

Henkildstostrategian vastuullisuuslinjauksiin on
hyva kirjata myds muita periaatteita henkildston
kohtelusta mittavassa muutoksessa. Tallaisia
kirjauksia voivat olla esimerkiksi lupaus avoimesta
ja proaktiivisesta viestinnasta seka kaikkien
mahdollisuuksista osallistua muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen.
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3.5 Henkilostovahennys reilusti ja vastuullisesti - case
Nokian Bridge-tukiohjelma - A. Hakonen

Suomessa tuntuu olevan vallalla ajatus siita, ettd tyopaikkojen kannatta-
vuus paranee henkilostoa vahentamalla. Tutkimusten perusteella tita ole-
tusta voi hyvalla syylla epailla. Onkin todettu, etta henkilostovahennyksilla
saavutetaan niille asetetut tavoitteet vain harvoin. Niin kiy siksi, etta yri-
tyksen maine kirsii ja jaljelle jaava henkilosto menettad motivaationsa ja
sitoutumisensa sekad luottamusta tyonantajaansa. Erityisen haitallista
tama on korkeaa osaamista vaativilla tyopaikoilla, joissa ei ole varaa me-
nettiad huolella rakennettua osaamispadaomaa.

Lisdksi yllattdvan harva tyonantaja on oivaltanut, kuinka tarkeaa on tukea irtisa-
nomiaan tyontekijoitd. Tyonantajan kannattaisi osoittaa olevansa hyva tyonantaja,
vaikka joutuukin irtisanomaan. Siten voidaan paitsi auttaa irtisanottavia myos yl-
lapitaa jaljelle jaavien sitoutumista ja hy-

vaa mainetta tyonantajana. Sitdkin parem- Fiksulla ja vastuullisella

min tydnantajista erottuvat ne, jotka ovat irtisanottavista huolehtimisella eli
ymmirtineet, miten suuri merkitys fik- tukemisella on suuri merkitys.”
sulla ja vastuullisella irtisanottavista huo-

lehtimisella on. Ainakin toistaiseksi maine-etua saa se yritys, joka ldhtee huolehti-

maan irtisanottavista, vaikkei sithen pakkoa olekaan. Tuen tarkoitus on pehmen-

taa tyon menettamisen iskua ja suunnata irtisanottua loytimaan osaamista ja voi-
mavaroja uudelleenty6llistymiseen.

Nokian Bridge-ohjelmasta oppia

Nokian Bridge-ohjelma on maailmanlaajuisesti laajamittaisimpia irtisanottujen
tukiohjelmia. Se luotiin kesilla 2011 pehmentdmaan mittavien irtisanomisten vai-
kutuksia. Suomessa ohjelmaan oli vuosina 2011-2013 oikeutettu noin 5 000 tyon-
tekijaa, maailmalla noin 18 000. Nokia halusi Bridge-ohjelmallaan tukea tyonsa
menettivia tyontekijoita ja myos paikkakuntia, joissa Nokialla oli keskeinen rooli.
Taustalla olivat aiemmat kokemukset Saksasta, jossa Nokian Bochumin tehtaiden
sulkeminen aiheutti mittavia protesteja ja mainetappioita, eika vastaavaa haluttu
kokea uudelleen.

Kaytannossa Bridge-ohjelman kautta tyontekijoille tarjottiin tietoa, ohjausta ja
taloudellista tukea uudelle polulle: 16ytamaan uusi tyopaikka, perustamaan yritys
tai opiskelemaan lahteminen. Myos vertaistuki oli tarkeaa, silla kullakin paikka-
kunnalla oli yrityksen tarjoamat tilat, joissa tyonsa menettavit tapasivat muita sa-
massa tilanteessa olevia ja jakoivat kokemuksiaan.
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Bridge-ohjelman tulokset nayttavat ainakin lukujen muodossa hyviltd. Noin 60
prosentilla tyontekijoista oli seuraava tyopaikka, opiskelupaikka tai yrittajyys tie-
dossa jo Nokia-tyosuhteen ja tukiohjelman paatyttya. Uusia yrityksia syntyi ohjel-
man tuella Suomeenkin noin 400.

Bridge-ohjelmaan liittyvan tutkimuksen mukaan silla oli myonteisid vaikutuksia
sitd hyodyntdneiden henkiloiden hyvinvointiin ja uudelleentyéllistymisen edelly-
tyksiin, kuten konkreettiseen tyonhakuosaamiseen ja itsetuntoon. Kaksi kolman-
nesta osallistuneista piti Nokiaa Bridge-ohjelman ansiosta oikeudenmukaisena ja
vastuullisena tyonantajana ja yli 80 prosenttia osallistuneista oli tyytyviisid ohjel-
maan.

Omaan organisaatioon sopivaa tukiohjelmaa kannattaa harkita, jos irtisanomiset
tulevat ajankohtaiseksi. Bridge-tukiohjelmasta kerattyjen kokemusten perusteella
voi olettaa, ettei irtisanottavien tukeminen ole hukkaan heitettya panostusta.

Ota talteen oheiset vinkit, jotka auttavat ymmartamaan tukiohjelmien tai
pienempien tukimuotojen mahdollisuuksia henkil6stén vahennys-

tilanteissa.
Rakenna rohkeasti organisaatiosi
Irtisanottavia kannattaa tukea, koska se nakoiset tukimuodot (esim. taloudellinen,
rakentaa hyvaa mainetta ja yllapitaa tietoja ja taitoja rakentava seka

jaljelle jaavien sitoutumista sosiaalinen ja psykologinen tuki).
tyonantajaansa. Yhdessa ndiden avulla Esimerkiksi sosiaalisen ja psykologisen
turvataan myds yrityksessa tarvittavan tuen jarjestaminen ei vaadi suuria

osaamisen maaraa ja tasoa. taloudellisia resursseja vaan ldhinna

kekselidisyytta ja viitselidisyytta.

Keskeisessa roolissa on esimiesten tapa

Vain hyddynnetysta tuesta on apua. kertoa ja puhua asioista niin
Palvelujen kaytt6on kannattaa siis irtisanottaville kuin jaljelle jaaville.
aktivoida. Lasndolo, kuuntelu ja mahdollisuuksien

korostaminen kannattavat.
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3.6 Tyodterveyshuolto ja muut tyopaikan toimijat
muutoksen tukena - P. Naumanen

Irtisanomisia edeltavat yhteistoimintaneuvottelut (yt-neuvottelut), jotka
kestavat 2—6 viikkoa. Tieto mahdollisista henkilostovahennyksesta vaikut-
taa yksiloiden tunteisiin, kayttaytymiseen ja elimistoon. Huhut ja epéavar-
muus voivat aiheuttaa stressii, vihan tunteita ja erilaisia terveysoireita. Ir-
tisanomisiin liittyy paitsi uhka tyon menetyksesta myos tyokuorman kas-
vua sekd muutoksia tuotteissa, palveluissa, asiakasryhmissa, tyotehtavissa
ja -menetelmissd, tyOyhteisossi, johtamisessa sekd organisaation raken-
teessa. Yt-neuvottelujen ja irtisanomisten aiheuttaman epavarmuuden hal-
linnassa on tarkeida, jos tyopaikka voi antaa henkilostolleen tiedollista,
osallistavaa, tunteita kdsittelevdd, yhteisollistd ja taloudellista tukea siir-
tymdvaiheeseen.

Monet tyopaikat tarjoavat yt-neuvottelujen ja irtisanomisten aikana henkilostolle

ja esimiehille muutosvalmennusta, tdydennyskoulutusta ja apua henkiseen kuor-
mitukseen. Irtisanotuille on voitu tarjota erilaisia taloudellisia, yritystoimintaan,
ammatinvaihtoon tai eldkkeelle siirtymiseen liittyvid tukipaketteja tai apua si-
sdiseen ja ulkoiseen tyotehtdvdn vaithtumiseen sekd tyopaikan hankintaan. Tyo-
terveyshuolto on keskeinen henkiloston

auttaja yt-neuvottelujen ja irtisanomisti- “Tyoterveyshuolto on keskeinen
lanteiden aikana. Irtisanotuille voidaan henkiloston auttaja

pyytdd tukea myGs TE-toimistosta, seura-  henkilostovahvuuden muutoksissa.”
kunnasta, ammatillisista oppilaitoksista ja

jarjestoista.

Tyopaikalle on tirked muodostaa ryhma, joka suunnittelee ja koordinoi muutok-
sen ja sen vaiheet sekd maarittelee eri toimijoiden tehtdvit. Ryhma koostuu tyo-
paikan ylimmén johdon, esimiesten, HR:n, tyosuojelun, luottamushenkiléiden,
tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon edustajista. Eri osapuolilla on omat vastuunsa
yt-neuvottelujen aikana ja irtisanomistilanteissa, ja ne tarvitsevat valmennusta
voidakseen toimia uudessa tilanteessa. Ndma voivat omalla toiminnallaan peh-
mentaa yt-neuvottelujen ja irtisanomistilanteiden aiheuttamia negatiivisia vaiku-
tuksia. Seuraavaksi toimijoiden vastuita esitellian tarkemmin.

Tyoterveyshuolto

Tyoterveyshuolto on tyopaikan yhteistyokumppani tyokyvyn edistamisessa ja tyo-
kyvyttomyyden ehkaisyssa. Yhdessa ne tekevit tyoterveysyhteistyota hallitakseen
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tyopaikan riskeja, vahvistaakseen voimavaroja ja tukeakseen henkiloston tyoky-
kya. Tassda on mukana myos tyosuojeluhenkilosto.

Tyonantajilla on lakisdateinen velvollisuus hankkia tyoterveyspalvelut palkkaa-
milleen tyontekijoille. Naista sovitaan tyonantajan ja tyoterveyshuollon keskinai-
selld sopimuksella, ja tyopaikan tarvitsemat tyoterveyspalvelut maaritellaan toi-
mintasuunnitelmassa. Tyoterveyshuolto tuntee asiakastyopaikkansa tyoolot ja
henkiloston. Silla on osaamista vastata tyon ja tyon tekemisen tuomiin terveydel-
lisiin ja tyokyvyn haasteisiin, jotka korostuvat typaikan muutostilanteissa. Tasta
syystd on luontevaa tiivistda tyopaikan ja tyoterveyshuollon keskindista tyoter-
veysyhteistyotd yt-neuvottelujen aikana ja irtisanomistilanteissa. Tyoterveys-
huolto on tarkea pyytdd mukaan jo yt-neuvottelujen suunnitteluvaiheessa, jotta se
tietda tilanteesta ja voi varautua vastaamaan henkiloston palvelutarpeisiin. Sa-
malla on mahdollisuus sopia tarvittavista tyoterveyspalveluista yksildille ja tyoyh-
teisoille yksityiskohtaisesti. Yt-neuvottelujen aikana on tarkea pitiaa yhteytta puo-
lin ja toisin ja valittaa yleisesti tietoa henkiloston jaksamisesta.

Tyéterveyshuoltolain mukainen toiminta sisaltaa seki ehkiisevia tyoterveyshuol-

toa ettd sairaanhoidollista toimintaa, joita toteutetaan yhtena toiminnallisena ko-
konaisuutena. Yt-neuvottelujen aikana ja irtisanomistilanteissa henkinen kuor-
mittuminen lisddntyy, jolloin tulee tarve ennaltaehkiisevisti helpottaa henkista
kuormittumista yksilokohtaisella neuvonnalla ja tuella, jotta valtytaan pidemmilta
sairauspoissaoloilta. Tyoyhteis6ja on mahdollisuus tukea koulutuksen tai ryhma-
toiminnan keinoin. Henkinen kuormittuminen voi myos laukaista fyysisia oireita

seka pahentaa jo olemassa olevia oireita ja sairauksia. Sairaanhoidossa keskeista

on tyohon liittyvien sairauksien tunnistaminen ja hoito. Lisaksi tyoterveyshuolto

arvioi tyokyky4 ja ryhtyy tarvittaessa ti-

"Tyoterveyshuolto voi tukea lanteen edellyttdmiin toimenpiteisiin,
koulutuksen tai ryhméatoiminnan kuntoutukseen ohjaamiseen sekd yh-

keinoin henkilostoa.” teistyohon muun terveydenhuollon,
tyo- ja elinkeinohallinnon ja sosiaaliva-

kuutuksen kanssa.

Tyottomyyden uhatessa tyoterveyshuolto arvioi ldhtotyoterveystarkastuksessa
tyontekijan terveyden, tyokyvyn ja mahdollisuudet tyollistya nykyisella tyokyvyl-
laan koulutustaan vastaavaan tyohon ja kiynnistaa tarvittavat hoito- ja kuntoutus-
toimet. Mikali tyottomaksi jaava tarvitsee terveydenhuollon ja kuntoutuksen toi-
mia, tyoterveyshuolto ohjaa hanet muun terveydenhuollon ja kuntoutuspalvelujen
piiriin, jossa tyottoman tyokyvysta ja kuntoutuksesta voidaan huolehtia.

Vihintaan viisi vuotta samassa tyopaikassa (jossa on vahintdadn 30 tyontekijad)
toimineella irtisanotulla tyontekijalla on mahdollisuus saada tyoterveyspalveluja
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viela 6 kuukauden ajan tyontekovelvollisuuden paattymisesta. Tyonantajan velvol-
lisuus irtisanottujen tyoterveyspalveluihin paattyy, jos irtisanottu tyo6llistyy vahin-
taan 6 kuukauden ajaksi toiseen tyopaikkaan. Irtisanottujen ty6terveyshuoltopal-
veluilla varmistetaan heidan tyokykynsa ja mahdollisuutensa tyollisty6 tyokykynsa
osalta jatkossa.

Henkilostbammattilaiset, tydsuojelu- seka luottamushenkilot

Henkilostotoiminnon (HR) tehtavana on turvata tyopaikan osaaminen ja kyvyk-
kyys, osaajien pysyvyys ja osaamisen uudistuminen yt-neuvottelujen aikana ja ir-
tisanomisten jilkeen. Heilld on tieto henkilostorakenteesta ja -maaristi, avain-
henkiloista seka urakehityssuunnitelmista. Henkilostosuunnitelma auttaa henki-
16ston vaihtuvuuden ja osaamisen hallinnassa. HR voi selvittaa sijoittumismah-
dollisuuksia ty6paikan muihin sisdisiin ja ulkopuolisiin tehtaviin sekd koulutus-
mahdollisuuksia tehtdvien ja uran vaihtoon. Usein henkilostoammattilaiset jarjes-
tavat muutosvalmennusta henkilostolle ja johtamisvalmennusta esimiehille, pyy-
tavit tyoterveyshuoltoa varautumaan ylimaaraisiin tukipalveluihin ja seuraavat
henkil6ston tyohyvinvoinnin tilaa muutoksen aikana. HR voi my0s pyytda muita
ulkopuolisia toimijoita — esimerkiksi TE-toimistoa ja oppilaitoksia — tukemaan
henkil6ston siirtymista tyoelaméin ja koota irtisanottaville tietopaketin.

Tyosuojelun edustajat puolestaan seuraavat tyoturvallisuuslain noudattamista yt-
neuvottelujen aikana ja irtisanomistilanteissa, toimivat tyosuojeluasioissa tyonan-
tajaan pdin henkiloston edustajina ja valittavat tietoa esimerkiksi heidan jaksami-
sestaan. Tyosuojelun edustajat auttavat irtisanomistilanteissa erityisesti henkisen
kuormittumisen hallinnassa ja voivat jarjestaa siihen liittyvaa koulutusta.

Luottamushenkil6t toimivat henkiloston edustajina ja viestin valittdjind. He ajavat
tyontekijoiden etuja, toimivat oikeudenmukaisen, tasapuolisen ja kohtuullisen
kohtelun puolesta seka valittavit tietoa jasenilleen. Luottamushenkil6t voivat olla
mukana sopimassa irtisanomiskriteereisti, valmistelemassa vaihtoehtoisia saas-
totoimia ja puolustamassa niitd, joiden on tavallista vaikeampi elamantilanteensa
tai muun syyn vuoksi selviyty3 irtisanomisesta eteenpiin. Luottamusmiehet voivat
osaltaan tarjota henkista tukea seka irtisanotuille etta tyopaikkaan jaaville.

Ylin johto ja esimiehet

Ylimman johdon vastuulla on yt-neuvottelujen ja irtisanomisten seka toimintaan
liittyvan muutoksen toteuttaminen kokonaisuudessaan. Se maarittelee uudet stra-
tegiset tavoitteet, vision, nimen, toiminnan (palvelut ja tuotteet) ja asiakaskunnan.
Ylin johto antaa my6s suunnan tuleville osaamistarpeille.
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Henkiloston on tirkea tietda perustelut yt-neuvotteluille ja irtisanomisille, joten
ylimman johdon on valmisteltava ne huolellisesti, kerrottava ne henkil6stolle kas-
votusten ja vastattava henkiloston kysymyksiin. Johdon vastuulla on my6s vies-
tintd muutoksesta sidosryhmille ja medialle. Henkiloston arvostaminen, kiittami-
nen ja kannustaminen, henkiloston pitaminen ajan tasalla seka toivon yllapitami-
nen edesauttavat muutoksen toteuttamista ja vaikuttavat tyopaikan maineeseen ja
sen tulevaan toimintaan.

Yt-neuvottelujen aikana esimiehen tehtdviani on varmistaa tyon tekeminen, mah-
dollisiin uusiin tehtaviin ohjaaminen ja perehdyttaminen seka henkiloston tyohy-
vinvointiin panostaminen. Esimiehen on tirkea seurata henkiloston jaksamista
koko prosessin ajan, myos irtisanomisten jalkeen tyopaikalle jaavien osalta.

Usein esimiehen tehtdvana on suunnitella ja turvata riittdva henkilostorakenne ja
-maara, valmistella ja toteuttaa irtisanomiset, varautua tunteenpurkauksiin ja ir-
tisanomisten vaikutuksiin henkilostossa ja toiminnassa seka huolehtia omasta jak-
samisestaan. Irtisanottavien valinnassa tulisi ottaa oikeudenmukaisesti huomioon
henkiloiden elaméantilanteet ja heidan selviytymismahdollisuutensa tyoelamassa
eteenpain.

Yt-neuvottelujen aikana esimiehen on tarkea keskustella avoimesti henkiloston
kanssa ylimman johdon paatoksistd, kuunnella tunteenpurkauksia, vastata henki-
16ston esittdmiin kysymyksiin seka toimia valittdjana henkiloston ja ylimmaén joh-
don vililla. Henkiloston osallistaminen muutoksen suunnitteluun, tyotehtavien ja
— menetelmien kehittimiseen seki yhteisollisyyden vahvistamiseen viahentia epa-
varmuudesta aiheutuvia haittoja ja luo osaltaan tyohyvinvointia vaikeassa tilan-
teessa.

Irtisanomistilanteeseen on varattava aikaa ja rauhallinen paikka. Johdon ja HR:n
edustajat voivat olla lasna irtisanomistilanteessa esimiehen tukena. Irtisanotta-
valla voi myos olla tukena luottamushenkil6, tyosuojelun edustaja tai tyGtoveri.
Esimiehen on kerrottava rauhallisesti ja myo6tatuntoisesti irtisanomisen peruste-
lut. Hanen tulee kuunnella ja ottaa tyynesti vastaan mahdolliset purkaukset. Irti-
sanotulle voi antaa kirjallisen tietopaketin, jossa on hyodyllista tietoa ja avun tar-
joajien yhteystietoja tyottomyyden varalle. Esimiehen on tirkea kiittaa irtisanot-
tua ja toivottaa hanet lampimasti tervetulleeksi takaisin t6ihin, jos tyopaikan ti-
lanne paranee ja tyopaikkoja tulee myohemmin auki.
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Esimerkki hyvin toteutetusta yt-neuvottelusta ja irtisanomisista

Tampereen lahelld Ylojarvella sijaitseva Pilkingtonin tehdas joutui lopettamaan
toimintansa vuonna 2013 ja irtisanomaan 250 tyontekijad. Yt-neuvottelujen yh-
teydessa tehdas teki yhteisty6ta paikallisten toimijoiden kanssa. Osa tyontekijoista
tyollistyi Pilkingtonin muihin tehtaisiin. TE-toimisto avasi tehtaalle "kioskin”. Yri-
tysneuvojat soittivat muihin yrityksiin ja kertoivat osaavaa henkilost64 olevan tar-
jolla. Useat yritykset vastasivat myOnteisesti, vaikka irtisanomisia oli muillakin.
Tehdas piti infotilaisuuksia henkilostolle.

Kaytossa oli ammatinvalintapsykologi, seurakunta ja tyoterveyshuolto. Tyonteki-
jat saivat henkilokohtaista neuvontaa ja tekivat yhdessa ansioluetteloa neuvojan
kanssa. Halukkaille jarjestettiin oma sosiaali- ja terveysalan tutkintolinja Tampe-
reen ammattiopistossa osin entisen tyopaikan kustantamana. Valmistuttuaan he
tyollistyivit sosiaali- ja terveysalan tehtiviin. Kaksi vuotta myohemmin suurin osa
irtisanotuista oli tyollistynyt. Yritys sai Vuoden henkilostoteko 2013 -kunniamai-
ninnan Henry ry:1td hyvin toteutetuista yt-neuvotteluista.

Toimijaryhmilla on
Eri toimijoiden on hyva vastuutehtavansa mutta

muodostaa ryhmia. myos yhteistyota tulee
tehda.

Tyoterveyshuollon
kanssa tulee tehda
tiivista yhteistyota koko
muutoksen ajan.
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3.7 Toimiva henkiléstéjohtaminen muutoksen perustana
- R. Viitala

Henkilostovahvuuden muutokseen liittyy muutoksia paitsi henkilostomaa-
rissa myos tyoajan allokoinnissa toiminnoille ja tehtaville, tehtavien prio-
risoinnissa ja niiden toteutustavoissa. Yksilotasolla aina jonkun ty6 ja tyon
vaatimukset, kuten osaamistarpeet, muuttuvat. My6s tyoyhteisé muuttuu,
koska vikea lahtee ja/tai sinne tulee uusia jasenia. Yleensa muuttuvat myos
vastuut ja raportointisuhteet, mika voi nakya esimiehen vaihtumisena.
Huonosti hoidetusta henkilostovahvuuden muutoksesta seuraa paljon
odottamattomia lisatoita, sahlaysta ja tehottomuutta, laatuongelmia seka
tyon mielekkyyden murenemista. Muutoksen onnistuminen on paljolti
kiinni siitd, miten hyvin henkil6st6johtaminen on hoidettu.

Henkilostojohtamisen (Human Resource Management eli HRM) tehtivana on
huolehtia siit4, ettd organisaatiossa on koko ajan oikea maara oikeanlaista tyopa-
nosta oikein kohdennettuna eli edellytykset tavoitteiden saavuttamiselle osaavan,
motivoituneen ja sitoutuneen henkiloston kautta. Tata toteutetaan henkilostokay-
tantojen kautta (HR practices), joita ovat henkilostosuunnittelu, rekrytointi, suo-
riutumisen johtaminen, palkitseminen, osaamisen kehittiminen, tyohyvinvoin-
nista huolehtiminen, kyvykkyyksien johtaminen, viestinta ja osallistaminen, esi-
miestoiminnan johtaminen seki varsinaiset henkilostovahvuuden muutosten hoi-
tamisen kaytannot, kuten henkiloston uudelleensijoittumisen ohjaus.

Henkilostovahvuuden muutosten onnistuminen riippuu erityisesti niistd henki-
lostokaytannoista, joissa maaritelladn tarpeellinen osaaminen ja muuttuneiden

” . e toimintojen ja tehtavien vaatima henkil6sto-
Muutoksessa tarkeita ovat

T vahvuus ja tyonkuvat uudessa organisaa-
myos kaytannot, joilla on

tiokokonaisuudessa. Tarkeitd ovat myos kay-

vaikutusta henkil0ston tannot, joilla on vaikutusta henkiloston oi-

oikeudenmukaiseen kohteluun.”  keudenmukaiseen kohteluun. Niiti ovat

viestinnédn ja osallistamisen kaytidnnot: esi-

merkiksi henkil6sto- ja tyopaikkapalaverit, ylimman johdon pitamat tiedotus- ja

keskustelutilaisuudet sekd muutostyopajat. Oikeudenmukaiseen kohteluun liittyy

my6s mahdollisuus jakaa jarkevasti resursseja ja tyokuormaa sekd suunnitella
mielekkaita tyokokonaisuuksia.

Muutostilanteissa tarkein henkilostGjohtamisen kysymys on, miten muutokset on-
nistutaan toteuttamaan henkil6ston osaamista, hyvinvointia ja innostusta vaalien
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niin, etti organisaation tuottavuutta samalla saadaan lisattya ja pidettya tyonan-
tajamaine hyvana. Seuraavassa on listattu henkilostokaytannoittain joitakin ohje-
nuoria henkilostévahvuuden muutosten onnistuneeseen hoitamiseen.

Henkilostosuunnittelu

Taman avulla varmistetaan, ettd tyotehtdviad on kunakin hetkeni suorittamassa riittava
maara henkilostoa. Organisaatiossa tulisi kaikkina aikoina saannollisesti kayda lapi tehta-
vaalueiden ja tehtdvien tyomaaran ja henkilostoresurssien (kiytettdvissa olevan ty6ajan)
valistd suhdetta. Tehtdavialueiden, tyoprosessien ja tyonkuvien tulisi olla jarkevii, riitta-
valla tarkkuudella kuvattuja ja jatkuvan arvioinnin ja kehittamisen kohteita. Henkil6sto-
suunnittelussa seurataan ja ennakoidaan tyomairan vaihtelua, eldkditymisid ja muuta
vaihtuvuutta, lomien ja sairaspoissaolojen vaikutuksia seka kehittdmis- ja muutostehta-
vien aiheuttamia resurssitarpeita. Myo0s taitava tyévuorosuunnittelu ja onnistunut henki-

16iden sijoittaminen mahdollisimman sopiviin ty6tehtaviin vaikuttavat kuormitukseen.
Rekrytointi ja perehdytys

Nama ovat henkilostovahvuuden muutoksissa tarkeita silloinkin, kun kokeneiden tyonte-
kijoiden tehtaviat muuttuvat. Lahtijéiden hallussa oleva hiljainen tieto tulisi siirtia jiljelle
jaaville kaikin mahdollisin keinoin. T#ssa olisi esimerkiksi jarkevda hyodyntaa tyovelvoi-
tetta ja palkitsemista irtisanomisaikana, vaikka tilanne onkin herkka ja 1dhtijan motivaatio
usein vahdinen. HenkilOst6jd yhdistettaessa tulisi varmistaa, ettd jokainen uuden organi-
saation jdsen tietdd omat ja toistensa vastuualueet sekd osaamisen, jotta tyo saadaan alusta
asti sujumaan mahdollisimman hyvin. Tyonopastajien ja perehdyttidjien nimeiminen or-
ganisaatiossa helpottaa uusiin tai muuttuneisiin tehtiviin perehtymisti ja samalla vihen-

tda kuormittumista ja sahlinkia.

Osaamisen hallinta ja kehittdminen -kaytanto

on valttimaton osa tyotd kaikissa organisaatiossa, mutta sen merkitys korostuu organisaa-
tion muutoksissa. Jos osaamisen johtaminen on sisiltdnyt systemaattiset osaamisen tilan
ja kehitystarpeiden arvioinnit, on uuden organisaation luominen helpompaa. Tall6in tie-
detddn, mitd osaamista missikin ja kenelldkin on — samoin kuin se, mitd osaamista puut-
tuu. Henkilostovahennykset johtavat tyopaikoilla usein lisdantyviin vaatimuksiin moni-
osaamisesta ja henkilostdjen yhdistdmiset puolestaan tarpeeseen siirtdd ja jakaa osaa-
mista. Osaamisen kehittimisen keinovalikoimaa joudutaan hyodyntdm#an monipuoli-

sesti, koska pelkdn koulutuksen varassa ei ole aikaa eiki rahaa sita tehda. Varsinkin supis-
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tuvissa organisaatioissa on 16ydettava entista tehokkaampia keinoja oppia yhdessa tyopai-
kalla osana paivittdista tyotd. Myos omaehtoisen tiedonhankinnan taitoja joudutaan usein

kehittdmaan.
Suoriutumisen johtaminen

Tamai tarkoittaa systemaattista toimintaa, jossa esimiehet alaistensa kanssa asettavat ta-
voitteita, arvioivat tavoitteiden toteutumista, kehittavat toimintaa seka huolehtivat siiti,
ettd ohjaus, tuki ja palkitseminen suuntaavat ponnistuksia tavoitteisiin. Kun henkil6sto-
vahvuus tehtidviakentissi ja tyonkuvat muuttuvat, joudutaan yleensi tarkistamaan myos
tavoitteet. Esimerkiksi tilanteessa, jossa henkiloston vihentyessa tyotehtavit lisadntyvat
ja laajenevat, on aiempien tavoitteiden saavuttaminen usein mahdotonta. Motivaation

kannalta aikaresurssien ja tavoitteiden vilinen tasapaino on ratkaisevaa.
Palkitseminen

on yksi voimakkaimmin tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden kokemuksiin vaikuttava asia
organisaatioissa. Etenkin henkilost6ja yhdistettdessé on vilttdmatonta huolehtia siité, etta
tyoyhteis60n ei samalla synny epitasa-arvoista tai erilaisilla logiikoilla muodostuvaa pal-
kitsemista. Jos asiaa ei pystytd hoitamaan heti, on tirkedi laatia ja viestid henkilostolle

suunnitelma, jolla tasa-arvoisuutta lisdtddn pidemman ajan tdhtdimella.
Viestinti ja osallistamiskaytannot

Niamai ovat koko muutosprosessin ajan avainasemassa. Organisaatiota koskeva tiedon
avoin jakaminen lisdd odotusten realistisuutta, ja avoin dialogi lisid mahdollisuuksia vieda
muutos onnistuneesti 1api. Koko henkilost6 tulisi osallistaa muutoksen suunnitteluun, ku-
ten tehtdvien uudelleenjirjestelyjen ja tydprosessien pohtimiseen. Esimiehet ovat tissa
keskeisessi roolissa, joten heiti tulisi tukea kommunikoimaan tarjoamalla riittavasti apua,
tietoa ja esitysmateriaalia viestintatilanteisiin. Nyrkkisdantona voi pitaa sita, ettd muutok-

sesta kannattaa tiedottaa mieluummin litkaa kuin liian vahan.
Tyohyvinvoinnin johtaminen

Tama korostuu henkilostévahvuuden muutostilanteissa. Koska niissd kuormitus helposti
nousee, olisi jirkevia laatia erillinen suunnitelma tyohyvinvoinnin vahvistamiseksi. Se voi
merkita esimerkiksi ty6terveyden tarjoamia tukitoimia irtisanomisuhan alla oleville ja ir-
tisanotuille, tyonohjauksellista tukea esimiehille ja méariteltyja kiytantoja tilanteen seu-
raamiseen tyopaikoilla, joissa tehtidvia on jouduttu jarjestelemain uudelleen. Esimiesten
harjaantuneisuus hy6dyntda varhaisen tuen mallia tai muita sovittuja ennakoivia menet-
telyja ja kyky kdayda luottamuksellisia keskusteluja alaistensa kanssa heidin tyohyvinvoin-

nistaan ovat voimavara henkilostovahvuuden muutostilanteissa.
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Henkildstovahvuuden
muuttaminen onnistuu parhaiten
silloin, kun henkilostdjohtamista

hoidetaan koko ajan hyvin.
Muutostilanteessa sen puutteita
on vaikea paikata.
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4 HUOMIO JOHTAMISESSA JA ESIMIESTYOSSA

Yrityksen ylin johto on avainasemassa siind, millainen muutoksesta tu-
lee ja miten yrityksen henkil6std sen lopulta kokee. Pahinta on, jos ylin
johto sivuuttaa henkildstoon liittyvat kysymykset ja jattaa ne henkilos-
téammattilaisten ja esimiesten harteille. Vastuullisesti toimiva johto kay
perusteellisesti lapi muutosten henkilostovaikutukset ja niista tietoisina
johtavat muutosta niin, ettd vauriot jdisivat mahdollisimman pieniksi.
Kaytannon tasolla henkilostovahvuuden muutokset konkretisoituvat
kuitenkin tyoyhteisdjen arjessa. Siksi ratkaisevassa roolissa ovat esimie-
het. Heidan onnistumiseensa vaikuttaa paljon se, millaista tukea heille
tarjotaan. Ylin johto, esimiesten esimiehet ja henkiléstoammattilaiset
voivat tukea heitd onnistumaan koulutuksen, viestinnan ja toimivien
henkilostokaytantdjen keinoin seka varmistamalla riittavat ajalliset ja
muut resurssit. Hyvin ratkaisevaa on aina kuitenkin se, miten hyvin esi-
mies itse ymmartdaa henkiléstomuutoksen vaikutukset tydpaikalla ja
omaa keinoja niiden kasittelemiseen.
Anu Hakonen & Riitta Viitala
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4.1 Valta sudenkuopat tuotannollisten ja taloudellisten
vahennystarpeiden tilanteessa - J. Hamaldinen

Tarve vihentda henkilOostod on yrityksissi aina vaikea paétos. Yritysjohdon
nakokulmasta tama tarkoittaa tasapainottelua ihmisten tarpeiden ja liike-
toiminnallisten tavoitteiden vililla. Henkiloston vahennystarvetta perus-
tellaan tuotannollisilla, taloudellisilla ja uudelleenorganisoinnin syilla.
Taloudellisesti epavarmoina aikoina on helpompi perustella vihennystar-
vetta kuin hyvini aikoina; usein ndin on esimerkiksi tilanteissa, joissa te-
hokkuutta ja ketteryyttda haetaan uudenlaisella liiketoimintamallilla, mika
puolestaan vaikuttaa henkilostomaaraan vahentavasti.

Muutos yrityksen toiminnassa ja henkiloston maarassa tuo henkilostolle muka-
naan epavarmuutta omasta tulevaisuudesta ja taloudesta. Myos yritysjohdolle ja
esimiehille tilanne on henkisesti vaikea. Vaikka tilanne hoidettaisiin kuinka hyvin
tahansa, on kyse paatoksisti, joista seuraa irtisanotuille useimmiten henkilokoh-
tainen kriisi omasta identiteetistd ja huoli taloudellisesta parjaamisestd. Myos se
osa henkilostosta, joihin paatokset eiviat kohdistu, kdayvat muutoksessa lapi mo-
nenlaisia tunteita.

Yhteistoiminta-sanalla on kielteinen vire, ja usein siihen yhdistetaan ikavia seu-
rauksia. Yhteistoiminnan taustalla on kaunis tavoite edistda vuoropuhelua, mutta
valitettavan usein sen padpaino on edelleen itse prosesseissa ja juridisissa yksityis-
kohdissa. Vastuullinen yritys seuraa aina lain koukeroita, unohtamatta kuitenkaan
ihmisid. Jos prosessit menevit ihmisten edelle, on siita tyypillisesti seurauksena
epavarmuutta, sitoutumattomuutta ja ristiriitaisuutta, mitka osaltaan vaikuttavat
kielteisesti yrityksen toimintaan ja tehokkuuteen seka yrityskulttuuriin ja tyonan-
tajakuvaan.

Valta sudenkuopat - vinkkeja henkiloston vahennystarpeen hallintaan

Yhteistoiminnassa tai missaan muutostarpeessa ei ole oikotieta onneen. Ennakoi-
valla henkilostojohtamisella, hyvilla henkilostojohtamisen kaytanteilld seka hy-
valla valmistautumisella on suuri merkitys muutosten ldpiviemisessi. Seuraavan
vinkkilistan myota yritysjohto ja esimiehet saavat evaita valttda sudenkuoppia
henkilostovahennysten tilanteissa.
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Edista yhteistoiminnallista ja luottamuksellista yrityskulttuuria.

Luottamus ei synny hetkessi, vaan luottamuksen kulttuuri ja avoimet neuvottelu-
suhteet ovat seurausta pitkdjanteisestd yhteisesté tekemisesta ja jatkuvasta vuoro-
puhelusta. Yrityksessa vallitseva luottamuksen taso vaikuttaa aina myos muutos-
ten lapiviemisessd. Muutoksessa on tarkeda edistdd avointa ja ristiriidatonta tie-

donkulkua seka osallistaa ihmisia keskusteluun.

Yksi konkreettinen keino kehittda yhteistoiminnallista kulttuuria on tehda yhteis-
tyossd henkiloston edustuksen kanssa vuosisuunnitelma tai vuosikello, johon
suunnitellaan yhdessa toimenpiteit4, jotka edistavit aitoa vuoropuhelua. Laki sda-
telee minimiehdot yhteistoiminnan toteuttamiselle, mutta suunnitelmassa voi ot-
taa huomioon myos muita tarkeitd yhteisid asioita. Koska tulevaisuuden kaikkia
tapahtumia ei voida ennakoida, on myo6s hyva sopia pelisaannét ja kaytannot, mi-

ten yllattavissa tilanteissa toimitaan.
Panosta esimiesten osaamiseen ja tyohyvinvointiin.

Erityisesti muutostilanteessa esimiehet ovat avainasemassa. Henkiloston vihen-
nystarpeissa esimiehen rooli on edistdi tyonantajan padtosten toteutumista, tukea
henkilosto4, toimia viestinviejani seka padtosten tekijdna ja toimeenpanijana. On-
kin tarkedd huolehtia, ettd esimiehilla on riittdva osaaminen johtaa muutosta seka

ymmarrys omasta roolistaan muutoksessa.

Esimies on roolissaan aina tyonantajan edustaja ja hidnen tulee seisti ikavienkin
paatosten takana. Irtisanomistilanteisiin on hyva varautua etukiteen huolehti-
malla, ettd esimiehilld on riittdvd osaaminen kiyda irtisanomiskeskustelu, koh-
data irtisanottava empaattisesti ja arvostavasti seka huolehtia keskustelun juridi-
set dokumentit kuntoon. Irtisanomistilanteen lisdksi esimiehella tulee olla osaa-
mista huolehtia niistd henkil6isté, joihin irtisanomiset eivdt suoraan kohdistu.

Paatokset tulee perustella selkedsti, sekd myos valaa uskoa tulevaan.

Osaamisen lisdksi on hyva muistaa huolehtia esimiesten omasta tyohyvinvoin-
nista. Yt-tilanne kuormittaa aina myos esimiehii, joten huolehdi, ettd esimiehet
saavat tukea vaikean tilanteen ldpikdymiseen. Tarjoa keskustelutukea seka vertais-
tukimahdollisuuksia samassa tilanteessa olevien esimiesten kesken ja myos tyo-

terveyden tukea.
Huolehdi saannollisesta viestinnasta.

Viestintd nousee henkilostokyselyissd usein esiin kehittdmistd vaativana asiana.

Viestintd on keino lisita luottamusta, mutta onnistuakseen sekin vaatii pitkadjan-
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teistd ja suunnitelmallista ty6td. Muutoksissa viestinnilla on vield suurempi mer-
kitys. Onkin tirkeda panostaa muutosviestintdén eli tiivistettynd avoimeen ja oi-
kea-aikaiseen tiedonkulkuun, joka tavoittaa organisaation kaikki tasot. Muutos-
viestintdan on hyvi laatia suunnitelma: miten viestitddn, milloin viestitadn, ke-
nelle viestitdan ja miten ja kuka vastaa viestinnin toteuttamisesta. Sisdinen vies-
tintd tukee muutosjohtamista ja nopeuttaa organisaation kykya siirtya muutok-

sessa eteenpdin.

Neuvottelujen etenemisestd on hyvi tiedottaa organisaatiota sdannoéllisesti. On
tarkeda huolehtia, ettd esim. henkiloston edustajilla ja esimiehilld on riittdva osaa-
minen viestid asianmukaisesti ja huomioonottavasti. Henkiloston vihennystilan-
teissa viestinndn kaytinteista ja pelisddnnoistd on hyva sopia yhteistyossa henki-

16ston edustajien kanssa.

Huolehdi, etta toimit yhteistoimintalain vaatimusten mukaisesti, ja muista laadu-
kas dokumentointi.

Ota selvia ja tarkista yhteistoimintalain vaatimukset ja suunnittele neuvottelut ja
viahennystoimet aina lain vaatimusten mukaisesti. Yhteistoimintalaki méaarittelee
esimerkiksi neuvottelujen aikatauluista, joita tyonantajan tulee noudattaa. Jos lain
koukeroita on vaikea sisdistdd, niin apua kannattaa kysya esimerkiksi omasta tyon-

antajaliitosta, yrittdjdjarjestoiltd tai tydoikeuteen erikoistuneelta juristilta.

Neuvotteluesitys ja poytakirjat on syytd tehda kirjallisesti ja huolehtia siité, etta
kaikki olennainen tieto vihennystarpeen takana tulee kaytya lapi. On myos hyva
kirjata pelisdannot, miten padtokset toimeenpannaan, jotta tyonantajalla ja hen-
kiloston edustuksella on sama kisitys vihennysten toteuttamisesta ja aikataulu-

tuksesta.

Irtisanomisten jalkeen on hyva muistaa, ettd tyonantajalla on takaisinottovelvol-
lisuus. Tama tarkoittaa, ettd tuotannollisilla ja taloudellisilla perusteilla irtisano-

tuille on tarjottava ty6td, kun sitd on taas tarjolla.
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Tue henkil6ston tyohyvinvointia.

Muutostilanne vaikuttaa aina my6s henkil6ston kokemaan tyohyvinvointiin. Eri-
laiset ihmiset reagoivat eri tavalla — samoin tuen tarve vaihtelee yksildiden valilla.
Tyohyvinvoinnin tuen tarpeista ja ratkaisuista on hyva keskustella neuvotteluiden
aikana. Tuen piirissi olevia henkil6storyhmidkin on monia: esimerkiksi esimiehet,
henkil6ston edustus, irtisanotut henkil6t ja ne, joihin padtokset eivit kohdistu. Tu-
kitoimia onkin hyva miettid eri kohderyhmille. Tyoterveyshuolto tai yrityksen oma
henkilostoosasto, jos sellainen on saatavilla, ovat hyvid kumppaneita pohtimaan
erilaisia tukimuotoja. Yksi konkreettinen keino on tarjota tunteiden kisittelyyn ul-
kopuolista apua. Téllainen voi olla vaikkapa tyoterveyshoitajan soitto irtisanotulle
muutaman pdivan paidsta irtisanomisen jialkeen tai kenelle tahansa mahdollisuus

henkilokohtaiseen keskusteluun tyoterveyshuollon asiantuntijan kanssa.

On erityisen tarkeas, etta jokainen
yritys pohtii toimintamallit aina
omaan liiketoimintaansa ja
kulttuuriinsa sopiviksi.
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4.2 Muutoksen pyorteissa - tunnekokemuksen
johtaminen yrityskauppatilanteessa - T-P. Uotila

"Kylla se oli kuitenkin jarkytys, ja ma ainakin aktivoin kaikki ver-
kostoni ja aloin katselemaan mahdollisuuksia muualtakin!”

Tyontekijoiden tunnekokemusta muutostilanteessa voi johtaa. Edelld oleva lau-
sahdus kuvaa yrityskaupan aiheuttamaa tunnekokemusta ja sita seuraavaa toimin-
taa. Johdon on tiarkeda tunnistaa, etta yrityskauppa vaikuttaa aina yrityksen tyon-

toksen johtamisessa.

Kuvittele tilanne:

Olet liiketoiminnasta vastaava johtaja, joka on juuri ilmoittanut henkilos-
tolle yrityskaupasta. Timan johdosta pieni ja ketterd yritys sulautuu
osaksi hieman kookkaampaa teknologiavetoista yritystd. Pienempi yritys
on hankittu sen erityislaatuisen osaamisen - joka on suurelta osin kytkey-
tynyt ihmisten asiantuntijuuteen - tuoman lisdarvon vuoksi. Mitd asioita

nostat esiin?

Kylla, useimmat kertovat yhteisesta valoisasta tulevaisuudesta ja strategi-

sista tulevaisuuden tavoitteista.

Vaikka tama pitaisi paikkansa, tyontekijan ajattelussa korostuu yksi asia: mitd
tdmad tarkoittaa minun kohdaltani? Spekulointi alkaa vilittomasti. Perinteiset ta-
rinat nostavat paataan — kaikki ovat kuulleet yrityskaupoista, joiden seurauksena
tyosuhteita paattyy ja joissa kaupan tarkoituksenakin tuntuu olleen ulkoistettu ir-
tisanominen. Epdvarmuuden tunteen kasvaessa tulkinnat pienistdkin asioista
saattavat korostua. Myo6s johdon puhe yritysten yhteisesta taipaleesta voi tuntua
epaaidolta ja paalle liimatulta.

Ilmoitus yrityskaupoista kaynnistaa valtaisan prosessin tyontekijin ajattelussa. Se
tarjoaa mahdollisuuden pysdhtya oman uran direlle ja miettid tulevaisuuden ta-
voitteita sekd suuntaviivoja. Talloin myos usein havahdutaan ja aktivoidaan omia
ammatillisia verkostoja — kuten teki aloituslausahduksen puhujakin.
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Epavarmuus korostuu erityisesti heti yrityskaupasta ilmoittamisen jalkeen ja uu-
teen toimipaikkaan fyysisesti siirtymisen jalkeen. Naiden tapahtumien vilisena ai-
kana erilaiset tulevaisuuden vaihtoehdon pyorivit mielessa.

Jos yrityskaupan tavoitteena on ollut uuden ja taydentavan osaamisen hankkimi-
nen, se ei ole onnistunut, jos tima osaaminen valuu kilpailijoiden leiriin prosessin
kuluessa. Tall6in myos valistuneet suorahakuyritykset tiedostavat hetkensa koit-
taneen yrityskaupan aikaan, ja houkuttelevat parhaita osaajia muualle.

Miten tunnekokemusta voisi sitten johtaa?

Tarkeda on tunnekokemuksen merkityksen tunnistaminen ja epavarmuuden joh-
tamisen nostaminen keskioon. Vaikka ostava yritys on hyvamaineinen ja henkilos-
toasiat asianmukaisesti hoidossa, voi tunnekokemuksen tunnistaminen merkityk-
selliseksi tekijaksi onnistuneessa muutoksessa silti auttaa muutoksen johtami-
sessa.

Tunnekokemuksen tunnistaminen edellyttaa usein sen nikyvaksi tekemistd, mika
voi tapahtua esimerkiksi sanoittamalla se tarinamuotoon tai visualisoimalla se
piirtamalla. Kummankin voi toteuttaa esimerkiksi haastatteluilla tai teettamalla
ne ryhmaitoina. Pddasia on, ettd ilmiosta tulee konkreettinen. Mikali yritys kasvaa
voimakkaasti ja yrityskaupan kohteena on paasaantoisesti inhimillinen osaami-
nen, kaikki muutosta konkretisoivat ja selkeyttavit keinot tukevat muutoksen joh-
tamisen onnistumista.

Visualisoitu tunnekokemus voi auttaa abstraktin tai epamaaraisen ilmion konkre-
tisoinnissa; se helpottaa esimiehid sanoittamaan vaikeasti tavoiteltavaa ilmiota
seka tyontekijoitd ymmartamaan tulevaa muutosta. Mikali yritys kasvaa voimak-
kaasti asiantuntijavaltaisella alalla ja on niin jatkuvassa muutoksessa, korostuu
muutoksen syvillisempi ja monipuolisempi ymmartdminen.

Yksinkertaisilla asioilla pystyy ohittamaan monta sudenkuoppaa.

e Varaa ihmisille aikaa kiayda itsendisesti ja ohjatusti omaa ja tiimin tulevai-

suutta lapi heti yrityskauppailmoituksen yhteydessa.

e Mahdollista uusien tiimien tutustuminen jo ennen varsinaista siirtymista. Tuo
tiimeja esittaytymaéin ja jarjestd alustavia tutustumismahdollisuuksia uusiin tiloi-

hin ja ihmisiin.

e Kerro selkeisti yrityskaupan etenemisen aikataulusta.
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¢ Korosta ensimmadisten paivien merkitysta esimiehille.

e Pienistd asioista saattaa helposti muodostua isoja asioita: muista siis tilata uu-
delle tyontekijille kulkuluvat, tietokoneet tai muut tyovalineet vaarien tulkintojen

valttamiseksi.

¢ Huolehdi, etti kidytdnnon asiat toimivat, jotta yhteinen tekemisen savel 10ytyy —
tdma tarkoittaa esimerkiksi kutsuja juhliin, lounasetuja tai paisya yhteisiin tiloi-

hin, esimerkiksi kuntosalille.

Nama kultaiset ohjeet auttavat tunnekokemuksen johtamisessa
yrityskauppatilanteessa.

Nosta tunnekokemuksen johtaminen
keskusteluihin yritysjohdossa. Tunnista
yrityksellesi sopiva tapa ymmartaa
tunnekokemusta.

Auta esimiehid muistamaan
Iahijohtamisen tarkeys muutoksessa.
Anna vastuuta ja riittavasti aikaa.

Visualisoitu prosessi aiemmista
muutoksista voi tuoda uskottavuutta
mahdollisissa tulevissa
yrityskauppaneuvotteluissa. Se myos
viestii asian merkityksellisyydesta.
Hyoédynna tama mahdollisuus.

Avoimuus, selkeys ja
oikeudenmukaisuus toimivat hyvina
ohjenuorina yrityksen kasvaessa.
Muista ndma kaikessa
vuorovaikutuksessa.
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4.3 Johtaja, rakenna yhteistydlle perusta - S. Koivisto

Hammennys, epavarmuus, juorut, epaluottamus. Nama tunteet ja tekemi-
set kuvastavat helposti suuren muutoksen lapikdynyttd organisaatiota.
Johtajana tiedit, ettd tilanne ei ole se, mitd muutoksella haettiin. Mika
avuksi? Miten johtajana luot uuden innostuksen ja mahdollisuuden hedel-
malliseen, tuottavaan yhteistyohon?

Taustalla vaikuttavat ryhmailmiot

Ensinnikin sinun on hyva tuntea erias sosiaalipsykologinen ilmio, joka vaikuttaa
henkil6ston reaktioiden taustalla. Meilld ihmisilld on taipumus tehda selkoa ym-
pardivastd maailmasta luokittelemalla itsemme ja muut erilaisiin kategorioihin.
Nidemme ihmiset esimerkiksi tietyn organisaation tai tiimin jasenind — toisaalta
pelkka jostakin asiasta pitdiminen voi mairittdd omaa kategoriaansa. Kategoriat,
joihin kuulumme, maarittavat identiteettiamme: “olemme tiimin x jdsenid”. Sa-
malla ne maarittavat ryhmii, joihin emme kuulu: “emme ole ryhmdn x jésenia”.

Muutostilanteissa kategoriat saavat usein siaroja; yksikot ja tiimit eivat enaa ole
samoja kuin ennen, ryhmarajat ovat muuttuneet ja ihmisia on lahtenyt tai siirtynyt
ryhmasta toiseen. Silti — paradoksaalista kylla — juuri muutostilanteessa haemme
normaaliakin vahvemmin merkitysta ryhmajasenyyksista. Muutoksessa korostuu
usein vanhan organisaation ihannointi ja sen eri ryhmien valisten raja-aitojen sel-
ked olemassaolo. Usein ollaan myos tyytyméattomia johtoon, joka on saanut muu-
toksen aikaan — varsinkin jos muutoksen toteuttaminen on koettu yksisuuntaisena
prosessina, jossa henkiloston rooli on ollut riittAmaton.

Rakenna yhteista identiteettia

Tilanne ei ole kuitenkaan toivoton. Pidinvastoin se on mahdollisuus. Johtajana si-
nun tehtavasi on yhdessa muun johdon kanssa aktiivisesti rakentaa uutta yhteista
identiteettia organisaatiolle ja sen alaryhmille.

Tama on kriittisen tarkeaa, silla yhteinen identiteetti on yhteistyon perusta: suh-
taudumme myonteisemmin ihmisiin, joiden koemme kuuluvan kanssamme sa-
maan ryhméan. Suosimme heitéd valinnoissamme, luotamme heihin muita enem-
man ja viestimme heidan kanssaan aktiivisemmin kuin muiden kanssa. Lisaksi
motivoidumme yhteistyohon oman ryhman jasenten kanssa: kun jaamme ryhman
kanssa yhteisen tavoitteen, on meilld henkilokohtainenkin mielenkiinto tyosken-
nella tavoitteen saavuttamiseksi.
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Luo silta nykyhetkesta tulevaan

Miten sitten voit kdaytannossa edistaa yhteisen identiteetin rakentumista? Tehtava
ei ole helppo tai yksinkertainen — etenkiin tilanteessa, jossa entiset ryhmarajat
vaikuttavat taustalla. Yhteisen identiteetin rakentaminen vaatii sitkeytti ja aikaa.

Kaytannossa sinun on johtajana tissa prosessissa rakennettava “iso kuva”, joka
yhdistaa yksilot seki organisaation alaryhmét ja niiden tavoitteet. Samalla tapah-
tunut muutos saa merkitysti, ja se ymmarretdan aiempaa paremmin. Niin ym-
marretddn myos, ettd ilman yhteisty6td muutosta motivoineeseen tulevaisuuden-
kuvaan ei paasta.

Voit edetad seuraavia askelmerkkeja pitkin:
Analysoi tilanne ja laadi tilannekuva.

“Ison kuvan” luomisessa sinun on tirkeda tunnistaa ja tunnustaa olemassa olevat ryhmit
janiiden tavoitteet: Mitd ryhmid organisaatiossa nyt on? Mitd tavoitteita ndilld ryhmilld

on? Mitd ryhmdt arvostavat? Tee siis aivan aluksi tilannekuva organisaatiostasi.
Muovaa yhteinen tavoite puhuttelemaan kaikkia ryhmia.

Seuraavaksi sinun on rakennettava siltaa olemassa olevista ryhmista kohti yhteista identi-
teettid. Kdytdnnossd tdma tarkoittaa sitd, ettd yhteinen tavoite on saatava sellaiseksi, etta
se puhuttelee jollakin tavalla kunkin ryhméin olemassa olevaa identiteettid. Sen on oltava
riittavan lahelld jokaisen ryhman jakamia arvoja ja samalla tarjottava jotain uutta ja innos-

tavaa, mika yhdistdd ryhmat yhteisen tavoitteen taakse.
Kay avointa vuoropuhelua ja kuuntele.

Jatd tilaa tavoitteen ymparilla kaytaville vuoropuhelulle. Yhteinen vuoropuhelu laajentaa
kunkin organisaation alaryvhméan ndkokulmaa ja identiteetti siten, ettd rajat “meidin” ja
“heiddn” vililla madaltuvat tai jopa poistuvat kokonaan. Et voi maarita yksin tavoitetta,
vaan sinun on avoimen dialogin avulla tehtava siita riittdvan kiinnostava kaikille ryhmille.

Muista vuoropuhelussasi arvostus ja oikeudenmukaisuus.

Hyodynna tavoitetta rakentaessasi me-puhetta: keskustele “meidan” yhteisista tavoitteis-
tamme ja piirra samalla kuvaa “meista”. Taima puhetapa on tehokas keino rakentaa yh-

teistd identiteettid ja arvopohjaa.
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Pyri edustamaan yhteista identiteettia.

On huomattu, ettd ”"ison kuvan” luomisessa osa johtajista on toisia tehokkaampia. Erityi-
sen vaikuttavia identiteetin muovaajia ja uudistajia ovat johtajat, jotka nayttaytyvit ryh-

man jisenille ryhmén jasenini, yhtend meistd.

Yhteistd identiteettid rakentaessasi sinun kannattaakin tehda t6ita sen suhteen, ettd ryhma
nikee sinut yhtend ryhmén arvoja edustavana jiseneni, ei esimerkiksi (ainoastaan) johdon
ryhmin jasenend. Olet ryhmain jasen ja sellaisena puolustat ryhmaéi, ajat sen etuja sekd
haluat ryhmalle parasta.

Muista “ison kuvan” luomisessa seuraavat asiat.

Ole yksi meisti. On tarkeaa, ettd yhteistd identiteettia ja tavoitetta raken-
tava johtaja nahdaan ryhmaa edustavana, yhtena meista.
Kaytinnossa sinun kannattaa tunnistaa ryhmasi identiteettia maarittavat
asiat - esim. arvot ja normit - ja toimia naita kunnioittaen seka puolustaen.
Puhu my6s "meista" puhuessasi ryhmastasi. Luo mahdollisuuksia rakentaa
yhteista identiteettia esimerkiksi jarjestamalla ryhmalle luontevia kohtaa-

misia.

"Meihin vaikuttavat meiddn johtajamme, eivdt heiddn johta-
jansa."

Ota kaikki ryhméit mukaan.
Y Jotta tavoite yhdistaa kaikki, on siina

huomioitava ja puhuteltava kaikkia organisaation alaryhmia.

"Meilld kaikilla on tdrked merkitys yhteisen tavoitteen saavutta-
misessa."

Kiy dialogia. Yhteisen identiteetin rakentaminen on jatkuvaa dialogia

henkiloston kesken. Se on kuuntelua, ymmarrysta, tulkin-

taa, vuoropuhelua aidoimmillaan. Henkilostolla on oltava mahdollisuus
tulla kuulluksi ja ymmarretyksi.

"Yhteinen identiteetti rakennetaan ajan kuluessa ja yhdessa."

Viesti ja kohtele arvostaen. Yhteistd identiteettid rakennetaan ole-

massa olevia identiteetteja kunnioittaen.
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Yksiloiden ja ryhmien kohtelu seka viestinta tulee olla arvostavaa ja oikeu-
denmukaiseksi koettua - my6s hankalissakin tilanteissa. Kuuntele ryhmien
jasenia heita koskevissa padtoksissa ja tee paatoksia johdonmukaisesti eet-
tisid periaatteita noudattaen, riittdvan tiedon pohjalta. Anna ryhmalle
mahdollisuus valittaa paatoksista.

"Ryhmdni arvostaa minua, ja haluan siksi olla sen jdasen sekd toi-
mia sen yhteisten tavoitteiden eteen.”
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4.4 Haastattelu: Esimiehen nakokulma
irtisanomistilanteessa - R. Viitala

Kaija on aluepiaillikko, jonka johdossa on ollut kuusi palvelutoimistoa.
Yksi niista lakkautettiin ja han joutui irtisanomaan sen tyontekijat. Joille-
kin oli tarjottu mahdollisuutta siirtya toisiin toimistoihin maantieteellisesti
laajalla alueella, jossa vilimatkat toimistojen vililld ovat pitkdt. Listat
niistd, joille tarjotaan tehtdvia muualla, ja niista, jotka irtisanotaan, oli
tehty ylemmalla organisaatiotasolla. Henkilokohtaiset tulokset olivat tar-
kasti tiedossa, koska tyon luonne mahdollisti jatkuvan ja tarkan yksil6ta-
son seurannan. Vain tuloksilla oli merkitysta, kun irtisanottavat nimettiin.
Kaijan hommaksi jai irtisanomisten toteuttaminen.

Haastattelija: Mikd on ollut vaikein irti-

sanomistilanteesi?

Kaija: Jouduin sanomaan irti yhden tyontekijani, jonka poika oli kuollut tapa-
turmaisesti 12-vuotiaana vajaa kaksi vuotta aikaisemmin. Siitd vuosi myo-
hemmin hdnen miehensd otti ja ldhti. Koti meni myyntiin ja tdmd nainen jou-
tui 10-vuotiaan poikansa kanssa kimpsuineen ja kampsuineen johonkin vdliai-
kaiseen asuntoon. Sitten hdanelld alkoi horjua terveys. Sinnitteli kuitenkin

toissd ja hoiti poikansa.

Sitten alkoi YT:t ja koitti sekin pdivd, kun olin kutsunut hdnet toimistooni. Hin
tulee sinne poikansa kanssa ja kysyy, ettd voiko poika olla mukana, kun pdadsi
Jjustiin koulusta. Mind yritin sanoa, ettd onko hdn nyt than varma siitd, ettd
pojan on hyvd olla siind ja ettd kahvihuoneessa voisi odottaa. Yhtdkkid se
poika sanoo minulle, ettd "no sano nyt mun diti vaan heti irti, ettd me pdds-

tdadn ldhtemddn kotiin.”

Haastattelija: Miten selvisit tuosta?

Kaija: Rupesin itkemdcdin. En voinut mitddn. Siind me sitten sen naisen kanssa
itkettiin yhdessda. Koko juttu oli minustakin vaan niin vddrin. Hdn oli tehnyt
than hyvaa tulosta kaikki vuodet paitsi kahtena viimeisend. Minusta olisi pitd-
nyt olla jotain armoa firman puolelta. Onneksi pystyin sitten myohemmin aut-
tamaan hdantd saamaan tyopaikan yhdesta asiakasyrityksestd. Ollaan pidetty

yhteyttd aina silloin tdlloin. Hdn on than jaloillaan nyt.



Vaasan yliopiston raportteja 63

4.5 Esimiesten tarkea rooli - R. Viitala

Henkilostovahvuuden muutostilanteissa esimies on yleensa se, joka valit-
taa viestid ylemmalta johdolta henkilGstolle, jarjestelee ja muokkaa tehta-
vid, huolehtii tyoprosessien sujumisesta muutostilanteissa, kohtaa henki-
16ston epavarmuuden, seka usein myos valitsee ja informoi lahtijat ja irti-
sanottavat.

Henkilostoa koskevissa muutoksissa usein myos esimies itse on epavarmassa ti-
lanteessa. Kun organisaatioita yhdistetaan, esimiestehtivia voidaan yhdistaa ja va-
hentdi. Henkiloston vihennystilanteessa esimies on usein itsekin yt-menettelyn
piirissd samalla kun han hoitaa sitd omien alaistensa osalta. Hinen on samaan ai-
kaan pyrittava rauhoittamaan tyoyhteisonsa jasenid seka rakennettava luotta-
musta muutoksen jalkeista uutta asiantilaa kohtaan ja sopeuduttava omaa tyotaan
ja rooliaan koskeviin muutoksiin. Han joutuu yrityksen edustajana toteuttamaan
ylimman johdon paatoksia, vaikka tehtdviakenttdd tuntevana olisi aivan muuta
mielta niiden jarkevyydestia. Han on sananmukaisesti puun ja kuoren valissa. Pro-
sessi onkin esimiehille usein raskas.

Tutkimukset osoittavat, ettd henkilostovahvuuden muutosten onnistuminen on
paljolti kiinni esimiesten onnistumisesta. Heidan tukemisensa on yksi tarkeimpia
tehtavia muutostilanteessa.

Ensinnikin esimiehet tarvitsevat tietoa muutosprosessista ja siihen johtaneista
syistd. Tiedon pitda olla rehellistd, heidan kanssaan aidosti keskusteltua ja myos
helposti siirrettavissd muodossa, jotta esimiehet onnistuvat viestimaén asian sel-
keisti omille alaisilleen. Esimiehid on autettava kaikin keinoin kertomaan alaisil-

leen asioiden etenemisesti ja keskustelemaan muutoksesta heiddn kanssaan.

Toiseksi esimiehet tarvitsevat tietoa siitd, miten muutoksiin sopeutumisen pro-
sessi ihmisilla yleensd tapahtuu. Tama auttaa heitd ymmartdmaan tyoyhteisossa

syntyvia tunnereaktioita ja kisittelemaan niitd alaistensa kanssa.

Kolmanneksi he tarvitsevat harjaannusta vaikean keskustelun ldpivientiin, jol-

lainen on varsinkin henkilon irtisanominen.

Neljanneksi esimiesten on hallittava henkilostovahvuuden muutoksiin liittyva

juridiikka ja muu sditely.

Viidenneksi heiddn on hahmotettava vastuullaan oleva tehtiavikenttd ja sen kes-
keiset prosessit seka tyonkuvat niin hyvin, ettd he pystyviat maarittelemaan muut-

tuneen henkil6ston tyopanoksen ja tekemaan osaamisen uudelleenkohdistamisen
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jarkevisti. Viimeksi mainittua jarjestelya he toki tekevit yhteistyossa tyontekijoi-

den kanssa.

Lisdksi heidan tulisi osata ja uskaltaa hakea edella kuvattujen asioiden hoitami-
seen esimieheltiddn, kollegoiltaan, henkilostoammattilaisilta, tyoterveyden am-
mattilaisilta ja tarvittaessa muilta ulkopuolisilta palvelun tarjoajilta.

Tarkeimmat tahot esimiesten tukijoina ovat ylin johto ja esimiesten esimiehet kai-
killa organisaation tasoilla seka henkilostoammattilaiset. Henkilostovahvuuden
muutoksiin valmistautuessa ylimman johdon ja henkilostoammattilaisten tulisi
laatia esimiesten tukiohjelma, jonka kautta voidaan varmistaa heidan onnistumi-
sensa mahdollisimman hyvin.

Esimiesten tukiohjelmassa tulisi huomioida ainakin seuraavat asiat.

Muutosta toteuttavien esimiesten nimeaminen ja
heitd koskevan viestintdsuunnitelman laatiminen
(mitd, miten, kuinka usein, kenen toimesta heille
viestitdan ja heidan kanssaan keskustellaan,
millaisia tukimateriaaleja heille tarjotaan
alaisviestintaa varten)

Valmennussuunnitelman laatiminen
(muutosprosessia koskeva tieto, muutosten
kohtaamista kasitteleva tieto,
keskusteluharjoitukset irtisanomistilanteisiin,
juridiikka yms.)

Tyo6suunnitelma esimiesten vastuulla olevien

Esimiesten oman jaksamisen tuen suunnittelu tyojarjestelyjen toteuttamiseksi (ketkd mukana
yhdessa tyoterveyden kanssa tyOprosessien ja -tehtdvien muokkaamisessa,

poistuvien tyotehtdvien maarittelyssa jne.)

Esimiesten HelpDesk-palvelun organisoiminen
(nimetaan henkilot, joihin voi olla yhteydessa
tarvittaessa).

Vertaistuen organisointi koko muutosprosessin ajan
(esimiesfoorumit: ketkd lasna, miten usein jne.)
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4.6 Esimies tyohyvinvoinnin johtajana muutoksessa -
K. Lehto

Tassi kirjoituksessa tarkastellaan esimiehen keinoja vaikuttaa tyontekijoi-
den hyvinvointiin muutosprosessin aikana. Kasiteltavat keinot ovat hyva
pdivittdisjohtaminen, resilienssin vahvistaminen, luottamuksen rakenta-
minen vuorovaikutuksessa sekd oppimisen tukeminen.

Tyohyvinvointi on monen tekijan summa

Tyohyvinvointi rakentuu ihmisen fyysisista, psyykkisista ja sosiaalisista voimava-
roista. Siihen vaikuttavat monet tekijat tyossi, tyOyhteisossa ja tyon ulkopuolella.
Tyohon liittyvista tekijoistd tirkeimpind mainitaan usein tyon mielekkyys, vaiku-
tusmahdollisuudet ja oppimisen kannustimet. Tyohyvinvointi heijastuu jokaisen
yksilollisena kokemuksena, mutta samalla sithen kietoutuvat monet tekijat tyoyh-
teisOssd. TyOyhteison ilmapiiri, sosiaaliset suhteet ja vuorovaikutuksen avoimuus
seka kokemus arvostuksesta ja valittimisesta, tuesta ja oikeudenmukaisesta koh-
telusta vaikuttavat merkittavasti yksilon tyohyvinvointiin. Riittava lepo, uni, pa-
lautumista tukevat harrastukset ja sosiaalisen tuen verkostot tukevat kokonaisval-
taista hyvinvointia.

Jokainen tyontekija on oman tyohyvinvointinsa vastuullinen omistaja, mutta esi-
mies voi johtamisellaan vaikuttaa siihen monella tapaa. Tyohyvinvoinnin johta-
mista ei tarvitse nahda esimiehen lisdvaatimuksena, vaan sen merkitys voidaan
kiteyttaa seuraavasti: "Esimies voi vaikuttaa tyohyvinvointiin parhaiten hoita-
malla esimiestehtavansia mahdollisimman hyvin.” (Viitala 2018, s. 134). Jokaisen
tyoyhteison jasenen hyvinvointi on organisaation etu ja sen vaaliminen on esimie-
hen tiarkea tehtava. Tama korostuu muutoksessa.

Muutoksen hyvinvointivaikutukset koetaan yksilollisesti

Yksilon ominaisuudet ja voimavaratekijat vaikuttavat siihen, miten han reagoi
muutokseen. Sama muutos voi olla toiselle uhka ja toiselle mahdollisuus. Muutok-

seen voi liittya epavarmuuden ja pelon tunteita, kiiretta ja stressitekijoita, jotka
heijastuvat hyvinvointiin. Muutos voidaan kokea myG6s vahvasti positiivisena ja
tervetulleena asiana. Talloin paillimmaisia tuntemuksia voivat olla kokemukset
lisaantyneesta tyon mielekkyydesta, itsensa toteuttamisesta ja mahdollisuuksista
vaikuttaa asioihin ja oppia uutta. Esi-

miehen niikokulmasta timi tarkoit- ~Esimiehen on ymmarrettava erilaisia

taa sita, ettd hanen on ymmarrettava suhtautumistapoj a muutokseen.”



66 Vaasan yliopiston raportteja

erilaisia suhtautumistapoja muutokseen ja pyrittava tukemaan jokaista tyonteki-
jaa taman yksilolliset voimavarat huomioiden. Muutokseen liittyva vastustus ei
aina valttimatta kumpua itse muutoksesta vaan siihen liitetyistd “vanhoista hy-
vista” asioista, jotka yksilo pelkdd menettavinsa. Muutosvastarinnan kisittely,
huolestuneiden viestien kuuntelu, tunteista keskusteleminen ja muutoksen tuo-
mien myonteisten mahdollisuuksien korostaminen ovat osa muutoksen proses-
sointia, jossa esimiehelld on tarkea rooli.

Johdon nikokulmasta muutos on menestymisen elinehto, ja uudistuminen on
valttamatonta. Tyontekijat tottuvat jatkuviin muutoksiin, mutta eivat vilty niiden
kuormittavilta seurauksilta. Kuormitus koetaan suurempana, jos huoli omasta
tyosuhteen jatkuvuudesta ja toimeentulosta uhkaa turvallisuuden tunnetta ja jos
muutoksen merkitysta tai perusteluita ei viestitd kunnolla tai muutoksiin ei voida
vaikuttaa. Esimiehelld tulisi olla kaytossdan tukikeinoja, joiden avulla tyontekijan
osaamista voidaan paivittaa, lisata tietoa muutoksesta seka osallistaa tyontekijoita
muutoksen toteutukseen.

Resilienssid voi rakentaa sosiaalisella tuella ja osallistavalla johtajuudella

Organisaatiomuutosten yhteydessa puhutaan nykyisin paljon resilienssisti. Se on
seka yksilon etta yhteison ominaisuus, jota voidaan kehittaa. Resilienssi kuvaa tyo-
hyvinvointia muutostilanteissa ja silla tarkoitetaan joustavuutta, sopeutumiskykya
ja toimintaa, jolla parjaa vaikeissa ja yllattavissa tilanteissa. Siihen liittyy opti-
mismi ja selviytymisusko. Se on kykya kayttda omia ja ympariston voimavaroja
vaikeuksia kohdatessa, jolloin ei jaadd jumiin pahaan oloon, vaan pyritaan loyta-
maan keinot padsta eteenpiin ja selvitd ongelmatilanteista. Resilientti tyontekija

kohtaa muutoksen realistisesti, pohtii sen

oy e . e e

Resilienssi on kykya kayttaa aiheuttamia vaatimuksia peilaten niitd
omia ja ympariston voimavaroja omiin vahvuuksiinsa ja kapasiteettiinsa uu-
vaikeuksia kohdatessa.” distua. Han ymmartaa suhtautua jousta-

vasti muuttuviin tilanteisiin ja hankkia tar-
vittaessa uutta osaamista. Esimiehen ja tyotovereiden osoittama sosiaalinen tuki
ja kannustus vahvistavat yksilon resilienssia. Esimies vahvistaa yhteison resiliens-
sid osallistavalla johtajuudella, jolloin koko yhteisé otetaan mukaan keskustele-
maan ja paattimain tirkeista asioista.

Kuuntelu ja alaisten osallistaminen paatoksentekoon ei tarkoita sita, etta paatok-
set pitdisi tehda kaikkien mieltymysten mukaisesti. Suuri osa tyoyhteison jasenista
voi kokea helpottavaksi sen, ettd on saanut sanoa sanottavansa asiaan. Tunne osal-
lisuudesta tuo tarvittavaa muutosenergiaa ja vahvistaa keskinaistd luottamusta.
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Esimiehen tehtavana korostuu tukea selviytymisuskoa seka tehda onnistumisia
nakyvaksi.

Luottamusta rakentava johtajuus auttaa

Esimiehen ominaisuuksilla on my6s merkityksensa. Nimittdin tyontekijat, jotka
arvioivat johtajansa pateviksi ja luotettaviksi, kokevat johtamisen muutoksen ai-
kana oikeudenmukaisemmaksi kuin muut. Etenkin muutoksen alkuvaiheessa
reilu, luottamusta rakentava johtaminen koetaan erityisen tarkeaksi. Tall6in muu-
tokseen liitetdan vihemman kielteisia ja uhkaavia mielikuvia, ja vastaavasti myon-
teiset odotukset vahvistuvat.

Luottamusta rakentava esimies on sanojensa mittainen esimies, jonka lupaukset
jateot ovat linjassa keskenaan ja joka osoittaa vilittamista ja arvostusta yhteisonsa
jasenia kohtaan. Yksilon ja koko yhteison ty6hyvinvoinnin kannalta tirkeda on
myo0s se, miten esimies reagoi ristiriitatilanteisiin ja toimii niiden ratkaisemiseksi.

Hyvan muutosjohtamisen peruspilarit kannattelevat

Hyvan muutosjohtamisen peruspilarit ovat viestinti, osallistaminen ja tukeminen.
Hyvin johdettu muutos viahentaa epavarmuutta tyoyhteison jasenten mielissa ja
auttaa henkilostoa sopeutumaan paremmin muutokseen, jolloin myos tyGilmapiiri
sailyy parempana. Muutoksia johdetaan usein rationaalisesti ja faktoja kertoillen,
mutta niihin reagoidaan tunteella. Esimiehilta odotetaan yhteison tunnereaktioi-
den ymmartamista ja niihin reagoimista.

Esimiehen on varauduttava jatkuvaan tiedottamiseen ja viestien toistamiseen.
Tyontekijoita askarruttavat asiat liittyvat heidan oman tyosuhteensa jatkuvuuteen,
tyotehtavien sisdltoon, osaamiseen riittdvyyteen seki sosiaalisten suhteiden muut-
tumiseen tyoyhteisossa.

Uuden oppimiseen kannattaa kannustaa. Muutokset tuovat mukanaan uusia toi-
mintatapoja, jotka edellyttaviat uuden oppimista. Pelko oman osaamisen riittavyy-

desta ja mahdollisuuksista hankkia tarvittavaa osaamista

kuormittaa tyontekijoita. Perehdytysta ja koulutusta uu- "Tukikeinoja on oltava
siin tehtéviin tarvitaan. Tukikeinoja on oltava saatavilla saatavilla kaikille.”
kaikille, mutta on tiarkead kohdistaa erilaisia tuen muo-

toja myos yksilollisten tarpeiden mukaisesti.

Esimies on erilaisten odotusten ja vaatimusten ristipaineissa. Esimies tarvitsee
esimerkiksi itse ylemmalta johdolta informaatiota ja perusteluita, joita han voi
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puolestaan vilittaa alaisilleen. Rehellisyys ja johdonmukaisuus ovat tirkeita asi-
oita muutosviestinnassa. Kaikkea ei voi aina kertoa kaikille heti, mutta tassikin on
oltava lapindkyva ja palattava myohemmin asiaan. Huhut tayttavat helposti tie-
dottamisen aukot. Esimiehen on pyrittava pitamaan keskustelu rakentavana ja tu-
levaisuuteen katsovana silloinkin, kun muut eivit sithen kykene.

Muutosten keskelld kamppailevat tyontekijiat tarvitsevat turvallisuuden koke-
musta. Jos siti ei ole, kaikkien energia saattaa menna uhan ja epavarmuuden tun-
teiden torjumiseen. Tama ei tarkoita sita, ettd esimiehen pitiisi sortua epaaitou-
teen ja yltiGoptimismiin. Esimiehen roolina on nayttaa esimerkkia muutoksessa;
hén on eturintamassa nayttamassa uutta suuntaa. Tama kaikki vaatii sita, etta esi-
mies kykenee itse sietimaidn keskenerdisyyden tunteita ja keskittimaan omia voi-
mavarojaan myos itsesta huolehtimiseen. Vaatimuksia tulee joka suunnalta. Ke-
nenkain etu ei ole se, ettd esimies laiminly0 omasta jaksamisestaan huolehtimista
yrittdessddn kannustaa ja tukea muita. Esimiehelld on oltava omat tukiverkostot
kunnossa.

Huomioi seuraavat vinkit, joilla esimies voi tukea tyontekijoidensa
hyvinvointia muutoksessa.

Esimies, johda muutosta esimerkilla! Rakenna luottamusta ja

osoita suuntaa uuteen.
Esimies nayttdd mallia muutoksessa; miten hén itse suhtautuu muutok-
seen, millaisin sanakaantein han puhuu siitd, miten innokkaasti han suh-
tautuu omiin mahdollisesti muuttuviin tehtiviinsa ja osaamisensa paivit-
tdmiseen. Esimiehelti odotetaan suunnan niyttamista ja valon pisaroiden
tuomista yhteisoon tilanteessa, jossa muutokseen liittyva epavarmuus
nayttaytyy synkkind sidvyini. Esimies viitoittaa uutta suuntaa kirkasta-
malla visioita ja osallistamalla yhteis04d4n strategian tyostamiseen. Huhut
ja aukot tiedoissa ovat uhka tyohyvinvoinnille. Siksi esimieheltd odotetaan
jatkuvaa viestimista, perustelujen esittdmista ja viestien toistamista joskus
jopa kyllastymiseen asti.

. . . . '
Esimies, tiedosta muutoksen jatkuvuus! Yhden muutoksen lipiviety

esimies voi huokaista helpo-
tuksesta hetken, mutta seuraava muutos odottaa jo kulman takana. Muu-
tosjoustavuus eli resilienssi yksittaisten tyontekijoiden ja koko tyoyhteison
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ominaisuutena on henkisti paaomaa, jolla esimies luotsaa yhteisoaan tule-
vien muutosmyllerrysten lapi. Vahvista yhteisossasi resilienssia osallista-
malla sen jasenid paatoksentekoon, keskustelemalla ja selviytymisuskoa
vaalien.

Esimies, huolehdi omasta jaksamisestasi! Hanki tukea omalta esi-

mieheltisi ja vertaistukea

kollegoiltasi. Nie tyoterveyshuolto kumppanina my6s yhteisosi hyvinvoin-

nin tukemisessa. Varaa riittavasti aikaa palautumiseen ja oman jaksamisen
yllapitdmiseen.
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4.7 Oppimisen nakdkulma muutosvalmiuteen -
J. Kantola & R. Viitala

Muutosjohtaminen on laajasti kasitettynd muutostilanteiden hallintaa,
jolla pyritdan organisaation tehokkuuden ja ihmisten hyvinvoinnin yllapi-
tamiseen muutoksista huolimatta.

Muutoksessa ratkaisevaa on organisaation ja yksilon valmius muutokseen. Muu-
tosvalmius voidaan ndhda muutoksen ymmdrtamisend ja sithen uskomisena:
“muutosvalmius on kokoelma ajatuksia ja atkomuksia muutosta kohtaan” (Ber-
nerth, 2004, s. 40). Muutosvalmiuteen kuuluvat my6s kyvykkyys toteuttaa muutos
seka kokemus muutoksen tarpeellisuudesta.

Organisaatiossa toimivien yksiloiden muutosvalmius rakentaa samalla koko orga-
nisaation muutosvalmiutta ja pdinvastoin. Siind missd yksilon muutosvalmiuden
ajatellaan rakentuvan yksilon asenteista

"Muutosvalmiutta voidaan tukea ja uskomuksista (esim. positiivisuus, jan-

kouluttamisen. riittavan nittyneisyys, ennakkoluulottomuus), or-
b

viestinniin ja osallistamisen ganisaation muutosvalmius pitda sisal-

” ladn organisaation rakenteissa olevan
avulla.

kulttuurin, johtajuuden ja viestinnan.

Henkilostovahvuuden muutokset liittyvat monesti organisaatiomuutokseen, jossa
rakenteiden ohella myo0s toiminta, periaatteet ja jopa arvot muuttuvat. Niissi or-
ganisaatioon jaavat joutuvat omaksumaan uusia toimintatapoja seki toimimaan
uudenlaisissa yhteistyosuhteissa ja kokoonpanoissa lyhyessa ajassa. On opittava
sekd uusia tietoja ettd taitoja, mutta usein myos asenteita. Joskus muutoksessa
kaydaan lapi koko toimintaa ja ajattelua uudistava oppimisprosessi.

Muutos tapahtuu sitd nopeammin ja onnistuneemmin, mitd nopeammin ihmiset
siina oppivat uudenlaisen tavan toimia. Esimiesten rooli yksiléiden oppimisen tu-
kijana on tarkea. Hanen tulisikin ymmartaa oppimisen prosessia ja ihmisten eri-
laisuutta oppijoina.

Thmisille on luontaisesti tarkeda sdilyttad hallinnan tunne elamastaan. Organisaa-
tiomuutoksissa hallinnan tunnetta vahvistaa se, etta yksilo ymmartaa syyt muu-
tokselle, ymmartaa oman roolinsa muutoksessa seki nikee, ettid hanelld on vaiku-
tusvaltaa asioihin. Hallinnan tunnetta lisid myos se, ettd hian pystyy nikeméain
asioita uusista nakokulmista ja hahmottamaan niissa uusia merkityksia. Hallin-
nan tunne on yhteydessa hyvinvointiin. Tarvitaan siis kykya uudistavaan oppimi-
seen, mikd parantaa sopeutumista muutokseen seké vahvistaa tyohyvinvointia.
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Transformatiivinen eli ns. uudistava oppiminen tarkoittaa oppimista uudistumi-
sena, joka on laaja-alaista ja syvillista. Siina keskeista on reflektiivinen ja kriitti-
nen nakokulma omaan ajatteluun ja toimintaan. Se edellyttaa yksilotasolla kykya
tiedostaa, miten havaitsemme, ajattelemme ja toimimme, sekd myos valmiutta
muuttaa omaa ajattelua ja toimintaa. Varsinkin isoissa organisaatiomuutoksissa
tyohon liittyvat odotukset, kayttaytymistavat ja uskomukset joutuvat uudelleenar-
vioinnin kohteeksi.

Erilaiset oppijat esimiestyOn haasteena

Yksilon oppimisprosessia organisaatiomuutoksissa voi ymmartdd Kolbin kehitta-
man kokemuksellisen oppimisen teorian valossa, jossa oppiminen nahdaan sykli-
send, jatkuvasti kehittyvana ja syvenevana prosessina (kuvio 5). Yksilon kokemuk-
silla ja elamyksilld on siind keskeinen rooli, koska jokainen testaa ja arvioi uutta
tietoa aiempien kokemustensa kautta.

/ N
= o=
AN /

Kuvio 5. Kokemuksellisen oppimisen keha.

Kolbin teorian (1984) mukaan oppimisprosessissa on kuvion nelja mukaiset nelja
vaihetta. Taustalla on ajatus, jonka mukaan oppimisessa voi kehittya eri tasoille ja
oppiminen voi myos jonkin ilmion kohdalla sisiltdad nama kaikki oppimisen vai-
heet. Kukin vaihe edesauttaa seuraavaan vaiheeseen etenemista.

1. Omakohtainen kokemus on oppimisprosessin vaihe, jossa jokin yksilon hen-
kilokohtainen tapahtuma tai havainto luo sysayksen oppimiselle. Kisitys kehitys-

tarpeesta perustuu kidytdnnon toiminnassa saatuun ymmaérrykseen ja oppiminen
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saa alkunsa tyypillisesti hyvin konkreettisesta tarpeesta. Oppiminen voi tapahtua

hyvinkin luovasti ja intuitiivisesti.

Tata oppimisen muotoa tukevat erilaiset kokeilut, joissa voidaan hankkia koke-
muksia uudesta tavasta toimia turvallisissa olosuhteissa ja testata erilaisia vaihto-

ehtoja. Muun muassa tyokierto ja erityistehtavit tukevat sita.

Reflektiivinen havainnointi on oppimista, joka perustuu oman toiminnan ja
osaamisen kriittiseen tarkasteluun ja arviointiin. Siind yksilo hahmottaa oman toi-
mintansa onnistumista ja pystyy tekeméén korjaavia liikeitd sekd maarittelemaan

asioita, joissa hianen tulee kehittdd toimintaansa ja osaamistaan lisaa.

Tata oppimisen muotoa tukevat tyopaikalla esimerkiksi tilanteet, joissa tarkoituk-
sellisesti kdydaan lapi tyontekijoiden kokemuksia. T#llainen tilanne voi olla kehi-
tyskeskustelu esimiehen kanssa tai palaveri, jossa osallistujat esittelevit ja vertai-
levat kokemuksiaan, sekd yhdessd pohtivat onnistumisen esteita ja edellytyksia,
heikkouksia ja vahvuuksia. Esimerkkien tutkiva lapikdynti edesauttaa oppimista.
Esimerkistd oppimista voidaan organisoida esimerkiksi jarjestamalla vierailuja

sinne, missé jo on asia tai kaytanto, jota muutoksessa tavoitellaan.

Abstrakti kisitteellistiminen on oppimisen vaihe, jossa yksilo tietoisesti ha-
kee ymmarrykselleen teoreettisempaa pohjaa. Han kehittaa kasitteellistd ymmar-
rystéén ja etsii vankempaa tietopohjaa omalle ajattelulleen. Han myos aktiivisesti

peilaa omaa ajatteluaan muiden esittamia teorioita ja malleja vasten.

Tata oppimisen muotoa voidaan tukea muun muassa perinteisen koulutuksen kei-
noin: esittelemalla tutkimuksia, selvityksia, yleisempaa faktaa asiasta tai teorioita
jamalleja. My6s mallintamalla ja yhdessa visualisoimalla voidaan auttaa muutok-

sessa mukana olevat tarkastelemaan sita etddltd laajemmassa viitekehyksessa.

Kokeileva aktiivinen toiminta on oppimista, jossa yksilo soveltaa niin itsensa
kuin muidenkin kehittelemié padtelmia, teorioita ja malleja kiytannon tilanteissa.
Hén pystyy ratkomaan kaytannon ongelmia tietimyksensa varassa luovalla ja kek-

seliaalla tavalla.

Muutosten toteuttaminen kaytdnnossa tapahtuu tehokkaimmin osallistamalla sii-
hen henkil6stod mahdollisimman laajasti. Uuden toimintatavan istuttaminen ar-
jen kaytannoiksi hyotyy siitd, etta tyota parhaiten tuntevat voivat itse ratkoa sovel-
tamisessa eteen tulevia pulmia ja keksia parhaita soveltamistapoja. Tama voi ta-
pahtua kiytdnnossa esimerkiksi pitdmaélla pikapalavereita uuden toimintatavan
kayttoonoton aikana, jossa kdyddan yhdessa lapi prosessin etenemista ja siina teh-

tyja havaintoja, seka tehdaan korjausliikkeita tarvittaessa.
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Edella kuvatut oppimisen vaiheet sisaltyvat uudistavaan oppimisprosessiin. Kol-
bin mallin mukaan on kuitenkin myos olemassa yksil6llisia eroja siind, minka op-
pimisen tyylin ihminen kokee erityisesti omakseen. Siina missa joku kokee luon-
tevaksi rauhassa arvioida ensin nykyisti toimintaa ennen siirtymista uuteen, toi-
nen etenee mielelldan nopeasti kokeilemalla ja riskejakin ottaen. Jollekin taas on
tarkeaa saada mahdollisimman paljon pohjatietoa, ohjeita ja esimerkkeja asiasta
ennen kuin hén on valmis siirtymaén itse uuteen toimintatapaan. Joku puolestaan
haluaa olla ratkaisemassa ongelmia ja kehittimassa uusia toimintatapoja vankan
tietimyksensa varassa. Mitd paremmin esimies tiedostaa nama erilaiset lahesty-
mistavat uuteen, sitd paremmin hén pystyy niihin vastaamaan.

Miten tukea erilaisten oppijoiden muutosvalmiutta?

Muutoksessa yksiloiden oppimis- ja sopeutumiskyky tulee haastetuksi. Mitd esi-
miehen tulisi huomioida, jotta hdan parhaalla mahdollisella tavalla tukisi oppi-
mista ja huomioisi erilaiset oppijat?

Avoin kulttuuri Oppiminen edellyttii aina totuudenmukaista ja riitti-

vaa tietoa siitd asiasta, jota on tarkoitus oppia. Siksi on
tarkeaa, ettd henkilostovahvuuden muutoksen taustalla olevat tekijat, ta-
voitellun muutoksen sisalto ja keinot ovat tiedossa niilld, joiden tyohon ne
vaikuttavat. Siksion tarkedi, ettd muutoksesta viestitdan avoimesti ja hen-
kilostoa osallistaen. Esimiehen tulee kaikin keinoin huolehtia siita, etta tie-
toa hankintaan, kisitelldan ja jaetaan avoimesti tyOyhteisossa.

Erilaisia valmiuksia | Yksilot ovat oppijoina erilaisia. Tyoyhteison jisenet

ovat eri vaiheissa tyOurallaan tai tehtivassiin.

Heilld on erilaiset valmiudet tarkastella tyotaan

kriittisesti ja ymmartaa organisaatiota laajemmin, olla rohkeita ja luovia

ratkaisuissaan. He myo0s oppivat eri tavoin. Esimiehelti vaaditaankin ky-

kya ymmartaa erilaisuutta ja jarjestaa erilaisia oppijoita inspiroivia tilan-

teita, joissa he voivat kokeilla uusia asioita, kertoa omista kokemuksistaan,

kuulla esimerkkeja ja luoda itse toimintamalleja seka pelisadnt6ja seka so-
veltaa niita kaytantoon.

Oppimisen resurssit Organisaatiomuutos saattaa nostaa esille tarpeita

taitojen kehittdmisessa. Kukaan ei kehity ilman ai-
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kaa ja resursseja itsensa kehittamiselle, joten esimiehen on tarkeaa ryh-
mansa kanssa arvioida ajan tarvetta, suunnitella sen kiyttoa ja varata aikaa
oppimiselle ja kehittdmistyolle. My6s uuden oppimisessa tarpeelliset muut
resurssit tulee varmistaa. Sellaisiin kuuluvat esimerkiksi perehdyttdjan tai
kouluttajan tarjoama tuki.

Muutoksen pyorteissa yhdessa tekeminen, osallistavat menetelmit ja ih-
misten kohtaamisia tukevat kaytannot kasvattavat yhteisod, jossa muutok-
sesta tulee kaikkien yhteinen asia.
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4.8 Esimiehen sovittelutaidot muutostilanteissa -
J. Kantola

Tyoyhteisot ja niiden toimintaymparistot elavat jatkuvassa muutoksessa.
Organisaatiot laajentavat, yhdistyvit ja uudistavat toimintaansa jatkuvasti,
ja kiaynnissa voi olla useita muutoshankkeita samanaikaisesti. Muutosti-
lanteet aiheuttavat epavarmuutta ja heijastuvat usein kyseenalaistamisena,
epailyini ja tyon sujuvuuden hairioina. Muutos voi olla koko organisaa-
tion toimintaa koskeva kddnne tai se voi olla yksittdisen tyontekijdn toi-
menkuvan muuttuminen. Monimutkaisissa muutostilanteissa syntyy hel-
posti ristiriitoja, jotka voivat pitkittyessadn karjistya konflikteiksi.

Konfliktien seuraukset ovat taakka koko organisaatiolle, mutta erityisesti ne haas-
tavat esimiestyota. Tutkimusten mukaan esimiesten ajasta lahes kolmasosa menee
konfliktien hallintaan ja selvittelyyn. Ristiriidat tyopaikoilla nayttaytyvat jannit-
teina tyoyhteisoissd, poissaoloina, sairastumisina ja saattavat pidentyessaan vai-
kuttaa heikentavisti koko tyopaikan ilmapiiriin. Taustalla voi olla tyon tekemiseen
liittyvia epaselvid tilanteita, koettua epdoikeudenmukaisuutta tai tyoyhteisolta
puuttuvat yhteisesti hyvaksytyt pelisddannot ja tyoohjeet.

Muutosjohtamisen yhteydessa painotetaan viestinnan merkitystd muutosproses-

sissa. Talla viitataan usein yksisuuntaiseen asioista tiedottamiseen, jossa ei synny
keskustelua vaan tietoa vain vilitetdan ja

vastaanotetaan. Sen sijaan tulisi painottaa  Alto ja aktiivinen vuorovaikutus on
vuorovaikutuksen merkitystid lipi organi- tarkeaa kaikilla organisaatiotasoilla
saation. Toimiva vuorovaikutus on vasta- ja sen eri osissa.”

vuoroista, ja sen tavoitteena on luoda, tul-

kita ja pyrkia saavuttamaan yhteistd ymmarrysta ja merkityksia. Muutoksessa joh-

taja tarvitsee ennen kaikkea vuorovaikutusosaamista muutoksen hallintaan ja

sen jalkauttamiseen.

Sovittelutaidot

Konfliktien hallinnassa keskeisinta on kasvukierteen katkaiseminen mahdollisim-
man varhaisessa vaiheessa. Usein ristiriidat kehittyvat siihen pisteeseen, etta tyo-
yhteison avuksi on kutsuttava ulkopuolinen taho. Yksi tunnettu konfliktinratkai-
sumenetelmé on tyoyhteisosovittelu, jossa puolueeton taho tulee ohjaamaan yh-
teisoa kohti ratkaisun 16ytamista. Menetelma tunnetaan prosessina, jossa ratkai-
sukeskeisen keskustelun avulla osapuolia tuetaan luomaan ymmarrysta ja loyta-
main yhdessi ratkaisua keskindiseen konfliktiin. Tdma yhteisollinen menetelma
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tarjoaa tyokaluja vuorovaikutuksen kehittamiseen ja konfliktien kasittelyyn ja sita

on sovellettu myos esimiestaitojen kehittamiseen.

Konfliktien ratkaisua tukevasta vuorovaikutustyylistd voidaan puhua sovittele-
vana esimiestaitona. Siina tunteiden tunnistaminen, ymmartdminen ja niiden il-
maisu ovat vuorovaikutuksen perusta. Konfliktiherkissa ilmastossa, muutosvai-
heessa, organisaation valtaa hyvin tunnepitoiset kokemukset ja siksi esimiesten
tunnetaidot punnitaan herkisti. Sovittelutaitojen avulla esimies voi tukea alaisi-

aan ratkaisukeskeisyyteen ja vahvistaa seka omia ettd alaistensa tunnetaitoja.

Vuorovaikutustaitoja voidaan katsoa erilaisten kompetenssien kautta. Poitrasin
kompetenssiteorian mukaan sovittelevan henkilon taitoja voidaan tulkita kognitii-
visten, emotionaalisten ja behaviorististen eli kiayttaytymiseen liittyvien taitojen

nakokulmasta (ks. taulukko alla).

Taulukko 1. Kompetenssiteorian mukaiset taitojen nikokulmat.

Kognitiiviset

Emotionaaliset

Behavioristiset eli
kayttdytymiseen
liittyvat

Asenteet

Esimies pyrkii ymmartdmaan alaisen nakemyksia.
Esimies tunnistaa alaisen tarpeet.

Esimies kdyttaa aikaa ymmartaakseen konfliktin taustat.
Esimies antaa mahdollisuuden ilmaista tunteita.

Esimies osoittaa ymmarrysta siihen, mita alainen joutuu kay-
maan lapi.

Esimies tukee erilaisten nakokulmien loytamisessa.
Esimies kannustaa miettimaan ratkaisuja tilanteeseen.
Esimies vaatii konkreettisia tekoja kohti ratkaisua.

Esimies on puolueeton keskustelussa.

Sovittelevalla otteella muutoksen tukena

Sovittelevassa vuorovaikutuksessa tavoitteena on luottamus, tunteiden ilmaisu ja
oikeudenmukaisuus (ks. kuvio 6). Luottamusta vuorovaikutustilanteissa voi kas-
vattaa empaattisella, puolueettomalla ja limminhenkisella tyylill4, jossa osapuolet
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kokevat, etta asiaa on turvallista kasitella. Sovittelevan otteen juuret ovat ratkai-
sukeskeisessa ajattelussa, johon liittyy vahvasti se, etta yksiloiden tunteet huomi-
oidaan ja niiden rakentavaan ilmaisuun pyritdan. Vuorovaikutustilanteessa kiin-
nitetddn huomiota tunteiden sanoittamiseen, tunneperspektiivin ottamiseen ja
tunteiden tunnistamisen kannustamiseen. Oikeudenmukaisuuden tunteen kas-
vattamiseksi on tarkea3, ettd osapuolet tuntevat tulevansa kuulluksi ja tasavertai-
sesti kohdelluksi.

e Empaattisuus ﬂTasavertainen
¢ Puolueettomuus vuorovaikutus
e Lamminhenkisyys e Tunteiden sanoittaminen e Kuulluksi tuleminen
* Tunneperspektiivin * Ratkaisukeskeisyys
ottaminen

e Tunteiden tunnistamiseen
kannustaminen

Luottamuksen \_ \_
kasvattaminen

Kuvio 6. Sovittelevan vuorovaikutuksen keskeiset tavoitteet.

Muutoksessa esimiesten vuorovaikutustaitojen kehittimiseen kannattaa panos-
taa, silla esimiehet toimivat avainasemassa johdon ja alaisten vililla. Ratkaisukes-
keisyytta tukevalla vuorovaikutustyylilld esimiehet tukevat toiminnallaan ja esi-
merkillaan konfliktipositiivista organisaatiokulttuuria, jossa tunteiden ilmaisu
nahdaan positiivisena, keskustelu on avointa ja rakentavaa ja ennen kaikkea rat-
kaisukeskeista.
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Esimies, muista konfliktitilanteessa:

Ratkaisukeskeinen ajattelu.
Keskity erilaisten ratkaisujen
etsimiseen.

Kohtaa rohkeasti haasteita
ja ala pelkaa epamukavia
keskusteluita.

Ymmarra ihmisten
erilaisuus.

Ajattele myonteisesti
konfliktitilanteissa. Konflikti
paljastaa epdkohdat ja
mahdollistaa kehittdmisen.

Ajattele puolueettomasti ja
oikeudenmukaisesti.

Huomioi ihmisten tarpeita,
mielipiteita ja tunteita.
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4.9 Mindfulness esimiehen tukena muutoksessa -
L. Urrila

Muutostilanteissa esimiestd kuormittaa paine onnistua tavoitteen saavut-
tamisessa seka sen tiedostaminen, etta omat paatokset ja toiminta vaikut-
tavat isoon joukkoon ihmisia. Etenkin henkilost6a koskevissa muutostilan-
teissa esimiehilld on paljon seké valtaa ettd vastuuta. Esimiehen tulisi jak-
saa olla muun joukon tukena epavarmuudenkin keskelld, unohtamatta
mielekkyyden kokemusta omasta tekemisestd. Ndin mindfulness astuu
mukaan muutoskuvaan.

Mindfulness on kyky olla tietoisesti lasna tassa hetkessa.

Mindfulness on yleisinhimillinen psykologinen prosessi ja thmisen tietoisuuden
ominaisuus, jossa huomio tarkoituksellisesti suunnataan siséisiin tai ulkoisiin ha-
vaintoihin hetki hetkeltd avautuvassa koke-

muksessa. Mindfulnessia voidaan tarkastella ~ Mindfulness on ennen kaikkea
piirteen, jota jokaisella ihmiselld on enem- mielen hallinnan taitoa, jota voi
maén tai vihemman luontaisesti, tai vaihtele- vahvistaa J a oppia harj oittelemalla.”
vana tilana, joka on hetkestd riippuvainen.

Ennen kaikkea sita voidaan pitda mielen hallinnan taitona, jota voi vahvistaa ja

oppia harjoittelemalla. Harjoittelemalla voi lisata tietoisuutta itsesti — omista
tuntemuksista, ajatuksista ja tunteista —ja ymparoivastd maailmasta. Omaan
henkilokohtaiseen kokemukseen tutustuminen hetki hetkelta on lasndolon yti-

messa. Mindfulness auttaakin rauhoittamaan ja selkeyttamaan mielta seka kasit-
telemaan omia ajatuksia ja tunteita rakentavasti. Mindfulness-harjoittelun avulla
esimies voi muutoksen keskella oppia ymmartamaan omia totuttuja suhtautumis-

ja toimintatapojaan seka sopeuttamaan niita joustavasti tilanteen mukaan.

Mindfulness tukee esimiehen hyvinvointia, suoriutumista, sisdista kasvua
ja ihmissuhteita.

Mindfulness on tehokas ja kokonaisvaltainen mielen hallinnan tyokalu, josta voi
olla hyotya lisakuormitusta aiheuttavissa muutostilanteissa. Mindfulnessin vaiku-
tuksia esimiehen nikokulmasta voidaan erottaa neljalla eri osa-alueella: hyvin-
vointi, suoriutuminen, sisdinen kasvu ja ihmissuhteet (ks. kuvio 7).

Hyodyt lahtevat henkilokohtaisesta hyvinvoinnista. Tutkimusten mukaan mind-
fulness-harjoitus auttaa stressin hallinnassa, lisda itsemyo6tatuntoa ja itsesta huo-
lehtimista sekd parantaa tasapainoa tyon ja muun elamain vililld, ja siten auttaa
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jaksamaan seka suoriutumaan tyossa paremmin. Mindfulness vaikuttaa tyossa

suoriutumiseen muun muassa parantuneen keskittymiskyvyn kautta. Sen tiede-

taan myos vahvistavan itsetuntemusta, tunnetaitoja ja joustavuutta sekid saavan

aikaan syvempaa merkityksellisyyden kokemusta ja auttavan tekemaan omien ar-

vojen mukaisia valintoja.

Mindfulnessin hydodyt esimiehen nidkikulmasta

Mindfulness-
harjoittelun

vaikutukset

Stressin hallinta

Itsemydtitunto

Itsestéd huolehtiminen

Tasapaino tyon ja muun eldmén valilla

Hyvinvointi

Keskittyminen ja tiedonkisittely
Luovuus

Asenteet tyotd kohtaan
Lasndolevat tydskentelytyylit

Suoriutuminen

Tietoisuus omasta kokemuksesta
Tunteiden ymmartdminen ja sdately
Joustavuus

Merkityksellisyyden kokemus

Sisdinen kasvu

e s s

Sosiaalinen tietoisuus

Yhteys toisiin

Empaattisuus

Kunnioittava ja eettinen toiminta

Ihmissuhteet

© Laura Urrila

Kuvio 7. Mindfulnessin hyodyt.

Tutkimusten mukaan mindfulness auttaa kytkeytymaan empaattisesti yhteyteen
toisten kanssa ja toimimaan kunnioittavasti ja eettisesti. Niin se vaikuttaa myon-

teisesti myoOs ihmisten viliseen vuorovaikutukseen. Vaikka mindfulnessin harjoit-

"Mindfulness vaikuttaa
myonteisesti myos ihmisten
valiseen vuorovaikutukseen.”

taminen on ensisijaisesti jokaisen yksilon henki-
I6kohtainen tyokalu, siitd on tutkitusti hyotya
tyOymparistossd myos laajemmin, kuten esi-
miestyossi, tiimien toiminnassa ja konfliktien-
hallinnassa. Mindfulnessin kayttokelpoisuus ty6-

elamissa kiteytyykin yksilon kykyyn lisata tietoisuutta yhtaalta itsestd, toisaalta

itsen ulkopuolisista tilanteista ja suhteista.
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Miten mindfulnessia voi kdytanndssa harjoittaa?

On hyva muistaa, etta kaikilla ihmisilla on luontainen kyky olla lasna ja palata las-
naoloon tarvittaessa. Keskelld kiireisintakin tyopdivaa ja haastavinta tilannetta
voimme kytkeytyd yhteyteen oman itsemme kanssa ja kysya uteliaasti: "Kuinka
mind voin?” tai "Miltd minusta tuntuu nyt?” Kun tulemme tietoiseksi omasta ko-
kemuksestamme tissa hetkessi, voimme huomata sen laadun ja siind tapahtuvan
muutoksen. Pysdahtymalld uteliaasti omien kokemustemme airelle voimme lisita
tietoisuutta ja ymmarrysta itsestimme ja ymparistostimme. Mielta voi ja kannat-
taa huoltaa ja treenata samalla ajatuksella kuin kehoakin — eli sddnndllisesti, joh-
donmukaisesti, kdrsivillisesti jalempeisti. Kaytdnnossa mindfulnessia voi harjoit-
taa usealla tavalla tyon lomassakin, esimerkiksi alla esitellyilla tavoilla.

Muodollinen mindfulness-harjoittelu tarkoittaa pysahtymisti ja hiljentymista pai-
koilleen tietyksi ajaksi esimerkiksi ohjatun harjoituksen avulla. Hengitys on mindfulness-
harjoituksissa yleisesti kiytetty aistiankkuri, jota havainnoimalla voi kytkeytya ldsndoloon
tassa hetkessa ja rauhoittaa kehoa ja mielta. Hengitykseen keskittyminen onkin nopein ja

helpoin tie rauhoittumiseen valveilla ollessa.

Epamuodollinen mindfulness-harjoittelu merkitsee tietoisen lisndolon lisddmista
normaaleihin arjen toimiin eli keskittymistéd yhteen asiaan kerrallaan, kuten meneilla ole-
vaan tapaamiseen, eikd huomionsa hajauttamista moneen asiaan yhti aikaa. Arjen mind-
fulnessia parhaimmillaan voi olla se, ettd matkalla aamulla t6ihin havainnoi ymparistodan

kaikin aistein.

Mindfulness-asenne tarkoittaa suhtautumista mahdollisimman ystavallisesti, myo6ta-
tuntoisesti, hyvaksyvasti ja uteliaasti itseensi, yhteisoonsa ja tilanteisiin, joissa kulloinkin
on. Esimerkiksi esimies voi tietoisesti valita, miten suhtautua eteen tuleviin haasteisiin, ja

pohtia, kuinka eteenpiin vievdid oma asennoituminen on.

Reflektoimalla voi nostaa oman mielen sisaltoja tietoisuuden tasolle. Reflektointia voi
harjoitella “jututtamalla itseddan”, kysymalla itseltdan kysymyksia tai kirjoittamalla paiva-

kirjaa ajatuksistaan, tunteistaan ja kokemuksistaan.
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Esimies, ota talteen seuraavat mindfulness-vinkit, joiden avulla voit
sujuvoittaa tydpaiviasi.

Tietoisia hengityksii Mindfulness voi tukea esimiehen omaa hyvinvoin-
tia ja suoriutumista. Jo muutama tietoinen hengi-
tys kesken tyopaivan rauhoittaa hermostoa ja siten lievittaa stressikoke-

musta. Tarkeintd on pitda useita pienia lepohetkia paivan mittaan.

Harjoittelua yhdessii | Esimies voi hyodyntad mindfulnessia esimiestyos-

saan joko vilillisesti itsen kautta tai suoraan. Lisaa-

malla omaa lasndoloa ja hyvia oloa kykenee paremmin toimimaan raken-

tavasti tunnepitoisissa vuorovaikutustilanteissa. Esimies voi my0s ehdot-

taa ohjatun mindfulness-harjoituksen tekemista yhdessa vaikkapa tiimipa-
laverin aluksi.

Pysihtymisti siiinnollisesti | Yksinkertaisimmillaan mindfulness-harjoi-

tus tyopaivan lomassa on pysahtymista pie-

neksi hetkeksi, esimerkiksi ennen siirtymisté fyysisesti paikasta toiseen. On

kuitenkin muistettava, ettd hyvien vaikutusten aikaansaamiseksi ja yllapita-
miseksi tarvitaan sddnnollista harjoittelua.
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5 LOPPUPAATELMAT:
14 KASKYA HENKILOSTOVAHVUUSMUUTOKSEN
TOTEUTTAMISEEN - A. Hakonen & R. Viitala

Edella olevissa luvuissa on kasitelty monia asioita, jotka maarittelevat henkilosto-
vahvuuden muutoksen onnistumista ja ovat ratkaisevia, kun arvioidaan johtami-
sen onnistumista niissd muutostilanteissa. Olemme seuraavassa koonneet ja yh-
distelleet tutkimusten seka timan julkaisun artikkeleiden viesteja siita, mitka asiat
ovat tdrkeitd, kun organisaatiossa halutaan hoitaa henkilostovahvuuden muutos
niin hyvin kuin mahdollista.

Olemme pukeneet synteesin "neljantoista kiskyn” muotoon. Kisky ei tassakdan
tarkoita tarkkaa ohjetta siita, millaisia yksityiskohtia toistamalla voidaan onnistua.
Ennemminkin on kyse periaatteista, joiden kaytdnnon toteutus ratkaistaan aina
organisaatiossa huomioiden sen tilanne, tarpeet ja mahdollisuudet.

Julkaisun alussa sivulla yhdeksan esittelimme viitekehyksen, jonka ytimena on
muutoksen kolme vaihetta eli ennakointivathe, henkilostovahvuuden muutoksen
toteuttaminen ja sen jilkeinen vakauttamisvaihe (Kuvio 1). Ennakointivaihetta
ohjeistamme viidelld ensimmaiselld kiskylla. Toteutusvaiheeseen annamme eni-
ten suosituksia, yhteensa kahdeksan. Nama kaskyt on hyva muistaa myos vakiin-
nuttamisvaiheessa mutta erityisesti muutosta toteutettaessa. Vakauttamisvaihetta
ohjeistaa viimeinen “kasky” yhteisen identiteetin rakentamisesta.

Neljantoista kaskymme asioita voitaisiin organisaatioissa kasitella esimerkiksi
johtoryhmassa siind vaiheessa, kun tulevasta organisaatiomuutoksesta on paatetty
ja tiedetadn siitd koituvan henkilostovahvuuden muutoksia kuten yhdistamisia,
siirtoja tai vahennyksia. Niiden varassa johto voisi yhdessa henkilostoammattilais-
ten ja henkiloston edustajien kanssa laatia henkilstovahvuuden muutoksen hoi-
tamiselle arvot, pddlinjat ja tavoitteet. Samalla voidaan laatia suunnitelma hen-
kilostovahvuuden muutoksen hoitamisen vaiheista, aikataulusta, toimenpiteista
eri vaiheissa, vastuuhenkilGistéd ja menettelysti, jolla prosessin etenemista arvioi-
daan ja kehitetdan tai suunnataan tarvittaessa uudelleen.

Avainroolissa on se henkil6 tai tiimi, joille annetaan erityinen vastuu henkil6sto-
vahvuuden muutosprosessin sujuvuudesta. Vastuutaho kannattaa maaritella hy-
vin selkeisti, koska ilman vastuun niakyviksi tekemista, vastuun edellyttamaén val-
lan maarittelya ja asiaan kohdennettua aikaa ja muita resursseja, hyva ihmisten
johtaminen voi muutostilanteessa helposti jaadd muiden asioiden jalkoihin. Jos
vastuu on kaikilla, se ei ole erityisesti kenellakdan. Muutostiimin tehtdvana on tu-
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kea johtoa ja esimiehid navigoimaan muutostilanteessa niin, ettd henkiloston luot-
tamus, tyonteon edellytykset, osaaminen ja tyohyvinvointi saadaan sdilymaan ja
sen kautta organisaation toimintakyky turvattua.

Ennakointivaiheen kaskyja:
1. Ennakoikaa ja hoitakaa henkilostojohtaminen jatkuvasti hyvin.

Niin mahdolliset henkilostévahvuuden muutokset saadaan vietya 1api vastuulli-
sesti ja sujuvasti. Ongelmattomia ne eivit ole koskaan, mutta hyvan henkilosto-
johtamisen pohjatyolla monia ongelmia voidaan valttaa. Virittakaa siis henkilos-
téjohtamisen kaytdnnot vahvoiksi, jotta reagointi muutostilanteessa on ketteraa.
Jos esimerkiksi tehtavankuvaukset ja osaamiskartoitukset on tehty huolella va-
kaan toiminnan aikana, ovat henkilostovahvuuden muutokset helpompi suunni-
tella. Tai jos organisaatiossa on kehitetty moniosaamista ja tehty seuraajasuunnit-
telua, selvitdaan paremmin siini vaiheessa, kun osa henkilGstosta siirtyy organisaa-
tiosta pois.

2. Punnitkaa etukiteen henkilostovahvuuden muutoksen vaikutuksia monipuoli-
sesti ja syvallisesti.

Muutos ei ole “kertarysdys” vaan jattaa yleensa pitkdkestoisia vaikutuksia organi-
saatioon. Esimerkiksi organisaation maine tyonantajana karsii kehnosti hoide-
tusta muutoksesta, ja mainetappioilla on pitkidkestoiset jaljet. Myos lyhyen aika-
janteen kaytannolliset ja nakyvat vaikutukset seka piiloiset heijastukset ovat mo-
nisyisempid kuin osataan odottaa. Pohtikaa myos tehtédvien ja tyopanoksen valista
suhdetta realistisesti. Mitka ovat riskit toiminnan sujuvuudelle, laadulle ja tychy-
vinvoinnille? Millainen riski ollaan valmiita ottamaan?

3. Suunnitelkaa ja aikatauluttakaa henkil6st6vahvuuden muutoksen toteuttami-
nen hyvissa ajoin.

Maaritelkaa sille selkedt tavoitteet, tehtidvat, organisaatio (kuka vastaa mistakin
asiasta), aikataulu, vilitavoitteet, viestintd-, valmennus- ja osallistamissuunni-
telma seka tavat muutoksen edistymisen seuraamiseksi ja korjausliikkeiden teke-
miseksi. Maaritelkdia myos lisaresurssit, joita tarvitaan muutoksen toteuttami-
seen, esimerkiksi uusien tehtdvien opetteluun. Rakentakaa muutosprosessin to-
teuttamiseen organisaatio, jossa on nimetyt omistajat eri tehtavialueille ja -pro-
sesseille seka riittavan aikaisin sitoutetut yhteistybkumppanit organisaation ulko-
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puolelta. Kirjoittakaa suunnitelma myos nakyvaan muotoon, jolloin muutospro-
sessin johtamista koskeva tieto on helpompi jakaa, arvioida ja kayttaa johtamisen
vélineena.

4. Huomioikaa ja harkitkaa myos vaikutukset organisaation maineeseen.

Mahdollisten irtisanottavien tukeminen ja vastuullisuus muutoksen toteuttami-
sessa ylldpitavat hyvai mainetta.

5. Huomioikaa osaamisen varmistaminen ja kehittiminen muutoksen valmiste-
lussa ja toteutuksessa.

Henkilostovahvuuden muutostilanteissa riskind on, ettd tarpeellista osaamista
menetetddn tai se ei vastaa uuden tilanteen vaatimuksia. Siksi tarvitaankin muu-
toksen suunnittelun lahtokohdaksi ajantasainen ja tarkka tieto siitd, mitd osaa-
mista missakin on, mitd osaamista kenelldkin on ja mitd osaamista tavoitetilan-
teessa tullaan eri tehtavissa tarvitsemaan.

Paras tilanne on, jos muutoksessa mukana olevissa organisaatioissa on jo aiemmin
selvitetty osaamisen tilaa ja sijoittumista. Tall6in arviointity6td ei muutostilanteen
kynnykselld jouduta aloittamaan puhtaalta poydalta, vaan voidaan keskittya suun-
nittelemaan henkilosiirtoja turvaten riittava osaaminen ja kohdentamalla osaa-
mista mahdollisimman tehokkaasti uudessa tilanteessa. Samalla selvitetdan, mita
osaamista joudutaan kehittdméaan ja miten kehittdminen jarkevimmin voitaisiin
hoitaa. On jarkevaa laatia osaamisen varmistamiselle konkreettinen suunnitelma
osana henkilostovahvuuden muutossuunnitelmaa.

Toteutusvaiheen keskeiset kaskyt:

6. Raataloikaa toimintamallit omaan organisaatioonne sopiviksi, silla ne ovat on-
nistumisen avain.

Viestintd, osallistaminen ja oikeudenmukaiset menettelytavat ovat tarpeen jokai-
sessa muutoksessa. Niita voi kuitenkin toteuttaa monin tavoin. Kannattaakin etsia
ne itselle eli omalle organisaatiolle sopivimmat tavat ja tyylit. Toisilta matkiminen
johtaa helposti kaytantoihin, jotka eivit aja asiaansa.

7. Antakaa muutokselle aikaa.

Muutokselle kannattaa luoda realistinen aikataulu. Muutoksen nopeus on sovitet-
tava seka organisaation kokoon ettd muutoksen kohteena olevaan henkil6stoon.
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Esimerkiksi kahden osapuolen yhdistymisessa saattaa isomman organisaation ja-
senten nakokulmasta muutos menna nopeasti ja vaikuttaa vain vahan jokapaivai-
seen tyontekoon. Pienemmaén osapuolen henkilstolle muutos helposti nayttaytyy
suurempana, ja uuteen organisaatioon sopeutuminen tapahtuu hitaasti. Sopeutu-
misen nopeus myos vaihtelee yksiloittdin. Osalle muutos on pelottava ja uuteen
sopeutuminen vaatii paljon tietoa ja luottamuksen rakentamista. Osalle riittaa
uusi innostava mahdollisuus ja tieto siitd, miten edetaan.

8. Osallistakaa vakea.

aidosti henkilostoviahennysten ja siirtojen suunnitteluun ja toteuttamiseen niin
laajasti kuin mahdollista. Joskus liikkumatilaa on vain vahan, mutta jos henkilosto
kokee voivansa vaikuttaa edes jossain maarin tyotaan ja tyopaikkaansa koskeviin
muutoksiin, se sitouttaa ja vihentda epavarmuutta.

9. Panostakaa viestintaan.

Muutoksen kaikissa vaiheissa on varmistettava kaikkien osapuolten riittava tieto.
Esimiehii varten kannattaa rakentaa viestintdsuunnitelma ja muistaa sinnikkyys
seka usean viestintidkanavan hyodyntaminen. Ymmarrys muutoksen tavoitteista,
toteuttamisen tavoista ja omasta roolista ovat valttimattomia luottamukselle ja
muutokseen sitoutumiselle. Muistakaa korostaa muutoksen mukanaan tuomia
mahdollisuuksia ja yllapitaa keskustelua aiheesta.

10. Huolehtikaa esimiehista henkilostovahvuuden muutosprosesseissa.

Varmistukaa, ettd he kuulevat hyvissa ajoin kaiken mahdollisen tiedon muutok-
sesta, saavat kaytannollisen valmennuksen hoitaa siihen liittyvid asioita ja heille
on tarjolla tiedollista ja tyohyvinvointiin liittyvaa tukea seka hyvia materiaaleja ja
valineitd. Vertaistuki, esimiesten HelpDesk ja jaksamisen tuki ovat kullan arvoisia,
silld muutokseen liittyy paljon esimiehiid kuormittavia tekijoita.

11. Antakaa tilaa erilaisille tunteille ja reaktioille.

Muutoksen vauhti ja johtamistoimet tiytyy sovittaa oman henkiloston tarpeisiin.
Tarkeda on muistaa joustavuus, silla jokainen reagoi omalla tavallaan ja tarvitsee
myo0s itselleen sopivaa tukea. Tama voi ilmeta esimerkiksi niin, etta jonkun henki-
16n kanssa on jaksettava palata muutoksen syihin ja seurauksiin lukuisia kertoja.

12. Kannustakaa, kehukaa, kiittakaa ja valakaa uskoa.

niiden keskuudessa, jotka muutosta toteuttavat ja ovat siinda mukana. Monesti ko-
vin tyo tehdaan sielld, missi asioita kaytdnnossa tehdidin. Prosessin edetessa heiti
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ei pida unohtaa. Muutosten vieminen kaytantoon niin, etta uusi tapa toimia sujuu
kunnolla, vie yleensd enemman aikaa kuin kauempaa katsottuna arvaakaan.

13. Muistakaa oikeudenmukaisuuden vaaliminen.

Noudattakaa kymmenta oikeudenmukaisuuden periaatetta aina, kun se on mah-
dollista.

Vakauttamisvaiheen tarkein kasky:

14. Rakentakaa tietoisesti yhteista identiteettia ja samaistumista uudistuneeseen
organisaatioon.

Tiassa ovat yhteisten tavoitteiden ja merkityksen luominen seki oikeudenmukais-
ten menettelytapojen noudattaminen tarkedssa roolissa. Luokaa houkuttelevia yh-
teistyomahdollisuuksia ja yhteisia tavoitteita. Useamman organisaation henkilos-
toja yhdistettidessa ottakaa kaytt6on toimintatapoja kaikilta osapuolilta. Kunnioit-
takaa eri osapuolten olemassa olevia identiteetteja ja historiaa.
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