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1 JOHDANTO 

Organisaatiomuutokset ovat arkipäivää työpaikoilla. Niillä on vaikutusta 
työntekijöiden terveyteen ja hyvinvointiin muun muassa kiireen ja työn 
vaatimusten lisääntymisen takia. Tunteet ovat hyvin keskeisessä asemassa 
muutoksessa olevalle. Siinä missä epävarmuuden tunteen herääminen on 
hyvin luonnollinen reaktio muuttuvaan tilanteeseen, on kyynisyys, jatkuva 
stressi tai emotionaalinen uupumus merkkejä vakavasta työuupumuk-
sesta. Tällöin esimiehen ja työtovereiden antama sosiaalinen tuki on hyvin 
ratkaisevassa asemassa. (Työterveyslaitos, 2019) 
 
Työterveyslaitoksen (2019) mukaan seuraavat kysymykset ovat keskeisiä 
kun tarkastellaan organisaatiomuutoksen vaikutusta työntekijöiden työhy-
vinvointiin: 
Kuinka paljon muutos vaikuttaa työtehtäviin, kuinka muutoksen toteutta-
minen koetaan ja millainen tilanne työpaikalla on ennen muutosta. 
 
Vaikka tarve organisaatiomuutokseen tuleekin organisaation ulkopuolelta, 
kohdistuu sen vaikutus suuresti myös organisaation sisäpuolelle, sen työn-
tekijöihin. Työterveyslaitoksen (2019) mukaan organisaatiomuutos ei aina 
ole uhka työntekijän hyvinvoinnille vaan se voi myös tukea sitä. Jos orga-
nisaatiomuutos koetaan myönteiseksi, se tukee hyvinvointia. Työntekijät, 
jotka ovat saaneet organisaatiolta paljon tukea jo ennen muutosta ja joilla 
on vahvat henkilökohtaiset resurssit kuten elämänhallinnan tunne ovat 
yleensä hyvässä tilanteessa. Muutos voi myös tarkoittaa mielekkäämpiä 
työtehtäviä ja siten lisätä työhyvinvointia. Toisaalta jokainen muutos on 
oma prosessi ja siihen liittyvät kokemukset ja tuntemukset yksilöllisiä. 
Hyvä muutoksen johtaminen on aina avainasemassa. (Työterveyslaitos, 
2019) 
 
Tämän opinnäytetyön kohteena olevassa Hämeen TE-toimistossa erilaiset 
muutokset ovat arkipäivää. Jatkuvien muutosten läpikäyminen vaatii pal-
jon sekä johdolta että työntekijöiltä. Tässä opinnäytetyössä ollaan kiinnos-
tuneita työntekijöiden työhyvinvoinnista muutoksessa. Ennakko-oletuk-
sena oli, että organisaatiomuutos herättää monenlaisia tunteita, niin ne-
gatiivisia kuin positiivisiakin. Aiheesta saatiin tietoa kysymällä Hämeen TE-
toimiston Forssan yksikön asiantuntijoiden kokemuksia. Työntekijöiden 
haastattelut tehtiin ajankohtana, jolloin todella oltiin muutoksen keskellä. 
Kiinnostavimmaksi kysymykseksi nousikin Työterveyslaitoksen (2019) kol-
mesta kysymyksestä seuraava: Kuinka muutoksen toteuttaminen koe-
taan?  
 
Forssan toimipaikan toimintamallin muutos on pilottihanke ”Kasvupilot-
teja kohti”-hankkeessa. Uudistuksen tavoitteena on tarjota asiakkaille 
aiempaa enemmän palveluja ja vastata paremmin heidän tarpeisiinsa sekä 
nykyaikaistaa TE-toimiston toiminta vastaamaan paremmin tämän päivän 
vaatimuksiin. (Forssan lehti, 2019) Hämeen TE-keskus käsittää sekä Kanta- 
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että Päijät-Hämeen. Näiden kahden maakunnan työllisyystilanne poikkeaa 
toisistaan. Ely-keskuksen toukokuun 2019 tiedotteen mukaan matalimmat 
työttömyysasteet olivat Lopella (4,0 %), Hausjärvellä (4,9 %) ja Tammelassa 
(5,5 %), jotka kaikki kuuluvat Kanta-Hämeeseen. Korkeimmat työttömyys-
asteet puolestaan olivat Lahdessa (12,9 %), Heinolassa (11,7 %) ja Fors-
sassa (10,5 %). Näistä ainoastaan Forssa kuuluu Kanta-Hämeeseen. Heinä-
kuun (2019) työllisyyskatsauksen  mukaan Lahden työttömyysaste (14,1 %) 
oli toiseksi korkein Joensuun (15,6 %) jälkeen. 
 
Vaikka työllisyyskehitys Hämeessa on muutaman vuoden ajan ollut positii-
vista, on TE-palvelujen kehittämiselle alueella silti edelleen tarvetta. Piloi-
toinnin kohteen valintaan vaikutti Forssan toimipaikan suhteellisen pieni 
koko. Toisaalta Forssassa on myös Kanta-Hämeen korkein työttömyysaste. 
Toimintamallin uudistuksen yhtenä isona tekijänä on yksityisten palvelun-
tuottajien mukaantulo kokonaisuuteen. TE-toimisto hoitaa edelleen työt-
tömyysturvalausunnot ja muut viranomaisasiat. Palveluntuottajan rooli on 
vahvistaa asiakkaan osaamista koulutuksella sekä ohjata häntä kohti työtä, 
oli se sitten tavallista tai tuettua työtä. (TE-palvelut, 2019). 
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2 ORGANISAATIOMUUTOKSEN JOHTAMINEN 

 
Tämän tutkimuksen pääteemat ovat organisaatiomuutos, muutosjohtami-
nen ja työhyvinvointi muutostilanteessa. Tässä luvussa kuvataan organi-
saatiomuutosta ja muutosjohtamista esimiestyön, työyhteisön sisäisen 
muutosviestinnän ja muutokseen osallistamisen näkökulmista.  

2.1 Organisaatiomuutos 

Aallon (2015) mukaan organisaatioita voidaan kuvata dynaamisina ja 
kompleksisina itsenäisinä kokonaisuuksina. Organisaatio on jatkuvasti 
muuttuva ja itseään korjaava. Organisaatiolle esitetään muutosvaade sil-
loin kun ulkoiset olosuhteet muuttuvat. Sen tulee tarvittaessa kyetä muut-
tumaan ja uudistamaan toimintaansa. (Korkea-aho, 2015, s. 31) 
 
Kauhasen (2018) mukaan osa muutoksista on luonnostaan sisäsyntyisiä, 
koska organisaatiossa huomataan, että entisellä toimintatavalla ei enää 
kannata jatkaa. Organisaatiomuutos tarkoittaa uutta tapaa organisoitua 
tai toimia. (Mäkelä, 2014, s. 7)  Organisaatiomuutoksen olemukseen kuu-
luu sen laajuus. Se koskettaa yleensä useampaa työntekijää, heidän työ-
tehtäviään ja asemaansa tai jopa koko organisaatiota ja sen henkilöstöä 
(Pahkin & Vesanto, 2013, s. 4).  
 
Muutokset kuuluvat elämään ja myös organisaatiolla on tarve uudistua. 
Ulkoisesta ja sisäisestä ympäristöstä tulevat impulssit ja signaalit ohjaavat 
niiden toiminnan kehittämistä. (Valtionkonttori, Kaikupalvelut, 2007, s. 4) 
Muutokset julkishallinnossa, joihin myös TE-toimistot kuuluvat, käynnisty-
vät yleensä poliittisten ja yhteiskunnallisten muutosten seurauksina. Näitä 
muutoksia voivat olla esimerkiksi yhteiskunnalliseen muutokseen sopeu-
tuminen, aluepolitiikan painotukset ja julkishallinnon rooli. (Valtionkont-
tori, Kaikupalvelut, 2007, s. 9) Uudistuksen yhtenä lähtökohtana voi olla – 
kuten Hämeen TE-toimiston Forssan toimipaikan toimintamallin uudistuk-
sessa – asiakkaiden tarpeisiin vastaamisen parantaminen. Hämeen TE-
toimistossa se tarkoittaa  toiminnan uudistamista ja runsaamman palvelu-
valikoiman tarjoamista asiakkaille.  (Forssan Lehti, 2019) Näiden uudistus-
ten myötä tavoitellaan entistä parempaa työllisyyttä, sillä työllisyydellä on 
suuri vaikutus maakunnan yritysten kasvuun ja asukkaiden hyvinvointiin 
(TEM, 2018). 
 
Hämeen työllisyyskatsauksen (toukokuu 2019) mukaan työttömien työn-
hakijoiden määrä kasvoi Forssassa 2 % verrattuna edellisvuoden toukokuu-
hun. Toimintamalllin uudistamisen myötä tarkoitus onkin, että entistä use-
ampi työtön työnhakija löytää itselleen soveltuvan työn tai saa omiin tar-
peisiinsa räätälöityä palvelua, jotta työllistyminen helpottuu ja nykyistä 
harvemman työnhakijan työttömyys pitkittyy. Tarkoituksena on myös tar-
jota alueen yrityksille osaavaa työvoimaa panostamalla työnhakija-asiak-
kaiden koulutukseen. (Forssan lehti, 2019) 
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2.2 Muutosjohtaminen 
 
Hiltusen (2012) mukaan hallittuun muutosjohtamiseen kuuluu hyvä orga-
nisointi, pitävät ja loogiset aikataulut, toimiva työnjako sekä selkeät toi-
menkuvaukset. Muutoksen johtaminen poikkeaa normaalista arkipäivän 
johtamisesta. Se on huomattavasti haastavampaa ja vaatii enemmän ja eri-
laista osaamista kuin arkipäivän johtaminen. Henkilöstö haluaa erityisesti 
tietoa seuraavista asioista: muutoksen tarpeellisuus, sen merkitys henkilö-
kunnan näkökulmasta, muutoksen edellyttämät taidot ja valmiudet sekä 
oman toimenkuvan mahdollinen muuttuminen. Johdon pitäisikin jo muu-
toksen alussa kyetä vastaamaan kysymyksiin muutoksen tarpeellisuudesta 
sekä sen vaikutuksista henkilöstöön. (Kauhanen, 2018) 
 
Kun puhutaan muutoksesta ei voida olla huomioimatta johtajuutta ja sen 
merkitystä muutoksen onnistumisen kannalta. Luukkosen (2018, s. 80) 
mukaan johtaja on muutoksen ajuri ja kriittinen tekijä muutosprosessissa. 
Johtaja vastaa sekä asioiden että ihmisten johtamisesta muutoksessa. Ih-
misten johtaminen muutoksessa on usein suurempi haaste kuin asioiden 
johtaminen. Näiden molempien hyvä hallinta on avain menestyksekkää-
seen muutoshankkeeseen. (Luukkonen 2018, s. 81) Kumpulaisen (2013, s. 
198) tutkimustulosten mukaan kokonaisuuden johtaminen ja sen hyvä hal-
linta korostuvat muutoksissa. Peltoniemen (2018, s. 37) mukaan muutok-
sen toteuttaminen organisaation toiminnassa ei ole helppoa ja se asettaa-
kin haasteita erityisesti johdolle.  
 
Virtasen ja Stenvallin (2014, s. 196) mukaan johtamistyö julkishallinnolli-
sessa organisaatiossa poikkeaa yrityksen johtamistyöstä. Julkishallinnon 
puolelle kaivataan lisää yrityksille tutumpaa taidokasta projektijohtamista. 
Heidän näkemyksensä mukaan muutos julkishallinnon organisaatiossa on-
nistuu parhaiten, jos prosessi voidaan vaiheistaa sarjaksi toimenpiteitä, 
jotka voidaan tarvittaessa vastuuttaa eri henkilöille. Projektijohtamisen 
taidot voidaan jakaa neljään pääosaamislajiin: realistinen projektisuunnit-
telu, visionäärinen johtaminen, sen tarkoituksenmukainen projektiohjaus 
ja monialaisuuden hallinta sekä viestintä projektin etenemisestä ja tulok-
sista. He painottavat myös projektijohtamisen taitojen kehittämistä ja sii-
hen panostamista. Muutoksille ei näy loppua ja siten panostus on satsaus 
tulevaisuuteen.  
 
Luukkosen (2018, s. 81) mukaan taitava muutosjohtaja tarkastelee organi-
saationsa menneisyyttä, jotta voi ottaa siitä oppia ja luoda edellytyksiä tu-
levalle muutokselle. Hyvälle muutosjohtajalle on tutkimuskirjallisuudessa 
määritelty lukuisia eri ominaisuuksia. Mäkelän (2014, s. 18) mukaan onnis-
tunut muutosjohtaminen edellyttää johtajalta läsnäoloa ja vuorovaiku-
tusta työntekijöiden kanssa. Häneltä edellytetään myös rohkeutta tarttua 
ongelmatilanteisiin. Omalla esimerkillään hän myös rakentaa luottamusta, 
joka on avainasemassa muutoksen onnistumisen kannalta. Myös Kaltiaisen 
(2018, s. 4) tutkimuksen mukaan työntekijöiden luottamus ylintä johtoa 
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kohtaan on yksi ratkaiseva tekijä myönteisen muutoskokemuksen synty-
misessä, varsinkin muutoksen alkuvaiheessa. Luottamusta ruokkivat erityi-
sesti kokemus oikeudenmukaisuudesta. Oikeudenmukaisuutta kokeva 
työntekijä puolestaan on taipuvainen luottamaan johtoon, joten luotta-
mus ylintä johtoa kohtaan ja oikeudenmukaisuuskokemukset ruokkivat 
toisiaan. Johdon ja työntekijöiden suhde on täten parhaimmillaan vasta-
vuoroinen. Luottamuksen rakentamiseen liittyy oleellisesti myös ajantasai-
sen tiedon jakaminen ja muutokselle myönteisen ilmapiirin rakentaminen. 
(Luukkonen 2018, s. 81) 
 
Manka ja Manka (2016, s. 135) nostavat esille käsitteen ”moderni johta-
juus” erotuksena perinteiselle johtamiselle, missä johtajan perustehtävänä 
on ollut alaisten valvonta ja yksinkertaisten sekä toistuvien työrutiinien 
luominen turvaamaan työnteon oikeudenmukaisuutta. Moderni johtajuus 
taas korostaa vuorovaikutteisuutta ja sitä, että johtajan perustehtävänä on 
saada jokainen tuntemaan itsensä hyödylliseksi ja arvokkaaksi. Tässä mal-
lissa olennaista on avoin tiedonkulku ja kuunteleminen. Työntekijöille sal-
litaan enemmän autonomiaa ja heidän uskotaan näin kykenevän vastuulli-
seen ja luovaan työntekoon. Modernia johtajuutta ei erotella perinteisen 
johtajuuden tavoin asia- ja ihmisten johtamiseen vaan se on parhaimmil-
laan tilannejohtamista ja vuorovaikuttamista. Siinä ihmisten ja toiminnan 
johtaminen kulkevat käsi kädessä. Tässä yhteydessä puhutaan myös jae-
tusta johtajuudesta. Jaettua johtajuutta eivät määrittele perinteiset hie-
rarkkiset suhteet vaan se sisältää usein vertaistyöskentelyä ja joskus ylös- 
tai alaspäin vaikuttamista hierarkiassa. (Manka & Manka, 2016, 138) 
 
Jaetun johtamisen käsite liittyy myös Mattilan (2007, s. 168) esiin tuomaan 
muutostilanteiden johtamiseen, joka poikkeaa vakaan tilanteen johtami-
sesta. Vakaassa tilanteessa asioihin ja prosesseihin liittyvien sääntöjen 
kunnioittamisesta pidetään yleensä kiinni. Muutostilanteissa taas asiasisäl-
töihin kaivataan usein liikkumavaraa ja joustoa. Liikkumavara ja jousto nä-
kyvät Mankan ja Mankan (2016, s. 140) esille tuomana vertaistyöskente-
lynä ja hierarkian eri tasoilla vaikuttamisena ammattiasemasta riippu-
matta. Toisaalta Mattila (2007, s. 168) painottaa, että muutostilanteissa 
ihmisten johtamiselta vaaditaan ehdotonta johdonmukaisuutta ja tasa-
puolisuutta, kun taas vakaassa tilanteessa näissä voi olla joustoa. 
 
Mankan ja Mankan (2016, s. 69) mukaan seuraavat piirteet näyttävät edis-
tävän jaettua johtamista: yhteinen tavoite, sosiaalinen tuki sekä vaikutta-
mismahdollisuus siihen miten yhdessä työskennellään tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Mankan & Mankan johtajuuskäsitys sopii hyvin muutostilantee-
seen korostamalla yhteistä tavoitetta, vuorovaikutteisuutta ja yhdessä 
työskentelyä tavoitteen saavuttamiseksi. Tärkeää on myös sellaisen ilma-
piirin luominen, jossa jokainen voi kokea itsensä ja työpanoksensa hyödyl-
liseksi ja arvokkaaksi. Myös avoin tiedonkulku ja työntekijöiden kuuntele-
minen on liitetty onnistuneeseen muutosjohtamiseen. (Luukkonen, 2018, 
s. 83 ; Mäkelä, 2014, s. 23,25) 
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Virtasen ja Stenvallin (2018, s. 202) korostamiin hyviin projektijohtamisen 
taitoihin luetaan teknisen projektinhallinnan lisäksi erityisesti ihmisten 
johtamisen taitoja. Onnistuneilla muutoksen johtajilla on nimenomaan tai-
toa tunneälykkääseen ihmisten johtamiseen. Manka ja Manka (2016, s. 
141) nimeävätkin useita piirteitä, jotka ovat toivottavia johtajille ja esimie-
hille. Nämä kaikki ovat tärkeitä myös ihmisten johtamisessa muutoksessa.  
Toivottavia ominaisuuksia ovat reilu ja oikeudenmukainen työn organi-
sointi, esimerkillisyys ja luotettavuus, psykologinen ja emotionaalinen tuki 
sekä tunneälykkyys, työntekijöistä huolehtiminen, valtuuttaminen ja in-
nostaminen sekä optimismin johtaminen. 
 
Harvardin emeritusprofessori John Kotterin kahdeksanvaiheiseen muutos-
malliin (The 8-Step Process for Leading Change) perustuvassa artikkelissa 
esitellään kahdeksan muutoksen onnistumisen kannalta ratkaisevaa vir-
hettä. Nämä virheet ovat 
 
1) Muutoksen kiireellisyyttä ei korosteta riittävästi. 
2) Ei perusteta tarpeeksi vaikutusvaltaista muutosta ohjaavaa tiimiä. 
3) Visio puuttuu. 
4) Visiota ei viestitä riittävän aktiivisesti ja ytimekkäästi. 
5) Vision tiellä olevia esteitä ei raivata. 
6) Lyhyen aikavälin onnistumisia ei suunnitella eikä luoda systemaatti-

sesti. 
7) Voitto julistetaan saavutetuksi liian aikaisin. 
8) Muutosta ei juurruteta organisaatiokulttuuriin. 
 
 
Ensimmäinen virhe voidaan välttää, mikäli johto onnistuu herättämään 
työntekijöiden motivaation. Ilman motivaatiota työntekijöitä ei saada 
myötämielisiksi muutokselle eivätkä he silloin auta sen toteuttamisessa. 
Ihmisten saaminen pois mukavuusalueelta ei ole helppoa. Motivaation ai-
kaansaaminen vaatii tilanteen kiireellisyyden voimakasta korostamista. 
Kotterin mukaan myös johto voi halvaantua muutoksen kiireellisyyden 
edessä. Se voi pelätä työntekijöiden vastustusta, työmoraalin laskua ja 
kontrollin menetystä. Hänen mukaansa usea hyvin alkanut muutos onkin 
saanut alkunsa tuoreilla silmillä organisaatiota tarkastelevasta uudesta 
johtajasta, joka nähnyt tarpeen suurelle muutokselle. Erinomainen muu-
tosjohtaja on lisäksi taitava ihmisten johtamisessa (leadership). Kotter pai-
nottaakin muutosjohtajuudessa nimenomaan ihmisten johtamisen tär-
keyttä. (Kotter, 2017, s. 21-22) 
 
Tarpeeksi vaikutusvaltaisen muutosta ohjaavan tiimin perustaminen on 
myös hyvin olennaista.  Tiimissä on hyvä olla erilaisia ja eri tehtävissä työs-
kenteleviä organisaation työntekijöitä kuten johtajia ja asiantuntijoita. 
Hyvä tiimi keskittyy ennen kaikkea ihmisten johtamiseen muutoksessa. Tii-
min koko vaihtelee organisaation koon mukaan. Pienissä organisaatioissa 
riittää usein kolmesta viiteen ihmistä, mutta isoissa voidaan tarvita kym-
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menkertainen määrä. Tiimit toimivat normaalien hierarkioiden ulkopuo-
lella, sillä niissä on yleensä mukana ihmisiä, jotka eivät kuulu johtoryh-
mään. Tämä onkin välttämätöntä, sillä muutos edellyttää muodollisten ra-
jojen, oletusten ja säännöstön ulkopuolelle menemistä. Onnistunut tiimi 
löytää jaetun näkemyksen organisaationsa ongelmista ja mahdollisuuk-
sista. Se myös viestii vahvasti keskenään ja siellä vallitsee luottamuksen il-
mapiiri. Muutoksen eteneminen vaatii tuekseen tarpeeksi vaikutusval-
taista ohjaavaa tiimiä. (Kotter, 2017, s. 22-23) 
 
Onnistunut muutos edellyttää visiota eli tulevaisuuskuvaa, joka on suhteel-
lisen helppo viestittävä ja tarpeeksi vetoava. Vision tehtävä on auttaa or-
ganisaation uuden suunnan kirkastamisessa. Ilman järkevää visiota voi 
muutosyritys hajaantua listaksi hämmentäviä ja yhteensopimattomia pro-
jekteja, jotka vievät organisaatiota väärään suuntaan tai ne eivät vie mi-
hinkään. Kotterin mukaan epäonnistuneissa muutoksissa on usein lukuisia 
suunnitelmia, ohjeita ja ohjelmia, mutta ei visiota. Visio pitäisi kyetä kerto-
maan viidessä minuutissa niin, että se herättää kuulijassa sekä ymmärryk-
sen että mielenkiinnon. (Kotter, 2017, s. 23) 
 
Neljännen virheen välttämiseksi pitäisi visiota tai tulevaisuuskuvaa viestiä 
niin aktiivisesti kuin mahdollista. Siitä pitäisi viestiä kaikissa mahdollisissa 
yhteyksissä kuten keskusteluissa, kokouksissa ja muistioissa sekä kaikilla 
mahdollisilla kanavilla kuten intranetissä, blogeissa ja keskustelukanavilla. 
Kotterin mukaan vieläkin tärkeämpää on se, että johtajasta tulee uuden 
organisaatiokulttuurin elävä symboli. (Kotter, 2017, s. 24) 
 
Esteiden raivaamista vision tieltä helpottaa niin monen työntekijän osallis-
taminen muutokseen kuin mahdollista. Esteet voivat olla organisaation ra-
kenteista johtuvia tai ne voivat olla ihmisten mielissä ja ilmetä uuden vision 
suunnalle vastakkaisena käytöksenä. Työntekijöiden voimaannuttamiseksi 
ja luottamuksen säilyttämiseksi kaikenlaisten esteiden poistaminen on tar-
peellista. (Kotter, 2017, s. 25-26) 
 
Muutos vie aikaa ja vaatii työntekijöiltä pitkämielisyyttä. Lyhyen aikavälin 
tavoitteet ovat siksi hyvin tärkeitä. Pienet onnistumiset kertovat, että 
muutos on etenemässä oikeaan suuntaan. Ilman lyhyen aikavälin onnistu-
misia saattaa moni työntekijä luovuttaa tai liittyä muutosta vastustavien 
joukkoon. Lyhyen aikavälin onnistumisten saavuttaminen vaatii työtä. Kot-
terin mukaan onnistuneessa muutoksessa johtajat etsivät aktiivisesti edel-
lytyksiä paremmille työskentelyolosuhteille, luovat tavoitteita ja palkitse-
vat työntekijöitä onnistumisista erilaisin  tunnustuksin, ylennyksin ja jopa 
rahallisesti. Lyhyen aikavälin onnistumisten tuottamiseen sitoutuminen 
auttaa pitämään kiireellisyystason korkealla ja pakottaa yksityiskohtaiseen 
analyyttiseen ajatteluun, joka voi kirkastaa ja parantaa visiota. (Kotter, 
2017, s. 26-27) 
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Seitsemäs virhe eli voiton julistaminen ennen aikojaan vältetään parhaiten 
kun edetään maltillisesti ja ymmärretään, että muutos vie aikaa, jopa use-
amman vuoden. (Kotter, 2017, s. 27-28) 
 
Kahdeksannen virheen eli muutoksen juurruttamisen organisaation kult-
tuuriin laiminlyöminen voi olla kohtalokasta muutoksen pysyvyyden näkö-
kulmasta. Ennen kuin uudet käytänteet on juurrutettu sosiaalisiin normei-
hin ja jaettuihin arvoihin käy helposti niin, että ne joutuvat alttiiksi alen-
nustilalle heti kun muutospaine on poistunut. Kotterin mukaan onnistu-
neelle juurruttamiselle on kaksi vaatimusta. Ensimmäinen on tietoinen yri-
tys näyttää työntekijöille kuinka uudet avaukset, käytänteet ja asenteet 
ovat parantaneet organisaation toimintaa. Toinen vaatimus on varmistua 
siitä, että myös seuraavasta sukupolvesta nouseva tuleva johto tukee muu-
tosta. (Kotter, 2017, s. 28-29) 
 
Kotter muistuttaa vielä, että vaikka näiden kahdeksan virheen välttäminen 
luo edellytykset onnistuneelle muutokselle, niin todellisuudessa myös on-
nistuneet muutokset ovat usein epäselviä ja täynnä yllätyksiä. Näistä kah-
deksasta kohdasta merkittävimpänä hän pitää tarpeeksi yksinkertaisen ja 
vetoavan vision luomista. (Kotter 2017, s. 29) 

2.1.1 Esimiestyö muutoksessa 

Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 119) mukaan muutoksessa tarvitaan edel-
läkävijöitä. Heidän mukaansa esimiehet ovat tässä ratkaisevassa ase-
massa. Myös Pirisen (2014) mukaan esimiesten taidot ovat keskeisessä 
asemassa organisaatioiden jatkuvien muutosten tehokkaassa ja onnistu-
neessa läpiviemisessä. Esimiehet voivat toimia ns. muutosagentteina. Hei-
dät on ensin vakuutettava muutoksen tarpeellisuudesta, jotta he voivat 
toimia muutokseen tarvittavien tunteiden, ajatusten ja tekojen puolesta-
puhujina. (Korhonen & Bergman, 2019, s. 119) Esimiesten on saatava työn-
tekijät vakuuttuneiksi siitä, että he ovat oikea taho muutoksen eteenpäin 
viemiseen. Tähän vaaditaan osaamista ja hyvä suunnitelma tavoitteiden 
saavuttamiseksi. (Pirinen, 2014) 
  
Esimiehen tehtävät muutoksessa liittyvät sekä asioiden että ihmisten joh-
tamiseen. Nämä tehtävät nousevat muutoksen strategisista tavoitteista. 
Laurilan (2018, s. 160) väitöstutkimuksessa esimiehen rooli on nimetty joh-
don ja työntekijäportaan välillä toimivaksi ”välimieheksi”. ”Välimiehen” 
tehtävänä on sovitella molempien portaiden intressejä yhteen. Pirinen 
(2014) nimeää esimiehen tehtäviksi muutoksen johtamisessa seuraavat 
neljä osa-aluetta: muutoksen tavoitteiden johtaminen, muutoksen toteut-
tamisen johtaminen, läsnä oleminen työntekijöiden arjessa sekä työnteki-
jöiden innostaminen muutoksessa. Esimiehen tehtävänä on kertoa muu-
toksen tavoitteet selkeästi ja ymmärrettävästi. Muutoksen konkretisoimi-
nen ja lähemmäs käytäntöön tuominen on tärkeää. (Kalavainen, 2017) 
Muutoksen syiden perustelu ja tavoitteiden kertominen voidaan tiivistää 
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muutaman minuutin ns. hissipuheeksi. Tavoitteiden ja syiden ymmärtämi-
nen mahdollistaa keskustelun aikaansaamisen, joka onkin esimiehen kes-
keinen tehtävä muutoksessa. (Pirinen, 2014) Yksilötasolla lähiesimiehen 
tuki ja mahdollisuus keskusteluun hänen kanssaan korostuu muutoksessa 
(Mäkelä 2014, s. 22-23).  
 
Pirinen (2014) painottaa sitä, että esimiehen muutosjohtaminen ei ole 
ylimmän johdon muutosviestien autenttista toistamista ja jalkauttamista 
tiimin toimintaan vaan enemmänkin yhteistä keskustelua ja ideointia muu-
tostavoitteiden näkökulmasta. Laurilan (2017, s. 29) mukaan esimiehen 
tehtävänä on suunnata alaisten tunteita ja toimintaa kohti yhteisiä muu-
tostavoitteita. Muutostavoitteiden saavuttamisessa esimiehen läsnäolo ja 
tavoitettavuus ovat erittäin tärkeitä, sillä ne vahvistavat työntekijän moti-
vaatiota ja auttavat jaksamisessa. (Ahlsved & Kukkola, 2019, s. 11) Laurila 
(2017, s. 182) nimeää tutkimustulostensa perusteella konkreettisia tapoja 
esimiehen aktiiviselle läsnäololle. Esimies voi osallistua sekä virallisissa ko-
kouksissa että kahvihuoneessa käytyihin keskusteluihin ja olla alaistensa 
saavutettavissa ongelmatilanteissa. Muutoksen toteutuksessa esimiehen 
vastuu on keskeinen. Hän toimii muutoksen suunnannäyttäjänä. Tähän 
vaaditaan tietoa, ymmärrystä, rohkeutta ja oma-aloitteisuutta. Esimiehen 
tehtävänä on muodostaa työntekijöiden kanssa yhteinen päämäärä. Hä-
nen on myös jatkuvasti ”myytävä” muutosta ja pidettävä esillä sitä miksi 
muutos tehdään, mitä kohti ja miten sinne mennään. (Pirinen, 2014; Kala-
vainen, 2017) Kalavaisen (2017) mukaan esimiehen täytyy innostaa. Innos-
taa voi vaikka pienten onnistumisten näkyväksi tekemisellä. Esimies voi 
myös tukea vapaata ja kyseenalaistavaa ilmapiiriä. Tällöin työntekijöiden 
on helpompi ilmaista mielipiteitä ja esittää luovia ideoita. Turvallisen, va-
paan ja luottamuksellisen ilmapiirin luominen ruokkii työntekijöiden luo-
vuutta ja muutoksessa hyödynnettävien ideoiden syntymistä. (Pirinen, 
2014) 

2.1.2 Viestintä muutoksessa  

Muutosviestintä on yksi keskeisimmistä tekijöistä organisaatiomuutoksen 
onnistumisen kannalta. Sen merkitys on niin suuri, että sitä ei voi korostaa 
liikaa. Työyhteisö muodostuu monimutkaisesta vuorovaikutussuhdever-
kostosta ja sosiaalisesti konstruoidusta tiedosta. Tietoa tulkitaan yksilölli-
sesti ja muovataan edelleen yhteisen tulkinnan kautta yhteiseksi ymmär-
rykseksi. Muutosviestijän tulisi tuntea nämä tulkinnat. (Juuti & Virtanen, 
200, s. 104) Myllymäen (2018, s. 13) mukaan muutosviestinnällä on kahta-
lainen funktio. Sen avulla synnytetään ja ylläpidetään henkilöstön muutos-
tahtoa sekä pienennetään muutosvastarintaa. Muutosviestintä on par-
haimmillaan monikanavaista. Viestintäkanavina toimivat esimerkiksi joh-
tajan pitämät infotilaisuudet joko kasvokkain tai verkon välityksellä, yhtei-
nen keskustelu sekä erilaiset valmennus- ja koulutustilaisuudet. Sanallisen 
viestinnän ohella Myllymäki korostaa myös kirjallisen viestinnän tärkeyttä. 
Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 115-116) mukaan tarvitaan erilaisia osal-
listavia ja vuorovaikutteisia tapoja uudistumisen tavoitteiden ja keinojen 
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viestintään. Koulutustilaisuudet ovat tärkeitä, sillä niissä voidaan välittää 
tärkeimmät viestit ja ne luovat mahdollisuuden keskustelulle. Koulutussi-
sältöjen tulisi kytkeytyä strategisiin tavoitteisiin.  
 
Sekä Myllymäki (2018, s. 17-24) että Huttunen (2018, s. 173-178) painot-
tavat muutosviestinnän selkeyttä, ymmärrettävyyttä ja totuudellisuutta. 
Pelkkä tiedon siirtäminen ei riitä vaan sitä pitää jäsentää ja muokata. Tie-
don pitäisi antaa selkeät vastaukset muutoksen syihin, toteutustapoihin ja 
oletettuihin vaikutuksiin. (Luukkonen 2018, s. 85) Myös ajan antaminen 
viestin vastaanottajille tiedon sulattelemiseksi ja sisäistämiseksi on tär-
keää.  Yleensä johto on tiennyt viestittävästä asiasta kauemmin kuin viestin 
vastaanottajat. Johdolle muutoksen toimeenpano voi olla kauan jatkuneen 
suunnittelutyön lopputulos. Viestin vastaanottajat taas saattavat olla tie-
tämättömiä johdon työskentelystä ja viestittävä asia on heille täysin uusi. 
(Myllymäki, 2018, s. 18-19) Alkuvaiheen viestinnässä tulisi myös huomi-
oida vastaanottajien rajallinen tiedon vastaanottamisen kyky. Tässä vai-
heessa muutoksen vastustaminen ja kritisoiminen on yleensä suurinta. 
(Stenvall & Virtanen, 2007, s. 51) Siksi jo alkuvaiheessa pitäisi kertoa tär-
keimmät asiat muutoksen perusteista, siitä miksi muutos on välttämätön.  
Rantalan (2019, s. 34-35) mukaan viestinnässä on kyse määrän sijaan laa-
dusta. Hän kehottaa pyrkimään selkeään ilmaisuun. Lyhyt ja kiteytetty 
viesti ymmärretään paremmin kuin pitkä ja seikkaperäinen selostus. Toi-
saalta muutosprosessin aikana tietoa ei voi koskaan olla liikaa. (Työter-
veyslaitos, 2019) Taitava johtaja myös kysyy, mistä työntekijät haluaisivat 
kuulla. Ajan antaminen kysymyksille ja kyseenalaistuksille on tärkeää. 
(Rantala, 2019, s. 34-35) 
 
Huttusen (2018, s. 173) mukaan suomalainen työ- ja johtamiskulttuuri pai-
nottuu vahvasti tiedolliseen näkökulmaan ja järkiperäisiin perusteisiin. 
Hän painottaakin sitä, että rationaalisen tiedon jakamisen lisäksi viestijän 
olisi tärkeä elävöittää ja tuoda tieto lähemmäksi kuulijan arkea ja työtilan-
netta. Tällöin vastaanottajan on helpompi ymmärtää tiedon sisältö ja sen 
merkitys oman työn kannalta. Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 123) mu-
kaan hyvä johtaja viestii kertomalla tarinoita ja konkretisoimalla asioita. 
Ydinviestin yksinkertaistamiseksi voi käyttää apuna visuaalista ilmaisua ku-
ten erilaisia kuvia ja kuvioita. Muutosvision pukeminen kuvaksi tai kuvioksi 
ja sen säännöllinen esittäminen auttaa henkilöstöä ydinviestin sisäistämi-
sessä ja sen sulauttamisessa omaa toimintaa ohjaavaksi. Ydinviestin tulisi 
vastata kysymyksiin siitä, miksi organisaatiomuutos tehdään juuri nyt ja 
mihin sen avulla pyritään. (Työterveyslaitos, 2019) 
 
Viestinnän pitää myös olla totuudellista. Siinäkin tapauksessa jos johto tai 
esimies ei tiedä mitä seuraavaksi tapahtuu on parasta olla avoin ja rehelli-
nen. Voidaan esimerkiksi kertoa, milloin asiasta saadaan lisää tietoa. (Luuk-
konen 2018, s. 85) Pahinta on jättää viestiminen kokonaan. Viesti tulisi 
myös esittää niin, että sitä ei voi tulkita väärin. (Myllymäki, 2018, s. 19; 
Juuti & Virtanen, 2009, s. 151) Juuti ja Virtanen (2009, s. 152) varoittavat-
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kin huhujen syntymisestä. Näin käy helposti, mikäli johtaja tai esimies vält-
telee vuorovaikutusta alaistensa kanssa siksi, ettei vielä saa kertoa päätök-
sistä tai ei tiedä niitä. Tällöin huhut voivat täyttää viestinnällisen tyhjiön. 
Tämänkaltaisen tilanteen estämiseksi on tärkeää, että johtaja tai esimies 
on paljon läsnä ja pyrkii rauhoittamaan epätietoisuudesta aiheutuvaa ah-
distusta sekä lisäämään luottamusta tulevaan. Luukkosen (2018, s. 84) mu-
kaan tärkein viestintä onkin esimiesten ja suorassa alaisuudessa olevan 
henkilöstön välistä. 
 
Huttunen (2018) ja Hakkarainen (2017, s. 14) nostavat esiin tunteiden huo-
mioimisen tärkeyden. Muutosviestinnällä pyritään vaikuttamaan ennen 
kaikkea työntekijän tunnetilaan. Vaikuttaminen tapahtuu tiedottamisen, 
vuorovaikutuksen ja muutokseen osallistamisen kautta. Työntekijä pitäisi 
saada tunnetasolla vakuuttuneeksi siitä, että kaavailtu muutos on oikea 
valinta. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 158) Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 
101) mukaan tunteiden käsittelyä ei saa unohtaa, mikäli uudistumisen ha-
lutaan olevan pysyvää. Heidän mukaansa tunteiden huomioiminen on 
osallistamisen keinoista kaikkein keskeisin.  
 
Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 111) sekä Työterveyslaitoksen (2019) mu-
kaan muutosviestinnän kaksisuuntaisuus on erityisen tärkeää. Se tarkoit-
taa kysymistä ja kuuntelemista ja on parhaimmillaan organisaation eri ta-
soilla tapahtuvaa vuoropuhelua. Juutin ja Virtasen (2009, s. 107) mukaan 
hyvä viestintä on aina kaksisuuntaista. Tämä tarkoittaa, että tiedon sisällöt 
ovat yhteisen pohdinnan ja ymmärryksen tulosta (Juuti & Virtanen, 2009, 
s. 107). Korhosen (2019, s. 111) mukaan johtajalla on tässä erityinen rooli 
kokoaikaisena vuorovaikutteisena viestijänä.  Kaksisuuntainen muutos-
viestintä on myös proaktiivista ja jatkuvaa (Hakkarainen, 2017, s.14). Kor-
hosen ja Bergmanin (2019, s. 117) mukaan osallistaminen ja strategiasta 
viestiminen on mahdollista yhdistää jo strategiaprosessiin. Varhainen 
muutokseen osallistaminen sitouttaa henkilöstöä huomattavasti parem-
min ja viestit on helpompi ymmärtää ja sisäistää. 
 
Viestintäsuunnitelman laatiminen on suositeltavaa. Siinä kuvataan kolme 
asiaa: viestien sisällöt, keille viestintä suunnataan ja miten varmistetaan 
viestin perille meno oikeille kohderyhmille. Myös viestinnän toteutuksen 
vastuista on hyvä sopia. (Työhyvinvointi muutoksessa, 2007, s. 68.) 
  
Korhonen ja Bergman (2019, s. 114) nostavat esille digitaalisten työkalujen 
hyödyntämisen muutosviestinnässä.  Ne tarjoavat monipuolisia kanavia 
tehokkaaseen viestintään. Organisaation sisäisessä viestintäkanavassa ku-
ten Yammerissa johtaja voi käydä suoraa keskustelua henkilöstön kanssa. 
Vuorovaikutteisen kanavan kautta johtajan on mahdollista saada suoraa 
palautetta ja kehitysehdotuksia.  Toisaalta johtajan on helppo sitä kautta 
korjata väärinkäsityksiä ennen kuin ne kasvavat suuriksi. Myös pelillisiä kei-
noja kannattaa kokeilla sekä lautapelien että verkkopelien muodossa. Ne 
soveltuvat hyvin arvokeskusteluun ja muutoksen hahmottamiseen, mutta 
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myös uusien ideoiden ja näkökulmien tuottamiseen. (Korhonen & Berg-
man, 2019, s. 118-119) 

2.1.3 Muutokseen osallistaminen 

Henkilöstön osallistumismahdollisuus muutokseen ja omaa työtä koske-
vien muutosten suunnitteluun luo pohjaa myönteiselle muutoskokemuk-
selle ja vahvistaa muutokseen sitoutumista. Muutokseen sitoutunut työn-
tekijä toimii muutosta edistävästi. (Peltoniemi, 2018, s. 44) Johto ja muu-
toksesta vastuussa olevat saavat täten myös arvokasta tietoa arkipäivän 
työn käytännöistä ja toiminnoista. Henkilöstöä kannattaa osallistaa laa-
jasti, jotta saavutetaan mahdollisimman laaja ymmärrys työn sisällöistä. 
(Mäkelä, 2014, s. 47; Pahkin, 2015, s. 8) Laurilan (2018, s. 158) tutkimustu-
losten mukaan tehokkaan toiminnan kannalta on tärkeää, että muutosten 
valmistelu tapahtuukin lähellä käytännön toimintaa. 
 
Pirisen (2014) mukaan työntekijä ei useinkaan näe muutosta negatiivisena 
sinänsä vaan epävarmuutta ja pelkoa aiheuttaa vaikuttamismahdollisuuk-
sien puuttuminen. Mahdollisuus vaikuttaa itseä koskeviin ratkaisuihin on 
jokaiselle tärkeää. Tämän mahdollisuuden puuttuminen ruokkii ulkopuoli-
suuden ja epävarmuuden tunteita. Vaikuttamismahdollisuus vaikuttaa 
myös työhyvinvointiin ja työssä suoriutumiseen. Kun työntekijöiden näke-
myksiä kuunnellaan ja he pääsevät itse vaikuttamaan omaan työhönsä he 
ovat myös valmiimpia muuttamaan työtapojaan. (Pirinen, 2014) Kun pää-
see osalliseksi muutoksen suunnittelusta ja päätöksenteosta, on helpompi 
motivoitua muutokseen ja kokea työ mielekkääksi. Osallistuminen lisää 
myös arvostetuksi tulemisen kokemusta sekä vähentää muutosvastarin-
taa. (Laurila, 2018, s. 200) Pahkinin (2015, s. 8, 61 ) mukaan johdolla ja esi-
miehillä on ratkaiseva rooli osallistamisen mahdollistajana. Heidän tehtä-
vänään on huolehtia riittävästä vuorovaikutuksesta, tuen antamisesta sekä 
oikeudenmukaisesta toiminnasta. 
 
Laurilan (2018, s. 190) mukaan muutokseen osallistaminen on yleisesti 
nähty vastuun delegoimisena sekä alaisten mielipiteiden ja näkemysten 
kuuntelemisena. Lopullisen päätöksentekovallan on kuitenkin nähty ole-
van esimiehellä tai häntä ylemmillä johtotasoilla. Väitöstutkimuksensa tu-
losten perusteella hän kuitenkin ehdottaa, että osallistamisessa voisi 
mennä askeleen pidemmälle, kohti jaettua päätöksentekoa. Tämä tarkoit-
taisi hänen mukaansa sitä, että kaikille asianomaisille tulisi antaa muutos-
tilanteessa yhtäläinen mahdollisuus osallistua tasavertaisesti päätöksente-
koprosessiin ja suunnittelun eri vaiheisiin. 
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3 HENKILÖSTÖ ORGANISAATIOMUUTOKSESSA 

Tässä luvussa kuvataan henkilöstön muutosvalmiuksia ja -vastarintaa sekä 
työhyvinvointia muutoksessa. 
 

3.1 Henkilöstön muutosvalmiudet 

Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 50-51) mukaan henkilöstö kokee muutokset 
prosessinomaisesti. He esittelevät muutoksen kokemisen kolmivaiheisena 
prosessina. Vaiheita ovat lamaannus, toiveen herääminen ja sopeutumi-
nen. Myös Ponteva  (2012) tarkastelee muutoksen kokemista monivaihei-
sena. Muutoksen valmistelun aikana koetaan usein levottomuutta ja hu-
hut lähtevät helposti liikkeelle. Seuraavassa vaiheessa muutoksen merkitys 
työntekijöille selviää, ja tässä vaiheessa tunnetaan usein uhkaa, epävar-
muutta ja lamaantumista. Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 51) mukaan tälle 
vaiheelle on tyypillistä muutoksen kieltäminen ja voimakas kritiikki. Tässä 
vaiheessa myös tiedon vastaanottamisen kyky on hyvin rajallinen. Tämä 
asettaa haasteita alkuvaiheen viestinnälle. Tämän jälkeen seuraa Pontevan 
mukaan vastustuksen vaihe. Tässä vaiheessa koetaan usein kaipauksen ja 
vihan tunteita. Koska muutos merkitsee aina ainakin osittain vanhasta luo-
pumista, edellyttää se jonkinasteista surutyötä. Surutyön tekemiseen tulisi 
saada riittävästi aikaa ja ymmärrystä. Tässä vaiheessa esimiehen tuki ja jat-
kuva viestiminen muutoksen etenemisestä on tärkeää. Tämän vaiheen on-
nistunut läpikäynti luo pohjaa uuteen suuntaamiselle ja asian hyväksymi-
selle. Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 51) mukaan tämä ns. toiveen herää-
misen vaihe sisältää tunteiden ja tunnelmien vuoristorataa. Siinä koetaan 
Pontevankin kuvaamia vihan ja kaipauksen tunteita, mutta toisaalta myös 
jonkinlaista toiveikkuutta tulevan suhteen. 
 
Viimeinen vaihe on hyväksyminen tai sopeutuminen. (Ponteva, 2012; Sten-
vall & Virtanen, 2007, s. 51). Tähän vaiheeseen pääseminen voi viedä aikaa 
ja se tapahtuu työntekijöillä usein omassa tahdissa. Ponteva painottaakin 
johtajan tai esimiehen antamaa tukea ja pitkämielisyyttä. Ominaista tälle 
vaiheelle on muutoksen näkeminen mahdollisuutena. Mennyttä ei enää 
pidetä nykyistä parempana. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 51) 
 
Työntekijän aikaisemmilla muutoskokemuksilla on iso merkitys muutok-
seen asennoitumisessa. Myös elämäntilanne, terveydentila, motivaatio 
sekä oma rooli työpaikalla vaikuttavat siihen. Mahdollisuus oman osaami-
sen kehittämiseen, sen arvostus, hyvä työkyky ja tukiverkostot edesautta-
vat myönteistä muutoskokemusta.  (Rauramo, Kettunen & Sipilä 2013, s. 
13.) Pahkinin ja Vesanton (2013, s. 5) mukaan muutoksiin voi valmistautua 
ja niihin valmistautuminen vähentää kielteisiä vaikutuksia. Työntekijät, 
jotka ovat saaneet saaneet johdolta ja esimiehiltä tukea jo ennen muu-
tosta, ja joilla on vahvat henkilökohtaiset voimavarat, ovat hyvässä lähtö-
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tilanteessa muutosta ajatellen. Työn vastuullisuuden ja itsenäisyyden li-
sääntyminen sekä mahdollisuus mielekkäämpiin työtehtäviin parantavat 
usein työhyvinvointia muutoksessa. 
 
Tavoitteellinen muutos koskee jokaista työntekijää. Muutos vaikuttaa suo-
raan joidenkin työntekijöiden työtehtäviin ja tällöin on ymmärrettävää, 
että muuttuvat tavoitteet ja työtavat herättävät paljon kysymyksiä. Toi-
saalta vaikka oma työtehtävä ei muuttuisikaan, niin työympäristö muuttuu 
muun muassa toimintatapojen ja työtovereiden uusien toimenkuvien 
muodossa. Tämä aiheuttaa usein hämmennystä myös niiden keskuudessa, 
joiden työtehtäviin ei tullut muutoksia. Hämmennyksen käsittely vie aikaa. 
Organisaatiomuutos koskee siis aina jollain tavalla koko henkilöstöä. (Pel-
toniemi, 2018, s. 40) Muutokseen liittyviä tunteita on tärkeä käsitellä it-
selle sopivalla tavalla. Jollekin voi riittää työyhteisön yhteinen keskustelu 
ja toinen tarvitsee henkilökohtaista keskustelua esimiehen tai vaikkapa 
työterveyshuollon psykologin kanssa. Omien tunteiden työstäminen ei kui-
tenkaan saisi hankaloittaa muiden työskentelyä ja muutoksen käsittelyä. 
(Pahkin & Vesanto, 2013, s. 8) 
 

3.2 Henkilöstön muutosvastarinta 

 
Muutoksesta puhuttaessa ei voida sivuuttaa muutosvastarinnan käsitettä. 
Laajalahden (2016, s. 2) mukaan muutosvastarintaa käsittelevässä kirjalli-
suudessa on usein hyödynnetty muutosvastarintakäsitteen kehittäjän, so-
siaalipsykologi Kurt Lewinin fysiikasta lainaamaa metaforaa, jonka mukaan 
muutosvastarinta on hallitseva voima nykyisen tasapainotilan säilyttä-
miseksi. Peltoniemi (2018, s. 40) määrittelee muutosvastarinnan henkilös-
tön keskuudessa muutoksen aikana ilmeneväksi kriittiseksi ajatteluksi ja 
toiminnaksi. Muutosvastarinta on ihmiselle luontainen ja inhimillinen tapa 
reagoida uusiin ja vieraisiin asioihin, jotka rikkovat totutut rutiinit. (Pirho-
nen, 2014) 
 
Peltoniemen (2018, s. 40) mukaan johdon yleensä oletetaan suhtautuvan 
muutokseen positiivisesti, koska he ovat muutoksen alkuunpanijoita. 
Johto myös usein olettaa alaistensa suhtautuvan asiaan samoin. Tällöin 
muutosvastarinta nähdään helposti esteenä joka on raivattava alta pois. 
Muutosvastarinnan käsitteeseen liitetäänkin usein negatiivinen mielikuva, 
vaikka oikein ymmärrettynä ja käsiteltynä siihen sisältyy paljon mahdolli-
suuksia. (Ahlsved & Kukkola, 2019, s. 19) 
 
Pontevan (2012) mukaan muutoksen vastustajia kannattaa kuulla, sillä 
heillä on usein hyviä argumentteja, joista voi oppia ja jotka voivat olla hyö-
dyllisiä muutoksen eteenpäin viemisen kannalta. Kuuntelu myös vähentää 
muutosvastarintaa ja lisää ymmärrystä puolin ja toisin. Pontevan mukaan 
muutosvastarinta voi toimia jopa hyvän yhteistyön lähtökohtana. Hänen 
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mukaansa välinpitämättömyys on paljon muutosvastarintaa hankalampi il-
miö. Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 101) mukaan taitava johtaja osaakin 
hyödyntää muutosvastarinnan ja se näkyy muutoksen laadukkaampana 
lopputuloksena. Muutosvastarinta kertoo myös organisaation kyvystä si-
toutua toimintaan. Henkilöstön muutosvastarinta osoittaa sen, että työn-
tekijät haluavat pitää kiinni itselleen jostain tärkeästä. Johdon tulisikin ot-
taa selvää siitä mihin henkilöstö on sitoutunut. Stenvall ja Virtanen (2007, 
s. 103) painottavat johdon ja esimiesten nopeaa ongelmiin puuttumista.  
Köykän (2017, s. 11) mukaan työyhteisössä olevaa kokemusta tulee arvos-
taa ja hyödyntää. Vanhasta toimintatavasta voidaan yleensä säilyttää jo-
tain, jonka henkilöstö on kokenut tärkeäksi ja toimivaksi. Tämä osaltaan 
vähentää muutosvastarintaa.  
 
Kauhasen (2018) mukaan on tärkeää, että muutosvastarinta kohdataan oi-
kein ja käsitellään. Sitä ei saa jättää muhimaan, koska käsittelemättömät 
asiat nousevat helposti pintaan seuraavissa muutostilanteissa. Hän painot-
taa muutosvastarintaan liittyvien asioiden rauhallista ja asiallista käsitte-
lyä.  Syyllistäminen on turhaa. Kaikki pitäisi saada ymmärtämään miksi 
muutos tehdään, siitäkin huolimatta hyväksyvätkö he muutoksen vai eivät. 

3.3 Henkilöstön työhyvinvointi muutoksessa 

 
Kumpulaisen (2013, s. 64) mukaan työhyvinvoinnin tarkoituksena on tur-
vata henkilöstön työkykyisyys ja organisaation sujuva toiminta. Työhyvin-
voinnilla on siis keskeinen rooli myös organisaatiomuutoksen onnistu-
neessa läpiviennissä. 
 
Sosiaali- ja terveysministeriö (2019) määrittelevät työhyvinvoinnin koko-
naisuudeksi, jonka muodostavat työ ja sen mielekkyys, terveys, turvalli-
suus ja hyvinvointi.  Työhyvinvointia lisäävät muun muassa hyvä ja moti-
voiva johtaminen sekä työyhteisön rakentava ilmapiiri ja työntekijöiden 
ammattitaito. 
 
Työterveyslaitoksen (2019) mukaan työhyvinvointi tarkoittaa turvallista, 
terveellistä ja tuottavaa työtä, jota ammattitaitoiset työntekijät ja työyh-
teisöt tekevät hyvin johdetussa organisaatiossa. Työntekijät ja työyhteisöt 
kokevat työnsä mielekkääksi ja palkitsevaksi, ja heidän mielestään työ tu-
kee heidän elämänhallintaansa. 
 
Manka ja Manka (2016, s. 158-159) tarkastelevat työhyvinvointia muun 
muassa työn voimavarojen kautta. Niitä ovat työn voimaannuttavat piir-
teet: esimiehen antama sosiaalinen tuki, innovatiivinen ilmapiiri, työn hal-
linta ja aktiivinen työ, johon sisältyvät vaikuttamisen ja kehittymisen mah-
dollisuus, ennustettavuus ja roolin selkeys. Ryhmän voimavaroja lisäävät 
ryhmän keskinäinen yhtenäisyys ja autonomia. Lisäksi yksilöllisiä voimava-
roja ovat yksilön piirteiden kaltaiset ominaisuudet kuten tehokkuususko-
mukset, optimismi ja toiveikkuus. 
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Työhyvinvointia voidaan myös tarkastella työntekijän oman psykologisen 
pääoman kehittämisen näkökulmasta. Mankan ja Mankan (2016, s. 158) 
mukaan se kytkeytyy mahdollisuuteen olla oman elämänsä ohjaksissa, 
mutta toisaalta kykyyn tuntea mielenrauhaa. Sillä on merkitystä työpai-
kalla käyttäytymisessä ja työntekijöiden suoriutumisessa. Sen on tutkimuk-
sissa todettu olevan yhteydessä niin työtyytyväisyyteen, organisaatioon si-
toutumiseen, työssä suoriutumiseen kuin vähäisempiin poissaoloihinkin. 
Lisäksi psykologinen pääoma ennustaa vähäisempiä lopettamisaikeita 
työssä sekä organisaatioon sitoutumista, joten se on tärkeä työnantajankin 
näkökulmasta (Manka & Manka, 2016, s.158). Työhyvinvoinnin keskiössä 
on siis yksilö itse. Alahuhtalan ja Huhdan (2018) mukaan terveyden ohella 
tärkeiksi nousevat ihmisen oma tekeminen, motivaatio ja asenne. Työnte-
kijän vastuuta omasta työhyvinvoinnistaan ei näin ollen voi sivuuttaa. 
 
Kaltiainen (2018, s. 17-18) tarkastelee väitöskirjassaan työntekijöiden 
psyykkisiä kokemuksia ja reaktioita muutoksen aikana. Hänen mukaansa 
useat organisaatiomuutokset epäonnistuvat inhimillisistä syistä. Niissä ei 
oteta tarpeeksi huomioon työntekijöiden kokemuksia, reaktioita tai tun-
teita muutokseen liittyen. Organisaatiomuutokset vaikuttavat usein haital-
lisesti työntekijöiden psyykkisiin tekijöihin. Näitä tekijöitä ovat muun mu-
assa vähäisempi sitoutuminen työhön, työhyvinvoinnin ja luottamuksen 
heikkeneminen sekä lisääntynyt epävarmuuden ja uhan tunne. Nämä asiat 
ovat merkityksellisiä, ei pelkästään työhyvinvoinnin, vaan koko organisaa-
tion toiminnan näkökulmasta. Pahimmillaan työntekijöiden psyykkisten 
tekijöiden laiminlyönti voi häiritä koko organisaation toimintaa.  
 
Pahkinin (2015, s. 7-8) tutkimuksen mukaan niin yksilöllisten kuin työhön 
liittyvien voimavaratekijöiden lisäksi muutoskokemus, eli yksilön oma ko-
kemus muutoksesta ja sen vaikutuksista, osoittautui työhyvinvoinnin kan-
nalta merkitseväksi tekijäksi. Mielenkiintoista oli se, että vaikka työtove-
reiden antama sosiaalinen tuki oli yhteydessä työhyvinvointiin ja myöntei-
seen muutoskokemukseen, niin se ei kuitenkaan suojannut kielteisen muu-
toskokemuksen työhyvinvointia heikentävältä vaikutukselta. Tämän 
vuoksi myönteinen muutoskokemus on ratkaisevassa asemassa, kun tar-
kastellaan työntekijöiden työhyvinvointia muutoksessa. 
 
Myönteistä muutosta tukee oman osaamisen arvostaminen ja mahdolli-
suus lisätä sitä. Myös oman työn vaatimusten hallinnan merkitys korostuu 
muutostilanteissa. Yksilöiden valmentaminen ja onnistumisen tukeminen 
onkin esimiehen ja johtajan olennainen tehtävä (Korhonen & Bergman, 
2019, s. 69). Tällä tavalla pystytään merkittävästi vaikuttamaan yksilöiden 
suoriutumiseen muutoksessa ja sitä kautta vaikuttamaan myös työhyvin-
vointiin.  
 
Korhonen ja Bergman (2019, s. 69) suosittelevat muun muassa koulutusta-
pahtumien hyödyntämistä tavalla, jolla ne tukevat strategian ja tavoittei-
den viestintää ja palautteen keräämistä. Heidän mukaansa koulutuksia ei 
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voi kokonaan ulkoistaa, jos halutaan viedä keskustelua oikeaan suuntaan. 
Organisaation järjestämät sisäiset koulutukset ovat keskustelua herättä-
viä, osallistavia sekä oiva tilaisuus antaa johdolle palautetta ja saada ajan-
tasaista tietoa muutoksesta. 
 
Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 77) mukaan onnistunut muutos edellyttää 
luottamusta. Heidän mukaansa luottamus vahvistaa muutostilanteissa 
henkilöstön jaksamista. Luottamuksellisessa ilmapiirissä vuorovaikutus ja 
keskustelu on vapaampaa ja avoimempaa, mikä puolestaan lisää henkilös-
tön jaksamista ja nostaa työsuoritusten tasoa. (Stenvall & Virtanen, 2007, 
s. 80-81). 
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4 OPINNÄYTETYÖN TOTEUTUS 

4.1 Opinnäytetyön tarkoitus ja tavoitteet 

Opinnäytetyön tarkoituksena on kuvata Hämeen TE-toimiston Forssan toi-
mipaikan henkilökunnan kokemuksia organisaatiomuutoksesta ja muutos-
johtamisesta sekä työhyvinvoinnista organisaatiomuutoksessa. Tarkoituk-
sena on myös pohtia, miten työhyvinvointia voitaisiin muutostilanteessa 
parantaa. Opinnäytetyön tavoitteena on tuottaa tietoa, jota voi hyödyntää 
organisaatiomuutoksessa. 
 

4.2 Tutkimuskysymykset  

Opinnäytetyön tavoitteisiin päästään vastaamalla seuraaviin kysymyksiin: 
Minkälaisia kokemuksia Hämeen TE-toimiston Forssan toimipaikan henki-
lökunnalla on organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta sekä niiden 
vaikutuksesta työntekijöiden työhyvinvointiin? Miten työhyvinvointia 
muutostilanteissa voidaan parantaa? 
 

4.3 Toimintaympäristön kuvaus 

Opinnäytetyössäni käsittelen Hämeen TE-toimiston Forssan toimipaikan 
toimintamallin muutosta. Hämeen TE-toimisto palvelee työnhakijoita, 
työnantajia ja yhteistyökumppaneita viidessä eri toimipisteessä: Lahdessa, 
Hämeenlinnassa, Heinolassa, Forssassa ja Riihimäellä (Hämeen TE-
toimisto, 2019). TE-palveluilla eli julkisilla työvoima- ja yrityspalveluilla 
edistetään työnhakijoiden työllistymistä, kansalaisten työllistymiskyvyn 
kehittymistä sekä työmarkkinoiden toimivuutta (Työ- ja elinkeinoministe-
riö, 2019). Kaikkea toimintaa ohjaa Laki julkisesta työvoima- ja yrityspalve-
lusta.  
 
Forssan toimipaikan toimintamallin muutos pohjaa viime hallituskauden 
Työ- ja elinkeinoministeriön koordinoimaan Kasvupalvelu-uudistukseen. 
Kasvupalvelu-uudistuksen valmistelu päättyi 8.3.2019 Sipilän hallituksen 
eron myötä. Kasvupalvelupilotit kuitenkin toteutetaan ja niitä on suun-
nattu kevään 2019 aikana uudelleen niin, että ne rakennetaan nykyisen, 
voimassa olevan lainsäädännön pohjalle (Työ- ja elinkeinoministeriö, 
2019). Hämeen TE-toimiston Forssan toimipaikan toimintamallin muutok-
sen (ja myöhemmin muiden Hämeen toimipaikkojen) tavoitteena on tar-
jota asiakkaille aiempaa enemmän palveluja ja vastata paremmin heidän 
tarpeisiinsa sekä samalla uudistaa TE-toimiston toimintaa. (Forssan lehti, 
2019)  
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Toimintamallin muutos päätettiin aloittaa Forssan toimipaikasta sen riittä-
vän pienen koon vuoksi. Forssan toimipaikassa on 23 työntekijää. Toimin-
tamallin uudistuksessa lähdettiin siitä, että työntekijäresursseja ei vähen-
netä. Muutos lähti käyntiin YT-neuvotteluilla, joiden kautta siirryttiin to-
teutusvaiheeseen. Henkilöstö sai ilmoittaa, että mistä tehtävistä he ovat 
kiinnostuneita, ja tehtäviä jaettiin sen mukaan. (Forssan lehti, 2019) Teh-
täviin ilmoittautuminen alkoi 14.2.2019, jolloin käytiin ryhmäkeskustelu 
palvelujohtajien johdolla. Tehtäviin piti ilmoittautua viimeistään 
28.2.2019. Maaliskuun alussa käytiin muutoskeskustelut henkilöstön 
kanssa ja 18.3.2019 tehtiin johdolle esitys henkilöstön sijoittumisesta uu-
siin tehtäviin. 19.3.2019 johto päätti henkilöstön sijoittumisen. Heti tämän 
jälkeen alettiin rakentaa prosesseja, perehdyttää henkilöstöä ja tiedottaa 
sekä pitää yhteyttä yhteistyökumppaneihin kuten kuntiin ja Kelaan. Uudis-
tunut toiminta alkoi 2.5.2019. (TE-palvelut, 2019) Tosin yksityisten palve-
luntuottajien mukaantulo viivästyi tästä päivämäärästä. Toimintamallin 
muutos tarkoittaa sitä, että entisen kolmen palvelulinjan (Työnvälitys- ja 
yrityspalvelut, Osaamisen kehittämispalvelut ja Tuetun työllistymisen pal-
velut) sijaan on kaksi palvelulinjaa: Palvelutarpeen ohjaus- ja arviointiyk-
sikkö sekä Viranomaisyksikkö (kuvio 1). Arviointi- ja ohjausyksikössä sekä 
viranomaisyksikössä uusilla tehtävänkuvilla työskentelevät toimivat tii-
minä eivätkä entiseen tapaan työpareina. (TE-palvelut, 2019) Uutta on 
myös yksityisten palveluntuottajien mukaantulo palvelumalliin. 
 
 

 
 
Kuvio 1. Hämeen TE-toimiston tuleva organisaatio. Forssassa toiminnassa 
2.5.2019 alkaen. 
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Muutosprosessin ajan on ollut käytössä keskustelukanava Yammer, vihko 
kirjallisia viestejä varten sekä mahdollisuus esimiesten tapaamiseen sovi-
tuin ajoin. Muutos oli tarkoitus toteuttaa kompleksisuusteoreettisella läh-
tökohdalla. Teorian mukaisesti uudistuksessa ajatellaan kokonaisuuksia ja 
ratkotaan haasteita ja ongelmia vuorovaikutuksessa osana kokonaisuutta. 
(TE-palvelut, 2019) Henkilöstö osallistui kehittämiseen eli palvelujen ja toi-
mintatapojen rakentamiseen. Tehtävävalintojen selvittyä jatkettiin suun-
nittelua ja palvelun kehittämistä yhteistyössä henkilöstön kanssa. (TE-
palvelut, 2019)  
 
Hämeen työllisyyskatsauksen (toukokuu 2019) mukaan työttömyys on las-
kenut muissa paitsi Forssan seutukunnassa. Edellisvuoden toukokuuhun 
verrattuna työttömien työnhakijoiden määrä kasvoi Forssassa 2 %. Suju-
villa ja osuvilla kasvupalveluilla voidaan vaikuttaa merkittävästä Päijät-Hä-
meen maakunnan tulevaisuuden elinvoimaan (TEM, 2018). 
 

4.4 Aineiston keruu ja analysointi 

Aineistonkeruumenetelmänä oli puolistrukturoitu teemahaastattelu (Liite 
1), joka on laadittu tätä opinnäytetyötä varten. Haastattelu toteutettiin 
haastattelijan ylläpitämänä ryhmäkeskusteluna eli fokusryhmähaastatte-
luna (Kaila & Mäntyranta, 2008, s. 1507).  
 
Haastateltavien valinnassa tavoitteena ei ollut tilastollinen edustavuus, 
vaan siinä pyrittiin saamaan koolle haastateltavia, jotka pystyvät tuomaan 
tutkittavaan asiaan erilaisia näkökulmia (Mäntyranta & Kaila, 2008, s. 
1509). Osallistujat valittiin tarkoituksenmukaisuuden perusteella työnteki-
jöistä, joilla on omakohtainen kokemus organisaatiomuutoksesta. (Aho & 
Kylmä, 2012, s. 274 ; Hirsjärvi & Hurme, 2000, s. 59) 
Haastatteluryhmiä oli kaksi. Toiseen ryhmään kuului neljä työntekijää, joi-
den tehtävänkuva ei muuttunut muutoksen seurauksena ja toiseen ryh-
mään neljä, joiden tehtävänkuva muuttui. Toimintamallin muutokseen 
osallistuvat esimiehet oli päätetty jättää haastattelujen ulkopuolelle. 
 
Haastatteluissa pyrittiin saamaan aikaan mahdollisimman paljon keskuste-
lua osallistujien välille. Fokusryhmähaastattelun etuna onkin sen keskuste-
lua herättelevä luonne. Näin saadaan monipuolinen ja rikas aineisto, jota 
ei olisi saatavissa muilla tutkimusmenetelmillä (Kaila & Mäntyranta 2008, 
s. 1507). Haastattelussa korostuvat haastateltavien tulkinnat ja heidän asi-
oille antamansa merkitykset. Teemahaastattelun etuna on myös se, että 
kysymyksiä voidaan tarkentaa ja syventää haastateltavien vastauksiin pe-
rustuen. (Tuomi & Sarajärvi 2018, s. 88) 
 
Ennen haastatteluja haastateltaville toimitettiin saatekirje (Liite 2) ja tee-
mahaastattelurunko (Liite 1), joissa kerrottiin opinnäytetyöstä ja sen teki-
jästä sekä teemahaastattelun kysymyksistä. Ennen haastattelujen alkua 
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haastateltaville jaettiin tietoinen suostumuslomake (Liite 3), jonka he alle-
kirjoittivat.  
 
Haastatteluissa oli käytössä teemahaastattelurunko, jossa oli neljä tee-
maa. Kysymykset olivat suoria kysymyksiä. Johdattelevia kysymyksiä ei esi-
tetty.  Teemat oli laadittu siten, että niiden avulla oli mahdollista saada 
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin 
sanatarkasti. Litteroitavaa aineistoa kertyi 38 sivua. Koska tässä tutkimuk-
sessa tutkittiin ihmisten mielipiteitä ja näkemyksiä, riitti aineiston sana-
tarkka litterointi. (Kaila & Mäntyranta, 2008, s. 1511) 
 
Teemahaastatteluissa kerätty aineisto analysoitiin aineistolähtöisen eli in-
duktiivisen sisällönanalyysin avulla (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen, 
2013, s. 54). Teemahaastattelun kolme teemaa perustuvat aihetta käsitte-
levään kirjallisuuteen ja ne ovat: organisaatiomuutos, muutosjohtaminen 
ja työhyvinvointi organisaatiomuutoksessa. Tarkoituksena oli tarkastella 
aineistoa mahdollisimman avoimesti kiinnittämällä huomiota siihen, mitä 
se kertoo tutkittavasta ilmiöstä. Aineiston analyysi tähtää aina tutkittavan 
ilmiön tiivistettyyn kuvaamiseen. Analyysin myötä aineisto muuttuu haas-
tatteluaineistosta tutkittavan ilmiön teoreettiseksi kuvaukseksi. (Kylmä & 
Juvakka, 2007, s. 66, 113) 
 
Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissa käsitteitä yhdistellään siten, että 
saadaan vastaus tutkimustehtävään. (Tuomi & Sarajärvi, 2018) Sisäl-
lönanalyysin avulla voidaan järjestellä ja kuvata tutkimusaineistoa. Sisältöä 
kuvaavat luokat ohjautuvat aineistosta käsin. Keskeistä on tunnistaa sisäl-
löllisiä väittämiä, jotka ilmaisevat jotain tutkittavasta ilmiöstä. (Kylmä & Ju-
vakka, 2007, s. 112-113) Aineistolähtöisessä analyysissä ei aikaisemmilla 
tiedoilla tai teorioilla pitäisi olla merkitystä analyysin suorittamisen ja lop-
putuloksen kanssa. Täten analyysiyksikötkään eivät ole etukäteen sovit-
tuja. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, s. 108) Ne valitaan aineistosta tutkimuksen 
tarkoituksen ja tehtävänasettelun mukaisesti (Tuomi & Sarajärvi, 2018, s. 
108). 
 
Aineistolähtöisen analyysin päävaiheet voidaan nimetä seuraavasti: 1) 
yleiskuvan hahmottaminen aineistosta, 2) aineiston pelkistäminen eli tut-
kimuksen kannalta epäoleellisen karsiminen ja valikoidun tiedon perus-
teella teoreettisten käsitteiden muodostaminen, 3) aineiston ryhmittely ja 
4) aineiston abstrahointi eli teoreettisten käsitteiden muodostaminen. 
(Kylmä & Juvakka, 2007, s. 116; Tuomi & Sarajärvi, 2018, s. 122) Kuviossa 
2 esitellään aineistolähtöisen sisällönanalyysin eteneminen. 
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Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta. 

                                                       ↓ 

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen ja sisältöön 
perehtyminen. 

                                                       ↓ 

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen. 

                                                       ↓ 

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen. 

                                                       ↓ 

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistä ilmauk-
sista. 

                                                       ↓ 

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely / yhdistäminen ja alaluokkien muo-
dostaminen. 

                                                        ↓ 

Alaluokkien yhdistäminen ja niistä yläluokkien muodostaminen. 

                                                        ↓ 

Yläluokkien yhdistäminen pääluokiksi tai yhdistäväksi luokaksi ja kokoa-
van käsitteen muodostaminen. 

 
 
Kuvio 2. Aineistolähtöisen sisällönanalyysin eteneminen (Tuomi ja Sara-
järvi 2018, 123). 

 
 

Ennen analyysin aloittamista luin litteroidut haastattelut useaan kertaan. 
Samalla mietin, mitkä sisällöt ovat tutkimuksen kannalta olennaisia. Ana-
lyysiyksiköksi valitsin ilmauksen, Seitamaa-Hakkaraisen (2014) sanoin ”aja-
tuksellisen kokonaisuuden”. Etsin litteroidusta aineistosta tutkimustehtä-
viä kuvaavia ilmaisuja. Ilmaisut liittyivät yleisiin kokemuksiin organisaa-
tiomuutoksesta, työhyvinvointiin muutoksessa, johtamiseen ja esimiestyö-
hön muutoksessa, viestintään muutoksessa ja kehittämisehdotuksiin siitä, 
miten työhyvinvointia muutoksessa voisi parantaa. Alleviivasin samaa tar-
koittavat asiat samalla värillä ja erottelin erilaisia ilmiöitä alleviivaamalla 
niitä eri väreillä. Etsin näin kaikki tutkimustehtävää kuvaavat alkuperäisil-
maukset ja niitä kuvaavat pelkistetyt ilmaukset. Seuraavaksi ryhmittelin 
pelkistetyt ilmaukset ja muodostin niistä alaluokkia. Yhdistetyistä ala-
luokista muodostui yläluokkia ja niistä vielä yhdistäviä luokkia eli kokoavia 
käsitteitä. Toisin sanoen vähittäisen pelkistämisen, ryhmittelyn ja abstra-
hoinnin avulla rakennettu synteesi antoi vastauksen tutkimuksen tarkoi-
tukseen ja tehtäviin (Kylmä & Juvakka, 2007, s. 119). Kuviossa 3 esitellään  
esimerkin avulla sisällönanalyysin eteneminen. 
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Alkuperäisilma
ukset 

Pelkistetyt 
ilmaukset 

Alaluokat Yläluokat Yhdistävä 
luokka 

”Tämän 
kiinteistön 
puitteita on 
korjattu pikku 
hiljaa.” 

Kiinteistö
n puitteet. 
Korjaukse
t. 

Kiinteistöä 
korjattu. 

Kiinteistön 
parempi 
kunto. 

Fyysinen 
työympäri
stö. 

”Nyt kun tuli 
tämä 
muutosjuttu, 
niin meille 
tehtiin tänne 
ryhmähuone. 
Sinne tilattiin 
uudet pöydät ja 
tuolit.” 

Tehty 
ryhmähuo
ne. Uusia 
kalusteist
a tilattu. 

Tehty uusia 
työtiloja. 
Työergonomi
aan 
kiinnitetty 
huomiota. 

Fyysisen 
työympäris
tön 
parantumin
en. 

 

 
Kuvio 3. Esimerkki induktiivisen sisällönanalyysin etenemisestä. 
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5 OPINNÄYTETYÖN TULOKSET 

Teemahaastatteluihin osallistui kahdeksan Hämeen TE-toimiston Forssan 
toimipaikan työntekijää. Haastattelut toteutettiin kahtena ryhmähaastat-
teluna. Ensimmäiseen haastatteluun osallistui neljä työntekijää, joiden 
tehtävänkuva ei muuttunut organisaatiomuutoksessa ja toiseen neljä, joi-
den tehtävänkuva muuttui. 
Tulososiossa esitetyistä, tuloksia havainnollistavista sitaateista on karsittu 
täytesanoja kuten niin kuin, tota jne. Lisäksi murresanoja on karsittu, vaik-
kakin puhekieli säilytetty, haastateltavan anonymiteetin säilyttämiseksi. 
Muuten sitaatit ovat suoria lainauksia litteroiduista haastatteluista. 

5.1 Muutoksen tarpeellisuus 

 
Organisaatiomuutoksen tarpeellisuutta pidettiin kyseenalaisena niiden 
haastateltavien keskuudessa, joiden tehtävänkuvat eivät muuttuneet. 
Muutoksen tarpeen kyseenalaistamiseen vaikutti kokemus siitä, että ei ole 
voinut vaikuttaa muutokseen millään tavalla. Muutama haastateltava koki, 
että ei ole tullut kuulluksi eikä huomioiduksi muutoksessa. 
 
”Kyseenalanen, siis sillai, et sen kyseenalaistaa edelleen.” 
 
”... mä uskon, että kukaan meillä ei oo sillai muutosvastarintainen, ettei 
hyväksyttäis, et asiat muuttuu ja ympäristö muuttuu. Mut miten ite on ollu 
osallisena siinä muutoksen alkuvaiheessa...ikään kuin kokemuksena, että 
oonko saanu oman ääneni kuuluviin...niin se tuntuu, että sillä ei oo ollu 
yhtään mitään vaikutusta.” 
 
”...mun työlläni ei ole arvoa tässä muutoksessa.” 
 
Toisaalta muutoksen tarpeellisuudelle etsittiin syitä palvelulinjojen väli-
sistä jäykkyyksistä. Arveltiin, että nykyisen palvelumallin heikkous aiheutti 
tarpeen muutokselle. Yksi haastateltava oli sitä mieltä, että koska muutok-
sessa ollaan vasta alkuvaiheessa, niin suhtautuminen siihen on sen takia 
enemmän kielteistä kuin myönteistä. 
 
”...mutta tosta tarpeellisuudesta, se on kyl vaikee sanoa, että mistä se tuli. 
Mutta vois ajatella, että osittain se tuli siitä, että nää palvelulinjojen väliset 
jäykkyydet saattoi siihen vaikuttaa.” 
 
”...ehkä ollaan hyvinkin skeptisessä vaiheessa tässä muutoksessa, ihan sen-
kin takia, että me ollaan niin alussa.” 
 
Osa haastateltavista kertoi muutoksen olevan tarpeellinen.  
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Yksi haastateltava kertoi kokeneensa muutoksen hyvin tarpeelliseksi. Hän 
myös kertoi sen tuoneen selvän parannuksen omaan työhyvinvointiin. Toi-
nenkin haastateltava kertoi uskovansa, että loppujen lopuksi muutos koi-
tuu hyväksi työyhteisölle ja hitsaa sitä tiiviimmäksi. 
 
”...mulla ainakin parani niin hyvin työhyvinvointi.” 
 
”...niin kyl mä uskon, että tää tuo meitä työyhteisönä tiiviimmäksi.” 

5.2 Muutoksen ajankohta 

 
Muutoksen ajankohtaa ei kummassakaan ryhmässä pidetty erityisen hy-
vänä. Se, että muutosta ollaan jatkettu siitä huolimatta, että maakunta- ja 
sote-uudistus jäivät toteutumatta eikä työvoimapalvelulaki uudistunut, 
herätti ihmetystä. Yhden haastateltavan mukaan muut Suomen TE-
keskukset keskeyttivät hankkeensa. Hänestä oli sen vuoksi kummallista, 
että Hämeen TE-keskus jatkoi pilottihankettaan. 
 
”Tuntuu oudolta, että muutosta on jatkettu vaikka sote ja maakunnat kaa-
tui ja työvoimapalvelulaki säilyi ennallaan.” 
 
Muutoksen ajankohtaan liittyi myös toivomus siitä, että henkilöstöä olisi 
kuunneltu siinä, että kannattaako muutosta uudessa tilanteessa viedä sel-
laisenaan läpi.  
 
”...se on silleen tuntunut oudolta ensinnäkin, että sitä on jatkettu sitä muu-
toksen tekoa vaikka ne lait ei tullu voimaan ja se ei voinut tulla semmose-
naan se muutos voimaan, mitä alunperin ajateltiin.” 

5.3 Muutos ja osaaminen 

Haastateltavat, joiden tehtävänkuvat muuttuivat, nostivat esille osaami-
sen vahvistuminen organisaatiomuutoksen myötä. He kokivat, että uuden 
mallin myötä oma osaaminen pääsee paremmin esille. He myös kertoivat 
työn mielekkyyden lisääntyneen. Oman osaamisen esille tuomiseen ja sen 
vahvistamiseen sekä työn mielekkyyden lisääntymiseen vaikutti kolmella 
haastateltavalla tehtävänkuvan laajeneminen uudistuksen myötä. Yhden 
haastateltavan tehtävänkuva puolestaan kapeni hieman, minkä hän koki 
pelkästään hyvänä asiana, sillä hän kuvaili olleensa aikaisemmin hanka-
lassa työtilanteessa suuren kuormituksen takia. Muutoksen seurauksena 
hänellä on mahdollisuus tehdä laadukkaampaa työtä. 
 
”... enemmän sisältöä päivään...yhtä oppimista...se on pelkästään hyvä 
asia.” 
 
”...tulee se oma osaaminen paljon paremmin hyödynnettyä.” 
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Muutoksen pitkä valmisteluaika ja maakuntamallien mahdollinen toteutu-
minen oli jo pidemmän ajan herättänyt epävarmuutta, jopa oman työpai-
kan säilymisen suhteen. Tällainen tilanne ei ollut omiaan vahvistamaan yh-
teistyötä vaan enemmänkin turvaamaan omaa selustaa eli oman osaami-
sen kasvua ja ”markkinakelpoisuutta”. 
 
”...silloinhan oli oikeasti tulossa maakuntamallit. Silloin oli tulossa kaikki 
mahdolliset lait ja mehän oikeasti mietittiin, että mihin mä haen, että 
mulla on tulevaisuudessa töitä.” 
 
”...et missä oltais parempia kuin kaveri, et jos täytyy valita vaan puolet, et 
on niiden puolten joukossa.” 
 
”...sitä oli jo kaksi vuotta toitotettu, että sitten tulee sitä ja nyt teidän pitäisi 
suurentaa teidän osaamista...” 
 
”Jälkikäteen voi ajatellla, että pelko oli turhaa, mutta sitä ei parane vähä-
tellä, koska ne oli kuitenkin aitoja pelkoja.” 
 
Haastateltavat, joiden tehtävänkuvat eivät muuttuneet, nostivat esille uu-
sien tiimien keskuudessa tapahtuvan kehittämistyön, jonka etenemisestä 
ja suunnitelluista uusista toimintatavoista he eivät olleet saaneet riittävästi 
tietoa. 
Tämä oli aiheuttanut huolta tietämättömyyden vaikutuksista omaan työ-
hön ja siinä suoriutumiseen.  
 
”...kyllähän ne vaikuttaa ne tekemiset, koska samojen ihmisten ja asiakkai-
den kanssa kuitenkin operoidaan, niin sitä kauttahan ne vaikuttaa jokaisen 
työhön, vaikka sun varsinainen tehtävänkuva ei oo muuttunu.” 
 
”...nyt ei tiedä, että onko niissä kehittämispalavereissa otettu huomioon 
näitä meidän työtehtäviä.” 
 
”...meidän ydintehtävä mun ymmärtääkseni on saada niitä työpaikkoja ja 
täyttymään niitä ja ihmisille töitä. Niin me ollaankin nyt ulkona koko tästä 
mitä siellä puuhastellaan.” 
 
”...kaikki tapahtuu heidän keskuudessaan näissä kahdessa erillisessä tii-
missä. Siinä vaiheessa viimeistään on tipahdettu kaikesta yhteisestä pois.” 
 

5.4 Muutos ja osallisuus 

Haastateltavat, joiden tehtävänkuvat eivät muuttuneet, toivat esille osat-
tomuuden ja ulkopuolisuuden kokemuksia. Heitä ei kuunneltu tarpeeksi 
eikä mielipiteitä kysytty.  
 



27 
 

 
 

”Koen olevani hyvin ulkopuolinen enkä tiedä mitä kollega naapurihuo-
neessa tekee.” 
 
”Meidät on niin kuin työnnetty vähän syrjään ja annettu ymmärtää, että 
meidän ei tarvitse tietää kaikista asioista.” 
 
Vanhoihin tehtäviin jääneiden mielestä muutoksen alkuvaiheessa ei osattu 
ajatella sitä, että muutos tulee vaikuttamaan kaikkiin työntekijöihin, huoli-
matta siitä, muuttuiko tehtävänkuva vai ei.  
 
”Ehkä se meni alussa vähän kapeasti. Ajateltiin, että ainoastaan asiakaspal-
velussa olevat, siellä palvelulinjoilla olevien tehtävät muuttuu. Sitä ehkä 
vasta nyt on ymmärretty, että kyllähän se koskee kaikkia periaatteessa.” 
 
Myös haastateltavat, joiden tehtävänkuvat muuttuivat, tunnistivat uhan 
vanhaan työtehtävään jääneiden (yhteisten palveluiden työntekijöiden) 
ajautumisesta uuden toimintamallin ja -tapojen ulkopuolelle. Työyhteisön 
pelättiin eriytyvän liikaa yhteishengen kustannuksella. Forssan toimipis-
teen suhteellisen pieni koko ja henkilöstömäärä on koettu hyväksi yhtei-
söllisyyden kannalta. Se on mahdollistanut yhteiset aamu- ja iltapäiväkah-
vit, joiden lomassa on voinut vaihtaa myös työhön liittyviä ajatuksia. Haas-
tateltavat ilmaisivat pelkoa tämän yhteisöllisyyden katoamisesta uusien 
tiimien ja toimintamallin myötä. 
 
”Tulee semmosta erillisyyttä, mitä on jo ehkä havaittavissakin.” 
 
”...se vahvuus on nyt pikkuisen karisemassa välillä.” 
 
”...sä olet niin kuin menettämässä jotain minkä sä koet arvokkaaks täällä 
työpaikalla ja työyhteisössä.” 
 
Osallisuuden kokemukseen liittyy myös yksityisten palveluntuottajien mu-
kaantulon herättämät tunteet. Niiden tulo herätti pelkoa oman työpanok-
sen riittämättömyydestä. Pelättiin, että oman työpanoksen riittämättö-
myys voi olla osasyynä syynä siihen, että yksityiset palveluntuottajat halu-
taan mukaan kuvioon. Yksityisten palveluntuottajien mukaantulon arvel-
tiin johtuvan tarpeesta parempiin ja tehokkaampiin työvoimapalveluihin. 
Myös vastuukysymykset herättivät keskustelua, sillä TE-keskuksella on 
edelleen juridinen vastuu työnhakijoista. Useampi haastateltava totesi, 
että muutoksia on ollut ennenkin ja niihin on totuttu. Tämä muutos on kui-
tenkin erilainen juuri yksityisen palveluntuotannon mukaantulon takia. 
 
”...tässä nyt halutaan tietysti myös katsoa sitä, et miten se ulkopuolinen 
palveluntuottaja hoitaa tän työn ja osaako se tehdä paremmin ja tehok-
kaammin ja saako se asiakkaat paremmin sinne työmarkkinoille.” 
 
”...mikä merkitys sillä mun työllä on, teenkö mä huonosti työni ja näin, kun 
mun työni ikään kuin siirretään ulkopuolisen tehtäväksi. 
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”...TE-toimistoilta viedään työkalut, jos niiden asiakkaille ei saa tehdä työ-
tarjouksia silloin kun ne on palvelussa...niin miten mä osoitan sen, että mä 
teen työni hyvin?” 
 
”Ajatusmalli on, että se palveluntuottaja hoitaa kokonaisvaltaisesti.” 
 
”Elikä se on tavoite niin kuin ulkoistaa tää meidän henkilöasiakaspalvelu 
aika pitkälti, ...jos ajatellaan juridisesti ja viranomaistyötä yleensä... niin 
kyllähän meillä edelleen on se vastuu.” 
 
”Mä koen, että tää on ehkä kaikkein haastavin koska nythän me ikään kuin 
ulkoistetaan meidän palvelut, et se ei oo enää meidän käsissä, vaan se on 
aika pitkälti tuolla ulkopuolisten käsissä.” 
 
Toisaalta yksi haastateltava korosti, että tunne siitä, ettei tee työtään tar-
peeksi hyvin oli vain ensireaktio. 
 
”Mutta että ensimmäisenä tuli semmoinen negatiivinen ajattelutapa asi-
aan, mitä mä täällä sitten teen jos ei mun asiantuntijuutta tarvita. Mutta 
se ei tietenkään ollut se totuus. Sitä kyllä tarvitaan.” 
 
Yksityisten palveluntuottajien tulo mukaan kuvioon ei tapahtunut suunni-
tellun aikataulun mukaan ja se herätti kysymyksiä. Siirtymäajan pituus ja 
tietämättömyys siitä ketkä henkilöt palvelua tulevat Forssan alueella tuot-
tamaan, nousi esille. Myös palveluntuottajien perehdytysaika mietitytti. 
 
”...mulla tuli mieleen, että kuinkahan pitkäksi tää siirtymäaika tässä nyt 
menee.” 
 
”Elikä nyt on vasta hakuvaiheessa henkilöt, jotka tulee sitä palvelua tuot-
tamaan Forssan alueella. Sit jos se tulee ihan pystymetsästä, sil on pitkät 
perehdytykset, niin en ihan jaksa uskoa, että tässä ihan lähiaikoina pääs-
tään täysipainoisesti palveluja käyttämään.” 
 
”...ollaan tietysti vähän skeptisiä ja kriittisiä, koska eihän meillä oo vielä 
käytännön tietoo.” 
 
Yhden haastateltavan mukaan oli oikeastaan vain hyvä asia, että yksityinen 
palveluntuotanto ei tullut kuvioihin mukaan suunnitellussa aikataulussa, 
sillä silloin kaikki muutokset olisivat tulleet kerralla. 
 
”...niin se olisi ollut aikamoinen suma ja siitä ei olisi kyllä selvinnyt. Et nyt 
saa sentään sen pari kuukautta kattoa niitä omia töitä, et miten toimitaan.” 
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5.5 Muutos ja fyysinen työympäristö 

 
Molemmissa haastatteluryhmissä nostettiin esille fyysisen työympäristön 
parantuminen uudistuksen myötä. Organisaatiomuutoksessa syntyneiden 
kahden uuden tiimin käyttöön on kunnostettu ryhmähuone, jonka voi va-
rata tiimin käyttöön. Myös työergonomiaan on kiinnitetty huomiota. Jokai-
selle työntekijälle on esimerkiksi tilattu uudet työtuolit. 
 
”Fyysiset työympäristöt on nyt laitettu kuntoon.” 
 
”Tämän kiinteistön puitteita on parannettu pikku hiljaa.” 
 
”Nyt kun tuli tämä muutosjuttu, niin meille tehtiin tänne ryhmähuone. 
Sinne tilattiin uudet pöydät ja tuolit.” 
 
”Jos yksi tarvitsi jotain, niin myös muilta kysyttiin, että kuka tarvitsee ja 
mitä. Nyt kaikille tilattiin samalla kerralla uudet työtuolit. Pieni asia muu-
ten, mutta työnteon kannalta iso asia.” 

5.6 Muutosjohtaminen 

5.6.1 Esimiestyö ja johtaminen  

Haastatteluihin osallistuneilla oli useita eri esimiehiä. Esimiestyön vah-
vuuksina muutostilanteessa koettiin esimiesten antama vapaus tehdä 
omaa työtä koskevia päätöksiä itsenäisesti. Myös kyky reagoida nopeasti 
työntekijän tarpeisiin ja työntekijöiden osaamisen tunnistaminen saivat 
kiitosta.  
 
Uusien tiimien työntekijät kokivat hyvänä sen, että he ovat voineet va-
paasti hakea ratkaisuja siihen, miten työn voisi hoitaa mahdollisimman hy-
vin ja toimivasti. Siihen liittyi myös kokemus siitä, että saa oppia uusia asi-
oita ja antaa itsestään enemmän kuin aiemmin. Esimiesten taito kuunnella 
ja antaa tukea nousi myös esille. Yksi haastateltavista nosti esiin esimiehen 
halun kuunnella ja antaa tukea erityisesti ongelmatilanteissa. 
 
”Mä olen voinut sanoa omalle esimiehelle, että nyt minä tarvitsen kuunte-
lijaa, ja sitten olen saattanut puhua hänen kanssaan tunnin ja käynyt läpi 
kaikki mun kipukohdat ja sen jälkeen asiat ovat olleet mulle selviä.” 
 
Toisaalta esiin nousi myös kokemus siitä, että keskustelua ja kuuntelua olisi 
voinut olla enemmän. 
 
”...just se semmonen avoimuus ja että keskusteltais nyt ja myös kuunnel-
tais. Voidaanhan me keskustella, mutta...kuullaanko ja vaikuttaako se mi-
hinkään.” 
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Esimiesten erilaiset tyylit nähtiin vahvuuksina, toisaalta vapaiden käsien 
antamisena ja toisaalta sen varmistamisena, että työ sujuu ja tavoitteet 
ovat selkeät.  
 
”Että molemmat on tavallaan hyviä juttuja.” 
 
”Nyt kun on uusi esimies, niin toki siinä on ensin vähän harjoittelemista, tai 
tutustumista.” 
 
Esimiesten läsnäoloa Forssan toimipisteessä olisi toivottu hieman enem-
män. Fyysinen läsnäolo olisi osaltaan auttanut myös haastattelussa esille 
noussutta toivetta siitä, että joissakin tilanteissa olisi tarvittu tiukempia ra-
joja ja ohjeita siitä, miten toimitaan. 
 
”Olisiko muutos sujunut helpommin, jos esimiehillä olisi työpiste Fors-
sassa?” 
 
”Kuitenkin vaikka työpiste ei ole Forssassa, niin on mennyt yllättävän hy-
vin.” 
 
”Joissakin tilanteissa olisi ollut hyvä, jos esimies olisi sanonut selkeästi mitä 
tehdään. Olisin toivonut vähän enemmän rajoja.” 
 
Haastateltavat, joiden tehtävänkuvat eivät muuttuneet, kokivat, etteivät 
he voineet olla varmoja siitä, että heidän esimiehensä olivat riittävän hyvin 
perillä muutoksesta. 
 
”...tuntuu, että pysyykö se esimiestasokaan enää, niin kuin kaikki mukana 
tässä muutoksessa.” 
 
Haastateltavat, joiden tehtävänkuvat muuttuivat, nostivat esille uusien tii-
mien onnistuneet henkilövalinnat. Jokainen hakija pääsi haluamaansa työ-
tehtävään. Johto ja esimiehet saivat kiitosta siitä, että he tunnistivat uusiin 
tehtäviin hakeneiden osaamisen.  
 
”Henkilövalinnat ovat olleet onnistuneet. Ei tätä minun mielestä parem-
min olisi voitu tehdä. Minun mielestä kenelläkään ei ole paha mieli.” 
 
”Kaikista pahinta olisi ollut se, että kaikki muut pääsee, mutta yksi ei 
pääse.”  
 
Kaksi haastateltavaa oli sitä mieltä, että muutosprosessille olisi pitänyt pal-
kata ulkopuolinen muutosjohtaja. Heidän mukaansa muutos olisi silloin 
luultavasti ollut hallitumpi ja kaikkia työntekijöitä paremmin osallistava. 
Hallitsemattomuus on yhden haastateltavan mukaan näkynyt siinä, että 
kukaan ei ole tuntunut ottavan vastuuta kokonaisuudesta ja muutos on 
edennyt virheiden kautta oppimalla. 
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”...et se olis semmonen hallittu muutos, jossa kaikki tasot olis huomioitu ja 
kukaan ei tuntis jäävänsä sinne jonnekin kehän ulkopuolelle.” 
 
”Tuntuu, että tää on menny niin hallitsemattomasti.” 
 
”...virheitten kautta opitaan, mutta kerkeänkö mä tätä virhettä omassa 
elämässäni toista kertaa tekemään sillä tavalla, että tekisin sen parem-
min.” 

5.6.2 Viestintä muutoksessa 

Muutosprosessin ajan on ollut käytössä Yammer-keskustelukanava, vihko 
viestejä varten sekä mahdollisuus esimiesten tapaamiseen sovituin ajoin. 
 
Haastatteluissa nousi esille viestintäkanavien vähyys ja pelko siitä, että tie-
toa on saattanut mennä sen takia hukkaan. Muutoksesta tiedottamisen 
olisi toivottu olevan huolellisemmin suunniteltua, tasapuolisempaa sekä 
pienempiin kokonaisuuksiin ripoteltua, jotta se olisi ollut ymmärrettäväm-
pää. Varsinkin alkuvaiheessa olisi toivottu enemmän tietoa siitä, miten 
muutos tulee vaikuttamaan keskenään hyvin erilaisiin asiakkaisiin. 
 
”Tiedottamista ei oltu suunniteltu huolellisesti.” 
 
”Johdon olis pitänyt olla paljon enempi ja vahvemmin mukana siinä 
alussa.” 
 
”Tiedotus ei ollut kaikille samaa, osalla oli tieto ja osalla ei.” 
 
”Asioita olisi ollut hyvä alusta alkaen selittää mahdollisimman pienissä 
osissa, jotta se olisi mennyt ymmärrykseen paremmin.” 
 
”...varsinkin siinä alkuvaiheessa kun hirveän pitkälle oli se mielikuva, että 
nämä jotka on kaikkein heikoimmassa asemassa laitetaan ihan samaan 
muiden kanssa, eikä niitä huomioida millään tavalla.” 
 
Muutosprosessin vaiheista ja niiden kestosta olisi toivottu tarkempaa tie-
toa. Yksi haastateltava toi esille muutoksen aloituksen ajankohdan muut-
tumisen useaan kertaan. Hänen mukaansa alusta asti olisi ollut reilumpaa 
viestiä, että ajankohta voi siirtyä, vaikka tiettyyn ajankohtaan pyritään. 
 
”...kun olisi alusta sanottu, että yritetään aloittaa tänä päivänä, niin sillä 
olisi ihan eri sointu kuin se, että aloitetaan.” 
 
”...siltä sanomalta lähti voima, koska mitä sanottiin, niin se ei pitänytkään.” 
 
”Ja siinä alussa oli se, että kun tää muutos alkoi, niin me ei tiedetty sitä 
prosessia, mitä kaikkea se pitää sisällään.” 
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Tarkempi tieto olisi helpottanut muutoksesta ulospäin viestimistä, joka ko-
ettiin ongelmalliseksi, koska ei tiedetty mitä voi kertoa. Vaikka tiedotus oli 
sovittu tapahtuvaksi vain ylimmän johdon toimesta, niin eri verkostot ja 
yhteistyökumppanit esittivät kysymyksiä muillekin työntekijöille. 
 
”Jokainen verkostopalaveri, mihin mä ikinä menin, oli silleen, että siellä oli 
listalla se, ja oletettiin, että mä kerron siitä asiasta. Niin siinä oot aika vai-
keassa asemassa kun siitä ei ole johto mitään kertonu ja siitä ei oo kukaan 
muu kertonu, ja et saa oikeen itekään kertoa.” 
 
”Me ei saatu olla kasvot tälle muutokselle vaan oltiin sen suhteen asiak-
kaan kanssa samalla tavalla mukana tässä.” 
 
Toisaalta esille tuli myös näkemys, jonka mukaan niukka tiedotus saattoi 
olla harkittua, jotta keskeneräinen tieto ei aiheuttaisi väärinkäsityksiä ja 
virheellisiä huhuja. 
 
”Että onko siinä tavoite se, että jos sitä alkaa kauheen aikaseen keskuste-
leen, vuoden alusta esimerkiks, niin sitten se jauhaa , se jauhaa. Mutta sit-
ten kun se tulee kertalaakista, niin se on siinä.” 
 
Yammeria ei koettu kovin mieluisaksi kanavaksi, sillä siitä puuttui yksityi-
syys. Koko Suomen TE-keskusten ja ELY-keskusten henkilökunnalla oli 
pääsy sinne.  
 
”Kun sinne jotain kirjoitit, niin näit, että sen on 300 ihmistä lukenut.” 
 
Yammeriin kirjoitettuihin kysymyksiin olisi toivottu nopeaa johdon rea-
gointia vastauksen muodossa. Nyt näin ei haastateltavien mukaan tapah-
tunut, vaan vastausta piti odotella kauan. 
 
”Että kun sinne kilahtaa viesti, että nyt on tämmöinen huoli täällä, niin joku 
vastaa siihen heti.” 
 
Tällä hetkellä uusien tiimien käytössä on omat suljetut Yammer-ryhmät. 
Vanhoihin tehtäviin jääneet kokivat jäävänsä vaille tärkeää tietoa, koska 
heillä ei ole pääsyä lukemaan ko. ryhmien kirjoituksia. Se taas lisää ulko-
puolisuuden ja epävarmuuden tunteita.  
 
”Me ollaan osattomia tavallaan niistäkin tiedonmurusista mitä siellä on: 
”yksityinen, ei pääsyä, yksityinen, ei pääsyä”.” 
 
”Kun tietää sen toistenkin muutoksen tuskan, niin tulee jotenkin semmoi-
nen olo, että ei halua olla häirikkö [kyselemällä].” 
 
Vastauksista kävi kokonaisuudessaan ilmi se, että Yammeria ei käytetty 
haastateltavien mukaan tarkoituksenmukaisesti. 
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”Yammer ei auttanut saamaan työpaikan pahaa mieltä pienemmäksi. Siinä 
ei kuulunut työyhteisön ääni.” 
 

5.7 Työhyvinvoinnin huomioiminen muutostilanteissa 

Haastatteluvastauksista nousi esiin seuraavia ehdotuksia työntekijöiden 
työhyvinvoinnin huomioimiseksi muutostilanteissa:  
 
Palautteen saamista ja antamista pidettiin erittäin tärkeänä. Nyt pelkona 
oli, että yksityisten palveluntuottajien tulon myötä kaikki palaute ohjautuu 
heille. 
 
”...se semmonen palaute, joka tän tyyppisessä [työssä] on mun mielestä 
äärimmäisen tärkeä. Et sä saat sitä suoraa palautetta asiakkailta ja näät 
työs tuloksen...niin näähän jää kaikki nyt tässä ikään kuin pois, koska ne 
menee sinne ulkopuolelle.” 
 
TE-toimistoissa tehtävän työn julkisuuskuva koettiin rasitteena. ”Työk-
käri”- sanalla ei ole kovin positiivinen kaiku, sillä siihen assosioituu työttö-
mäksi jääminen, joka on aina ikävä asia. Haastateltavat toivat esille sen, 
että jos työvoimapalveluissa jossain päin Suomea tapahtuu virhe, se pää-
tyy helposti julkisuuteen. Julkisuudessa korostuukin haastateltavien mie-
lestä enemmän negatiivinen julkisuus kuin positiivinen. Tämän negatiivi-
sen julkisuuskuvan koettiin vaikuttavan muutostilanteessa jaksamiseen. 
Positiivisen palautteen saaminen esim. johdolta tai työkavereilta lisäisi 
oman työn arvostusta ja merkityksellisyyden kokemusta ja auttaisi kestä-
mään myös negatiivista julkisuutta. 
 
”...jos joku sanoo työkkäri, niin se kuulostaa kirosanalta.” 
 
”Vaikka kuitenkin me täällä saadaan ihmisiä eteenpäin, mikä on hirveän 
positiivista.” 
 
”...julkisuus on meille aika ankara tässä ammatissa.” 
 
”Jos joku tekee jossakin Kittilässä jonkun virheen, niin me ollaan ihan yhtä 
lailla pölkyllä siitä kuin kuka tahansa muu ja kaikki meitä teilaa.” 
 
”...niin se muutoksessa varmaan sitten korostuu.” 
 
Kuulluksi tulemista ja avointa keskustelua toivottiin olevan enemmän. 
Työntekijöiden huoli tulisi ottaa tosissaan ja tarjota paljon tukea. Tähän 
liittyy myös vastausten saaminen mieltä askarruttaviin kysymyksiin. Vas-
tauksia toivottiin myös kirjallisessa muodossa, jotta niihin voisi tarvittaessa 
myöhemmin palata. 
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”Et jos jotain ajattelee niinku neuvoja sitten seuraaville, niin tavallaan käy-
tettäis kaikki mahdollisuudet sen epävarmuuuden kitkemiseen.” 
 
Viestinnän merkitystä muutoksessa ei voi vähätellä eikä sitä voi koskaan 
olla liikaa. Viestinnän tulisi olla kaikille samansisältöistä, samanaikaista, jat-
kuvaa ja valmiiksi mietittyä. Tietoa olisi hyvä saada osissa, pieninä palasina, 
jotta se olisi helpompi sisäistää. Ajantasaisen muutokseen liittyvän tiedon 
toivottiin löytyvän koottuna yhdestä paikasta, esim. Yammerista. Johdon 
ja esimiesten vastuuta viestinnässä korostettiin. 
 
”...haluan peräänkuuluttaa myös sitä, että se tiedotus olisi kaikille sama.” 
 
”Ja se, että ne asiat olis mahdollisimman selkeitä, niin ehkä auttais sitä seu-
raavaa, kun tätä muutosta oletettavasti tehdään sitten seuraavassa pai-
kassa.” 
 
”Et tarvis selittää alusta alkaen mahdollisimman pienissä osissa. Sit se me-
nee ymmärrykseenkin paremmin.” 
 
”...jotkut asiat on esimiehen tehtäviä tiedottaa, eikä meidän. Että se ois 
helpompaa kun esimiehet tiedottais kaikkia samanaikaisesti, niin sit ei tuu 
sitä, että joku on tiedottanu ja joku ei oo tiedottanu.” 
 
”...semmoista keskitettyä, koordinoitua tiedonvälitystä missä nyt men-
nään.” 
 
Haastatteluissa kävi ilmi, että henkilöstö oli keskenään sopinut joka viik-
koisista toimipaikan yhteisistä vapaaehtoisista aamukahvitapaamisista. 
Tarkoituksena oli, että siellä voisi keskustella mieltä askarruttavista asi-
oista. Yhteisillä kahvihetkillä pyritään myös säilyttämään Forssan toimipai-
kassa vahvana ollut yhteisöllisyys ja hyvä yhteishenki.  
 
”Se heräs yhdessä kahvipöytäkeskustelussa...” 
 
”Koska sen huomaa, että kyllähän täällä vähän joskus on pinna normaalia 
kireämmällä...että sais sitten tuulettaa.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



35 
 

 
 

6 POHDINTA 

6.1 Keskeisten tulosten tarkastelu 

 
Tässä opinnäytetyössä kuvattiin työntekijöiden työhyvinvointia muutok-
sessa. Sitä tarkasteltiin kokemuksina organisaatiomuutoksesta ja muutos-
johtamisesta. Lisäksi oltiin kiinnostuttu siitä miten työhyvinvointia muu-
tostilanteissa voitaisiin parantaa. Tässä opinnäytetyössä organisaatiomuu-
toskokemukset voidaan jaotella seuraaviin asiakokonaisuuksiin: muutok-
sen tarpeellisuus, muutoksen ajankohta, työntekijöiden osallisuus ja osaa-
minen muutoksessa sekä fyysinen työympäristö muutoksessa. Kokemuk-
set muutosjohtamisesta voidaan jakaa esimiestyöhön ja johtamiseen sekä 
viestintään. 
 
Tämän opinnäytetyön tulokset ovat osittain hyvin erilaiset riippuen siitä, 
olivatko haastateltavat uuden tehtävänkuvan omaavia uusien tiimien jäse-
niä vai vanhaan tehtävään jääneitä. Osa haastateltavista kyseenalaisti 
muutoksen tarpeellisuuden. Muutos koettiin itsestä ulkopuolisena tapah-
tumana, johon ei päässyt vaikuttamaan. Kotterin (2017) mukaan johdon 
tehtävänä on herättää työntekijöiden motivaatio muutosta kohtaan. Tämä 
edellyttää niin muutoksen kiireellisyyden tunteen luomista, selkeää ja ym-
märrettävää visiota kuin työntekijöiden laajaa osallistamista. Tämän tutki-
muksen mukaan johto onnistui näissä vain osittain. Osa työntekijöistä jou-
tui arvailemaan muutoksen syitä, joiden uskottiin liittyvän entisen palvelu-
mallin jäykkyyteen. Entinen palvelumalli käsitti kolme palvelulinjaa, joita 
olivat työnvälitys- ja yrityspalvelut, osaamisen kehittämispalvelut ja tuetun 
työllistymisen palvelut. Näiden lisäksi organisaatioon kuuluivat yhteiset 
palvelut, joka käsittää valtakunnallisen puhelinpalvelun sekä työttömyys-
turvan, palkkatuen ja uraohjauksen. Toimintamallin muutoksen myötä pal-
velulinjojen määrä väheni kahteen yksikköön: palvelutarpeen ohjaus/arvi-
ointiyksikköön ja viranomaisyksikköön. Yhteiset palvelut jäivät ennalleen.  
 
Muutoksen tarpeellisuuden kyseenalaistaminen saattoi osittain johtua 
muutoksen ajankohdasta. Muutosta oli valmisteltu uskoen, että maa-
kunta- ja sote-uudistus saadaan valmiiksi ja myös työvoimapalvelulaki uu-
distuu. Kun näin ei tapahtunutkaan, herätti muutoksen jatkaminen sellai-
senaan ihmetystä työntekijöiden keskuudessa. Työ- ja elinkeinoministe-
riön (2019) mukaan Kasvupalvelupilotit toteutetaan, vaikka Kasvupalvelu-
uudistuksen valmistelu päättyikin. Tämä herättää kysymyksen, että miten 
paljon päätösvaltaa on yksittäisellä TE-toimistolla, kun muutokset valtion-
hallinnossa ovat ulkoa ohjattuja ja perustuvat viime kädessä poliittisiin 
päätöksiin. 
 
Kauhasen (2018) mukaan johdon tehtävänä on jo muutoksen alussa perus-
tella muutoksen tarpeellisuus ja kertoa sen henkilöstövaikutuksista. Tässä 
muutoksessa lähdettiin siitä, että työntekijäresursseja ei vähennetä. Luuk-
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kosen (2018, 81) mukaan taitava muutosjohtaja tarkastelee organisaati-
onsa menneisyyttä ottaen siitä oppia, luoden näin edellytyksiä tulevalle 
muutokselle. Viimeisin suurempi muutos Hämeen TE-toimistossa on ko-
ettu vuonna 2013 jolloin julkiset työvoima- ja yrityspalvelut uudistuivat. 
Tällöin TE-toimistoja yhdistettiin suuremmiksi yksiköiksi ja Hämeen TE-
toimisto aloitti toimintansa. Hämeen TE-toimiston toimialueeksi tuli 
Kanta- ja Päijät-Hämeen maakunnat. Henkilöstöä toimialueella oli noin 200 
ja toimipaikkoja viisi: Forssa, Hämeenlinna, Riihimäki, Lahti ja Heinola. 
(Mäkelä, 2014, s. 10)  
 
Mäkelä (2014) tarkasteli YAMK-opinnäytetyössään tätä edellistä muutosta 
muutosprosessin läpiviennin kehittämisen näkökulmasta. Hän tuotti kehit-
tämisehdotuksia myös seuraavia organisaatiomuutoksia ajatellen. Hänen 
opinnäytetyönsä tulosten mukaan muutosprosessin onnistumisen kan-
nalta keskeistä on hyvä valmistelu, joka jatkuu koko muutosprosessin ajan. 
Hän myös listaa kehittämisehdotuksia seuraavaa muutosta ajatellen. Näitä 
ehdotuksia ovat: paikallisen ”rautalankaversion” tekeminen koko muutos-
prosessista sisältäen päätavoitteen, välitavoitteet ja aikataulun, vastuu-
henkilöiden määrittäminen ja viestinnästä sopiminen sekä koko projek-
tista vastaavan projektipäällikön valinta. (Mäkelä, 2014, s. 47-48) Näiden 
ehdotusten huomioiminen on sikälikin tärkeää, että aiemmilla muutosko-
kemuksilla on iso merkitys uuteen muutokseen asennoitumisessa. (Rau-
ramo et al. 2013, s. 13) 
 
Mäkelän opinnäytetyöprosessin aikaan muutoksesta oli kulunut vuosi. Hä-
nen mukaansa rakenteet olivat siinä vaiheessa valmiit mutta työkäytän-
nöissä oli vielä kehitettävää. Muutos oli aluksi arvioitu lähinnä hallinnol-
liseksi, mutta sen vaikutus olikin laajempi ulottuen kaikkeen arkipäivän 
työhön. (Mäkelä, 2014, s. 6, 12) Toimenpiteiden seurauksia organisaation 
eri tasoille ei Mäkelän (2014) opinnäytetyön tutkimustulosten mukaan kai-
kilta osin mietitty riittävästi. Myös tämän opinnäytetyön tulosten perus-
teella näyttäisi siltä, että tämänkin muutoksen vaikutus on suurempi mitä 
alun perin ajateltiin. Haastateltavien mukaan muutos koskettaa myös yh-
teisten palveluiden työntekijöitä, joiden tehtävänkuva ei muuttunut. Hei-
dän mukaansa alussa ajateltiin, että muutos koskisi vain palvelulinjoilla, 
uudistuneilla tehtävänkuvilla työskenteleviä. Tästä syystä vanhoihin tehtä-
viin jääneet työntekijät tunsivat huolta omasta tietämättömyydestä muu-
toksen etenemisen suhteen ja sen vaikutuksista omassa työssä suoriutu-
miseen. Mäkelän (2014) mukaan suurten linjojen lisäksi pitäisikin miettiä 
muutoksen vaikutuksia ruohonjuuritasolle saakka. Tästä syystä henkilös-
tön osallistuminen muutoksen valmisteluun on tärkeää. Myös Pahkin 
(2015) ja Kotter (2017) ovat sitä mieltä, että henkilöstöä kannattaa osallis-
taa muutokseen mahdollisimman laajasti. Kun muutosten valmistelu ta-
pahtuu lähellä käytännön toimintaa, saadaan laaja ymmärrys työn sisäl-
löistä. (Pahkin, 2015, s. 8; Mäkelä, 2014, s. 47) Myös muutokseen motivoi-
miseen ja sen esteiden kuten muutosvastarinnan vähentämiseen tai pois-
tamiseen voidaan vaikuttaa mahdollisimman laajalla henkilöstön osallista-
misella. (Kotter, 2017, s. 25-26 ; Laurila, 2018, s. 200) 
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Tämän opinnäytetyön tulosten perusteella työntekijät, joiden tehtävän-
kuva ei muuttunut kokivat enemmän osattomuutta ja ulkopuolisuutta. Toi-
saalta taas työntekijät, joiden tehtävänkuva muuttui ja jotka oli valittu uu-
siin tiimeihin, kuvasivat osallisuuden kokemuksen vahvistumista. Uusien 
tiimien jäsenten mahdollisuus valmistella uusia tehtäviä ja toimintatapoja 
on yhteneväinen Laurilan (2018, s. 158) väitöstutkimuksessa esiin tuodun 
muutostehokkaan toimintatavan kanssa, jossa muutosten valmistelu ta-
pahtuu lähellä käytännön toimintaa. Hämeen TE-toimiston Forssan toimi-
paikan uuden toimintamallin johdosta syntyneisiin uusiin tehtäviin sai kuka 
tahansa työntekijä ilmoittaa kiinnostuksensa ja tehtäviä jaettiin sen mu-
kaan. Uusiin tehtäviin valitut olivat hyvin tyytyväisiä tähän menettelyyn. 
Heidän mukaansa johto ja esimiehet tunnistivat hyvin työntekijöiden vah-
vuudet valintoja tehdessä. Jokainen kiinnostuksensa ilmoittanut pääsi sii-
hen tehtävään, johon oli ilmoittautunut. Tämä lisäsi luottamuksen ja oi-
keudenmukaisuuden tunnetta johtoa ja esimiehiä kohtaan.  
 
Osallisuuden ja työhyvinvoinnin kokemukseen liittyy myös haastatteluissa 
laajasti esiin nostettu pelko siitä, että yksityisten palveluntuottajien mu-
kaantulon myötä suora asiakaspalaute ohjautuu palveluntuottajille eikä 
enää itselle. Suora palaute on koettu erittäin tärkeäksi oman työmotivaa-
tion ja työssä jaksamisen kannalta. Haastatteluissa tuotiin esille TE-
toimistoissa tehtävän työn julkista kuvaa, joka usein mediassa esitellään 
negatiivisessa valossa. Työttömäksi jääminen on aina ikävä asia ja ”työk-
käri” -sanan klangi negatiivinen. Kuitenkin TE-toimistoissa tehtävä työ 
tuottaa hyvin positiivisia asioita kuten työpaikkoja ja koulutusta, niitä vailla 
oleville ihmisille. 
 
Tätä opinnäytetyötä tehdessä oltiin juuri muutoksen keskellä, joka var-
masti vaikutti myös tutkimustuloksiin. Vaikka muutoksen valmistelu oli 
aloitettu jo edellisvuoden kesällä, niin uuden toimintamallin käyttöönotto 
oli vasta alkanut, ja siitä puuttui vielä yksityisten palveluntuottajien mu-
kaantulo. Haastateltavat toivoivat, että työntekijöiden kuuntelua ja 
avointa keskustelua olisi ollut enemmän. Heidän mukaansa työntekijöiden 
huoli tulisi ottaa tosissaan ja johdon ja esimiesten tarjota paljon tukea. 
Tässä vaiheessa moni työntekijä ei todennäköisesti vielä ollut muutoksen 
prosessimallin viimeisessä vaiheessa eli hyväksymis- ja sopeutumisvai-
heessa, vaan ns. toiveen heräämisen vaiheessa, jolle on tyypillistä tuntei-
den ja tunnelmien vuoristorata. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 51 ; Ponteva, 
2012) Jokainen työntekijä käy vaiheet läpi omassa tahdissa ja viimeiseen 
vaiheeseen pääseminen voi viedä aikaa. Tässä vaiheessa johdon ja esimie-
hen antama tuki ja pitkämielisyys on erityisen tärkeää. (Ponteva, 2012)  
 
Muutoksesta viestiminen herätti paljon keskustelua. Siihen olisi kaivattu 
lisää selkeyttä, tasapuolisuutta ja samanaikaisuutta. Myllymäen (2018, s. 
13) mukaan muutosviestinnällä synnytetään ja ylläpidetään henkilöstön 
muutostahtoa sekä pienennetään muutosvastarintaa. Varsinkin alkuvai-
heen viestinnässä on otettava huomioon vastaanottajien rajallinen tiedon 
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vastaanottamisen kyky. Tämän opinnäytetyön tulosten perusteella olisi 
toivottu, että muutoksesta olisi tiedotettu pienemmissä osissa, pala ker-
rallaan. Näin kokonaisuus olisi ollut helpompi ymmärtää. Etenkin alkuvai-
heen viestinnässä on tärkeää sen jatkuva luonne. Koska tiedon vastaanot-
tamisen kyky on rajallinen, saattaa kertaluontoisen tiedotuksen asiat jäädä 
sisäistämättä. Muutosviestinnän sisältöön alkuvaiheessa olisi kaivattu lisää 
tietoa muutoksen vaikutuksesta asiakastyöhön. Työntekijöillä heräsi huoli 
erityyppisten asiakasryhmien tasapuolisesta huomioimisesta. Tarkempi 
tiedotus olisi myös auttanut muutoksesta ulospäin viestimistä esim. yh-
teistyökumppaneille. Vaikka tiedotus oli sovittu johdon tehtäväksi, niin asi-
antuntijoilta kysyttiin paljon muutoksen sisällöstä. Toisaalta yksi haastatel-
tava toi esille näkökulman, jonka mukaan niukka tiedotus saattoi olla har-
kittua, jotta keskeneräinen tieto ei aiheuttaisi väärinkäsityksiä ja virheelli-
siä huhuja. Myllymäen (2018, s. 19) sekä Juutin ja Virtasen (2009, s. 151) 
mukaan viestimisen tulisi kuitenkin olla jatkuvaa siitä huolimatta, että 
uutta tiedotettavaa olisi vain vähän tai ei ollenkaan. Tällöin voisi esim. ker-
toa milloin asiasta saadaan tarkempaa tietoa.  
 
Mäkelän (2014, s. 47) ehdottama ”rautalankaversio” muutosprosessista, 
joka sisältäisi päätavoitteen, välitavoitteet ja aikataulun olisi hyödyllinen 
myös tässä muutoksessa. Muutosprosessin vaiheista ja niiden kestosta 
olisi toivottu tarkempaa tietoa. Luukkonen (2018, s. 85) painottaa avointa 
ja rehellistä otetta muutosviestinnässä. Jos asia on kesken tai ei tiedetä 
mitä seuraavaksi tapahtuu, on se parasta kertoa työntekijöille. Tämä avoi-
muus olisi estänyt turhautumisen tunteita, joita koettiin silloin kun aiem-
min kerrottu aikataulu ei pitänytkään. Huttunen (2018) ja Hakkarainen 
(2017, s. 14) painottavat juuri tunteiden huomioimisen tärkeyttä muutos-
viestinnässä.   
 
Sekä tämän että Mäkelän (2014, s. 42) opinnäytetyön mukaan ajantasaisen 
muutokseen liittyvän tiedon tulisi löytyä yhdestä paikasta. Vuonna 2014 
sähköisinä viestintäkanavina hyödynnettiin intranettia ja sähköpostia. 
Tällä hetkellä käytössä on viestintäkanava Yammer. Sitä voisi tämän opin-
näytetyön tulosten mukaan hyödyntää paremmin.  Se olisi hyvä paikka 
muutosta koskevalle ajantasaiselle tiedolle. Erityisen tärkeää on tiedon 
saatavuus kaikille, joiden työtä muutos jollain lailla koskee. 
 
Mäkelä (2014, s. 48) toi esille huolen palvelulinjojen liiallisesta eriytymi-
sestä ja sen vaikutuksista yhteishenkeen ja työhyvinvointiin. Tässä opin-
näytetyössä sama huoli koski yhteisten palveluiden työntekijöiden ja uu-
distuneilla palvelulinjoilla työskentelevien liiallista eriytymistä ja yhteisölli-
syyden kokemuksen heikkenemistä. Huolta aiheutti myös muutoksen ul-
kopuolella olevien esimiesten tietämättömyys muutoksen sisällöistä ja nii-
den vaikutuksesta yhteisten palveluiden työntekijöiden työhön. Esimies on 
kuitenkin se taho, jonka tehtäväksi koetaan tiedotuksen toteuttaminen ja 
jonka puoleen käännytään ongelmatilanteissa. Mäkelä (2014, s. 48) esitti 
seuraavaa muutosta varten projektipäällikön valitsemista. Tässä opinnäy-
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tetyössä kaksi haastateltavaa oli sitä mieltä, että ulkopuolinen muutosjoh-
taja olisi ollut hyvä ratkaisu. Heidän mukaansa muutos olisi silloin toden-
näköisesti ollut hallitumpi ja kaikkia työntekijöitä paremmin osallistava. 
Muutosjohtajalta vaaditaan sekä asioiden että ihmisten johtamista, joista 
jälkimmäinen korostuu. Muutosjohtaminen edellyttääkin paljon läsnäoloa 
ja vuorovaikutusta työntekijöiden kanssa. Muutosjohtajalla, jonka tehtä-
vänä on vain ja ainoastaan muutoksen läpivienti lienee parhaat mahdolli-
suudet tähän.  
 

6.2 Eettisyys ja luotettavuus  

 
Hyvän tieteellisen käytännön noudattaminen on asianmukaisen tutkimuk-
sen edellytys (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 23). Hyvään tieteelli-
seen käytäntöön kuuluu, että tutkimuksessa käytetään tieteellisen tutki-
muksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestäviä tutkimusmenetelmiä (Ka-
nanen, 2017, s. 189). Lähtökohtana tutkimuksessa tulee olla ihmisarvon 
kunnioittaminen (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, s. 25). Myös aiheen-
valinnassa on huomioitava tämä perustavanlaatuinen lähtökohta.  Tutki-
musongelmien tai -tutkimuskysymysten mukaisesti valitun menetelmän 
käyttö tulee perustella. Kylmän & Juvakan (2007, s. 146) mukaan on tärkeä 
selvittää, että voidaanko haluttu tieto saavuttaa valitulla menetelmällä ja 
onko menetelmä myös eettisesti oikeutettu. 
 
Tutkimustyössä tulee noudattaa hyvän tieteellisen käytännön mukaisesti 
rehellisyyttä, huolellisuutta, tarkkuutta ja objektiivisuutta kaikissa tutki-
muksen vaiheissa (Kananen, 2017, s. 190). Tämä varmistetaan sillä, että 
tutkimuksessa käytetään tieteellisiä aineistonkeruu-, tutkimus-, ja arvioin-
timenetelmiä (Kananen, 2017, s. 190). Lukijan helpompi arvioida eettisiä 
kysymyksiä silloin kun tutkimusprosessi on tehty läpinäkyväksi (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). 
 
Tutkimustyössä on myös tärkeää kunnioittaa muiden tutkijoiden julkai-
suja, joita käytetään oman aihealueen olemassa olevaan tutkimustietoon 
perehtymisessä. Tämä kunnioitus näkyy asianmukaisina lähdeviittauksina. 
(Kananen, 2017, s. 191) 
 
Tässä tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmänä käytettiin puolistruktu-
roitua teemahaastattelua, jonka teemat oli laadittu tätä opinnäytetyötä 
varten. Teemat olivat syntyneet tutkimuskysymysten pohjalta. Haastattelu 
toteutettiin haastattelijan ylläpitämänä ryhmäkeskusteluna eli fokusryh-
mähaastatteluna. 
 
Haastatteluun osallistujat oli valittu tarkoituksenmukaisuuden perusteella 
työntekijöistä, joilla on omakohtainen kokemus organisaatiomuutoksesta 
(Aho & Kylmä, 2012, s. 274 ; Hirsjärvi & Hurme, 2000, s. 59).  Ennen haas-
tatteluja osallistujille toimitettiin saatekirje ja teemahaastattelurunko, 
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joissa kerrottiin opinnäytetyöstä ja sen tekijästä sekä teemahaastattelun 
kysymyksistä. Ennen haastattelujen alkua haastateltaville jaettiin tietoinen 
suostumuslomake, jonka he allekirjoittivat. Haastateltaville kerrottiin 
myös mahdollisuudesta keskeyttää haastattelu milloin vain. Haastattelut 
nauhoitettiin ja nauhat tuhottiin asianmukaisesti opinnäytetyön valmistu-
misen ja hyväksymisen jälkeen. (Tenk, 2019) Näin kenenkään tutkimuk-
seen osallistuneen henkilöllisyys ei paljastunut. Tutkimuksen kohdeorgani-
saatiolta Hämeen TE-toimistolta haettiin tutkimusta varten tutkimuslupa.  
Hyvään tieteelliseen käytäntöön kuuluu myös tutkimuksen ja sen tulosten 
avoimuus ja vastuullisuus (Kananen, 2017, s. 190). Opinnäytetyö on julki-
nen ja vapaasti luettavissa ja arvioitavissa opinnäytetöiden valtakunnalli-
sessa sähköisessä julkaisuarkisto Theseuksessa (theseus.fi). 
 
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihe ja luotettavuuden ar-
viointi liittyvät vahvasti toisiinsa. Tutkija joutuu ottamaan kantaa analyysin 
kattavuuteen ja työn luotettavuuteen. Laadullisessa tutkimuksessa luotet-
tavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta, s. 
209-211) Kanasen (2017, s. 173) mukaan laadullisen tutkimuksen arvioimi-
selle ei ole yksiselitteistä ohjetta, mutta kaiken luotettavuustarkastelun 
edellytys on työn riittävä dokumentaatio. 
 
Kanasen (2017, s. 176) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuskri-
teereinä voidaan käyttää seuraavia tekijöitä: 
 

- informantin vahvistus (tutkitun kannalta) 
- vahvistettavuus 
- arvioitavuus/dokumentaatio 
- tulkinnan ristiriidattomuus 
- saturaatio (kyllääntyminen) 
- aikaisemmat tutkimukset 

 
 
Tässä tutkimuksessa tutkimusraportti lähetettiin luettavaksi ja kommen-
toitavaksi haastatteluun osallistuneille. Näin varmistettiin, että tutkija on 
ymmärtänyt haastateltavan sanomiset oikein (Kananen, 2017, s. 177). In-
formantin vahvistus liittyy tutkimuksen uskottavuuteen. Tutkijan on tarkis-
tettava vastaavatko hänen käsitteellistyksensä ja tulkintansa tutkittavien 
käsityksiä. (Eskola & Suoranta, 2014, s. 212) 
 
Vahvistettavuuteen on pyritty keräämällä tietoa muista samaa aihepiiriä 
koskevista tutkimuksista ja vertaamalla niitä oman tutkimuksen tulkintoi-
hin ja tuloksiin. Näin on saatu vahvistusta esitetyille väitteille ja tulkin-
noille.  
 
Riittävän dokumentaation kautta on pyritty oman tutkimuksen arvioita-
vuuteen. Tutkimusraportissa on yritetty kertoa mahdollisimman tarkasti 
aineistonkeräyksestä ja sen jälkeisistä vaiheista. (Eskola & Suoranta, 2014, 
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s. 214) Kaikki tutkimuksen eri vaiheet perusteluineen on pyritty dokumen-
toimaan mahdollisimman tarkasti.  
 
Tulkinnan ristiriidattomuudella eli sisäisellä validiteetilla tarkoitetaan oi-
keiden tulkintojen tekemistä aineistosta (Kananen 2017, s. 179). Laadulli-
sessa tutkimuksessa kuten tässäkin tutkimuksessa on eri lähteistä kerättyä 
aineistoa ja tulkinnat on jouduttu tekemään monilähteisenä synteesinä 
(Kananen 2017, s. 179). Tulkintaa on ollut tekemässä vain yksi tutkija, joka 
saattaa heikentää sisäistä validiteettia, sillä tällöin ei ole voitu vertailla kah-
den tai useamman tutkijan johtopäätöksiä keskenään.  
 
Saturaatiolla eli kyllääntymisellä tarkoitetaan sitä, että eri lähteiden tarjoa-
mat tutkimustulokset alkavat toistua (Kananen 2017, s. 179). Tässä tutki-
muksessa haluttiin tietoa ilmiöstä, johon liittyy useita ihmisiä. Tämän 
vuoksi haastateltiin useaa, tässä tapauksessa kahdeksaa ihmistä. Haastat-
telut toteutettiin kahtena ryhmähaastatteluna, joihin kumpaankin osallis-
tui neljä henkilöä. Mäntyrannan ja Kailan (2008) mukaan useimmissa tut-
kimuksissa on järjestetty vähintään kolme fokusryhmähaastattelua, mutta 
riittävän aineiston kokoa on vaikea arvioida etukäteen. Tässä tutkimuk-
sessa toisessa ryhmähaastattelussa saatiin osittain samaa tietoa kuin en-
simmäisessä, mutta myös uutta tietoa tuli esille. Tämä saattoi osaksi joh-
tua eroista ryhmien välillä. Ensimmäiseen haastatteluun osallistui työnte-
kijöitä, joiden tehtävänkuvat eivät muuttuneet muutoksessa ja toiseen 
työntekijöitä, joiden tehtävänkuvat muuttuivat.  
 
Aikaisemmista tutkimuksista voidaan hakea vahvistusta saaduille tutki-
mustuloksille. Tässä tutkimuksessa olen verrannut saatuja tuloksia teoria-
osassa esittelemääni aikaisempaan tutkimustietoon aiheesta. Löysin 
omista ja aiemmista tutkimustuloksista monia yhtäläisyyksiä kuten työnte-
kijöiden kuuntelemisen ja osallistamisen sekä ajantasaisen, selkeän ja ta-
sapuolisen viestinnän tärkeyden muutostilanteissa. 
 
Eskola ja Suoranta (2014, s. 211) sekä Kylmä ja Juvakka (2007, s. 129) nos-
tavat esille tutkijan subjektiviteetin ja sen myöntämisen. Tutkijan on arvi-
oitava oman vaikutuksensa merkitystä aineistoon ja tutkimusprosessiin. 
Tässä tutkimuksessa tutkimuksen objektiivisuutta lisää se, että en tuntenut 
tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota ja työntekijöitä entuudes-
taan. Siten olin vapaa ennakko-oletuksista ja pystyin menemään haastat-
telutilanteisiin avoimin mielin. Pyrin myös olemaan mahdollisimman neut-
raali enkä tuonut omia näkemyksiä esille.  Tuin myös vapaata keskustelua 
keskeyttämällä mahdollisimman vähän ja rohkaisemalla kaikkia haastatel-
tavia ottamaan osaa keskusteluun, huolehtien kuitenkin teemahaastatte-
lurungon mukaisten kysymysten käsittelemisestä.  

6.3 Ehdotus jatkotutkimusaiheeksi 

Tämän opinnäytetyön tekeminen tapahtui keskellä tutkittavana olevan or-
ganisaation muutosvaihetta. Uusi toimintamalli oli käynnistynyt 2.5.2019 
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ja teemahaastattelut tehtiin 23.5.2019. Uuteen toimintamalliin kuuluvat 
yksityiset palveluntuottajat eivät olleet vielä aloittaneet, joten muutos oli 
sen osalta vielä kesken. Jatkoa ajatellen olisikin mielenkiintoista tutkia 
työntekijöiden työhyvinvointia sen jälkeen, kun muutos on viety kokonaan 
läpi ja toiminta vakiintunut. 
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Saatekirje       Liite 1 
  
 
 
 
 
Olen Hämeen ammattikorkeakoulun sairaanhoitajien muuntokoulutuksen opiskelija. 
Päivitän aiemman opistotason psykiatrisen sairaanhoitajatutkinnon ammattikorkea-
koulututkinnoksi. Teen opintoihin liittyvää opinnäytetyötä Forssan TE-keskuksen orga-
nisaatiomuutoksesta työhyvinvoinnin näkökulmasta. Opinnäytetyö toteutetaan laadul-
lisena tutkimuksena, johon toivon sinun osallistuvan.  Opinnäytetyön tarkoituksena on 
kuvata TE-toimiston työntekijöiden kokemuksia muutokseen liittyen. Opinnäytetyön 
tavoitteena on saada tietoa muutoksen vaikutuksesta työntekijöiden työhyvinvointiin. 
 
Tiedonkeruu tapahtuu teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelut järjestetään 
kahtena ryhmähaastatteluna. Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Haastat-
telut on tarkoitus nauhoittaa ja ne ovat luottamuksellisia. Haastatteluun osallistuvien 
henkilötietoja ei paljasteta missään vaiheessa. Opinnäytetyön valmistuttua nauhoituk-
set ja aineistot hävitetään asianmukaisella tavalla. 
 
Opinnäytetyöni ohjaava opettaja on Päivi Homan-Helenius. 
 
Annan mielelläni lisätietoa opinnäytetyöstä ja haastattelusta.  
 
Ystävällisin terveisin, 
 
Heli Vilja-Sarromaa 
heli.vilja-sarromaa@student.hamk.fi 
  

mailto:heli.vilja-sarromaa@student.hamk.fi
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TIETOINEN SUOSTUMUSLOMAKE    Liite 2 
 
 
 
 
 
Suostun haastatteluun, jossa selvitetään työhyvinvointia ja työtyytyväisyyttä organi-
saatiomuutoksessa. Olen tietoinen opinnäytetyöstä, sen tarkoituksesta ja tavoitteista. 
Minulla on milloin tahansa mahdollisuus keskeyttää tutkimus syytä ilmoittamatta.  
 
Opinnäytetyön valmistuttua aineisto hävitetään asianmukaisesti. Aineisto on ainoas-
taan opinnäytetyöntekijän käytössä.  
 
Opinnäytetyön tulokset käsitellään luottamuksellisesti ja nimettöminä, opinnäytetyön 
raportista ei pysty tunnistamaan yksittäistä vastaajaa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Aika ja paikka 
 

 
Allekirjoitus  
 
--------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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Teemahaastattelut (2 haastattelua, 4+4 osallistujaa):   Liite 3 
 
Teemahaastattelurunko: 
 

1) Taustatiedot: 

 
- Muuttuiko tehtävänkuvasi organisaatiomuutoksessa? 

- Miten se muuttui, jos muuttui? 

- Mikä on tehtävänkuvasi (lyhyesti)? 

 
2) Organisaatiomuutos (muutosten laajuus, tarpeellisuus, työtehtävien muuttu-

minen, työilmapiiri) 

 
- Miten olet kokenut organisaatiossa tapahtuneen muutoksen? 

- Kuinka laajoja muutokset ovat olleet? 

- Mikä siinä on ollut onnistunutta ja mikä vähemmän onnistunutta? 

- Koitko muutoksen tarpeelliseksi? 

- Miten se on vaikuttanut työtehtäviesi määrään? Onko sinulle tullut uusia työ-

tehtäviä? 

- Entä työtehtäviesi sujuvuuteen? Onko työn tekeminen nyt joustavampaa? 

- Miten organisaatiomuutos on vaikuttanut työilmapiiriin? 

 
3) Muutosjohtaminen (ylin johto, esimiestyö, viestintä ja osallistaminen) 

 
- Miten koit ylimmän johdon toiminnan muutoksessa? Miten hyvin muutoksen 

tavoitteista ja toimenpiteistä viestittiin ylimmän johdon taholta? 

- Miten koit esimiehen roolin (mm. tuen antaminen ja viestiminen)? [ jos hän on 

joku muu kuin projektin vastuullinen esimies] 

- Miten koit esimiehen roolin (mm. tuen antaminen ja viestiminen)? [ jos esimie-

hellä on ollut projektissa vastuu] 

- Miten esimies on tukenut sinua uudessa tiimissä? [jos työntekijä on siirtynyt 

uuteen tiimiin] 

- Miten esimies on tukenut sinua vanhassa tehtävässäsi? [Jos työntekijän tehtä-

vänkuva ei ole muuttunut] 

- Miten muutoksesta viestittiin kaikissa sen vaiheissa? Oliko viestintä riittävää? 

- Mitä viestinnän kanavia muutoksessa käytettiin? Oliko niitä riittävästi? 

- Oliko tiedonkulku avointa?  

- Tuntuuko sinusta, että tulit kuulluksi? 

- Oliko sinulla mahdollisuus vaikuttaa uusien työprosessien luomiseen?  

- Saitko riittävästi vaikuttaa päätöksiin ja mahdolliseen tehtävänkuvan muutok-

seen? 

 
4) Työhyvinvointi muutoksessa (työtyytyväisyys, työviihtyvyys, työn imu, työssä 

jaksaminen) 
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- Kuinka tyytyväinen olet työhösi tällä hetkellä? 

- Mitkä asiat vaikuttavat työtyytyväisyyteesi tällä hetkellä? 

- Miten koet työssä viihtymisen tällä hetkellä? 

- Entä työssä jaksamisen tällä hetkellä? 

- Saatko toteuttaa itseäsi työssäsi?  

 
 

5) Kehitysehdotukset ja vapaa sana 

 
- Missä onnistuttiin? 

- Mitä olisi voitu tehdä paremmin? 

- Mitä muuta haluat sanoa aiheesta? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 


