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Johdanto

Dynaaminen tydelama ja yritysten jatkuvat muutostilanteet haastavat meidat
henkilostotyota, esimiestyota, johtavaa tyotd, asiantuntijatyota - itse asiassa tyota kuin
tyota tekevat - pitdmdan huolta tyohyvinvoinnistamme aiempaa tietoisemmalla tavalla.
Ihmiset kaipaavat muutostilanteissa vastauksia kysymyksiinsa eikd pelkka tiedon jakaminen
yleensa riitd. Muutokset teettavat usein tyotd, joka poikkeaa totutusta ja jonka maaraa on
vaikea ennakoida. Henkil6st6lle muutos voi tarkoittaa tydajan, tyétehtavien, vastuualueiden
ja tyonjaon uudelleenmaarittelyd, usein myoOs uutta esimiestd uusine odotuksineen.
Rajuimmillaan muutos tarkoittaa myds “toiminnan uudelleenjarjestelyja yrityksen toiminnan
ja jatkuvuuden turvaamiseksi”; yt-menettelyja ja irtisanomisia tai vahintdankin muutoksia
tyosopimuksella sovittuihin tydehtoihin. Henkilostojohtamisen ja esimiestyon merkitys
korostuu muutostilanteissa, olipa muutostilanne suuruusluokaltaan millainen hyvansa;
tiimin sisdinen tehtavien uudelleenjarjestely tai koko organisaatiota koskettava laaja-alainen

prosessien tehostaminen.

Tyoskentelin  henkiléstéhallinnon tehtavissa it-alan, kodinelektroniikan ja viihde-
elekroniikan tuotteiden tukkukaupassa henkiléstéhallinnossa yli 12 vuoden ajan, ensin
henkilostopaallikkonad ja viimeiset vuodet henkilostojohtajana ennen viimeaikaista
siirtymistani lilkkkeenjohdon konsultoinnin tehtdviin. Olen ollut mukana yrityksen kasvussa
ja muutosvaiheissa tukemassa esimiehia, henkil6stoa ja osana yrityksen johtoryhmaa myds
tekemassa vaikeita paatoksia muutostilanteisiin liittyen. Yrityksesta kehkeytyi tdna aikana
kansainvalinen, porssinoteerattu organisaatio, jossa tehtiin yritysostoja, perustettiin uusia
yksikoita eri puolille Eurooppaa, supistettiin ja uudelleenjdrjesteltiin toimintoja seka

kotimaassa etta ulkomailla, irtisanomisiltakaan ei valtytty.

Kehittamistehtavan kirjoitin mielessani henkilostotydon ammattilaiset ja esimies-
/johtoryhmatyo6ta erisuuruisissa organisaatioissa tekevat, omaan kokemukseeni pohjautuen
muutosvaiheissa tosi lujille joutuvat ihmiset, joita ratkaisu- ja voimavarakeskeisen
ajattelutavan  hyddyntaminen voisi innostaa ja tukea heiddn kohtaamissaan

muutostilanteissa.



1. Muutos ja tyéhyvinvoinnin osa-alueet

Ty6hyvinvointiin vaikuttavat keskeisesti kuusi eri osa-aluetta, joita ovat johtaminen,

osaaminen, tydyhteisd, motivaatio, elamantilanne ja terveys.

Johtaminen vaikuttaa organisaation jokaisen tyontekijan tyohon ja hyvinvointiin seka
organisaation kaikkeen toimintaan ja on ndin ollen keskeisin tyéhyvinvointiin vaikuttava
alue. Osaaminen auttaa suoriutumaan tyotehtavista, kaikissa vaativuusasteissa, ja saa
aikaan palkitsevia tuloksia. Kehittaminen ja osaamisen jakaminen tyoyhteisossa lisaa
tyohyvinvointia. Tydyhteisd tyoymparistona seka ihmisten vuorovaikutuksen, keskindisen
oppimisen ja kannustamisen alueena, on oleellinen tekija tydohyvinvoinnissamme.
Motivaatio, sisdinen voimanlahteemme, oikein mitoitetut tavoitteet ja niihin padseminen,
ruokkivat tyéhyvinvointia. Elamantilanteiden vaihtuminen ja tyon sopeuttaminen erilaisiin
elamantilanteisiin tuovat jaksamista ja hyvinvointia. Terveyden ja toimintakyvyn merkitys

tyohyvinvoinnissamme on ensiarvoisen tarkea asia. (Varma, Evita-ympyra).

Asioiden ja erityisesti ihmisten johtamisen taidot ratkaisevat muutoksen lapiviennin ja
onnistumisen organisaatiossa. Muutoksen aikaansaaminen ei ole yksil6laji, vaan se vaatii
ponnisteluja ja sitoutumista, aikaa ja voimavaroja kaikilta tiimin/organisaation jasenilta.
Muutosten oikea kasittelytapa ja oikein ajoitetut toimenpiteet auttavat niiden

kohtaamisessa ja niista selvidmisessa.

Tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeda ymmartaa tyontekijoiden odotuksia, viestid
tavoitteista ja toiminnasta selkedsti ja rakentavasti seka pyrkida arvostavaan, avoimeen
keskusteluilmapiiriin. Ratkaisukeskeiseen ajattelutapaan olennaisesti kuuluvat
tulevaisuuteen suuntaaminen, toiveikkuuden seka voimavarojen etsiminen ja tukeminen,

ovat avainasioita muutostilanteiden henkiléstojohtamisessa ja esimiestydssa.
2. Muutos ja tunteet

Muutos koetaan usein alunperin uhkana, esteena tai jonkinasteisena ongelmana, joka
herattda tiimissa/organisaatiossa pelon, epavarmuuden, hammennyksen, kiukun ja
pettymyksen tunteita. Monia koskettavat surun ja menetyksen tunteet. Muutoksessa

koetaan usein aivan konkreettisesti monenlaisia menetyksida - tai ainakin peldatdan



mahdollisia tulevia menetyksia. Turvallisuuden ja patevyyden tunteen menetys; tyontekija ei
enad ole kontrollissa oman tulevaisuutensa suhteen eikd koe osaavansa tyotdan yhta hyvin
kuin ennen muutosta - uudet jarjestelmat ja tyotavat voivat aiheuttaa hammennysta. Uudet
ihmiset ymparilla aiheuttavat epavarmuutta; muutos voi tuoda tullessaan uudet asiakkaat,
uuden esimiehen ja uusia tyotovereita. Suunnan ja paamaaran menetys; mikda on oma
paikka organisaatiossa, mikd on minun reviirini tehtavieni, fyysisen ja psykologisen "tilani”

kannalta.

Toisaalta muutoksen tyontekijoissa aiheuttamat tunteet eivat ole joko-tai-tyyppisid;
tyontekijat myos ymmartavat muutoksen tarpeen, ovat muutoksen tarvetta itsekseenkin
tyostaneet ja mielessdan eri vaihtoehtoja pyoritelleet - ja osa tiedostaa muutostarpeen ja
haluaa ndhdd muutoksen tapahtuvan.Tdstdkin huolimatta muutos johtaa melko usein
tilanteeseen, jossa tyontekijan voimat kuluvat selviytymiseen muutoksen aiheuttaman
hammennyksen ja stressin keskella. Muutos nostaa helposti pinnalle
tiimissd/organisaatiossa hiertdvia asioita laajemmaltikin. Yksilokohtaiset eroavaisuudet
tulevat myos hyvin nakyville muutostilanteissa; toiselle |aheisen tydtoverin siirtyminen eri
tiimiin on kova paikka, toinen ei suuremmin ndyta hatkahtdavan edes omaa osastoa
koskettavaa yt-menettelya. Toinen nakee heti muutoksen sisdaltamat mahdollisuudet,
toisella asioiden kypsyttely vie aikaa. Jossakin vaiheessa prosessia muutos kuitenkin tarjoaa
kaikille mahdollisuuden, ja tyoyhteisolle avautuu tilaisuus tehda yhdessa innolla hyva

muutos.
3. Muutokseen valmistautuminen: miksi?

Valmistautumisvaiheessa on tavallista, ettd organisaation johto/tiimin esimies kertoo
muutoksen syistd, taustoittaa henkiloston tiedotustilaisuudessa, joka tarvittaessa jaetaan
kahteen vaiheeseen; ensin esimiehisté/tyonjohto, sitten tyontekijat. Vaikka aikaa
kysymysten esittamiselle on varattu, tilaisuus on luonteeltaan "yksisuuntainen”. Tyypillista
on myo0s se, ettd tassd vaiheessa on kiire, ja mahdollisuuksia tarpeellisille kahdenkeskisille

kohtaamisille on vain vdahan.

Ihmisten pelot ja huolenaiheet olisi kiireesta huolimatta syyta tunnistaa ja kasitellda —

mita rajumpi muutostilanne, sitd enemman pelkoja — ja ilman kohtaamista tdma ei onnistu.

4



Epatietoisuuden pitkittaminen ja huono tiedottaminen muutoksen alkuvaiheessa kostautuu
huolen aiheuttamina oireiluina; ahdistuneisuus- ja masennussairauslomina, vyleisend
ilmapiirin tiukentumisena ja kyynistymisend, motivaation ja tyon mielekkyyden ja sita kautta
myos tyOsuoritusten tason laskuna. Ihmisten oloa helpottaa jo huolten kuunteleminen,

sanoittamalla huolia rauhoitetaan mielia ja tilanteen hallinnan tunne lisdantyy.

Henkilostojohtamisessa/esimiestydssa on tarkeda tassa vaiheessa ymmartaa ihmisten
tarve kasitella asioita, antaa tilaa luopumiselle mutta samanaikaisesti lahtea tutkimaan mita
positiivista muutos voisi esimerkiksi meiddn tiimidmme ajatellen tarkoittaa. Asioihin
tartutaan ja niitd lahdetdan viemaan eteenpdin, jolloin liika jumiutuminen vanhaan jaa
vahemmalle ja uudelle annetaan mahdollisuus. Poikkeuskysymykset  ja
selviytymiskysymykset; kysytaan tiimiltd/henkilostolta mitd voimme oppia tasté
muutoksesta, milld keinoilla ja voimavaroilla olemme aiemmin selvinneet muutoksista, mika
ja kuka auttaisi meitd jaksamaan muutostilanteenkin aikana, mitd hyvda vaikeakin

muutostilanne voisi meille tuoda. (Hirvihuhta & Litovaara, 2011).
”Auta muita havaitsemaan muutoksen ja pikaisen toiminnan tarve”.
"Pida huolta, ettd muutosta saadaan vetdamaan vahva ryhma”.
(Kotter & Rathgeber, 2008).

4. Muutosvaihe: mihin?

Henkiloston tulisi olla aktiivisesti mukana miettimassa yrityksen visiota, missiota, arvoja.
Useimmiten ndma suuret asiat (miksi olemme olemassa ja mitd tahdomme saavuttaa)
annetaan valmiiksi pureskeltuina johdon ndkemyksind top-down-ajattelumallilla, vaikka
nykyisin jo tunnistetaan ja tiedetdan osallistamisen voima. Aito sisdistaminen ja halu tehda
asioita syntyy nimenomaan osallistamisen kautta. Tiimikohtaisesti on aina mahdollista
tutkia ja soveltaa myOs ns. annettuja arvoja; mitd tdma asia konkreettisesti voisi tassa
tiimissa ja kunkin tyontekijan kohdalla tarkoittaa. Esimiehen taidolla kayttamat kysymykset
sekd tiimipalavereissa ettd vyksilokeskusteluissa avaavat asioita ja auttavat ihmisia

I6ytdmaan keinoja eteenpain.



Henkilostojohtamisen/esimiestyon nakokulmasta suunnataan katse tulevaan,
visioimalla, unelmoimalla, toivetilaa ja tavoitetta kartoittavien kysymysten avulla. Haaveissa
nakyvat ihmisten arvot, toiveet oman tulevaisuuden suhteen. Osoittamalla kiinnostusta

toisten arvoja kohtaan toteutuu ratkaisukeskeinen arvostaminen.

Ilhmekysymykselld voidaan saavuttaa energisoiva tulevaisuuden visio. Tulevaisuutta
visioimalla suunnataan katsetta eteenpdin ja havaitaan muutoksen mydnteiset
mahdollisuudet; mitd ja kenen kanssa tehdaan siina vaiheessa kun tavoitteet on saavutettu;
mika silloin toimii paremmin. Arvostavalla haastattelulla saadaan hiljaista tietoa kuuluville,
lisdtaan yhdessa oppimista ja kiinnitetadan huomiota siihen, mika toimii eika siihen, missa
on ongelmia. Toimivien asioiden havaitseminen lisda ihmisten uskoa ja innostusta
muutoksen keskelld.  Asteikkokysymyksilld konkretisoidaan tulevaisuuden toivetilaa:
millainen tilanne on siind vaiheessa kun voitte antaa siitd arvosanan 9-10? (Hirvihuhta &

Litovaara, 2011).

”Selvita, milla tavalla tulevaisuus poikkeaa menneisyydesta ja milla tavalla pystyt

toteuttamaan sen”.
"Varmista, ettd mahdollisimman moni ymmartaa ja hyvaksyy visiosi ja strategiasi”.

(Kotter & Rathgeber, 2008).

5. Muutoksen toteutus ja juurrutus: miten?

"Eivat asiat ja tapahtumat sindnsa tee ihmistda onnettomaksi, vaan tapa jolla han

suhtautuu niihin” -Epiktetos

Ongelmanratkaisu yhdessa toisten kanssa on usein monimutkaista: puhe keskittyy
vellomaan ongelmissa, niiden syissa ja etenkin syypadissa. lkdankuin tarkeinta olisi 16ytaa
syyllinen. Tarvitaan nakokulman vaihtamisen taitoa, jotta voidaan nahda asiat positiivisessa
valossa. Positiivisuus riippuu siitd, miten asioita ja tapahtumia tulkitaan. Nakokulman

vaihtamisen roolin merkitys luovassa ongelmanratkaisussa on suuri, uudelleenmaarittelyn



kautta l6ydetdan usein se vaihtoehto, joka palvelee parhaiten menestymisen tavoitetta.

(Mattila, 2006 ja Hirvihuhta & Litovaara 2011).

Ongelmapuheen kdaantaminen tavoitepuheeksi synnyttda voimavaroja ja suuntaa
ajatukset tavoitteisiin. Voidaan kysya esimerkiksi: millaiset asiat ovat eri tavalla, mita
muutos tarkoittaa konkreettisesti tiimin/organisaation arjessa, mistd muut huomaavat, etta
tavoite on toteutunut. Asteikkokysymyksellé tarkennetaan edelleen tavoitetta: mika olisi
askel eteenpdin tavoitteen saavuttamisessa, milla “asteella” olemme talla hetkelld matkalla
toivetilaan, mitd tarkedtd on tapahtunut kun asteikko on 9:ssa jne. Askel askeelta
tavoitteesta tulee saavuttamiskelpoinen ja alussa suuriksikin koetut esteet poistuvat, mika

motivoi uskaltamaan ja uskomaan tavoitteen toteuttamiseen.

Téhtihetki-haastattelulla voidaan todentaa ja mallintaa esimerkiksi sellaisia
tilanteita, joissa on toimittu loistavasti ja tuotetaan informaatiota muutoksen jalkeisista

onnistumisista/hyvin toimivista prosesseista. (Hirvihuhta & Litovaara, 2011).

”Poista mahdollisimman moni este matkan varrelta, jotta halukkaat voisivat tehda

visiosta totta.”
”Saa aikaan muutama nakyva, yksiselitteinen onnistuminen niin pian kuin suinkin”.
(Kotter & Ruthgeber, 2008).

Arvioinnissa on tarkeada, ellei tarkeintd, vastaanottava kuunteleminen. lhmiset
jasentdvat kokemuksiaan kertomalla niistd ja ihmisten kuuleminen on tarkeda autettaessa
ihmisia l6ytamaan uudelleen oma paikkansa. Samalla saadaan arvokasta palautetta siita,

miten uudet toimintatavat ovat ldhteneet kdyntiin ja mita asioita pitaa viela hioa.

"Pida kiinni uusista toimintatavoista ja varmista, ettd ne pitdvat pintansa, kunnes ovat

tarpeeksi vahvoja syrjayttamaan vanhat perinteet”.

(Kotter & Ruthgeber, 2008).



6. Ratkaisukeskeisyyden hyédyntaminen esimiestyossa

Ratkaisuskeskeisessa ajattelutavassa ajatukset, tunteet ja toimenpiteet suunnataan
tulevaisuuteen ja tavoitteisiin. Vaikeudet ja ongelmatkin pyritdan nakokulman vaihtamisella,
uudelleenmaarittelyn kautta, muuttamaan tavoitteiksi, joita kohti kdydaian edistymalla
pienin askelin, kiinnittamalla huomio pieniinkin lilkahduksiin kohti tavoitetta. Valilla edetdan
suurinkin askelin, jos tilanne sen sallii ja tiimi/organisaatio on siihen valmis. Voimavarojen ja
toiveikkuuden avulla huomio suunnataan aiempiin onnistumisiin, kykyihin ja taitoihin.
Rohkaisun ja kannustuksen kautta saadaan tyontekija itsekin uskomaan omiin
voimavaroihin, ja kykyyn vaikuttaa asioiden kulkuun, omaan kehittymiseen ja kasvamiseen

tyontekijana ja ihmisena.

Esimiehend on tarkeda huomioida arvostaminen, yhteistyd ja tasaveroisuus. Vaikka
esimiesasema tuo tullessaan arvovallan ja suuremmat vaikutusmahdollisuudet, ei
vuorovaikutus saa karsia ndiden taustamuuttujien olemassaolon vuoksi. Esimiehelta
kysytaan kypsyyttd ihmisena ja tyontekijana, erityisesti muutostilanteissa, joissa ihmiset
ovat herkilla ja tilanteen epavarmuus nakyy seka tyoyhteison ilmapiirissa etta tyontekijoiden

hyvinvoinnissa.

Ratkaisukeskeinen esimies muistaa arvostamisen tarkeyden, toisten ihmisten
ajattelutavan ja arvojen kunnioittamisen myds omina heikkoina hetkindan — tai erityisesti
silloin. Leikkisyydelld ja huumorilla voi keventda hankalimmiltakin tuntuvia esimies-alais-

keskustelutilannetta, etenkin jos esimies tuntee hyvin toisen osapuolen.

Epdonnistumiset otetaan kasittelyyn oppimiskokemuksina, joista ammennetaan tarkeaa
tietoa tulevia haasteita ajatellen. Ongelmatilanteissa nahddan useita vaihtoehtoisia tapoja
ratkaista tilanne, koska tapahtumien/asioiden takana on vaikuttamassa useita erilaisia

polkuja.



Lahteet:

Hirvihuhta-Litovaara: Ratkaisun taito

Kotter-Rathgeber: Jadvuoremme sulaa

Mattila: Nakokulman vaihtamisen taito

Varma: Evita-ympyra



