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Taman opinndytetyon tarkoituksena oli kuvata Himeen TE-toimiston
Forssan toimipaikan henkilokunnan kokemuksia organisaatiomuutok-
sesta ja muutosjohtamisesta seka tyohyvinvoinnista organisaatiomuu-
toksessa. Tarkoituksena oli my6s pohtia, miten tyéhyvinvointia voitai-
siin muutostilanteessa parantaa. Opinndytetyon tavoitteena oli tuot-
taa tietoa, jota voidaan hyodyntaa jatkossa organisaatiomuutoksessa
ja muutosjohtajuudessa.

Tutkimus toteutettiin kahtena ryhmahaastatteluna, joiden aineistot
kerattiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina ja analysoitiin ai-
neistolahtdisella sisallonanalyysilla. Haastatteluihin osallistuneet valit-
tiin tarkoituksenmukaisuuden periaatteella tyontekijoista, joilla oli
omakohtainen kokemus organisaatiomuutoksesta. Toisen ryhman
muodostivat uudistetun tehtdavankuvan omaavat, ja toisen vanhaan
tehtdvaan jaaneet.

Opinnadytetyon tulokset ovat osittain erilaiset riippuen siitd kumpaan
ryhmaan haastateltavat kuuluivat. Uudistetuilla tehtavankuvilla, uu-
sissa tiimeissa tyoskentelevat suhtautuivat myénteisemmin muutok-
sen tarpeellisuuteen. He kertoivat osallisuuden kokemuksen ja osaa-
misen vahvistuneen seka antoivat myonteisempaa palautetta esimies-
tyOsta ja johtamisesta muutoksessa. Muutoksen ajankohta heratti ih-
mettelyd molemmissa ryhmissa. Myds muutosviestinndssa nahtiin ke-
hittdmisen varaa. Kaikki haastateltavat olivat sitd mielta, etta fyysinen
tyoymparisto oli parantunut muutoksen myoéta. Tyohyvinvointia muu-
tostilanteissa voitaisiin haastateltavien mielesta parantaa jatkuvan pa-
lautteen, tyontekijoiden aktiivisen kuuntelun ja avoimen keskustelun
sekd samanaikaisen, jatkuvan ja valmiiksi mietityn viestinnan avulla.
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The aim of this thesis was to survey personnel’s experiences during
organisational changes related to change management and well-being
at work in Hdme TE-office (Employment and Economic Development
Office) at Forssa. The purpose was to consider how well-being at work
can be improved during changes and to provide information on the
subject which can be utilized in organisational change and change
management in the future.

The research method included two group interviews based on qualita-
tive material-based inductive content analysis. The information gath-
ering method used was a semi-structured theme interview. The par-
ticipants for the interviews were chosen from employees with first-
hand experiences of restructuring.

The results of the study were partly contradictory. Professionals work-
ing with new positions in renewed teams had the most positive atti-
tude towards change and its necessity. According to their experiences,
the level of the involvement, contribution and competence was in-
creased and therefore more positive feedback on leadership and
change management during the change was given. In both interview,
major challenges and need for development were found in change
communication. On the other hand, physical working environment
had improved during the change. In conclusion, according to the inter-
viewees, the well-being at work during changes could be improved by
receiving continuous feedback of their work, the active listening of the
employees and the active dialogue through real-time, continuous and
well planned communication.
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1

JOHDANTO

Organisaatiomuutokset ovat arkipadivaa tyopaikoilla. Niillda on vaikutusta
tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin muun muassa kiireen ja tyon
vaatimusten lisdantymisen takia. Tunteet ovat hyvin keskeisessa asemassa
muutoksessa olevalle. Siina missa epavarmuuden tunteen herdaminen on
hyvin luonnollinen reaktio muuttuvaan tilanteeseen, on kyynisyys, jatkuva
stressi tai emotionaalinen uupumus merkkeja vakavasta tyduupumuk-
sesta. Talloin esimiehen ja tyotovereiden antama sosiaalinen tuki on hyvin
ratkaisevassa asemassa. (Tyoterveyslaitos, 2019)

Tyoterveyslaitoksen (2019) mukaan seuraavat kysymykset ovat keskeisia
kun tarkastellaan organisaatiomuutoksen vaikutusta tyontekijoiden tyohy-
vinvointiin:

Kuinka paljon muutos vaikuttaa tyotehtaviin, kuinka muutoksen toteutta-
minen koetaan ja millainen tilanne tydpaikalla on ennen muutosta.

Vaikka tarve organisaatiomuutokseen tuleekin organisaation ulkopuolelta,
kohdistuu sen vaikutus suuresti myds organisaation sisdpuolelle, sen tyon-
tekijoihin. Tyoterveyslaitoksen (2019) mukaan organisaatiomuutos ei aina
ole uhka tyontekijan hyvinvoinnille vaan se voi myos tukea sita. Jos orga-
nisaatiomuutos koetaan myoénteiseksi, se tukee hyvinvointia. Tyontekijat,
jotka ovat saaneet organisaatiolta paljon tukea jo ennen muutosta ja joilla
on vahvat henkilokohtaiset resurssit kuten elamanhallinnan tunne ovat
yleensa hyvassa tilanteessa. Muutos voi myds tarkoittaa mielekkdaampia
tyotehtavia ja siten lisata tyohyvinvointia. Toisaalta jokainen muutos on
oma prosessi ja siihen liittyvat kokemukset ja tuntemukset yksil6llisia.
Hyvd muutoksen johtaminen on aina avainasemassa. (Tyoterveyslaitos,
2019)

Taman opinndytetydn kohteena olevassa Himeen TE-toimistossa erilaiset
muutokset ovat arkipaivaa. Jatkuvien muutosten lapikdyminen vaatii pal-
jon seka johdolta etta tyontekijoilta. Tassa opinnadytetyossa ollaan kiinnos-
tuneita tyontekijoiden tyohyvinvoinnista muutoksessa. Ennakko-oletuk-
sena oli, ettd organisaatiomuutos herattdada monenlaisia tunteita, niin ne-
gatiivisia kuin positiivisiakin. Aiheesta saatiin tietoa kysymalla Hdmeen TE-
toimiston Forssan yksikdn asiantuntijoiden kokemuksia. Tydntekijoiden
haastattelut tehtiin ajankohtana, jolloin todella oltiin muutoksen keskella.
Kiinnostavimmaksi kysymykseksi nousikin Tyoterveyslaitoksen (2019) kol-
mesta kysymyksestd seuraava: Kuinka muutoksen toteuttaminen koe-
taan?

Forssan toimipaikan toimintamallin muutos on pilottihanke “Kasvupilot-
teja kohti”-hankkeessa. Uudistuksen tavoitteena on tarjota asiakkaille
aiempaa enemman palveluja ja vastata paremmin heidan tarpeisiinsa seka
nykyaikaistaa TE-toimiston toiminta vastaamaan paremmin taman paivan
vaatimuksiin. (Forssan lehti, 2019) Hameen TE-keskus kasittda seka Kanta-



ettd Pdijat-Hdmeen. Ndiden kahden maakunnan tydllisyystilanne poikkeaa
toisistaan. Ely-keskuksen toukokuun 2019 tiedotteen mukaan matalimmat
tyottomyysasteet olivat Lopella (4,0 %), Hausjarvella (4,9 %) ja Tammelassa
(5,5 %), jotka kaikki kuuluvat Kanta-Hameeseen. Korkeimmat tyottomyys-
asteet puolestaan olivat Lahdessa (12,9 %), Heinolassa (11,7 %) ja Fors-
sassa (10,5 %). Naista ainoastaan Forssa kuuluu Kanta-Hameeseen. Heina-
kuun (2019) tyollisyyskatsauksen mukaan Lahden tyottomyysaste (14,1 %)
oli toiseksi korkein Joensuun (15,6 %) jalkeen.

Vaikka tyollisyyskehitys Himeessa on muutaman vuoden ajan ollut positii-
vista, on TE-palvelujen kehittamiselle alueella silti edelleen tarvetta. Piloi-
toinnin kohteen valintaan vaikutti Forssan toimipaikan suhteellisen pieni
koko. Toisaalta Forssassa on myds Kanta-Hameen korkein tyottomyysaste.
Toimintamallin uudistuksen yhtena isona tekijana on yksityisten palvelun-
tuottajien mukaantulo kokonaisuuteen. TE-toimisto hoitaa edelleen tyot-
tomyysturvalausunnot ja muut viranomaisasiat. Palveluntuottajan rooli on
vahvistaa asiakkaan osaamista koulutuksella seka ohjata hanta kohti tyota,
oli se sitten tavallista tai tuettua tyota. (TE-palvelut, 2019).



2 ORGANISAATIOMUUTOKSEN JOHTAMINEN

Taman tutkimuksen paateemat ovat organisaatiomuutos, muutosjohtami-
nen ja tydhyvinvointi muutostilanteessa. Tdssa luvussa kuvataan organi-
saatiomuutosta ja muutosjohtamista esimiestyon, tyOyhteison sisdisen
muutosviestinnan ja muutokseen osallistamisen nakokulmista.

2.1 Organisaatiomuutos

Aallon (2015) mukaan organisaatioita voidaan kuvata dynaamisina ja
kompleksisina itsendisina kokonaisuuksina. Organisaatio on jatkuvasti
muuttuva ja itsedaan korjaava. Organisaatiolle esitetdan muutosvaade sil-
loin kun ulkoiset olosuhteet muuttuvat. Sen tulee tarvittaessa kyeta muut-
tumaan ja uudistamaan toimintaansa. (Korkea-aho, 2015, s. 31)

Kauhasen (2018) mukaan osa muutoksista on luonnostaan sisdsyntyisia,
koska organisaatiossa huomataan, etta entisella toimintatavalla ei enaa
kannata jatkaa. Organisaatiomuutos tarkoittaa uutta tapaa organisoitua
tai toimia. (Méakel3, 2014, s. 7) Organisaatiomuutoksen olemukseen kuu-
luu sen laajuus. Se koskettaa yleensa useampaa tyontekijaa, heidan tyo-
tehtdvidan ja asemaansa tai jopa koko organisaatiota ja sen henkilost6a
(Pahkin & Vesanto, 2013, s. 4).

Muutokset kuuluvat elamaan ja myds organisaatiolla on tarve uudistua.
Ulkoisesta ja sisdisestd ymparistosta tulevat impulssit ja signaalit ohjaavat
niiden toiminnan kehittamista. (Valtionkonttori, Kaikupalvelut, 2007, s. 4)
Muutokset julkishallinnossa, joihin myds TE-toimistot kuuluvat, kdynnisty-
vat yleensa poliittisten ja yhteiskunnallisten muutosten seurauksina. Naita
muutoksia voivat olla esimerkiksi yhteiskunnalliseen muutokseen sopeu-
tuminen, aluepolitiikan painotukset ja julkishallinnon rooli. (Valtionkont-
tori, Kaikupalvelut, 2007, s. 9) Uudistuksen yhtena ldhtokohtana voi olla —
kuten Hameen TE-toimiston Forssan toimipaikan toimintamallin uudistuk-
sessa — asiakkaiden tarpeisiin vastaamisen parantaminen. Hameen TE-
toimistossa se tarkoittaa toiminnan uudistamista ja runsaamman palvelu-
valikoiman tarjoamista asiakkaille. (Forssan Lehti, 2019) Naiden uudistus-
ten myota tavoitellaan entista parempaa tyollisyyttd, silla tyollisyydella on
suuri vaikutus maakunnan yritysten kasvuun ja asukkaiden hyvinvointiin
(TEM, 2018).

Hameen tyollisyyskatsauksen (toukokuu 2019) mukaan tyottémien tyon-
hakijoiden maara kasvoi Forssassa 2 % verrattuna edellisvuoden toukokuu-
hun. Toimintamalllin uudistamisen my6ta tarkoitus onkin, etta entista use-
ampi tyoton tyonhakija 1oytaa itselleen soveltuvan tyon tai saa omiin tar-
peisiinsa raataloitya palvelua, jotta tyollistyminen helpottuu ja nykyista
harvemman tyonhakijan tyottomyys pitkittyy. Tarkoituksena on myos tar-
jota alueen yrityksille osaavaa tyovoimaa panostamalla tyonhakija-asiak-
kaiden koulutukseen. (Forssan lehti, 2019)



2.2 Muutosjohtaminen

Hiltusen (2012) mukaan hallittuun muutosjohtamiseen kuuluu hyva orga-
nisointi, pitdavat ja loogiset aikataulut, toimiva tyonjako seka selkeat toi-
menkuvaukset. Muutoksen johtaminen poikkeaa normaalista arkipdivan
johtamisesta. Se on huomattavasti haastavampaa ja vaatii enemman ja eri-
laista osaamista kuin arkipdivan johtaminen. Henkildsto haluaa erityisesti
tietoa seuraavista asioista: muutoksen tarpeellisuus, sen merkitys henkil6-
kunnan nakoékulmasta, muutoksen edellyttamat taidot ja valmiudet seka
oman toimenkuvan mahdollinen muuttuminen. Johdon pitaisikin jo muu-
toksen alussa kyeta vastaamaan kysymyksiin muutoksen tarpeellisuudesta
sekd sen vaikutuksista henkiléstoon. (Kauhanen, 2018)

Kun puhutaan muutoksesta ei voida olla huomioimatta johtajuutta ja sen
merkitystd muutoksen onnistumisen kannalta. Luukkosen (2018, s. 80)
mukaan johtaja on muutoksen ajuri ja kriittinen tekija muutosprosessissa.
Johtaja vastaa seka asioiden etta ihmisten johtamisesta muutoksessa. |h-
misten johtaminen muutoksessa on usein suurempi haaste kuin asioiden
johtaminen. Naiden molempien hyva hallinta on avain menestyksekkaa-
seen muutoshankkeeseen. (Luukkonen 2018, s. 81) Kumpulaisen (2013, s.
198) tutkimustulosten mukaan kokonaisuuden johtaminen ja sen hyva 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 johtamistyo julkishallinnolli-
sessa organisaatiossa poikkeaa yrityksen johtamistyosta. Julkishallinnon
puolelle kaivataan lisaa yrityksille tutumpaa taidokasta projektijohtamista.
Heidan nakemyksensa mukaan muutos julkishallinnon organisaatiossa on-
nistuu parhaiten, jos prosessi voidaan vaiheistaa sarjaksi toimenpiteita,
jotka voidaan tarvittaessa vastuuttaa eri henkil6ille. Projektijohtamisen
taidot voidaan jakaa neljaan padosaamislajiin: realistinen projektisuunnit-
telu, visiondarinen johtaminen, sen tarkoituksenmukainen projektiohjaus
ja monialaisuuden hallinta seka viestinta projektin etenemisesta ja tulok-
sista. He painottavat myos projektijohtamisen taitojen kehittamista ja sii-
hen panostamista. Muutoksille ei ndy loppua ja siten panostus on satsaus
tulevaisuuteen.

Luukkosen (2018, s. 81) mukaan taitava muutosjohtaja tarkastelee organi-
saationsa menneisyytta, jotta voi ottaa siitd oppia ja luoda edellytyksia tu-
levalle muutokselle. Hyvalle muutosjohtajalle on tutkimuskirjallisuudessa
maadritelty lukuisia eri ominaisuuksia. Makeladn (2014, s. 18) mukaan onnis-
tunut muutosjohtaminen edellyttda johtajalta lasndoloa ja vuorovaiku-
tusta tyontekijoiden kanssa. Hanelta edellytetddan myds rohkeutta tarttua
ongelmatilanteisiin. Omalla esimerkilladn han myds rakentaa luottamusta,
joka on avainasemassa muutoksen onnistumisen kannalta. Myds Kaltiaisen
(2018, s. 4) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden luottamus ylinta johtoa



kohtaan on yksi ratkaiseva tekija myodnteisen muutoskokemuksen synty-
misessa, varsinkin muutoksen alkuvaiheessa. Luottamusta ruokkivat erityi-
sesti kokemus oikeudenmukaisuudesta. Oikeudenmukaisuutta kokeva
tyontekija puolestaan on taipuvainen luottamaan johtoon, joten luotta-
mus ylintd johtoa kohtaan ja oikeudenmukaisuuskokemukset ruokkivat
toisiaan. Johdon ja tyontekijoiden suhde on taten parhaimmillaan vasta-
vuoroinen. Luottamuksen rakentamiseen liittyy oleellisesti myds ajantasai-
sen tiedon jakaminen ja muutokselle myonteisen ilmapiirin rakentaminen.
(Luukkonen 2018, s. 81)

Manka ja Manka (2016, s. 135) nostavat esille kdsitteen “moderni johta-
juus” erotuksena perinteiselle johtamiselle, missa johtajan perustehtdavana
on ollut alaisten valvonta ja yksinkertaisten seka toistuvien tyorutiinien
luominen turvaamaan tyonteon oikeudenmukaisuutta. Moderni johtajuus
taas korostaa vuorovaikutteisuutta ja sita, etta johtajan perustehtavana on
saada jokainen tuntemaan itsensa hyodylliseksi ja arvokkaaksi. Tassa mal-
lissa olennaista on avoin tiedonkulku ja kuunteleminen. Tyontekijoille sal-
litaan enemman autonomiaa ja heidan uskotaan nadin kykenevan vastuulli-
seen ja luovaan tyontekoon. Modernia johtajuutta ei erotella perinteisen
johtajuuden tavoin asia- ja ihmisten johtamiseen vaan se on parhaimmil-
laan tilannejohtamista ja vuorovaikuttamista. Siind ihmisten ja toiminnan
johtaminen kulkevat kasi kddessa. Tassa yhteydessa puhutaan myos jae-
tusta johtajuudesta. Jaettua johtajuutta eivdat maarittele perinteiset hie-
rarkkiset suhteet vaan se sisdltaa usein vertaistyoskentelya ja joskus ylos-
tai alaspain vaikuttamista hierarkiassa. (Manka & Manka, 2016, 138)

Jaetun johtamisen kasite liittyy myos Mattilan (2007, s. 168) esiin tuomaan
muutostilanteiden johtamiseen, joka poikkeaa vakaan tilanteen johtami-
sesta. Vakaassa tilanteessa asioihin ja prosesseihin liittyvien saantdjen
kunnioittamisesta pidetaan yleensa kiinni. Muutostilanteissa taas asiasisal-
toihin kaivataan usein liikkkumavaraa ja joustoa. Liikkkumavara ja jousto na-
kyvat Mankan ja Mankan (2016, s. 140) esille tuomana vertaistyoskente-
lynd ja hierarkian eri tasoilla vaikuttamisena ammattiasemasta riippu-
matta. Toisaalta Mattila (2007, s. 168) painottaa, ettd muutostilanteissa
ihmisten johtamiselta vaaditaan ehdotonta johdonmukaisuutta ja tasa-
puolisuutta, kun taas vakaassa tilanteessa naissa voi olla joustoa.

Mankan ja Mankan (2016, s. 69) mukaan seuraavat piirteet nayttavat edis-
tavan jaettua johtamista: yhteinen tavoite, sosiaalinen tuki seka vaikutta-
mismahdollisuus siihen miten yhdessa tyoskennelldaan tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Mankan & Mankan johtajuuskasitys sopii hyvin muutostilantee-
seen korostamalla yhteistd tavoitetta, vuorovaikutteisuutta ja yhdessa
tyoskentelya tavoitteen saavuttamiseksi. Tarkeda on myos sellaisen ilma-
piirin luominen, jossa jokainen voi kokea itsensa ja tydpanoksensa hyodyl-
liseksi ja arvokkaaksi. Myos avoin tiedonkulku ja tyontekijoiden kuuntele-
minen on liitetty onnistuneeseen muutosjohtamiseen. (Luukkonen, 2018,
s. 83 ; Makeld, 2014, s. 23,25)



Virtasen ja Stenvallin (2018, s. 202) korostamiin hyviin projektijohtamisen
taitoihin luetaan teknisen projektinhallinnan lisdksi erityisesti ihmisten
johtamisen taitoja. Onnistuneilla muutoksen johtajilla on nimenomaan tai-
toa tunnedlykkdaseen ihmisten johtamiseen. Manka ja Manka (2016, s.
141) nimeavatkin useita piirteita, jotka ovat toivottavia johtajille ja esimie-
hille. Nama kaikki ovat tarkeitd myods ihmisten johtamisessa muutoksessa.
Toivottavia ominaisuuksia ovat reilu ja oikeudenmukainen tyén organi-
sointi, esimerkillisyys ja luotettavuus, psykologinen ja emotionaalinen tuki
seka tunnealykkyys, tyontekijoista huolehtiminen, valtuuttaminen ja in-
nostaminen seka optimismin johtaminen.

Harvardin emeritusprofessori John Kotterin kahdeksanvaiheiseen muutos-
malliin (The 8-Step Process for Leading Change) perustuvassa artikkelissa
esitellaan kahdeksan muutoksen onnistumisen kannalta ratkaisevaa vir-
hetta. Nama virheet ovat

1) Muutoksen kiireellisyytta ei korosteta riittavasti.

2) Ei perusteta tarpeeksi vaikutusvaltaista muutosta ohjaavaa tiimia.

3) Visio puuttuu.

4) Visiota ei viestita riittavan aktiivisesti ja ytimekkaasti.

5) Vision tielld olevia esteita ei raivata.

6) Lyhyen aikavalin onnistumisia ei suunnitella eika luoda systemaatti-
sesti.

7) Voitto julistetaan saavutetuksi liian aikaisin.

8) Muutosta ei juurruteta organisaatiokulttuuriin.

Ensimmainen virhe voidaan valttda, mikali johto onnistuu herattamaan
tyontekijoiden motivaation. llman motivaatiota tyontekijoita ei saada
myotdamielisiksi muutokselle eivatka he silloin auta sen toteuttamisessa.
Ihmisten saaminen pois mukavuusalueelta ei ole helppoa. Motivaation ai-
kaansaaminen vaatii tilanteen kiireellisyyden voimakasta korostamista.
Kotterin mukaan myds johto voi halvaantua muutoksen kiireellisyyden
edessa. Se voi pelata tyontekijoiden vastustusta, tydmoraalin laskua ja
kontrollin menetysta. Hinen mukaansa usea hyvin alkanut muutos onkin
saanut alkunsa tuoreilla silmilla organisaatiota tarkastelevasta uudesta
johtajasta, joka nahnyt tarpeen suurelle muutokselle. Erinomainen muu-
tosjohtaja on lisdksi taitava ihmisten johtamisessa (leadership). Kotter pai-
nottaakin muutosjohtajuudessa nimenomaan ihmisten johtamisen tar-
keytta. (Kotter, 2017, s. 21-22)

Tarpeeksi vaikutusvaltaisen muutosta ohjaavan tiimin perustaminen on
myo6s hyvin olennaista. Tiimissa on hyva olla erilaisia ja eri tehtavissa tyos-
kentelevid organisaation tyontekijoita kuten johtajia ja asiantuntijoita.
Hyva tiimi keskittyy ennen kaikkea ihmisten johtamiseen muutoksessa. Tii-
min koko vaihtelee organisaation koon mukaan. Pienissa organisaatioissa
riittda usein kolmesta viiteen ihmista, mutta isoissa voidaan tarvita kym-



menkertainen maara. Tiimit toimivat normaalien hierarkioiden ulkopuo-
lella, silla niissa on yleensd mukana ihmisid, jotka eivat kuulu johtoryh-
maan. Tama onkin valttamatonts, silla muutos edellyttda muodollisten ra-
jojen, oletusten ja sdannoston ulkopuolelle menemista. Onnistunut tiimi
loytda jaetun ndakemyksen organisaationsa ongelmista ja mahdollisuuk-
sista. Se my0s viestii vahvasti keskendan ja sielld vallitsee luottamuksen il-
mapiiri. Muutoksen eteneminen vaatii tuekseen tarpeeksi vaikutusval-
taista ohjaavaa tiimia. (Kotter, 2017, s. 22-23)

Onnistunut muutos edellyttda visiota eli tulevaisuuskuvaa, joka on suhteel-
lisen helppo viestittava ja tarpeeksi vetoava. Vision tehtava on auttaa or-
ganisaation uuden suunnan kirkastamisessa. llman jarkevaa visiota voi
muutosyritys hajaantua listaksi hammentavia ja yhteensopimattomia pro-
jekteja, jotka vievat organisaatiota vaaraan suuntaan tai ne eivat vie mi-
hinkdan. Kotterin mukaan epaonnistuneissa muutoksissa on usein lukuisia
suunnitelmia, ohjeita ja ohjelmia, mutta ei visiota. Visio pitaisi kyeta kerto-
maan viidessa minuutissa niin, etta se herattaa kuulijassa seka ymmarryk-
sen ettd mielenkiinnon. (Kotter, 2017, s. 23)

Neljannen virheen valttamiseksi pitadisi visiota tai tulevaisuuskuvaa viestia
niin aktiivisesti kuin mahdollista. Siita pitdisi viestia kaikissa mahdollisissa
yhteyksissa kuten keskusteluissa, kokouksissa ja muistioissa seka kaikilla
mahdollisilla kanavilla kuten intranetissa, blogeissa ja keskustelukanavilla.
Kotterin mukaan vieldkin tarkeampaa on se, ettd johtajasta tulee uuden
organisaatiokulttuurin eldava symboli. (Kotter, 2017, s. 24)

Esteiden raivaamista vision tieltd helpottaa niin monen tyontekijan osallis-
taminen muutokseen kuin mahdollista. Esteet voivat olla organisaation ra-
kenteista johtuvia tai ne voivat olla ihmisten mielissa ja ilmeta uuden vision
suunnalle vastakkaisena kdytoksena. Tyontekijoiden voimaannuttamiseksi
ja luottamuksen sailyttamiseksi kaikenlaisten esteiden poistaminen on tar-
peellista. (Kotter, 2017, s. 25-26)

Muutos vie aikaa ja vaatii tyontekijoilta pitkamielisyytta. Lyhyen aikavalin
tavoitteet ovat siksi hyvin tarkeita. Pienet onnistumiset kertovat, etta
muutos on etenemadssa oikeaan suuntaan. liman lyhyen aikavalin onnistu-
misia saattaa moni tydntekija luovuttaa tai liittyd muutosta vastustavien
joukkoon. Lyhyen aikavalin onnistumisten saavuttaminen vaatii tyota. Kot-
terin mukaan onnistuneessa muutoksessa johtajat etsivat aktiivisesti edel-
lytyksia paremmille tydskentelyolosuhteille, luovat tavoitteita ja palkitse-
vat tyontekijoita onnistumisista erilaisin tunnustuksin, ylennyksin ja jopa
rahallisesti. Lyhyen aikavalin onnistumisten tuottamiseen sitoutuminen
auttaa pitamaan kiireellisyystason korkealla ja pakottaa yksityiskohtaiseen
analyyttiseen ajatteluun, joka voi kirkastaa ja parantaa visiota. (Kotter,
2017, s. 26-27)



Seitsemas virhe eli voiton julistaminen ennen aikojaan valtetdaan parhaiten
kun edetdaan maltillisesti ja ymmarretaan, ettd muutos vie aikaa, jopa use-
amman vuoden. (Kotter, 2017, s. 27-28)

Kahdeksannen virheen eli muutoksen juurruttamisen organisaation kult-
tuuriin laiminlydminen voi olla kohtalokasta muutoksen pysyvyyden nako-
kulmasta. Ennen kuin uudet kaytanteet on juurrutettu sosiaalisiin normei-
hin ja jaettuihin arvoihin kdy helposti niin, etta ne joutuvat alttiiksi alen-
nustilalle heti kun muutospaine on poistunut. Kotterin mukaan onnistu-
neelle juurruttamiselle on kaksi vaatimusta. Ensimmainen on tietoinen yri-
tys nayttaa tyontekijoille kuinka uudet avaukset, kdytanteet ja asenteet
ovat parantaneet organisaation toimintaa. Toinen vaatimus on varmistua
siitd, ettda myos seuraavasta sukupolvesta nouseva tuleva johto tukee muu-
tosta. (Kotter, 2017, s. 28-29)

Kotter muistuttaa vield, etta vaikka ndiden kahdeksan virheen valttaminen
luo edellytykset onnistuneelle muutokselle, niin todellisuudessa myds on-
nistuneet muutokset ovat usein epaselvia ja taynna yllatyksia. Naista kah-
deksasta kohdasta merkittavimpana han pitaa tarpeeksi yksinkertaisen ja
vetoavan vision luomista. (Kotter 2017, s. 29)

2.1.1 Esimiesty6 muutoksessa

Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 119) mukaan muutoksessa tarvitaan edel-
lakavijoita. Heidan mukaansa esimiehet ovat tdssa ratkaisevassa ase-
massa. Myos Pirisen (2014) mukaan esimiesten taidot ovat keskeisessa
asemassa organisaatioiden jatkuvien muutosten tehokkaassa ja onnistu-
neessa lapiviemisessa. Esimiehet voivat toimia ns. muutosagentteina. Hei-
dat 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 tyon-
tekijat vakuuttuneiksi siita, ettd he ovat oikea taho muutoksen eteenpain
viemiseen. Tahan vaaditaan osaamista ja hyva suunnitelma tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Pirinen, 2014)

Esimiehen tehtavat muutoksessa liittyvat seka asioiden etta ihmisten joh-
tamiseen. Nama tehtavat nousevat muutoksen strategisista tavoitteista.
Laurilan (2018, s. 160) vaitostutkimuksessa esimiehen rooli on nimetty joh-
don ja tyontekijaportaan valilla toimivaksi “valimieheksi”. ”Valimiehen”
tehtdvana on sovitella molempien portaiden intresseja yhteen. Pirinen
(2014) nimeada esimiehen tehtaviksi muutoksen johtamisessa seuraavat
nelja osa-aluetta: muutoksen tavoitteiden johtaminen, muutoksen toteut-
tamisen johtaminen, lasna oleminen tyontekijoiden arjessa seka tyonteki-
joiden innostaminen muutoksessa. Esimiehen tehtavana on kertoa muu-
toksen tavoitteet selkedsti ja ymmarrettavasti. Muutoksen konkretisoimi-
nen ja lahemmas kaytantdon tuominen on tarkeda. (Kalavainen, 2017)
Muutoksen syiden perustelu ja tavoitteiden kertominen voidaan tiivistaa



muutaman minuutin ns. hissipuheeksi. Tavoitteiden ja syiden ymmartami-
nen mahdollistaa keskustelun aikaansaamisen, joka onkin esimiehen kes-
keinen tehtdavda muutoksessa. (Pirinen, 2014) Yksilotasolla ldhiesimiehen
tuki ja mahdollisuus keskusteluun hdanen kanssaan korostuu muutoksessa
(Makeld 2014, s. 22-23).

Pirinen (2014) painottaa sita, ettd esimiehen muutosjohtaminen ei ole
ylimman johdon muutosviestien autenttista toistamista ja jalkauttamista
tiimin toimintaan vaan enemmankin yhteista keskustelua ja ideointia muu-
tostavoitteiden nakokulmasta. Laurilan (2017, s. 29) mukaan esimiehen
tehtdavana on suunnata alaisten tunteita ja toimintaa kohti yhteisia muu-
tostavoitteita. Muutostavoitteiden saavuttamisessa esimiehen lasndolo ja
tavoitettavuus ovat erittdin tarkeita, silla ne vahvistavat tyontekijan moti-
vaatiota ja auttavat jaksamisessa. (Ahlsved & Kukkola, 2019, s. 11) Laurila
(2017, s. 182) nimeaa tutkimustulostensa perusteella konkreettisia tapoja
esimiehen aktiiviselle lasndololle. Esimies voi osallistua seka virallisissa ko-
kouksissa etta kahvihuoneessa kaytyihin keskusteluihin ja olla alaistensa
saavutettavissa ongelmatilanteissa. Muutoksen toteutuksessa esimiehen
vastuu on keskeinen. Han toimii muutoksen suunnannayttdjana. Tahan
vaaditaan tietoa, ymmarrysta, rohkeutta ja oma-aloitteisuutta. Esimiehen
tehtdvana on muodostaa tyontekijoiden kanssa yhteinen paamaara. Ha-
nen on myos jatkuvasti “myytava” muutosta ja pidettava esilla sitd miksi
muutos tehddan, mita kohti ja miten sinne mennaan. (Pirinen, 2014; Kala-
vainen, 2017) Kalavaisen (2017) mukaan esimiehen taytyy innostaa. Innos-
taa voi vaikka pienten onnistumisten nakyvaksi tekemiselld. Esimies voi
myo0s tukea vapaata ja kyseenalaistavaa ilmapiiria. Talloin tyontekijoiden
on helpompi ilmaista mielipiteita ja esittda luovia ideoita. Turvallisen, va-
paan ja luottamuksellisen ilmapiirin luominen ruokkii tyontekijéiden luo-
vuutta ja muutoksessa hyddynnettdvien ideoiden syntymistd. (Pirinen,
2014)

2.1.2 Viestinta muutoksessa

Muutosviestintd on yksi keskeisimmista tekijoista organisaatiomuutoksen
onnistumisen kannalta. Sen merkitys on niin suuri, etta sita ei voi korostaa
liikaa. Tydyhteis6 muodostuu monimutkaisesta vuorovaikutussuhdever-
kostosta ja sosiaalisesti konstruoidusta tiedosta. Tietoa tulkitaan yksilolli-
sesti ja muovataan edelleen yhteisen tulkinnan kautta yhteiseksi ymmar-
rykseksi. Muutosviestijan tulisi tuntea nama tulkinnat. (Juuti & Virtanen,
200, s. 104) Myllyméden (2018, s. 13) mukaan muutosviestinnalld on kahta-
lainen funktio. Sen avulla synnytetaan ja yllapidetaan henkildstén muutos-
tahtoa seka pienennetdan muutosvastarintaa. Muutosviestintd on par-
haimmillaan monikanavaista. Viestintakanavina toimivat esimerkiksi joh-
tajan pitamat infotilaisuudet joko kasvokkain tai verkon valitykselld, yhtei-
nen keskustelu seka erilaiset valmennus- ja koulutustilaisuudet. Sanallisen
viestinnan ohella Myllymaki korostaa myds kirjallisen viestinnan tarkeytta.
Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 115-116) mukaan tarvitaan erilaisia osal-
listavia ja vuorovaikutteisia tapoja uudistumisen tavoitteiden ja keinojen
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viestintdan. Koulutustilaisuudet ovat tarkeitd, silld niissa voidaan valittaa
tarkeimmat viestit ja ne luovat mahdollisuuden keskustelulle. Koulutussi-
saltojen tulisi kytkeytya strategisiin tavoitteisiin.

Seka Myllyméki (2018, s. 17-24) ettd Huttunen (2018, s. 173-178) painot-
tavat muutosviestinnan selkeyttd, ymmarrettavyytta ja totuudellisuutta.
Pelkka tiedon siirtaminen ei riita vaan sita pitaa jasentaa ja muokata. Tie-
don pitdisi antaa selkeat vastaukset muutoksen syihin, toteutustapoihin ja
oletettuihin vaikutuksiin. (Luukkonen 2018, s. 85) Myds ajan antaminen
viestin vastaanottajille tiedon sulattelemiseksi ja sisdistamiseksi on tar-
kead. Yleensa johto on tiennyt viestittavasta asiasta kauemmin kuin viestin
vastaanottajat. Johdolle muutoksen toimeenpano voi olla kauan jatkuneen
suunnittelutyon lopputulos. Viestin vastaanottajat taas saattavat olla tie-
tamattomia johdon tydskentelysta ja viestittava asia on heille taysin uusi.
(Myllymaki, 2018, s. 18-19) Alkuvaiheen viestinnassa tulisi myds huomi-
oida vastaanottajien rajallinen tiedon vastaanottamisen kyky. Tassa vai-
heessa muutoksen vastustaminen ja kritisoiminen on yleensa suurinta.
(Stenvall & Virtanen, 2007, s. 51) Siksi jo alkuvaiheessa pitaisi kertoa tar-
keimmat asiat muutoksen perusteista, siitd miksi muutos on valttamaton.
Rantalan (2019, s. 34-35) mukaan viestinndssa on kyse maaran sijaan laa-
dusta. Han kehottaa pyrkimaan selkedan ilmaisuun. Lyhyt ja kiteytetty
viesti ymmarretaan paremmin kuin pitka ja seikkaperainen selostus. Toi-
saalta muutosprosessin aikana tietoa ei voi koskaan olla liikaa. (Tyoter-
veyslaitos, 2019) Taitava johtaja myos kysyy, mista tyontekijat haluaisivat
kuulla. Ajan antaminen kysymyksille ja kyseenalaistuksille on tarkeda.
(Rantala, 2019, s. 34-35)

Huttusen (2018, s. 173) mukaan suomalainen tyo- ja johtamiskulttuuri pai-
nottuu vahvasti tiedolliseen nakokulmaan ja jarkiperaisiin perusteisiin.
Han painottaakin sitd, etta rationaalisen tiedon jakamisen lisdksi viestijan
olisi tarkea elavoittda ja tuoda tieto lahemmaksi kuulijan arkea ja tyotilan-
netta. Talloin vastaanottajan on helpompi ymmartaa tiedon sisalto ja sen
merkitys oman tyon kannalta. Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 123) mu-
kaan hyva johtaja viestii kertomalla tarinoita ja konkretisoimalla asioita.
Ydinviestin yksinkertaistamiseksi voi kayttaa apuna visuaalista ilmaisua ku-
ten erilaisia kuvia ja kuvioita. Muutosvision pukeminen kuvaksi tai kuvioksi
ja sen saannodllinen esittaminen auttaa henkil6stoa ydinviestin sisdistami-
sessa ja sen sulauttamisessa omaa toimintaa ohjaavaksi. Ydinviestin tulisi
vastata kysymyksiin siitd, miksi organisaatiomuutos tehdaan juuri nyt ja
mihin sen avulla pyritdaan. (Tyoterveyslaitos, 2019)

Viestinnan pitda myos olla totuudellista. Siinakin tapauksessa jos johto tai
esimies ei tiedd mita seuraavaksi tapahtuu on parasta olla avoin ja rehelli-
nen. Voidaan esimerkiksi kertoa, milloin asiasta saadaan lisaa tietoa. (Luuk-
konen 2018, s. 85) Pahinta on jattaa viestiminen kokonaan. Viesti tulisi
my0s esittda niin, etta sitd ei voi tulkita vaarin. (Myllymaki, 2018, s. 19;
Juuti & Virtanen, 2009, s. 151) Juuti ja Virtanen (2009, s. 152) varoittavat-



11

kin huhujen syntymisesta. Ndin kdy helposti, mikali johtaja tai esimies valt-
telee vuorovaikutusta alaistensa kanssa siksi, ettei vield saa kertoa paatok-
sista tai ei tieda niita. Talldin huhut voivat tayttaa viestinnallisen tyhjion.
Tamankaltaisen tilanteen estamiseksi on tarkeda, etta johtaja tai esimies
on paljon lasna ja pyrkii rauhoittamaan epatietoisuudesta aiheutuvaa ah-
distusta seka lisadmaan luottamusta tulevaan. Luukkosen (2018, s. 84) mu-
kaan tarkein viestinta onkin esimiesten ja suorassa alaisuudessa olevan
henkildston valista.

Huttunen (2018) ja Hakkarainen (2017, s. 14) nostavat esiin tunteiden huo-
mioimisen tarkeyden. Muutosviestinnadlla pyritdan vaikuttamaan ennen
kaikkea tyontekijan tunnetilaan. Vaikuttaminen tapahtuu tiedottamisen,
vuorovaikutuksen ja muutokseen osallistamisen kautta. Tydntekija pitaisi
saada tunnetasolla vakuuttuneeksi siitd, ettd kaavailtu muutos on oikea
valinta. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 158) Korhosen ja Bergmanin (2019, s.
101) mukaan tunteiden kasittelya ei saa unohtaa, mikali uudistumisen ha-
lutaan olevan pysyvaa. Heidan mukaansa tunteiden huomioiminen on
osallistamisen keinoista kaikkein keskeisin.

Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 111) seka Tyoterveyslaitoksen (2019) mu-
kaan muutosviestinnan kaksisuuntaisuus on erityisen tarkeaa. Se tarkoit-
taa kysymista ja kuuntelemista ja on parhaimmillaan organisaation eri ta-
soilla tapahtuvaa vuoropuhelua. Juutin ja Virtasen (2009, s. 107) mukaan
hyva viestinta on aina kaksisuuntaista. Tama tarkoittaa, etta tiedon sisallot
ovat yhteisen pohdinnan ja ymmarryksen tulosta (Juuti & Virtanen, 2009,
s. 107). Korhosen (2019, s. 111) mukaan johtajalla on tdssa erityinen rooli
kokoaikaisena vuorovaikutteisena viestijana. Kaksisuuntainen muutos-
viestintd on myos proaktiivista ja jatkuvaa (Hakkarainen, 2017, s.14). Kor-
hosen ja Bergmanin (2019, s. 117) mukaan osallistaminen ja strategiasta
viestiminen on mahdollista yhdistda jo strategiaprosessiin. Varhainen
muutokseen osallistaminen sitouttaa henkilostdd huomattavasti parem-
min ja viestit on helpompi ymmartaa ja sisaistaa.

Viestintdasuunnitelman laatiminen on suositeltavaa. Siind kuvataan kolme
asiaa: viestien sisallot, keille viestintd suunnataan ja miten varmistetaan
viestin perille meno oikeille kohderyhmille. My&s viestinnan toteutuksen
vastuista on hyva sopia. (Tydhyvinvointi muutoksessa, 2007, s. 68.)

Korhonen ja Bergman (2019, s. 114) nostavat esille digitaalisten tyokalujen
hyédyntamisen muutosviestinndssa. Ne tarjoavat monipuolisia kanavia
tehokkaaseen viestintdan. Organisaation sisdisessa viestintdkanavassa ku-
ten Yammerissa johtaja voi kdyda suoraa keskustelua henkiléston kanssa.
Vuorovaikutteisen kanavan kautta johtajan on mahdollista saada suoraa
palautetta ja kehitysehdotuksia. Toisaalta johtajan on helppo sita kautta
korjata vaarinkasityksia ennen kuin ne kasvavat suuriksi. Myds pelillisia kei-
noja kannattaa kokeilla seka lautapelien ettd verkkopelien muodossa. Ne
soveltuvat hyvin arvokeskusteluun ja muutoksen hahmottamiseen, mutta
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my0ds uusien ideoiden ja nakokulmien tuottamiseen. (Korhonen & Berg-
man, 2019, s. 118-119)

2.1.3 Muutokseen osallistaminen

Henkiloston osallistumismahdollisuus muutokseen ja omaa tyota koske-
vien muutosten suunnitteluun luo pohjaa myonteiselle muutoskokemuk-
selle ja vahvistaa muutokseen sitoutumista. Muutokseen sitoutunut tyon-
tekija toimii muutosta edistavasti. (Peltoniemi, 2018, s. 44) Johto ja muu-
toksesta vastuussa olevat saavat taten myds arvokasta tietoa arkipaivan
tyon kaytannoista ja toiminnoista. Henkilost6da kannattaa osallistaa laa-
jasti, jotta saavutetaan mahdollisimman laaja ymmarrys tyon sisalldista.
(Makeld, 2014, s. 47; Pahkin, 2015, s. 8) Laurilan (2018, s. 158) tutkimustu-
losten mukaan tehokkaan toiminnan kannalta on tarkeaa, ettd muutosten
valmistelu tapahtuukin Iahella kdytannon toimintaa.

Pirisen (2014) mukaan tyontekija ei useinkaan nde muutosta negatiivisena
sindnsa vaan epavarmuutta ja pelkoa aiheuttaa vaikuttamismahdollisuuk-
sien puuttuminen. Mahdollisuus vaikuttaa itsea koskeviin ratkaisuihin on
jokaiselle tarkeaa. Taman mahdollisuuden puuttuminen ruokkii ulkopuoli-
suuden ja epdvarmuuden tunteita. Vaikuttamismahdollisuus vaikuttaa
myo6s tyohyvinvointiin ja tydssa suoriutumiseen. Kun tyontekijoiden nake-
myksia kuunnellaan ja he padsevat itse vaikuttamaan omaan tyéhonsa he
ovat myos valmiimpia muuttamaan tydtapojaan. (Pirinen, 2014) Kun paa-
see osalliseksi muutoksen suunnittelusta ja paatdksenteosta, on helpompi
motivoitua muutokseen ja kokea tyo mielekkadaksi. Osallistuminen lisaa
myoOs arvostetuksi tulemisen kokemusta sekd vahentdaa muutosvastarin-
taa. (Laurila, 2018, s. 200) Pahkinin (2015, s. 8, 61 ) mukaan johdolla ja esi-
miehilld on ratkaiseva rooli osallistamisen mahdollistajana. Heidan tehta-
vanaan on huolehtia riittavasta vuorovaikutuksesta, tuen antamisesta seka
oikeudenmukaisesta toiminnasta.

Laurilan (2018, s. 190) mukaan muutokseen osallistaminen on yleisesti
nahty vastuun delegoimisena sekd alaisten mielipiteiden ja ndkemysten
kuuntelemisena. Lopullisen paatdksentekovallan on kuitenkin nahty ole-
van esimiehelld tai hanta ylemmilla johtotasoilla. Vaitostutkimuksensa tu-
losten perusteella han kuitenkin ehdottaa, ettd osallistamisessa voisi
menna askeleen pidemmalle, kohti jaettua paatoksentekoa. Tama tarkoit-
taisi hanen mukaansa sitd, etta kaikille asianomaisille tulisi antaa muutos-
tilanteessa yhtaldinen mahdollisuus osallistua tasavertaisesti paatoksente-
koprosessiin ja suunnittelun eri vaiheisiin.



13

3 HENKILOSTO ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

Tassa luvussa kuvataan henkiléston muutosvalmiuksia ja -vastarintaa seka
ty6hyvinvointia muutoksessa.

3.1 Henkil6ston muutosvalmiudet

Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 50-51) mukaan henkil6sto kokee muutokset
prosessinomaisesti. He esittelevat muutoksen kokemisen kolmivaiheisena
prosessina. Vaiheita ovat lamaannus, toiveen heraaminen ja sopeutumi-
nen. Myos Ponteva (2012) tarkastelee muutoksen kokemista monivaihei-
sena. Muutoksen valmistelun aikana koetaan usein levottomuutta ja hu-
hut lahtevat helposti liikkeelle. Seuraavassa vaiheessa muutoksen merkitys
tyontekijoille selvida, ja tassa vaiheessa tunnetaan usein uhkaa, epavar-
muutta ja lamaantumista. Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 51) mukaan talle
vaiheelle on tyypillista muutoksen kieltaminen ja voimakas kritiikki. Tassa
vaiheessa myos tiedon vastaanottamisen kyky on hyvin rajallinen. Tama
asettaa haasteita alkuvaiheen viestinnalle. Taman jalkeen seuraa Pontevan
mukaan vastustuksen vaihe. Tassa vaiheessa koetaan usein kaipauksen ja
vihan tunteita. Koska muutos merkitsee aina ainakin osittain vanhasta luo-
pumista, edellyttaa se jonkinasteista surutyota. Surutydn tekemiseen tulisi
saada riittavasti aikaa ja ymmarrysta. Tassa vaiheessa esimiehen tuki ja jat-
kuva viestiminen muutoksen etenemisesta on tarkeda. Taman vaiheen on-
nistunut lapikaynti luo pohjaa uuteen suuntaamiselle ja asian hyvaksymi-
selle. Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 51) mukaan tama ns. toiveen heraa-
misen vaihe sisadltda tunteiden ja tunnelmien vuoristorataa. Siind koetaan
Pontevankin kuvaamia vihan ja kaipauksen tunteita, mutta toisaalta myos
jonkinlaista toiveikkuutta tulevan suhteen.

Viimeinen vaihe on hyvaksyminen tai sopeutuminen. (Ponteva, 2012; Sten-
vall & Virtanen, 2007, s. 51). Tdhan vaiheeseen paaseminen voi vieda aikaa
ja se tapahtuu tyontekijoilla usein omassa tahdissa. Ponteva painottaakin
johtajan tai esimiehen antamaa tukea ja pitkdamielisyytta. Ominaista talle
vaiheelle on muutoksen niakeminen mahdollisuutena. Mennytta ei enaa
pidetd nykyistd parempana. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 51)

Tyontekijan aikaisemmilla muutoskokemuksilla on iso merkitys muutok-
seen asennoitumisessa. Myos elamantilanne, terveydentila, motivaatio
sekd oma rooli tyopaikalla vaikuttavat siihen. Mahdollisuus oman osaami-
sen kehittdmiseen, sen arvostus, hyva tydkyky ja tukiverkostot edesautta-
vat myonteistd muutoskokemusta. (Rauramo, Kettunen & Sipild 2013, s.
13.) Pahkinin ja Vesanton (2013, s. 5) mukaan muutoksiin voi valmistautua
ja niihin valmistautuminen vahentaa kielteisida vaikutuksia. Tyontekijat,
jotka ovat saaneet saaneet johdolta ja esimiehiltd tukea jo ennen muu-
tosta, ja joilla on vahvat henkilékohtaiset voimavarat, ovat hyvassa lahto-
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tilanteessa muutosta ajatellen. Tyon vastuullisuuden ja itsendisyyden li-
saantyminen sekda mahdollisuus mielekkadampiin tyotehtaviin parantavat
usein tyohyvinvointia muutoksessa.

Tavoitteellinen muutos koskee jokaista tyontekijaa. Muutos vaikuttaa suo-
raan joidenkin tyontekijoiden tydtehtaviin ja talléin on ymmarrettavaa,
etta muuttuvat tavoitteet ja tydtavat herattavat paljon kysymyksia. Toi-
saalta vaikka oma tyétehtava ei muuttuisikaan, niin tydymparistd muuttuu
muun muassa toimintatapojen ja tyotovereiden uusien toimenkuvien
muodossa. Tama aiheuttaa usein hammennysta myds niiden keskuudessa,
joiden tyotehtaviin ei tullut muutoksia. Himmennyksen kasittely vie aikaa.
Organisaatiomuutos koskee siis aina jollain tavalla koko henkilostoa. (Pel-
toniemi, 2018, s. 40) Muutokseen liittyvia tunteita on tarkea kasitella it-
selle sopivalla tavalla. Jollekin voi riittdaa tyoyhteison yhteinen keskustelu
ja toinen tarvitsee henkilokohtaista keskustelua esimiehen tai vaikkapa
tyoterveyshuollon psykologin kanssa. Omien tunteiden tyostaminen ei kui-
tenkaan saisi hankaloittaa muiden tydskentelya ja muutoksen kasittelya.
(Pahkin & Vesanto, 2013, s. 8)

3.2 Henkildston muutosvastarinta

Muutoksesta puhuttaessa ei voida sivuuttaa muutosvastarinnan kasitetta.
Laajalahden (2016, s. 2) mukaan muutosvastarintaa kasittelevassa kirjalli-
suudessa on usein hyddynnetty muutosvastarintakasitteen kehittajan, so-
siaalipsykologi Kurt Lewinin fysiikasta lainaamaa metaforaa, jonka mukaan
muutosvastarinta on hallitseva voima nykyisen tasapainotilan sailytta-
miseksi. Peltoniemi (2018, s. 40) maarittelee muutosvastarinnan henkilds-
ton keskuudessa muutoksen aikana ilmenevaksi 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 yleensa oletetaan suhtautuvan
muutokseen positiivisesti, koska he ovat muutoksen alkuunpanijoita.
Johto myds usein olettaa alaistensa suhtautuvan asiaan samoin. Tall6in
muutosvastarinta nahdaan helposti esteena joka on raivattava alta pois.
Muutosvastarinnan kasitteeseen liitetdaankin usein negatiivinen mielikuva,
vaikka oikein ymmarrettyna ja kasiteltyna siihen sisdltyy paljon mahdolli-
suuksia. (Ahlsved & Kukkola, 2019, s. 19)

Pontevan (2012) mukaan muutoksen vastustajia kannattaa kuulla, silla
heilld on usein hyvid argumentteja, joista voi oppia ja jotka voivat olla hyo-
dyllisia muutoksen eteenpain viemisen kannalta. Kuuntelu myo6s vahentaa
muutosvastarintaa ja lisdd ymmarrysta puolin ja toisin. Pontevan mukaan
muutosvastarinta voi toimia jopa hyvan yhteistyon lahtokohtana. Hanen
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mukaansa valinpitamattdmyys on paljon muutosvastarintaa hankalampiil-
mi6. Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 101) mukaan taitava johtaja osaakin
hyédyntaa muutosvastarinnan ja se nakyy muutoksen laadukkaampana
lopputuloksena. Muutosvastarinta kertoo myds organisaation kyvysta si-
toutua toimintaan. Henkiléston muutosvastarinta osoittaa sen, etta tyon-
tekijat haluavat pitaa kiinni itselleen jostain tarkedsta. Johdon tulisikin ot-
taa selvaa siitd mihin henkil6sto on sitoutunut. Stenvall ja Virtanen (2007,
s. 103) painottavat johdon ja esimiesten nopeaa ongelmiin puuttumista.
Koykan (2017, s. 11) mukaan tydyhteisossa olevaa kokemusta tulee arvos-
taa ja hyodyntda. Vanhasta toimintatavasta voidaan yleensa sailyttaa jo-
tain, jonka henkilosté on kokenut tarkedksi ja toimivaksi. Tama osaltaan
vahentaa muutosvastarintaa.

Kauhasen (2018) mukaan on tarkeds, ettd muutosvastarinta kohdataan oi-
kein ja kasitelldan. Sita ei saa jattda muhimaan, koska kasittelemattomat
asiat nousevat helposti pintaan seuraavissa muutostilanteissa. Han painot-
taa muutosvastarintaan liittyvien asioiden rauhallista ja asiallista kasitte-
lya. Syyllistaminen on turhaa. Kaikki pitdisi saada ymmartamaan miksi
muutos tehdaan, siitakin huolimatta hyvaksyvatké he muutoksen vai eivat.

3.3 Henkiloston tyéhyvinvointi muutoksessa

Kumpulaisen (2013, s. 64) mukaan tyohyvinvoinnin tarkoituksena on tur-
vata henkiloston tydkykyisyys ja organisaation sujuva toiminta. Tydhyvin-
voinnilla on siis keskeinen rooli myds organisaatiomuutoksen onnistu-
neessa lapiviennissa.

Sosiaali- ja terveysministerio (2019) maarittelevat tyohyvinvoinnin koko-
naisuudeksi, jonka muodostavat tyo ja sen mielekkyys, terveys, turvalli-
suus ja hyvinvointi. Tyohyvinvointia lisadvat muun muassa hyva ja moti-
voiva johtaminen sekd tydyhteison rakentava ilmapiiri ja tydntekijoiden
ammattitaito.

Tyoterveyslaitoksen (2019) mukaan tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista,
terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tyoyh-
teisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tyoyhteisot
kokevat tyonsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi, ja heidan mielestaan tyo tu-
kee heidan elamanhallintaansa.

Manka ja Manka (2016, s. 158-159) tarkastelevat tyohyvinvointia muun
muassa tyon voimavarojen kautta. Niitd ovat tyon voimaannuttavat piir-
teet: esimiehen antama sosiaalinen tuki, innovatiivinen ilmapiiri, tyon hal-
linta ja aktiivinen ty0, johon sisaltyvat vaikuttamisen ja kehittymisen mah-
dollisuus, ennustettavuus ja roolin selkeys. Ryhman voimavaroja lisdavat
ryhman keskindinen yhtenaisyys ja autonomia. Lisaksi yksil6llisida voimava-
roja ovat yksilon piirteiden kaltaiset ominaisuudet kuten tehokkuususko-
mukset, optimismi ja toiveikkuus.
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Ty6hyvinvointia voidaan myds tarkastella tyontekijan oman psykologisen
padoman kehittdmisen ndakokulmasta. Mankan ja Mankan (2016, s. 158)
mukaan se kytkeytyy mahdollisuuteen olla oman elamansa ohjaksissa,
mutta toisaalta kykyyn tuntea mielenrauhaa. Silla on merkitysta tyopai-
kalla kayttaytymisessa ja tyontekijoiden suoriutumisessa. Sen on tutkimuk-
sissa todettu olevan yhteydessa niin tyotyytyvaisyyteen, organisaatioon si-
toutumiseen, tyossa suoriutumiseen kuin vahaisempiin poissaoloihinkin.
Lisaksi psykologinen pdadaoma ennustaa vahadisempia lopettamisaikeita
tydssa seka organisaatioon sitoutumista, joten se on tarkea tydnantajankin
nakokulmasta (Manka & Manka, 2016, s.158). Tyohyvinvoinnin keskitssa
on siis yksilo itse. Alahuhtalan ja Huhdan (2018) mukaan terveyden ohella
tarkeiksi nousevat ihmisen oma tekeminen, motivaatio ja asenne. Tydnte-
kijan vastuuta omasta tyohyvinvoinnistaan ei ndin ollen voi sivuuttaa.

Kaltiainen (2018, s. 17-18) tarkastelee vaitoskirjassaan tyontekijoiden
psyykkisia kokemuksia ja reaktioita muutoksen aikana. Hanen mukaansa
useat organisaatiomuutokset epdaonnistuvat inhimillisista syista. Niissa ei
oteta tarpeeksi huomioon tyontekijoiden kokemuksia, reaktioita tai tun-
teita muutokseen liittyen. Organisaatiomuutokset vaikuttavat usein haital-
lisesti tyontekijoiden psyykkisiin tekijoihin. Naita tekijoitda ovat muun mu-
assa vahdisempi sitoutuminen tyéhon, tyéhyvinvoinnin ja luottamuksen
heikkeneminen seka lisddntynyt epavarmuuden ja uhan tunne. Nama asiat
ovat merkityksellisid, ei pelkdstaan tyohyvinvoinnin, vaan koko organisaa-
tion toiminnan nakdkulmasta. Pahimmillaan tyontekijoiden psyykkisten
tekijoiden laiminlydnti voi hairita koko organisaation toimintaa.

Pahkinin (2015, s. 7-8) tutkimuksen mukaan niin yksil6llisten kuin tyéhon
liittyvien voimavaratekijoiden lisaksi muutoskokemus, eli yksilon oma ko-
kemus muutoksesta ja sen vaikutuksista, osoittautui tyéhyvinvoinnin kan-
nalta merkitsevaksi tekijaksi. Mielenkiintoista oli se, ettd vaikka tyotove-
reiden antama sosiaalinen tuki oli yhteydessa tyohyvinvointiin ja myontei-
seen muutoskokemukseen, niin se ei kuitenkaan suojannut kielteisen muu-
toskokemuksen tydhyvinvointia heikentavalta vaikutukselta. Taman
vuoksi mydnteinen muutoskokemus on ratkaisevassa asemassa, kun tar-
kastellaan tyontekijoiden tyohyvinvointia muutoksessa.

Myonteistd muutosta tukee oman osaamisen arvostaminen ja mahdolli-
suus lisata sitd. Myos oman tyon vaatimusten hallinnan merkitys korostuu
muutostilanteissa. Yksildiden valmentaminen ja onnistumisen tukeminen
onkin esimiehen ja johtajan olennainen tehtdva (Korhonen & Bergman,
2019, s. 69). Talla tavalla pystytdan merkittavasti vaikuttamaan yksiléiden
suoriutumiseen muutoksessa ja sitad kautta vaikuttamaan myos tyéhyvin-
vointiin.

Korhonen ja Bergman (2019, s. 69) suosittelevat muun muassa koulutusta-
pahtumien hyddyntamista tavalla, jolla ne tukevat strategian ja tavoittei-
den viestintaa ja palautteen kerdamista. Heidan mukaansa koulutuksia ei
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voi kokonaan ulkoistaa, jos halutaan vieda keskustelua oikeaan suuntaan.
Organisaation jarjestamat sisdiset koulutukset ovat keskustelua heratta-
via, osallistavia seka oiva tilaisuus antaa johdolle palautetta ja saada ajan-
tasaista tietoa muutoksesta.

Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 77) mukaan onnistunut muutos edellyttaa
luottamusta. Heiddan mukaansa luottamus vahvistaa muutostilanteissa
henkiloston jaksamista. Luottamuksellisessa ilmapiirissa vuorovaikutus ja
keskustelu on vapaampaa ja avoimempaa, mika puolestaan lisdaa henkilos-
ton jaksamista ja nostaa tyosuoritusten tasoa. (Stenvall & Virtanen, 2007,
s. 80-81).



18

4 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

4.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Opinndytetyon tarkoituksena on kuvata Hameen TE-toimiston Forssan toi-
mipaikan henkilokunnan kokemuksia organisaatiomuutoksesta ja muutos-
johtamisesta seka tyohyvinvoinnista organisaatiomuutoksessa. Tarkoituk-
sena on my0s pohtia, miten tyéhyvinvointia voitaisiin muutostilanteessa
parantaa. Opinndytetydn tavoitteena on tuottaa tietoa, jota voi hyodyntaa
organisaatiomuutoksessa.

4.2  Tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoitteisiin padstaan vastaamalla seuraaviin kysymyksiin:
Minkalaisia kokemuksia Himeen TE-toimiston Forssan toimipaikan henki-
I6kunnalla on organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta seka niiden
vaikutuksesta tyontekijoiden tyohyvinvointiin? Miten tydhyvinvointia
muutostilanteissa voidaan parantaa?

4.3 Toimintaympadriston kuvaus

Opinnaytetyossani kasittelen Himeen TE-toimiston Forssan toimipaikan
toimintamallin muutosta. Hameen TE-toimisto palvelee tyonhakijoita,
tyonantajia ja yhteistydkumppaneita viidessa eri toimipisteessa: Lahdessa,
Hameenlinnassa, Heinolassa, Forssassa ja Riihimdellda (Hameen TE-
toimisto, 2019). TE-palveluilla eli julkisilla tyovoima- ja yrityspalveluilla
edistetddn tyonhakijoiden tyollistymistd, kansalaisten tyollistymiskyvyn
kehittymista seka tyomarkkinoiden toimivuutta (Tyo- ja elinkeinoministe-
ri6, 2019). Kaikkea toimintaa ohjaa Laki julkisesta tydvoima- ja yrityspalve-
lusta.

Forssan toimipaikan toimintamallin muutos pohjaa viime hallituskauden
Ty6- ja elinkeinoministerion koordinoimaan Kasvupalvelu-uudistukseen.
Kasvupalvelu-uudistuksen valmistelu paattyi 8.3.2019 Sipilan hallituksen
eron myota. Kasvupalvelupilotit kuitenkin toteutetaan ja niitd on suun-
nattu kevaan 2019 aikana uudelleen niin, ettd ne rakennetaan nykyisen,
voimassa olevan lainsdddannoén pohjalle (Tyo- ja elinkeinoministerio,
2019). Hameen TE-toimiston Forssan toimipaikan toimintamallin muutok-
sen (ja myohemmin muiden Hameen toimipaikkojen) tavoitteena on tar-
jota asiakkaille aiempaa enemman palveluja ja vastata paremmin heidan
tarpeisiinsa sekd samalla uudistaa TE-toimiston toimintaa. (Forssan lehti,
2019)
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Toimintamallin muutos padatettiin aloittaa Forssan toimipaikasta sen riitta-
van pienen koon vuoksi. Forssan toimipaikassa on 23 tyontekijaa. Toimin-
tamallin uudistuksessa lahdettiin siitd, etta tyontekijaresursseja ei vdahen-
netd. Muutos lahti kdyntiin YT-neuvotteluilla, joiden kautta siirryttiin to-
teutusvaiheeseen. Henkilosto sai ilmoittaa, ettd mista tehtdvista he ovat
kilnnostuneita, ja tehtavia jaettiin sen mukaan. (Forssan lehti, 2019) Teh-
taviin ilmoittautuminen alkoi 14.2.2019, jolloin kaytiin ryhmakeskustelu
palvelujohtajien johdolla. Tehtdviin piti ilmoittautua viimeistaan
28.2.2019. Maaliskuun alussa kaytiin muutoskeskustelut henkilostén
kanssa ja 18.3.2019 tehtiin johdolle esitys henkildston sijoittumisesta uu-
siin tehtaviin. 19.3.2019 johto paatti henkildston sijoittumisen. Heti taman
jalkeen alettiin rakentaa prosesseja, perehdyttaa henkildstoa ja tiedottaa
seka pitaa yhteytta yhteistydkumppaneihin kuten kuntiin ja Kelaan. Uudis-
tunut toiminta alkoi 2.5.2019. (TE-palvelut, 2019) Tosin yksityisten palve-
luntuottajien mukaantulo viivastyi tasta paivamaarasta. Toimintamallin
muutos tarkoittaa sitd, ettd entisen kolmen palvelulinjan (Tyonvalitys- ja
yrityspalvelut, Osaamisen kehittamispalvelut ja Tuetun tyollistymisen pal-
velut) sijaan on kaksi palvelulinjaa: Palvelutarpeen ohjaus- ja arviointiyk-
sikkd seka Viranomaisyksikko (kuvio 1). Arviointi- ja ohjausyksikdssa seka
viranomaisyksikossa uusilla tehtavankuvilla tydskentelevat toimivat tii-
mind eivatkd entiseen tapaan tyOpareina. (TE-palvelut, 2019) Uutta on
myo0s yksityisten palveluntuottajien mukaantulo palvelumalliin.

% ou Johdon tuki
Hameen TE-toimisto Ja viestints
Lahti Palvelutarpeen Viranomaisyksikko

chjaus- ja
arviointiyksikko

Heinola

Yhteiset palvelut

T T

H@meenlinna ) )
Valtakunnallinen puhelinpalvelu

==

Riihimaki

Tyottémyysturva, palkkatuki, ammatinvalinta ja urachjaus

Forssa

Ohjaamot nuorille (Lahti, Hameenlinna, Riihimaki, Forssa)

Vauhdittamo aikuisille (Lahti)

Kuvio 1. Himeen TE-toimiston tuleva organisaatio. Forssassa toiminnassa
2.5.2019 alkaen.
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Muutosprosessin ajan on ollut kdytossa keskustelukanava Yammer, vihko
kirjallisia viesteja varten sekd mahdollisuus esimiesten tapaamiseen sovi-
tuin ajoin. Muutos oli tarkoitus toteuttaa kompleksisuusteoreettisella ldh-
tokohdalla. Teorian mukaisesti uudistuksessa ajatellaan kokonaisuuksia ja
ratkotaan haasteita ja ongelmia vuorovaikutuksessa osana kokonaisuutta.
(TE-palvelut, 2019) Henkilosto osallistui kehittamiseen eli palvelujen ja toi-
mintatapojen rakentamiseen. Tehtavavalintojen selvittya jatkettiin suun-
nittelua ja palvelun kehittamista yhteistydssa henkiloston kanssa. (TE-
palvelut, 2019)

Hameen tyollisyyskatsauksen (toukokuu 2019) mukaan tyéttomyys on las-
kenut muissa paitsi Forssan seutukunnassa. Edellisvuoden toukokuuhun
verrattuna tyottomien tyonhakijoiden maara kasvoi Forssassa 2 %. Suju-
villa ja osuvilla kasvupalveluilla voidaan vaikuttaa merkittavasta Paijat-Ha-
meen maakunnan tulevaisuuden elinvoimaan (TEM, 2018).

4.4 Aineiston keruu ja analysointi

Aineistonkeruumenetelmana oli puolistrukturoitu teemahaastattelu (Liite
1), joka on laadittu tatd opinndytetyota varten. Haastattelu toteutettiin
haastattelijan yllapitamana ryhmakeskusteluna eli fokusryhmahaastatte-
luna (Kaila & Mantyranta, 2008, s. 1507).

Haastateltavien valinnassa tavoitteena ei ollut tilastollinen edustavuus,
vaan siind pyrittiin saamaan koolle haastateltavia, jotka pystyvat tuomaan
tutkittavaan asiaan erilaisia nakokulmia (Méantyranta & Kaila, 2008, s.
1509). Osallistujat valittiin tarkoituksenmukaisuuden perusteella tyonteki-
joista, joilla on omakohtainen kokemus organisaatiomuutoksesta. (Aho &
Kylma, 2012, s. 274 ; Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 59)

Haastatteluryhmia oli kaksi. Toiseen ryhmaan kuului nelja tyontekijaa, joi-
den tehtavankuva ei muuttunut muutoksen seurauksena ja toiseen ryh-
maan nelja, joiden tehtdavankuva muuttui. Toimintamallin muutokseen
osallistuvat esimiehet oli paatetty jattaa haastattelujen ulkopuolelle.

Haastatteluissa pyrittiin saamaan aikaan mahdollisimman paljon keskuste-
lua osallistujien valille. Fokusryhmahaastattelun etuna onkin sen keskuste-
lua heratteleva luonne. Nain saadaan monipuolinen ja rikas aineisto, jota
ei olisi saatavissa muilla tutkimusmenetelmilld (Kaila & Mantyranta 2008,
s. 1507). Haastattelussa korostuvat haastateltavien tulkinnat ja heidan asi-
oille antamansa merkitykset. Teemahaastattelun etuna on myds se, etta
kysymyksia voidaan tarkentaa ja syventaa haastateltavien vastauksiin pe-
rustuen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 88)

Ennen haastatteluja haastateltaville toimitettiin saatekirje (Liite 2) ja tee-
mahaastattelurunko (Liite 1), joissa kerrottiin opinndytetydsta ja sen teki-
jasta seka teemahaastattelun kysymyksista. Ennen haastattelujen alkua
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haastateltaville jaettiin tietoinen suostumuslomake (Liite 3), jonka he alle-
kirjoittivat.

Haastatteluissa oli kdytossa teemahaastattelurunko, jossa oli nelja tee-
maa. Kysymykset olivat suoria kysymyksia. Johdattelevia kysymyksia ei esi-
tetty. Teemat oli laadittu siten, ettd niiden avulla oli mahdollista saada
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin
sanatarkasti. Litteroitavaa aineistoa kertyi 38 sivua. Koska tassa tutkimuk-
sessa tutkittiin ihmisten mielipiteita ja nakemyksia, riitti aineiston sana-
tarkka litterointi. (Kaila & Mantyranta, 2008, s. 1511)

Teemahaastatteluissa keratty aineisto analysoitiin aineistolahtdisen eli in-
duktiivisen sisdllonanalyysin avulla (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen,
2013, s. 54). Teemahaastattelun kolme teemaa perustuvat aihetta kasitte-
levaan kirjallisuuteen ja ne ovat: organisaatiomuutos, muutosjohtaminen
ja tyohyvinvointi organisaatiomuutoksessa. Tarkoituksena oli tarkastella
aineistoa mahdollisimman avoimesti kiinnittdmalld huomiota siihen, mita
se kertoo tutkittavasta ilmidsta. Aineiston analyysi tahtaa aina tutkittavan
ilmion tiivistettyyn kuvaamiseen. Analyysin my6ta aineisto muuttuu haas-
tatteluaineistosta tutkittavan ilmion teoreettiseksi kuvaukseksi. (Kylma &
Juvakka, 2007, s. 66, 113)

Aineistolahtoisessa sisadllonanalyysissa kasitteitd yhdistelldan siten, etta
saadaan vastaus tutkimustehtdavaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018) Sisal-
I6nanalyysin avulla voidaan jarjestella ja kuvata tutkimusaineistoa. Sisdltoa
kuvaavat luokat ohjautuvat aineistosta kasin. Keskeista on tunnistaa sisal-
I6llisid vaittamia, jotka ilmaisevat jotain tutkittavasta ilmiosta. (Kylma & Ju-
vakka, 2007, s. 112-113) AineistolahtOisessa analyysissa ei aikaisemmilla
tiedoilla tai teorioilla pitdisi olla merkitystd analyysin suorittamisen ja lop-
putuloksen kanssa. Taten analyysiyksikotkdaan eivat ole etukateen sovit-
tuja. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 108) Ne valitaan aineistosta tutkimuksen
tarkoituksen ja tehtavanasettelun mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.
108).

Aineistoldahtdisen analyysin paavaiheet voidaan nimetd seuraavasti: 1)
yleiskuvan hahmottaminen aineistosta, 2) aineiston pelkistdminen eli tut-
kimuksen kannalta epaoleellisen karsiminen ja valikoidun tiedon perus-
teella teoreettisten kasitteiden muodostaminen, 3) aineiston ryhmittely ja
4) aineiston abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden muodostaminen.
(Kylma & Juvakka, 2007, s. 116; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 122) Kuviossa
2 esitelldan aineistolahtoisen sisdllonanalyysin eteneminen.
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Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta.

N
Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen ja sisaltéon
perehtyminen.

v

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen.

N
Pelkistettyjen ilmausten listaaminen.

N
Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauk-
sista.

N
Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely / yhdistdminen ja alaluokkien muo-
dostaminen.

N
Alaluokkien yhdistdminen ja niista ylaluokkien muodostaminen.

N
Ylaluokkien yhdistaminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi ja kokoa-
van kasitteen muodostaminen.

Kuvio 2. Aineistoldahtoisen sisadllonanalyysin eteneminen (Tuomi ja Sara-
jarvi 2018, 123).

Ennen analyysin aloittamista luin litteroidut haastattelut useaan kertaan.
Samalla mietin, mitka sisallot ovat tutkimuksen kannalta olennaisia. Ana-
lyysiyksikoksi valitsin ilmauksen, Seitamaa-Hakkaraisen (2014) sanoin ”aja-
tuksellisen kokonaisuuden”. Etsin litteroidusta aineistosta tutkimustehta-
via kuvaavia ilmaisuja. llmaisut liittyivat yleisiin kokemuksiin organisaa-
tiomuutoksesta, tyohyvinvointiin muutoksessa, johtamiseen ja esimiesty6-
hon muutoksessa, viestintdan muutoksessa ja kehittamisehdotuksiin siita,
miten tyohyvinvointia muutoksessa voisi parantaa. Alleviivasin samaa tar-
koittavat asiat samalla varilla ja erottelin erilaisia ilmidita alleviivaamalla
niita eri vareilla. Etsin ndin kaikki tutkimustehtavaa kuvaavat alkuperaisil-
maukset ja niitd kuvaavat pelkistetyt ilmaukset. Seuraavaksi ryhmittelin
pelkistetyt ilmaukset ja muodostin niistd alaluokkia. Yhdistetyista ala-
luokista muodostui yldluokkia ja niista vield yhdistavia luokkia eli kokoavia
kasitteita. Toisin sanoen vahittdisen pelkistamisen, ryhmittelyn ja abstra-
hoinnin avulla rakennettu synteesi antoi vastauksen tutkimuksen tarkoi-
tukseen ja tehtaviin (Kylma & Juvakka, 2007, s. 119). Kuviossa 3 esitelldan
esimerkin avulla sisallénanalyysin eteneminen.
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Alkuperaisilma | Pelkistetyt | Alaluokat Yldluokat Yhdistava
ukset ilmaukset luokka
"Taman Kiinteistd | Kiinteistoa Kiinteiston | Fyysinen
kiinteiston n puitteet. | korjattu. parempi tyoympari
puitteita on | Korjaukse kunto. sto.
korjattu pikku | t.

hiljaa.”

"Nyt kun tuli | Tehty Tehty uusia | Fyysisen

tama ryhmahuo | tyotiloja. tyéymparis
muutosjuttu, ne. Uusia | Tydergonomi | tdn

niin meille | kalusteist | aan parantumin

tehtiin  tdnne | a tilattu. kiinnitetty en.

ryhmahuone. huomiota.

Sinne tilattiin

uudet poydat ja
tuolit.”

Kuvio 3. Esimerkki induktiivisen sisdallonanalyysin etenemisesta.
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5 OPINNAYTETYON TULOKSET

Teemahaastatteluihin osallistui kahdeksan Hdmeen TE-toimiston Forssan
toimipaikan tyontekijaa. Haastattelut toteutettiin kahtena ryhmahaastat-
teluna. Ensimmaiseen haastatteluun osallistui nelja tyontekijaa, joiden
tehtavankuva ei muuttunut organisaatiomuutoksessa ja toiseen nelja, joi-
den tehtavankuva muuttui.

Tulososiossa esitetyista, tuloksia havainnollistavista sitaateista on karsittu
taytesanoja kuten niin kuin, tota jne. Lisaksi murresanoja on karsittu, vaik-
kakin puhekieli sailytetty, haastateltavan anonymiteetin sailyttamiseksi.
Muuten sitaatit ovat suoria lainauksia litteroiduista haastatteluista.

5.1 Muutoksen tarpeellisuus

Organisaatiomuutoksen tarpeellisuutta pidettiin kyseenalaisena niiden
haastateltavien keskuudessa, joiden tehtdavankuvat eivat muuttuneet.
Muutoksen tarpeen kyseenalaistamiseen vaikutti kokemus siita, etta ei ole
voinut vaikuttaa muutokseen milldan tavalla. Muutama haastateltava koki,
ettd ei ole tullut kuulluksi eikd huomioiduksi muutoksessa.

"Kyseenalanen, siis sillai, et sen kyseenalaistaa edelleen.”

”... ma uskon, ettd kukaan meilld ei oo sillai muutosvastarintainen, ettei
hyvaksyttais, et asiat muuttuu ja ymparisté muuttuu. Mut miten ite on ollu
osallisena siind muutoksen alkuvaiheessa...ikdan kuin kokemuksena, etta
oonko saanu oman &aneni kuuluviin...niin se tuntuu, etta silla ei oo ollu
yhtaan mitaan vaikutusta.”

”...mun tyo0llani ei ole arvoa tdssa muutoksessa.”

Toisaalta muutoksen tarpeellisuudelle etsittiin syita palvelulinjojen vali-
sista jaykkyyksista. Arveltiin, ettd nykyisen palvelumallin heikkous aiheutti
tarpeen muutokselle. Yksi haastateltava oli sitda mielta, etta koska muutok-
sessa ollaan vasta alkuvaiheessa, niin suhtautuminen siihen on sen takia
enemman kielteista kuin myonteista.

”...mutta tosta tarpeellisuudesta, se on kyl vaikee sanoa, ettd mista se tuli.
Mutta vois ajatella, etta osittain se tuli siita, ettda naa palvelulinjojen valiset

jaykkyydet saattoi siihen vaikuttaa.”

”...ehka ollaan hyvinkin skeptisessa vaiheessa tdssa muutoksessa, ihan sen-
kin takia, ettd me ollaan niin alussa.”

Osa haastateltavista kertoi muutoksen olevan tarpeellinen.



25

Yksi haastateltava kertoi kokeneensa muutoksen hyvin tarpeelliseksi. Han
my0s kertoi sen tuoneen selvan parannuksen omaan tyéhyvinvointiin. Toi-
nenkin haastateltava kertoi uskovansa, ettad loppujen lopuksi muutos koi-
tuu hyvaksi tyoyhteisolle ja hitsaa sita tiiviimmaksi.

”...mulla ainakin parani niin hyvin tyéhyvinvointi.”

”...niin kyl ma uskon, etta taa tuo meita tyoyhteisona tiiviimmaksi.”

5.2 Muutoksen ajankohta

Muutoksen ajankohtaa ei kummassakaan ryhmassa pidetty erityisen hy-
vana. Se, ettd muutosta ollaan jatkettu siitd huolimatta, ettd maakunta- ja
sote-uudistus jdivat toteutumatta eika tyovoimapalvelulaki uudistunut,
heratti ihmetysta. Yhden haastateltavan mukaan muut Suomen TE-
keskukset keskeyttivat hankkeensa. Hanesta oli sen vuoksi kummallista,
etta Himeen TE-keskus jatkoi pilottihankettaan.

"Tuntuu oudolta, ettd muutosta on jatkettu vaikka sote ja maakunnat kaa-
tui ja tydvoimapalvelulaki sailyi ennallaan.”

Muutoksen ajankohtaan liittyi myos toivomus siita, ettd henkilostoa olisi
kuunneltu siing, etta kannattaako muutosta uudessa tilanteessa vieda sel-
laisenaan lapi.

”...se on silleen tuntunut oudolta ensinnakin, ettd sitd on jatkettu sitd muu-
toksen tekoa vaikka ne lait ei tullu voimaan ja se ei voinut tulla semmose-
naan se muutos voimaan, mitd alunperin ajateltiin.”

5.3 Muutos ja osaaminen

Haastateltavat, joiden tehtavankuvat muuttuivat, nostivat esille osaami-
sen vahvistuminen organisaatiomuutoksen myota. He kokivat, ettd uuden
mallin myota oma osaaminen padsee paremmin esille. He myos kertoivat
tyon mielekkyyden lisddntyneen. Oman osaamisen esille tuomiseen ja sen
vahvistamiseen sekd tyon mielekkyyden lisddntymiseen vaikutti kolmella
haastateltavalla tehtavankuvan laajeneminen uudistuksen myota. Yhden
haastateltavan tehtdavankuva puolestaan kapeni hieman, minka han koki
pelkastadan hyvana asiana, silla han kuvaili olleensa aikaisemmin hanka-
lassa tyotilanteessa suuren kuormituksen takia. Muutoksen seurauksena
hanelld on mahdollisuus tehda laadukkaampaa tyota.

”... enemman sisdltéa paivaan...yhtda oppimista...se on pelkastdan hyva
asia.”

”...tulee se oma osaaminen paljon paremmin hyédynnettya.”
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Muutoksen pitka valmisteluaika ja maakuntamallien mahdollinen toteutu-
minen oli jo pidemman ajan herattanyt epavarmuutta, jopa oman tyopai-
kan sdilymisen suhteen. Tallainen tilanne ei ollut omiaan vahvistamaan yh-
teistyotda vaan enemmankin turvaamaan omaa selustaa eli oman osaami-
sen kasvua ja “markkinakelpoisuutta”.

”...silloinhan oli oikeasti tulossa maakuntamallit. Silloin oli tulossa kaikki
mahdolliset lait ja mehan oikeasti mietittiin, ettd mihin ma haen, etta
mulla on tulevaisuudessa toita.”

”...et missa oltais parempia kuin kaveri, et jos taytyy valita vaan puolet, et
on niiden puolten joukossa.”

”...sitd oli jo kaksi vuotta toitotettu, etta sitten tulee sita ja nyt teidan pitaisi
suurentaa teiddan osaamista...”

"Jalkikateen voi ajatellla, ettd pelko oli turhaa, mutta sita ei parane vaha-
telld, koska ne oli kuitenkin aitoja pelkoja.”

Haastateltavat, joiden tehtdavankuvat eivat muuttuneet, nostivat esille uu-
sien tiimien keskuudessa tapahtuvan kehittamistyon, jonka etenemisesta
ja suunnitelluista uusista toimintatavoista he eivat olleet saaneet riittavasti
tietoa.

Tama oli aiheuttanut huolta tietamattomyyden vaikutuksista omaan tyo-
hon ja siind suoriutumiseen.

”...kyllahdn ne vaikuttaa ne tekemiset, koska samojen ihmisten ja asiakkai-
den kanssa kuitenkin operoidaan, niin sita kauttahan ne vaikuttaa jokaisen
tyohon, vaikka sun varsinainen tehtdavankuva ei oo muuttunu.”

”...nyt ei tieda, ettd onko niissd kehittamispalavereissa otettu huomioon
nditd meidan tyotehtavia.”

”...meidan ydintehtdava mun ymmartaakseni on saada niita tyopaikkoja ja
tayttymaan niita ja ihmisille téita. Niin me ollaankin nyt ulkona koko tasta
mita sielld puuhastellaan.”

”...kaikki tapahtuu heiddan keskuudessaan naissa kahdessa erillisessa tii-
missd. Siind vaiheessa viimeistdaan on tipahdettu kaikesta yhteisesta pois.”

5.4 Muutos ja osallisuus

Haastateltavat, joiden tehtavankuvat eivat muuttuneet, toivat esille osat-
tomuuden ja ulkopuolisuuden kokemuksia. Heitd ei kuunneltu tarpeeksi
eika mielipiteita kysytty.
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”Koen olevani hyvin ulkopuolinen enka tieda mita kollega naapurihuo-
neessa tekee.”

"Meidat on niin kuin tyonnetty vahan syrjaan ja annettu ymmartas, etta
meidan ei tarvitse tietaa kaikista asioista.”

Vanhoihin tehtaviin jadaneiden mielesta muutoksen alkuvaiheessa ei osattu
ajatella sita, ettd muutos tulee vaikuttamaan kaikkiin tyontekijoihin, huoli-
matta siitd, muuttuiko tehtavankuva vai ei.

"Ehka se meni alussa vahan kapeasti. Ajateltiin, ettd ainoastaan asiakaspal-
velussa olevat, siella palvelulinjoilla olevien tehtavat muuttuu. Sita ehka
vasta nyt on ymmarretty, etta kyllahan se koskee kaikkia periaatteessa.”

My0s haastateltavat, joiden tehtavankuvat muuttuivat, tunnistivat uhan
vanhaan tyotehtavaan jaaneiden (yhteisten palveluiden tyontekijoiden)
ajautumisesta uuden toimintamallin ja -tapojen ulkopuolelle. Tyoyhteisén
pelattiin eriytyvan liikaa yhteishengen kustannuksella. Forssan toimipis-
teen suhteellisen pieni koko ja henkiléstomaara on koettu hyvaksi yhtei-
sollisyyden kannalta. Se on mahdollistanut yhteiset aamu- ja iltapaivakah-
vit, joiden lomassa on voinut vaihtaa myos tyohon liittyvia ajatuksia. Haas-
tateltavat ilmaisivat pelkoa taman yhteiséllisyyden katoamisesta uusien
tiimien ja toimintamallin myo6ta.

"Tulee semmosta erillisyyttd, mitad on jo ehka havaittavissakin.”
”...se vahvuus on nyt pikkuisen karisemassa valilla.”

”...sa olet niin kuin menettamassa jotain minka sa koet arvokkaaks taalla
tyopaikalla ja tydyhteisossa.”

Osallisuuden kokemukseen liittyy myds yksityisten palveluntuottajien mu-
kaantulon herattamat tunteet. Niiden tulo heratti pelkoa oman tyopanok-
sen riittdamattdmyydesta. Pelattiin, ettda oman tydpanoksen riittamatto-
myys voi olla osasyyna syyna siihen, etta yksityiset palveluntuottajat halu-
taan mukaan kuvioon. Yksityisten palveluntuottajien mukaantulon arvel-
tiin johtuvan tarpeesta parempiin ja tehokkaampiin tyévoimapalveluihin.
Myos vastuukysymykset herattivat keskustelua, silla TE-keskuksella on
edelleen juridinen vastuu tyonhakijoista. Useampi haastateltava totesi,
ettd muutoksia on ollut ennenkin ja niihin on totuttu. Tdma muutos on kui-
tenkin erilainen juuri yksityisen palveluntuotannon mukaantulon takia.

”...tdssa nyt halutaan tietysti myos katsoa sitd, et miten se ulkopuolinen
palveluntuottaja hoitaa tan tyon ja osaako se tehdad paremmin ja tehok-
kaammin ja saako se asiakkaat paremmin sinne tyomarkkinoille.”

”...mika merkitys silla mun ty6lla on, teenkd ma huonosti tyoni ja ndin, kun
mun tyoni ikdan kuin siirretdan ulkopuolisen tehtavaksi.
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”...TE-toimistoilta vieddan tyokalut, jos niiden asiakkaille ei saa tehda tyo-
tarjouksia silloin kun ne on palvelussa...niin miten ma osoitan sen, ettd ma
teen tyoni hyvin?”

”Ajatusmalli on, etta se palveluntuottaja hoitaa kokonaisvaltaisesti.”

"Elika se on tavoite niin kuin ulkoistaa tada meidan henkiléasiakaspalvelu
aika pitkalti, ...jos ajatellaan juridisesti ja viranomaisty6ta yleensa... niin
kyllahdan meilld edelleen on se vastuu.”

”"Ma koen, etta tda on ehka kaikkein haastavin koska nythan me ikdaan kuin
ulkoistetaan meidan palvelut, et se ei 0o endaa meidan kasissa, vaan se on
aika pitkalti tuolla ulkopuolisten kasissa.”

Toisaalta yksi haastateltava korosti, etta tunne siita, ettei tee tyétaan tar-
peeksi hyvin oli vain ensireaktio.

"Mutta ettd ensimmaisena tuli semmoinen negatiivinen ajattelutapa asi-
aan, mita ma taalla sitten teen jos ei mun asiantuntijuutta tarvita. Mutta
se ei tietenkdan ollut se totuus. Sita kylla tarvitaan.”

Yksityisten palveluntuottajien tulo mukaan kuvioon ei tapahtunut suunni-
tellun aikataulun mukaan ja se heratti kysymyksia. Siirtymaajan pituus ja
tietamattomyys siita ketka henkilét palvelua tulevat Forssan alueella tuot-
tamaan, nousi esille. Myos palveluntuottajien perehdytysaika mietitytti.

”...mulla tuli mieleen, ettd kuinkahan pitkaksi tda siirtymadaika tassa nyt
menee.”

"Elika nyt on vasta hakuvaiheessa henkilot, jotka tulee sitd palvelua tuot-
tamaan Forssan alueella. Sit jos se tulee ihan pystymetsastd, sil on pitkat
perehdytykset, niin en ihan jaksa uskoa, ettd tassa ihan lahiaikoina paas-
taan taysipainoisesti palveluja kayttamaan.”

”...ollaan tietysti vahan skeptisia ja kriittisid, koska eihan meilla oo vield
kdaytannon tietoo.”

Yhden haastateltavan mukaan oli oikeastaan vain hyva asia, etta yksityinen
palveluntuotanto ei tullut kuvioihin mukaan suunnitellussa aikataulussa,
silld silloin kaikki muutokset olisivat tulleet kerralla.

”...niin se olisi ollut aikamoinen suma ja siita ei olisi kylla selvinnyt. Et nyt
saa sentaan sen pari kuukautta kattoa niita omia t6ita, et miten toimitaan.”
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5.5 Muutos ja fyysinen tyoymparisto

Molemmissa haastatteluryhmissa nostettiin esille fyysisen tydympariston
parantuminen uudistuksen myo6ta. Organisaatiomuutoksessa syntyneiden
kahden uuden tiimin kdytt6on on kunnostettu ryhmahuone, jonka voi va-
rata tiimin kayttoon. Myds tydergonomiaan on kiinnitetty huomiota. Jokai-
selle tyontekijalle on esimerkiksi tilattu uudet tyotuolit.

"Fyysiset tydymparistot on nyt laitettu kuntoon.”
"Taman kiinteiston puitteita on parannettu pikku hiljaa.”

"Nyt kun tuli tdma muutosjuttu, niin meille tehtiin tdnne ryhmahuone.
Sinne tilattiin uudet poydat ja tuolit.”

"”Jos yksi tarvitsi jotain, niin myo6s muilta kysyttiin, etta kuka tarvitsee ja
mita. Nyt kaikille tilattiin samalla kerralla uudet ty6tuolit. Pieni asia muu-
ten, mutta tydnteon kannalta iso asia.”

5.6 Muutosjohtaminen

5.6.1 Esimiesty0 ja johtaminen

Haastatteluihin osallistuneilla oli useita eri esimiehid. Esimiestyon vah-
vuuksina muutostilanteessa koettiin esimiesten antama vapaus tehda
omaa tyota koskevia paatoksia itsendisesti. Myos kyky reagoida nopeasti
tyontekijan tarpeisiin ja tyontekijoiden osaamisen tunnistaminen saivat
kiitosta.

Uusien tiimien tyontekijat kokivat hyvana sen, ettd he ovat voineet va-
paasti hakea ratkaisuja siihen, miten tyon voisi hoitaa mahdollisimman hy-
vin ja toimivasti. Siihen liittyi myos kokemus siita, ettd saa oppia uusia asi-
oita ja antaa itsestdan enemman kuin aiemmin. Esimiesten taito kuunnella
ja antaa tukea nousi myos esille. Yksi haastateltavista nosti esiin esimiehen
halun kuunnella ja antaa tukea erityisesti ongelmatilanteissa.

”Ma olen voinut sanoa omalle esimiehelle, ettd nyt mina tarvitsen kuunte-
lijaa, ja sitten olen saattanut puhua hdanen kanssaan tunnin ja kaynyt lapi
kaikki mun kipukohdat ja sen jalkeen asiat ovat olleet mulle selvia.”

Toisaalta esiin nousi myos kokemus siitd, ettd keskustelua ja kuuntelua olisi
voinut olla enemman.

”...just se semmonen avoimuus ja ettd keskusteltais nyt ja myés kuunnel-
tais. Voidaanhan me keskustella, mutta...kuullaanko ja vaikuttaako se mi-
hinkaan.”
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Esimiesten erilaiset tyylit ndhtiin vahvuuksina, toisaalta vapaiden kasien
antamisena ja toisaalta sen varmistamisena, ettd tyo sujuu ja tavoitteet
ovat selkeat.

"Etta molemmat on tavallaan hyvia juttuja.”

"Nyt kun on uusi esimies, niin toki siind on ensin vahan harjoittelemista, tai
tutustumista.”

Esimiesten lasndoloa Forssan toimipisteessa olisi toivottu hieman enem-
man. Fyysinen lasnaolo olisi osaltaan auttanut myds haastattelussa esille
noussutta toivetta siita, etta joissakin tilanteissa olisi tarvittu tiukempia ra-
joja ja ohjeita siitd, miten toimitaan.

"Olisiko muutos sujunut helpommin, jos esimiehilla olisi tyopiste Fors-
sassa?”

"Kuitenkin vaikka tyopiste ei ole Forssassa, niin on mennyt yllattavan hy-
vin.”

”Joissakin tilanteissa olisi ollut hyva, jos esimies olisi sanonut selkedsti mita
tehdaan. Olisin toivonut vahdan enemman rajoja.”

Haastateltavat, joiden tehtdvankuvat eivdat muuttuneet, kokivat, etteivat
he voineet olla varmoija siitd, ettd heidan esimiehensa olivat riittavan hyvin
perillda muutoksesta.

”...tuntuu, ettd pysyyko se esimiestasokaan enda, niin kuin kaikki mukana
tassa muutoksessa.”

Haastateltavat, joiden tehtavankuvat muuttuivat, nostivat esille uusien tii-
mien onnistuneet henkilovalinnat. Jokainen hakija pdasi haluamaansa tyo-
tehtavaan. Johto ja esimiehet saivat kiitosta siita, ettd he tunnistivat uusiin
tehtéaviin hakeneiden osaamisen.

”"Henkilovalinnat ovat olleet onnistuneet. Ei tdtd minun mielesta parem-
min olisi voitu tehda. Minun mielesta kenellakdan ei ole paha mieli.”

”Kaikista pahinta olisi ollut se, etta kaikki muut padsee, mutta yksi ei
padse.”

Kaksi haastateltavaa oli sitd mieltd, ettda muutosprosessille olisi pitanyt pal-
kata ulkopuolinen muutosjohtaja. Heiddan mukaansa muutos olisi silloin
luultavasti ollut hallitumpi ja kaikkia tyontekijoitd paremmin osallistava.
Hallitsemattomuus on yhden haastateltavan mukaan nakynyt siind, etta
kukaan ei ole tuntunut ottavan vastuuta kokonaisuudesta ja muutos on
edennyt virheiden kautta oppimalla.



31

”...et se olis semmonen hallittu muutos, jossa kaikki tasot olis huomioitu ja
kukaan ei tuntis jadvansa sinne jonnekin kehan ulkopuolelle.”

"Tuntuu, ettd tda on menny niin hallitsemattomasti.”

”..virheitten kautta opitaan, mutta kerkedanké ma tata virhetta omassa
elamassani toista kertaa tekemaan silla tavalla, etta tekisin sen parem-
min.”

5.6.2 Viestintd muutoksessa

Muutosprosessin ajan on ollut kdaytossa Yammer-keskustelukanava, vihko
viesteja varten sekd mahdollisuus esimiesten tapaamiseen sovituin ajoin.

Haastatteluissa nousi esille viestintakanavien vahyys ja pelko siita, etta tie-
toa on saattanut menna sen takia hukkaan. Muutoksesta tiedottamisen
olisi toivottu olevan huolellisemmin suunniteltua, tasapuolisempaa seka
pienempiin kokonaisuuksiin ripoteltua, jotta se olisi ollut ymmarrettavam-
paa. Varsinkin alkuvaiheessa olisi toivottu enemman tietoa siitd, miten
muutos tulee vaikuttamaan keskenaan hyvin erilaisiin asiakkaisiin.

"Tiedottamista ei oltu suunniteltu huolellisesti.”

”Johdon olis pitdanyt olla paljon enempi ja vahvemmin mukana siind
alussa.”

"Tiedotus ei ollut kaikille samaa, osalla oli tieto ja osalla ei.”

”Asioita olisi ollut hyva alusta alkaen selittdd mahdollisimman pienissa
osissa, jotta se olisi mennyt ymmarrykseen paremmin.”

”...varsinkin siind alkuvaiheessa kun hirvedn pitkalle oli se mielikuva, etta
nama jotka on kaikkein heikoimmassa asemassa laitetaan ihan samaan
muiden kanssa, eika niitd huomioida milldan tavalla.”

Muutosprosessin vaiheista ja niiden kestosta olisi toivottu tarkempaa tie-
toa. Yksi haastateltava toi esille muutoksen aloituksen ajankohdan muut-
tumisen useaan kertaan. Hanen mukaansa alusta asti olisi ollut reilumpaa
viestid, etta ajankohta voi siirtya, vaikka tiettyyn ajankohtaan pyritaan.

”...kun olisi alusta sanottu, etta yritetdan aloittaa tana paivana, niin silla
olisi ihan eri sointu kuin se, etta aloitetaan.”

”...siltd sanomalta lahti voima, koska mita sanottiin, niin se ei pitanytkaan.”

”Ja siina alussa oli se, ettd kun taa muutos alkoi, niin me ei tiedetty sita
prosessia, mita kaikkea se pitaa sisallaan.”
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Tarkempi tieto olisi helpottanut muutoksesta ulospain viestimista, joka ko-
ettiin ongelmalliseksi, koska ei tiedetty mita voi kertoa. Vaikka tiedotus oli
sovittu tapahtuvaksi vain ylimman johdon toimesta, niin eri verkostot ja
yhteistydkumppanit esittivat kysymyksia muillekin tyontekijoille.

”Jokainen verkostopalaveri, mihin ma ikina menin, oli silleen, etta siella oli
listalla se, ja oletettiin, ettd ma kerron siitd asiasta. Niin siind oot aika vai-
keassa asemassa kun siita ei ole johto mitaan kertonu ja siita ei oo kukaan
muu kertonu, ja et saa oikeen itekdan kertoa.”

”"Me ei saatu olla kasvot talle muutokselle vaan oltiin sen suhteen asiak-
kaan kanssa samalla tavalla mukana tassa.”

Toisaalta esille tuli my6és nakemys, jonka mukaan niukka tiedotus saattoi
olla harkittua, jotta keskenerdinen tieto ei aiheuttaisi vaarinkasityksia ja
virheellisia huhuja.

"Etta onko siind tavoite se, ettd jos sitad alkaa kauheen aikaseen keskuste-
leen, vuoden alusta esimerkiks, niin sitten se jauhaa, se jauhaa. Mutta sit-
ten kun se tulee kertalaakista, niin se on siina.”

Yammeria ei koettu kovin mieluisaksi kanavaksi, silla siita puuttui yksityi-
syys. Koko Suomen TE-keskusten ja ELY-keskusten henkilokunnalla oli
paasy sinne.

”Kun sinne jotain kirjoitit, niin nait, ettd sen on 300 ihmista lukenut.”

Yammeriin kirjoitettuihin kysymyksiin olisi toivottu nopeaa johdon rea-
gointia vastauksen muodossa. Nyt ndin ei haastateltavien mukaan tapah-
tunut, vaan vastausta piti odotella kauan.

"Etta kun sinne kilahtaa viesti, ettd nyt on tammaoinen huoli taalla, niin joku
vastaa siihen heti.”

Talla hetkelld uusien tiimien kaytossa on omat suljetut Yammer-ryhmat.
Vanhoihin tehtaviin jadneet kokivat jadvansa vaille tarkeaa tietoa, koska
heilld ei ole paasya lukemaan ko. ryhmien kirjoituksia. Se taas lisaa ulko-
puolisuuden ja epavarmuuden tunteita.

”"Me ollaan osattomia tavallaan niistakin tiedonmurusista mita sielld on:

2 n

"yksityinen, ei padsya, yksityinen, ei paasya”.

”Kun tietda sen toistenkin muutoksen tuskan, niin tulee jotenkin semmoi-
nen olo, etta ei halua olla hairikko [kyselemalld).”

Vastauksista kavi kokonaisuudessaan ilmi se, ettd Yammeria ei kaytetty
haastateltavien mukaan tarkoituksenmukaisesti.
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"Yammer ei auttanut saamaan tyopaikan pahaa mieltd pienemmaksi. Siina
ei kuulunut tyoyhteison aani.”

5.7 Ty6hyvinvoinnin huomioiminen muutostilanteissa

Haastatteluvastauksista nousi esiin seuraavia ehdotuksia tydntekijoiden
ty6hyvinvoinnin huomioimiseksi muutostilanteissa:

Palautteen saamista ja antamista pidettiin erittdin tarkeana. Nyt pelkona
oli, etta yksityisten palveluntuottajien tulon myoéta kaikki palaute ohjautuu
heille.

”...se semmonen palaute, joka tan tyyppisessa [tydssd] on mun mielesta
aarimmaisen tarkea. Et sa saat sitd suoraa palautetta asiakkailta ja naat
tyos tuloksen...niin naahan jaa kaikki nyt tassa ikaan kuin pois, koska ne
menee sinne ulkopuolelle.”

TE-toimistoissa tehtavan tyon julkisuuskuva koettiin rasitteena. "Tyok-
kari”- sanalla ei ole kovin positiivinen kaiku, silla siihen assosioituu tyotto-
maksi jadminen, joka on aina ikdva asia. Haastateltavat toivat esille sen,
ettd jos tyovoimapalveluissa jossain pain Suomea tapahtuu virhe, se paa-
tyy helposti julkisuuteen. Julkisuudessa korostuukin haastateltavien mie-
lesta enemman negatiivinen julkisuus kuin positiivinen. Tdman negatiivi-
sen julkisuuskuvan koettiin vaikuttavan muutostilanteessa jaksamiseen.
Positiivisen palautteen saaminen esim. johdolta tai tyokavereilta lisdisi
oman tyon arvostusta ja merkityksellisyyden kokemusta ja auttaisi kesta-
maan my0s negatiivista julkisuutta.

”...jos joku sanoo tyokkari, niin se kuulostaa kirosanalta.”

"Vaikka kuitenkin me taalla saadaan ihmisia eteenpdin, mikd on hirvean
positiivista.”

”...julkisuus on meille aika ankara tassa ammatissa.”

”Jos joku tekee jossakin Kittildssa jonkun virheen, niin me ollaan ihan yhta
lailla polkylla siita kuin kuka tahansa muu ja kaikki meita teilaa.”

”...niin se muutoksessa varmaan sitten korostuu.”

Kuulluksi tulemista ja avointa keskustelua toivottiin olevan enemman.
Tyontekijoiden huoli tulisi ottaa tosissaan ja tarjota paljon tukea. Tahan
liittyy myds vastausten saaminen mieltd askarruttaviin kysymyksiin. Vas-
tauksia toivottiin myos kirjallisessa muodossa, jotta niihin voisi tarvittaessa
my6hemmin palata.
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”Et jos jotain ajattelee niinku neuvoja sitten seuraaville, niin tavallaan kay-
tettais kaikki mahdollisuudet sen epavarmuuuden kitkemiseen.”

Viestinnan merkitysta muutoksessa ei voi vahatella eika sitd voi koskaan
olla liikaa. Viestinnan tulisi olla kaikille samansisaltoistd, samanaikaista, jat-
kuvaa ja valmiiksi mietittya. Tietoa olisi hyva saada osissa, pienina palasina,
jotta se olisi helpompi sisdistaa. Ajantasaisen muutokseen liittyvan tiedon
toivottiin I6ytyvan koottuna yhdesta paikasta, esim. Yammerista. Johdon
ja esimiesten vastuuta viestinnassa korostettiin.

”...haluan peraankuuluttaa myos sita, etta se tiedotus olisi kaikille sama.”

”]a se, ettd ne asiat olis mahdollisimman selkeita, niin ehka auttais sita seu-
raavaa, kun tata muutosta oletettavasti tehdaan sitten seuraavassa pai-
kassa.”

"Et tarvis selittaa alusta alkaen mahdollisimman pienissa osissa. Sit se me-
nee ymmarrykseenkin paremmin.”

”...jotkut asiat on esimiehen tehtavia tiedottaa, eikd meidan. Etta se ois
helpompaa kun esimiehet tiedottais kaikkia samanaikaisesti, niin sit ei tuu
sitd, ettd joku on tiedottanu ja joku ei oo tiedottanu.”

”...semmoista keskitettyd, koordinoitua tiedonvalitystd missa nyt men-
naan.”

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd henkilosto oli keskendaan sopinut joka viik-
koisista toimipaikan yhteisista vapaaehtoisista aamukahvitapaamisista.
Tarkoituksena oli, etta sielld voisi keskustella mieltd askarruttavista asi-
oista. Yhteisilla kahvihetkilla pyritdaan myds sdilyttamaan Forssan toimipai-
kassa vahvana ollut yhteisollisyys ja hyva yhteishenki.

”Se heras yhdessa kahvipoytdkeskustelussa...”

”"Koska sen huomaa, etta kyllahan taalla vahan joskus on pinna normaalia
kireammalla...etta sais sitten tuulettaa.”
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6 POHDINTA

6.1

Keskeisten tulosten tarkastelu

Tassa opinnaytetyossa kuvattiin tyontekijoiden tydhyvinvointia muutok-
sessa. Sita tarkasteltiin kokemuksina organisaatiomuutoksesta ja muutos-
johtamisesta. Lisaksi oltiin kiinnostuttu siitda miten tyohyvinvointia muu-
tostilanteissa voitaisiin parantaa. Tassa opinndytety®ssa organisaatiomuu-
toskokemukset voidaan jaotella seuraaviin asiakokonaisuuksiin: muutok-
sen tarpeellisuus, muutoksen ajankohta, tyontekijoiden osallisuus ja osaa-
minen muutoksessa seka fyysinen tyoymparistd muutoksessa. Kokemuk-
set muutosjohtamisesta voidaan jakaa esimiestyohon ja johtamiseen seka
viestintaan.

Taman opinndytetyon tulokset ovat osittain hyvin erilaiset riippuen siita,
olivatko haastateltavat uuden tehtavankuvan omaavia uusien tiimien jase-
nida vai vanhaan tehtavaan jaaneita. Osa haastateltavista kyseenalaisti
muutoksen tarpeellisuuden. Muutos koettiin itsesta ulkopuolisena tapah-
tumana, johon ei paassyt vaikuttamaan. Kotterin (2017) mukaan johdon
tehtdvana on herattaa tyontekijoiden motivaatio muutosta kohtaan. Tama
edellyttda niin muutoksen kiireellisyyden tunteen luomista, selkeda ja ym-
marrettavaa visiota kuin tyontekijoiden laajaa osallistamista. Taman tutki-
muksen mukaan johto onnistui ndissa vain osittain. Osa tyontekijoista jou-
tui arvailemaan muutoksen syitd, joiden uskottiin liittyvan entisen palvelu-
mallin jaykkyyteen. Entinen palvelumalli kasitti kolme palvelulinjaa, joita
olivat tyonvalitys- ja yrityspalvelut, osaamisen kehittamispalvelut ja tuetun
tyollistymisen palvelut. Ndiden lisdksi organisaatioon kuuluivat yhteiset
palvelut, joka kasittda valtakunnallisen puhelinpalvelun seka tyottomyys-
turvan, palkkatuen ja uraohjauksen. Toimintamallin muutoksen myo6ta pal-
velulinjojen maara vaheni kahteen yksikkoon: palvelutarpeen ohjaus/arvi-
ointiyksikkdon ja viranomaisyksikkoon. Yhteiset palvelut jaivat ennalleen.

Muutoksen tarpeellisuuden kyseenalaistaminen saattoi osittain johtua
muutoksen ajankohdasta. Muutosta oli valmisteltu uskoen, ettd maa-
kunta- ja sote-uudistus saadaan valmiiksi ja myo6s tyévoimapalvelulaki uu-
distuu. Kun nain ei tapahtunutkaan, heratti muutoksen jatkaminen sellai-
senaan ihmetysta tyontekijoiden keskuudessa. Tyo- ja elinkeinoministe-
rion (2019) mukaan Kasvupalvelupilotit toteutetaan, vaikka Kasvupalvelu-
uudistuksen valmistelu paattyikin. Tama herattaa kysymyksen, ettd miten
paljon paatosvaltaa on yksittdiselld TE-toimistolla, kun muutokset valtion-
hallinnossa ovat ulkoa ohjattuja ja perustuvat viime kadessa poliittisiin
paatoksiin.

Kauhasen (2018) mukaan johdon tehtavana on jo muutoksen alussa perus-
tella muutoksen tarpeellisuus ja kertoa sen henkilostovaikutuksista. Tassa
muutoksessa ldhdettiin siita, ettd tyontekijaresursseja ei vahenneta. Luuk-
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kosen (2018, 81) mukaan taitava muutosjohtaja tarkastelee organisaati-
onsa menneisyytta ottaen siitd oppia, luoden ndin edellytyksia tulevalle
muutokselle. Viimeisin suurempi muutos Himeen TE-toimistossa on ko-
ettu vuonna 2013 jolloin julkiset tydvoima- ja yrityspalvelut uudistuivat.
Talléin TE-toimistoja yhdistettiin suuremmiksi yksikoiksi ja Hdmeen TE-
toimisto aloitti toimintansa. Hameen TE-toimiston toimialueeksi tuli
Kanta- ja Paijat-Hameen maakunnat. Henkil6stoa toimialueella oli noin 200
ja toimipaikkoja viisi: Forssa, Hameenlinna, Riihimaki, Lahti ja Heinola.
(Makeld, 2014, s. 10)

Makela (2014) tarkasteli YAMK-opinnaytetyOssaan tata edellista muutosta
muutosprosessin lapiviennin kehittamisen nakdkulmasta. Han tuotti kehit-
tamisehdotuksia myds seuraavia organisaatiomuutoksia ajatellen. Hanen
opinndytetydnsa tulosten mukaan muutosprosessin onnistumisen kan-
nalta keskeista on hyva valmistelu, joka jatkuu koko muutosprosessin ajan.
Han myos listaa kehittamisehdotuksia seuraavaa muutosta ajatellen. Naita
ehdotuksia ovat: paikallisen “rautalankaversion” tekeminen koko muutos-
prosessista sisaltden paatavoitteen, vialitavoitteet ja aikataulun, vastuu-
henkildiden maarittdminen ja viestinndsta sopiminen seka koko projek-
tista vastaavan projektipaallikon valinta. (Makeld, 2014, s. 47-48) Naiden
ehdotusten huomioiminen on sikalikin tarkeaa, etta aiemmilla muutosko-
kemuksilla on iso merkitys uuteen muutokseen asennoitumisessa. (Rau-
ramo et al. 2013, s. 13)

Makeldn opinndytetyOprosessin aikaan muutoksesta oli kulunut vuosi. Ha-
nen mukaansa rakenteet olivat siind vaiheessa valmiit mutta tyokaytan-
noissa oli vielda kehitettavaa. Muutos oli aluksi arvioitu lahinna hallinnol-
liseksi, mutta sen vaikutus olikin laajempi ulottuen kaikkeen arkipdivan
tyohon. (Makeld, 2014, s. 6, 12) Toimenpiteiden seurauksia organisaation
eri tasoille ei Makelan (2014) opinnaytetyon tutkimustulosten mukaan kai-
kilta osin mietitty riittdvasti. Myos tdman opinndytetydn tulosten perus-
teella nayttaisi silta, ettd tdamankin muutoksen vaikutus on suurempi mita
alun perin ajateltiin. Haastateltavien mukaan muutos koskettaa myos yh-
teisten palveluiden tydntekijoita, joiden tehtavankuva ei muuttunut. Hei-
dan mukaansa alussa ajateltiin, ettd muutos koskisi vain palvelulinjoilla,
uudistuneilla tehtavankuvilla tydskentelevia. Tasta syysta vanhoihin tehta-
viin jdaneet tyontekijat tunsivat huolta omasta tietamattomyydesta muu-
toksen etenemisen suhteen ja sen vaikutuksista omassa tydssa suoriutu-
miseen. Makeldn (2014) mukaan suurten linjojen lisdksi pitdisikin miettia
muutoksen vaikutuksia ruohonjuuritasolle saakka. Tasta syysta henkilos-
ton osallistuminen muutoksen valmisteluun on tarkedaa. Myos Pahkin
(2015) ja Kotter (2017) ovat sitda mieltd, ettd henkilostod kannattaa osallis-
taa muutokseen mahdollisimman laajasti. Kun muutosten valmistelu ta-
pahtuu ldhelld kdytdnnodn toimintaa, saadaan laaja ymmarrys tyon sisal-
|6ista. (Pahkin, 2015, s. 8; Makeld, 2014, s. 47) Myos muutokseen motivoi-
miseen ja sen esteiden kuten muutosvastarinnan vahentamiseen tai pois-
tamiseen voidaan vaikuttaa mahdollisimman laajalla henkiloston osallista-
misella. (Kotter, 2017, s. 25-26 ; Laurila, 2018, s. 200)
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Taman opinndytetyon tulosten perusteella tyontekijat, joiden tehtavan-
kuva ei muuttunut kokivat enemman osattomuutta ja ulkopuolisuutta. Toi-
saalta taas tyontekijat, joiden tehtdvankuva muuttui ja jotka oli valittu uu-
siin tiimeihin, kuvasivat osallisuuden kokemuksen vahvistumista. Uusien
tiimien jasenten mahdollisuus valmistella uusia tehtavia ja toimintatapoja
on yhtenevdinen Laurilan (2018, s. 158) vaitostutkimuksessa esiin tuodun
muutostehokkaan toimintatavan kanssa, jossa muutosten valmistelu ta-
pahtuu lahella kdytanndn toimintaa. Himeen TE-toimiston Forssan toimi-
paikan uuden toimintamallin johdosta syntyneisiin uusiin tehtaviin sai kuka
tahansa tyontekija ilmoittaa kiinnostuksensa ja tehtavia jaettiin sen mu-
kaan. Uusiin tehtaviin valitut olivat hyvin tyytyvaisia tdhan menettelyyn.
Heidan mukaansa johto ja esimiehet tunnistivat hyvin tyontekijoiden vah-
vuudet valintoja tehdessa. Jokainen kiinnostuksensa ilmoittanut paasi sii-
hen tehtavaan, johon oli ilmoittautunut. Tama lisasi luottamuksen ja oi-
keudenmukaisuuden  tunnetta johtoa ja esimiehia  kohtaan.

Osallisuuden ja tyéhyvinvoinnin kokemukseen liittyy myds haastatteluissa
laajasti esiin nostettu pelko siitd, etta yksityisten palveluntuottajien mu-
kaantulon my6ta suora asiakaspalaute ohjautuu palveluntuottajille eika
enaad itselle. Suora palaute on koettu erittdin tarkedksi oman tyomotivaa-
tion ja tyodssd jaksamisen kannalta. Haastatteluissa tuotiin esille TE-
toimistoissa tehtavan tyon julkista kuvaa, joka usein mediassa esitellaan
negatiivisessa valossa. Tyottomaksi jddminen on aina ikdva asia ja "tyok-
kari” -sanan klangi negatiivinen. Kuitenkin TE-toimistoissa tehtdva tyo
tuottaa hyvin positiivisia asioita kuten tydpaikkoja ja koulutusta, niita vailla
oleville ihmisille.

Tata opinnadytetyota tehdessa oltiin juuri muutoksen keskelld, joka var-
masti vaikutti myos tutkimustuloksiin. Vaikka muutoksen valmistelu oli
aloitettu jo edellisvuoden kesélld, niin uuden toimintamallin kayttoonotto
oli vasta alkanut, ja siitd puuttui vield yksityisten palveluntuottajien mu-
kaantulo. Haastateltavat toivoivat, ettd tyontekijoiden kuuntelua ja
avointa keskustelua olisi ollut enemman. Heidan mukaansa tyontekijoiden
huoli tulisi ottaa tosissaan ja johdon ja esimiesten tarjota paljon tukea.
Tassad vaiheessa moni tyontekija ei todenndkoisesti viela ollut muutoksen
prosessimallin viimeisessa vaiheessa eli hyvaksymis- ja sopeutumisvai-
heessa, vaan ns. toiveen heraamisen vaiheessa, jolle on tyypillista tuntei-
den ja tunnelmien vuoristorata. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 51 ; Ponteva,
2012) Jokainen tydntekija kdy vaiheet lapi omassa tahdissa ja viimeiseen
vaiheeseen padseminen voi vieda aikaa. Tassa vaiheessa johdon ja esimie-
hen antama tuki ja pitkdmielisyys on erityisen tarkeda. (Ponteva, 2012)

Muutoksesta viestiminen heratti paljon keskustelua. Siihen olisi kaivattu
lisdd selkeyttd, tasapuolisuutta ja samanaikaisuutta. Myllyméaen (2018, s.
13) mukaan muutosviestinnalla synnytetdan ja yllapidetdan henkiloston
muutostahtoa sekd pienennetddan muutosvastarintaa. Varsinkin alkuvai-
heen viestinndssa on otettava huomioon vastaanottajien rajallinen tiedon
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vastaanottamisen kyky. Taman opinndytetyon tulosten perusteella olisi
toivottu, ettd muutoksesta olisi tiedotettu pienemmissa osissa, pala ker-
rallaan. Ndin kokonaisuus olisi ollut helpompi ymmartaa. Etenkin alkuvai-
heen viestinndssa on tarkeda sen jatkuva luonne. Koska tiedon vastaanot-
tamisen kyky on rajallinen, saattaa kertaluontoisen tiedotuksen asiat jaada
sisdistamatta. Muutosviestinnadn sisaltoon alkuvaiheessa olisi kaivattu lisaa
tietoa muutoksen vaikutuksesta asiakastyohon. Tyontekijoilla herasi huoli
erityyppisten asiakasryhmien tasapuolisesta huomioimisesta. Tarkempi
tiedotus olisi myods auttanut muutoksesta ulospain viestimista esim. yh-
teistyokumppaneille. Vaikka tiedotus oli sovittu johdon tehtavaksi, niin asi-
antuntijoilta kysyttiin paljon muutoksen sisallosta. Toisaalta yksi haastatel-
tava toi esille nakokulman, jonka mukaan niukka tiedotus saattoi olla har-
kittua, jotta keskeneradinen tieto ei aiheuttaisi vaarinkasityksia ja virheelli-
sid huhuja. Myllymaen (2018, s. 19) seka Juutin ja Virtasen (2009, s. 151)
mukaan viestimisen tulisi kuitenkin olla jatkuvaa siita huolimatta, etta
uutta tiedotettavaa olisi vain vahan tai ei ollenkaan. Tall6in voisi esim. ker-
toa milloin asiasta saadaan tarkempaa tietoa.

Makelan (2014, s. 47) ehdottama “rautalankaversio” muutosprosessista,
joka sisdltdisi paatavoitteen, valitavoitteet ja aikataulun olisi hyddyllinen
myos tdassd muutoksessa. Muutosprosessin vaiheista ja niiden kestosta
olisi toivottu tarkempaa tietoa. Luukkonen (2018, s. 85) painottaa avointa
ja rehellista otetta muutosviestinndssa. Jos asia on kesken tai ei tiedeta
mita seuraavaksi tapahtuu, on se parasta kertoa tyontekijoille. Tama avoi-
muus olisi estanyt turhautumisen tunteita, joita koettiin silloin kun aiem-
min kerrottu aikataulu ei pitanytkdan. Huttunen (2018) ja Hakkarainen
(2017, s. 14) painottavat juuri tunteiden huomioimisen tarkeytta muutos-
viestinndssa.

Seka taman etta Makelan (2014, s. 42) opinndytetydn mukaan ajantasaisen
muutokseen liittyvan tiedon tulisi 16ytya yhdesta paikasta. Vuonna 2014
sahkadisina viestintdakanavina hyodynnettiin intranettia ja sdahkopostia.
Talla hetkella kaytdssa on viestintdkanava Yammer. Sita voisi tdman opin-
ndytetyon tulosten mukaan hyodyntdaa paremmin. Se olisi hyva paikka
muutosta koskevalle ajantasaiselle tiedolle. Erityisen tarkeda on tiedon
saatavuus kaikille, joiden ty6ta muutos jollain lailla koskee.

Makela (2014, s. 48) toi esille huolen palvelulinjojen liiallisesta eriytymi-
sestd ja sen vaikutuksista yhteishenkeen ja tyohyvinvointiin. Tassa opin-
ndytetydssa sama huoli koski yhteisten palveluiden tyontekijoiden ja uu-
distuneilla palvelulinjoilla tydskentelevien liiallista eriytymista ja yhteisolli-
syyden kokemuksen heikkenemista. Huolta aiheutti myds muutoksen ul-
kopuolella olevien esimiesten tietamattomyys muutoksen sisalldista ja nii-
den vaikutuksesta yhteisten palveluiden tyontekijéiden tychon. Esimies on
kuitenkin se taho, jonka tehtdvaksi koetaan tiedotuksen toteuttaminen ja
jonka puoleen kddannytdaan ongelmatilanteissa. Makela (2014, s. 48) esitti
seuraavaa muutosta varten projektipaallikén valitsemista. Tassa opinnay-
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tetyossa kaksi haastateltavaa oli sitd mieltd, ettd ulkopuolinen muutosjoh-
taja olisi ollut hyva ratkaisu. Heidan mukaansa muutos olisi silloin toden-
nakoisesti ollut hallitumpi ja kaikkia tyontekijoitda paremmin osallistava.
Muutosjohtajalta vaaditaan seka asioiden ettd ihmisten johtamista, joista
jalkimmainen korostuu. Muutosjohtaminen edellyttaakin paljon lasndoloa
ja vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa. Muutosjohtajalla, jonka tehta-
vana on vain ja ainoastaan muutoksen lapivienti lienee parhaat mahdolli-
suudet tahan.

6.2 Eettisyys ja luotettavuus

Hyvan tieteellisen kdaytannon noudattaminen on asianmukaisen tutkimuk-
sen edellytys (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 23). Hyvaan tieteelli-
seen kaytantoon kuuluu, etta tutkimuksessa kaytetdaan tieteellisen tutki-
muksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia tutkimusmenetelmia (Ka-
nanen, 2017, s. 189). Lahtokohtana tutkimuksessa tulee olla ihmisarvon
kunnioittaminen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, s. 25). Myds aiheen-
valinnassa on huomioitava tama perustavanlaatuinen lahtokohta. Tutki-
musongelmien tai -tutkimuskysymysten mukaisesti valitun menetelman
kaytto tulee perustella. Kylman & Juvakan (2007, s. 146) mukaan on tarkea
selvittaa, etta voidaanko haluttu tieto saavuttaa valitulla menetelmalla ja
onko menetelma myos eettisesti oikeutettu.

TutkimustyOssa tulee noudattaa hyvan tieteellisen kdaytannon mukaisesti
rehellisyyttd, huolellisuutta, tarkkuutta ja objektiivisuutta kaikissa tutki-
muksen vaiheissa (Kananen, 2017, s. 190). Tama varmistetaan silla, etta
tutkimuksessa kaytetaan tieteellisid aineistonkeruu-, tutkimus-, ja arvioin-
timenetelmiad (Kananen, 2017, s. 190). Lukijan helpompi arvioida eettisia
kysymyksia silloin kun tutkimusprosessi on tehty lapindkyvaksi (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006).

Tutkimustydssa on myods tarkeaa kunnioittaa muiden tutkijoiden julkai-
suja, joita kaytetadan oman aihealueen olemassa olevaan tutkimustietoon
perehtymisessd. Tama kunnioitus nakyy asianmukaisina lahdeviittauksina.
(Kananen, 2017, s. 191)

Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana kaytettiin puolistruktu-
roitua teemahaastattelua, jonka teemat oli laadittu tata opinnaytetyota
varten. Teemat olivat syntyneet tutkimuskysymysten pohjalta. Haastattelu
toteutettiin haastattelijan yllapitamana ryhmakeskusteluna eli fokusryh-
mahaastatteluna.

Haastatteluun osallistujat oli valittu tarkoituksenmukaisuuden perusteella
tyontekijoista, joilla on omakohtainen kokemus organisaatiomuutoksesta
(Aho & Kylma, 2012, s. 274 ; Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 59). Ennen haas-
tatteluja osallistujille toimitettiin saatekirje ja teemahaastattelurunko,
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joissa kerrottiin opinndytetydsta ja sen tekijasta seka teemahaastattelun
kysymyksista. Ennen haastattelujen alkua haastateltaville jaettiin tietoinen
suostumuslomake, jonka he allekirjoittivat. Haastateltaville kerrottiin
my0Os mahdollisuudesta keskeyttaa haastattelu milloin vain. Haastattelut
nauhoitettiin ja nauhat tuhottiin asianmukaisesti opinndytetyon valmistu-
misen ja hyvaksymisen jalkeen. (Tenk, 2019) N&in kenenkdan tutkimuk-
seen osallistuneen henkiléllisyys ei paljastunut. Tutkimuksen kohdeorgani-
saatiolta Himeen TE-toimistolta haettiin tutkimusta varten tutkimuslupa.
Hyvaan tieteelliseen kaytantoon kuuluu myds tutkimuksen ja sen tulosten
avoimuus ja vastuullisuus (Kananen, 2017, s. 190). Opinnaytetyo on julki-
nen ja vapaasti luettavissa ja arvioitavissa opinnaytetdiden valtakunnalli-
sessa sahkdisessa julkaisuarkisto Theseuksessa (theseus.fi).

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihe ja luotettavuuden ar-
viointi liittyvat vahvasti toisiinsa. Tutkija joutuu ottamaan kantaa analyysin
kattavuuteen ja tyon 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 yksiselitteistda ohjetta, mutta kaiken luotettavuustarkastelun
edellytys on tyon riittava dokumentaatio.

Kanasen (2017, s. 176) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuskri-
teereina voidaan kdyttaa seuraavia tekijoita:

- informantin vahvistus (tutkitun kannalta)
- vahvistettavuus

- arvioitavuus/dokumentaatio

- tulkinnan ristiriidattomuus

- saturaatio (kylladntyminen)

- aikaisemmat tutkimukset

Tassa tutkimuksessa tutkimusraportti lahetettiin luettavaksi ja kommen-
toitavaksi haastatteluun osallistuneille. Ndin varmistettiin, ettd tutkija on
ymmartanyt haastateltavan sanomiset oikein (Kananen, 2017, s. 177). In-
formantin vahvistus liittyy tutkimuksen uskottavuuteen. Tutkijan on tarkis-
tettava vastaavatko hanen kasitteellistyksensa ja tulkintansa tutkittavien
kasityksia. (Eskola & Suoranta, 2014, s. 212)

Vahvistettavuuteen on pyritty keraamalla tietoa muista samaa aihepiiria
koskevista tutkimuksista ja vertaamalla niitda oman tutkimuksen tulkintoi-
hin ja tuloksiin. Nain on saatu vahvistusta esitetyille vaitteille ja tulkin-
noille.

Riittavan dokumentaation kautta on pyritty oman tutkimuksen arvioita-
vuuteen. Tutkimusraportissa on yritetty kertoa mahdollisimman tarkasti
aineistonkerdyksesta ja sen jalkeisista vaiheista. (Eskola & Suoranta, 2014,
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s. 214) Kaikki tutkimuksen eri vaiheet perusteluineen on pyritty dokumen-
toimaan mahdollisimman tarkasti.

Tulkinnan ristiriidattomuudella eli sisdisella validiteetilla tarkoitetaan oi-
keiden tulkintojen tekemista aineistosta (Kananen 2017, s. 179). Laadulli-
sessa tutkimuksessa kuten tassakin tutkimuksessa on eri [ahteista kerattya
aineistoa ja tulkinnat on jouduttu tekemaan monildahteisena synteesina
(Kananen 2017, s. 179). Tulkintaa on ollut tekemadssa vain yksi tutkija, joka
saattaa heikentaa sisdista validiteettia, silla talloin ei ole voitu vertailla kah-
den tai useamman tutkijan johtopaatoksia keskenaan.

Saturaatiolla eli kyllaantymisella tarkoitetaan sita, etta eri lahteiden tarjoa-
mat tutkimustulokset alkavat toistua (Kananen 2017, s. 179). Tassa tutki-
muksessa haluttiin tietoa ilmidsta, johon liittyy useita ihmisia. Taman
vuoksi haastateltiin useaa, tassa tapauksessa kahdeksaa ihmista. Haastat-
telut toteutettiin kahtena ryhmahaastatteluna, joihin kumpaankin osallis-
tui nelja henkil6a. Mantyrannan ja Kailan (2008) mukaan useimmissa tut-
kimuksissa on jarjestetty vahintaan kolme fokusryhmahaastattelua, mutta
riittavan aineiston kokoa on vaikea arvioida etukateen. Tdssa tutkimuk-
sessa toisessa ryhmahaastattelussa saatiin osittain samaa tietoa kuin en-
simmaisessa, mutta myos uutta tietoa tuli esille. Tama saattoi osaksi joh-
tua eroista ryhmien valilld. Ensimmaiseen haastatteluun osallistui tyonte-
kijoita, joiden tehtdavankuvat eivat muuttuneet muutoksessa ja toiseen
tyontekijoita, joiden tehtavankuvat muuttuivat.

Aikaisemmista tutkimuksista voidaan hakea vahvistusta saaduille tutki-
mustuloksille. Tassa tutkimuksessa olen verrannut saatuja tuloksia teoria-
osassa esittelemaadni aikaisempaan tutkimustietoon aiheesta. L&ysin
omista ja aiemmista tutkimustuloksista monia yhtaldisyyksia kuten tyonte-
kijoiden kuuntelemisen ja osallistamisen sekd ajantasaisen, selkean ja ta-
sapuolisen viestinndn tarkeyden muutostilanteissa.

Eskola ja Suoranta (2014, s. 211) seka Kylma ja Juvakka (2007, s. 129) nos-
tavat esille tutkijan subjektiviteetin ja sen myontamisen. Tutkijan on arvi-
oitava oman vaikutuksensa merkitysta aineistoon ja tutkimusprosessiin.
Tassa tutkimuksessa tutkimuksen objektiivisuutta lisaa se, etta en tuntenut
tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota ja tyontekijoita entuudes-
taan. Siten olin vapaa ennakko-oletuksista ja pystyin menemaan haastat-
telutilanteisiin avoimin mielin. Pyrin my6s olemaan mahdollisimman neut-
raali enka tuonut omia ndkemyksia esille. Tuin my&s vapaata keskustelua
keskeyttamallda mahdollisimman vahan ja rohkaisemalla kaikkia haastatel-
tavia ottamaan osaa keskusteluun, huolehtien kuitenkin teemahaastatte-
lurungon mukaisten kysymysten kasittelemisesta.

6.3 Ehdotus jatkotutkimusaiheeksi

Taman opinndytetyon tekeminen tapahtui keskelld tutkittavana olevan or-
ganisaation muutosvaihetta. Uusi toimintamalli oli kdynnistynyt 2.5.2019
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ja teemahaastattelut tehtiin 23.5.2019. Uuteen toimintamalliin kuuluvat
yksityiset palveluntuottajat eivat olleet vield aloittaneet, joten muutos oli
sen osalta vielda kesken. Jatkoa ajatellen olisikin mielenkiintoista tutkia
tyontekijoiden tyohyvinvointia sen jalkeen, kun muutos on viety kokonaan
|api ja toiminta vakiintunut.
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Saatekirje Liite 1

Olen Hdmeen ammattikorkeakoulun sairaanhoitajien muuntokoulutuksen opiskelija.
Paivitan aiemman opistotason psykiatrisen sairaanhoitajatutkinnon ammattikorkea-
koulututkinnoksi. Teen opintoihin liittyvaa opinnaytetyota Forssan TE-keskuksen orga-
nisaatiomuutoksesta tyohyvinvoinnin nakdkulmasta. Opinndytetyo toteutetaan laadul-
lisena tutkimuksena, johon toivon sinun osallistuvan. Opinndytetyon tarkoituksena on
kuvata TE-toimiston tyontekijoiden kokemuksia muutokseen liittyen. Opinnaytetyon
tavoitteena on saada tietoa muutoksen vaikutuksesta tyontekijoiden tyohyvinvointiin.

Tiedonkeruu tapahtuu teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelut jarjestetaan
kahtena ryhmahaastatteluna. Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Haastat-
telut on tarkoitus nauhoittaa ja ne ovat luottamuksellisia. Haastatteluun osallistuvien
henkilotietoja ei paljasteta missaan vaiheessa. Opinndytetyon valmistuttua nauhoituk-
set ja aineistot havitetdaan asianmukaisella tavalla.

Opinndytetyoni ohjaava opettaja on Padivi Homan-Helenius.

Annan mielelldni lisdtietoa opinnadytetyosta ja haastattelusta.

Ystavallisin terveisin,

Heli Vilja-Sarromaa
heli.vilja-sarromaa@student.hamk.fi
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TIETOINEN SUOSTUMUSLOMAKE Liite 2

Suostun haastatteluun, jossa selvitetaan tydhyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta organi-
saatiomuutoksessa. Olen tietoinen opinnaytetyostd, sen tarkoituksesta ja tavoitteista.
Minulla on milloin tahansa mahdollisuus keskeyttaa tutkimus syyta ilmoittamatta.

Opinnaytetyon valmistuttua aineisto havitetaan asianmukaisesti. Aineisto on ainoas-
taan opinnaytetyontekijan kaytossa.

Opinnaytetyon tulokset kasitelladn luottamuksellisesti ja nimettémina, opinndytetyon
raportista ei pysty tunnistamaan yksittaista vastaajaa.

Aika ja paikka

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

Teemahaastattelurunko:

1)

2)

3)

4)

Taustatiedot:

Muuttuiko tehtdavankuvasi organisaatiomuutoksessa?
Miten se muuttui, jos muuttui?
Mika on tehtavankuvasi (lyhyesti)?

Organisaatiomuutos (muutosten laajuus, tarpeellisuus, tyotehtavien muuttu-
minen, tyoilmapiiri)

Miten olet kokenut organisaatiossa tapahtuneen muutoksen?

Kuinka laajoja muutokset ovat olleet?

Mika siind on ollut onnistunutta ja mika vihemman onnistunutta?

Koitko muutoksen tarpeelliseksi?

Miten se on vaikuttanut tyétehtadviesi maaraan? Onko sinulle tullut uusia tyo-
tehtavia?

Enta tyotehtaviesi sujuvuuteen? Onko tyon tekeminen nyt joustavampaa?
Miten organisaatiomuutos on vaikuttanut ty6ilmapiiriin?

Muutosjohtaminen (ylin johto, esimiesty0, viestinta ja osallistaminen)

Miten koit ylimman johdon toiminnan muutoksessa? Miten hyvin muutoksen
tavoitteista ja toimenpiteista viestittiin ylimman johdon taholta?

Miten koit esimiehen roolin (mm. tuen antaminen ja viestiminen)? [ jos han on
joku muu kuin projektin vastuullinen esimies]

Miten koit esimiehen roolin (mm. tuen antaminen ja viestiminen)? [ jos esimie-
helld on ollut projektissa vastuu]

Miten esimies on tukenut sinua uudessa tiimissa? [jos tyontekija on siirtynyt
uuteen tiimiin]

Miten esimies on tukenut sinua vanhassa tehtdvassasi? [Jos tyontekijan tehta-
vankuva ei ole muuttunut]

Miten muutoksesta viestittiin kaikissa sen vaiheissa? Oliko viestinta riittavaa?
Mita viestinnan kanavia muutoksessa kaytettiin? Oliko niita riittavasti?

Oliko tiedonkulku avointa?

Tuntuuko sinusta, etta tulit kuulluksi?

Oliko sinulla mahdollisuus vaikuttaa uusien tyéprosessien luomiseen?

Saitko riittavasti vaikuttaa paatoksiin ja mahdolliseen tehtdavankuvan muutok-
seen?

Tyohyvinvointi muutoksessa (tyotyytyvaisyys, tyoviihtyvyys, tyon imu, tyossa
jaksaminen)



5)

Kuinka tyytyvdinen olet tyohdosi talla hetkella?

Mitka asiat vaikuttavat tyotyytyvaisyyteesi talla hetkella?
Miten koet tyossa viihtymisen talla hetkella?

Enta tyOssa jaksamisen talla hetkella?

Saatko toteuttaa itsedsi tyossasi?

Kehitysehdotukset ja vapaa sana
Missa onnistuttiin?

Mita olisi voitu tehda paremmin?
Mita muuta haluat sanoa aiheesta?
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