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Tamain opinndytetyon aiheena oli muutos. Ty0ssé selvitettiin, mitd muutos on, miksi
muututaan ja mitd onnistuneeseen muutokseen sisdltyy. Tarkemmin tydssé tutkittiin,
miten yksilé muutoksen kokee ja miten muutos hdaneen vaikuttaa. Tietoldhteend tydssa
kéytettiin alan kirjallisuutta, ilmapiirikartoitusta, haastatteluja, sekd opinndytetyon te-
kijan omia havaintoja. Teoriaosassa perehdyttiin yleisesti muutokseen, yksilon tunte-
muksiin ja asenteisiin, sekd muutosjohtamiseen ja muutosviestintdéin. Empiirisessa
osiossa apuna kdytettiin teoriaosuudessa késiteltyjd asioita. Empiriaosuus toteutettiin
sekd kvantitatiivista eli méérallistd, ettd kvalitatiivisesti eli laadullista materiaalia kéyt-
taen.

Ty06ssd selvidd, ettd tyontekijdn oma positiivinen suhtautuminen omaan tyhonsa edes-
auttavat eniten muutoksen kokemisessa ja sen ldpiviemisessd. TyOyhteison rooli ja
merkitys onnistuneessa muutoksessa on kuitenkin merkittiva. Organisaation 1&htoti-
lanteella on suuri merkitys muutoksen onnistumisessa ja lipiviemisessi. Hyvin johde-
tussa, positiivisessa ty0ymparistdssd jossa viestintd on avointa ja rehellistd muutoksen
lapivieminen onnistuu kivuttomammin kuin organisaatiossa joissa ndin ei ole. Positii-
visuus edesauttaa sité, ettd muutokseen liittyva tunnelataus on jo alkujaan positiivinen
ennen muutosten alkamista. Positiivisella latauksella my0s estetddn muutokseen liit-
tyvit negatiiviset tunnelataukset.
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The subject of this thesis was change at work. The aim was to find out what this
change is in general, why there is change at work, and how to change things success-
fully. The thesis explains how an individual experiences the change. Sources are lit-
erature, work atmosphere surveys, interviews, and the writer's own observations. The
theoretical part focuses on change in general, individual's feelings and attitudes, as
well as change management and change communication. The empirical section was
carried out both using quantitative and qualitative materials.

The work shows that the employee's own positive attitude towards his or her work
helps the most when it comes to experiencing and pulling through change. The role
and importance of the work community in a successful transformation is, however,
great. The organization’s starting situation is also very important in pushing through
change. In a well-managed, positive work environment where communication is
open and honest, the change is more easily carried through, than in an organization
where it is not. It is very helpful, if the emotional charge related to change is initially
positive. The initial positive charge also prevents change-related negative emotions.
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1 JOHDANTO

Tyoyhteison muutokset ovat osa ihmisten eldmad tind pdivand. Muutos on tullut jaa-
dikseen ja muutoksiin pitdd oppia suhtautumaan. Niin organisaatiot kuin organisaation
toimintatavat muuttuvat koko ajan kiihtyvilld tahdilla. Miten tydyhteisé muutoksen
kokee ja mitd voitaisiin tehd, ettd suhtautuminen tuleviin muutoksiin onnistuisi par-
haiten. Onko muutos hyvi vai huono asia? Miksi muutos yleisemmin koetaan enem-
man uhaksi, kuin mahdollisuudeksi ja miten henkild voi itse auttaa itseddn muutoksen

lapiviemisessd? Pitddko viite, ettd muutos on ainoa miki on pysyvad paikkansa?

Jokainen ihminen kokee eldmissdén useita muutoksia. Muutokset ovat eritasoisia ja
erilaisia kuten koulun, opiskelun tai tyoelimén alkaminen, muutto vieraalle paikka-
kunnalle, parisuhteen alkaminen, suhteen pédéttyminen tai lapsen syntyméi. Naissd
muutostilanteissa ihminen kéy ldpi neljd perustunnetta: pelon, vihan, surun ja ilon.
Kaytydin lapi ndmaé tunteet, ihminen tulee sinuksi muutoksen kanssa. (Arikoski & Sal-
linen 2007, 41.) Muutos onkin aiheena aina ajankohtainen, silld muutosta tapahtuu

kaiken aikaa ympérillimme, huomaamme siti tai emme.

OpinnidytetyoOni aihevalinta syntyi omasta mielenkiinnostani aihetta kohtaan. Tyon tar-
koituksena on selvittdd, mitd muutos on, mitd se pitdd sisdlldén ja miten muutos tyo-
yhteisossd koetaan. Muutos heréttid kaikissa meissd tuntemuksia, ja tuntemukset ovat
kaikilla henkil6illd erilaisia. Opinndytetydssd pyritdén tarkemmin selvittimédn juuri
tyOyhteison ja yksilon omaa roolia seké vastuuta muutoksen kokemisessa ja siithen so-
peutumisessa. TyOyhteison rooli onnistuneessa muutoksessa on suuri. Miké tydyhtei-

sOn rooli muutoksessa on, ja mitkd ovat onnistuneen muutoksen edellytykset?

Muutosprosessi on aina omanlaatuinen, mutta kaikissa muutoksista on silti havaitta-
vissa samanlaisia piirteitd. Muutos vaikuttaa ihmisiin eri tavalla, joten muutos onkin

koko organisaation yhteinen asia.



2 TUTKIMUSMENETELMA JA TOTEUTUS

Opinndytetyon teoriaosassa kisitellddn muutosjohtamista, muutoksen ldpiviemistd ja
viestintddn. Aineistona kdytettdin alan kirjallisuutta, artikkeleita, tutkimuksia ja inter-
netid. Empiriaosassa késittelen tyopaikassani Aikuiskoulutus Faktiassa tapahtuneita
muutostilanteina. Tyon empiirinen osa on laadittu kiyttden hyvaksi sekd kvantitatii-
vista, ettd kvalitatiivista tutkimusmenetelmai. Faktiassa on toteutettu ilmapiirikartoi-
tus, jonka vastaamiseen koko henkilostd on osallistunut. Ilmapiirikartoitus edustaa
tdssd tyOdssd kvantitatiivista, eli méaérdllistd tutkimusaineistoa. Méérillinen tutkimus-
menetelmd on menetelma, missi tietoa tarkastellaan numeerisesti. Se tarkoittaa siti,
ettd asioita ja niiden ominaisuuksia késitelldén yleisesti kuvaten numeroiden avulla.
Mairéllinen tutkimusmenetelmé vastaa kysymyksiin, kuinka moni, kuinka paljon ja
kuinka usein. Tutkimustulos on myds objektiivinen, silld tutkija ei vaikuta itse tutki-

mustulokseen. (Vilkka 2007, 1, 14.)

Lisdksi tyotd tdydennetddn teemahaastatteluilla. Teemahaastattelu perustuu ennalta
maédriteltyihin kysymyksiin. Haastattelukysymykset on tehty mahdollisimman hyvin
teoriaosiota hyviksikédyttden. Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun
valimuoto. Teemahaastattelussa on yleistd, ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet
ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. (Hirsijarvi, Re-

mes & Sajavaara 1997, 197).

Faktiasta haastatteluihin osallistui nelja henkil6d. Haastatteluissa kysyttiin heiddn né-
kemyksidin ja mielipiteitddn siitd, mitd he ovat yleisesti mieltd muutoksista, miten he
muutoksen kokevat ja mitd tukea he kokevat kaipaavansa muutoksen keskelld. Tee-
mahaastattelu edustaa tyossd kvalitatiivista, eli laadullista tutkimusmenetelmai. Laa-
dullisessa tutkimuksessa on kysymys mahdollisuudesta ymmaértéa toista. Tutkimus on
kaksisuuntainen: miten haastattelija ymmartia haastateltavaa, siis toista ihmistd. Toi-
saalta kysymys on siitd, miten joku ihminen ymmartii tutkijan eli haastattelijan laati-

maa kysymysrunkoa. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 19-20, 71).

Opinndytetyoni pyrkii vastaamaan kysymyksiin:
e Mitd muutos on ja miksi muututaan?

e Mitd hyvdin muutokseen kuuluu?



e Miké on tyOyhteison, entd tyontekijén rooli muutoksessa?

e Kenen vastuulla muutos on?

3 MUUTOS

Tyoeldméan muutokset eivit itse asiassa ole yksityiseliméan muutoksia ihmeellisempia.
Yleensd kuitenkin tyéeldmdn muutoksiin suhtaudutaan jo ldhtokohtaisesti nuivasti.
Yksi syy tdhdn on, ettd muutokset koskevat yhtendisid ihmisryhmié. Yrityksen ja or-
ganisaation muutokset koetaan myos 1dhtokohtaisesti johdon aikaansaamina muutok-
sina. Téstd johtuu, ettd tyoeldimén muutokset koetaan tilanteina, jotka olisi voitu vélt-
tdd. TyoOpaikoilla ihmisten on myds helpompi yhdistyd muutosvastarinnan taakse, ja

yrittdd estdd muutoksen eteenpiin viemisté. (Arikoski & Sallinen 2007, 45.)

Muutostarve syntyy, kun organisaation nykytila ja toimintatavat eivét johda haluttuun
suuntaan. Muutostarpeen madrittimisen edellytykseni onkin tieto siitd, millainen or-
ganisaatio haluaa tulevaisuudessa olla. Yrityksen toiminnan analysointia tarvitaankin,
kun muutostarve on olemassa. Kéytdnndssé tdmé tarkoittaa yrityksen toimintaa kos-
kevan tiedon kokoamista ja johtopéddtosten tekemistd saatujen tietojen pohjalta. (Lan-

ning, Roiha & Salminen 1999, 33-39.)

Muutos voidaan yksinkertaisemmin médritelld uudeksi tavaksi organisoida ja tyosken-
nelld. Siihen liittyy liséksi paljon erilaisia asioita, joita ei aluksi vilttimattd edes osata
sithen liittdd. (Ponteva 2010, 13.) TyOyhteisoisséd tapahtuu monenlaisia muutoksia eri
syistd. Muutokset voivat liittyd organisaatiorakenteisiin. Ulkoistamiset, fuusiot ja tyo-
paikkojen muutot voidaan luokitella isoiksi muutoksiksi. Muutos voi johtaa tyonteki-
joiden irtisanomisiin ja lomautuksiin. Téllaiset isot muutokset aiheuttavat ihmisissi
myds isoja tunteita. Muutoksen katsotaan olevan iso myds, jos se koskettaa yli 20.

tyontekijda. (Hyppanen 2007, 218 - 219).

Pienempid muutoksia tapahtuu tdissd kaiken aikaa. Tyotehtdviat voivat lisdédntyd tai
tyOt tulevat vaativimmiksi. Tyoméaérd voi my0s pienentyd, mikd aiheuttaa huolta tyo-

paikan sdilymisestd. Uusia tietojérjestelmii tai tietokoneohjelmia otetaan eneneméssa



madrin kayttoon. Tyotehtidvien sisdltoon voi tulla muutoksia, tai joitakin tydtehtdvia
keskitetddn palvelukeskuksiin tai ulkoistetaan alihankkijoille. Thmisten vaihtuminen
tyOyhteisdssd on myos muutos. Télloin jdd pohdittavaksi, miten tyot jaetaan, vai pal-
kataanko tilalle uusi tyontekija. Tdnd pdivana yleisimpid muutoksen aiheuttajia ovat
organisaatiorakenteen muutokset. Sen myo6td muutoksia tapahtuu henkiléiden omissa
vastuualueissa, tyotehtdvissé, esimies -alais suhteissa ja fyysisessd tyGympéristossa.

(Hyppénen 2007, 219 - 221.)

Muutokset ovat merkittdvid koko tyOyhteisdlle, mutta erityisen merkittivid esimie-
hille, joiden pitdd ymmaértiid sekd johdon luomat uudet muutosnékymét, ettd osata ker-
toa niistd selkedsti alaisilleen. Esimiehen pitdd myods ymmartii, etté jollekin tyonteki-
joille pieni muutos voi olla iso ja toisin pdin. Muutosta voidaankin pitdd aina haas-
teena, oli se sitten iso tai pieni. Toinen tarvitsee muutoksessa paljon tukea, toinen taas

el koe tarvitsevansa sitd juuri lainkaan. (Ponteva 2010, 7-10, 69.)

Menestyikseen ja sdilyttadkseen kilpailukykynséd organisaatioiden on kehityttiva ja
muututtava. Muutoksen syy johtuu monista eri syisti. Se voi syntyd omista tavoitteista
tai omistajien tahtotilasta. Esimerkiksi porssiyhtidissd osakkeenomistajien odotukset
voivat aiheuttaa muutoksia. Joskus muutokset aiheutuvat asiakkaiden osto- ja kulutus-
kayttaytymisestd. My0Os ihmisten eldkkeelle jaédminen voi lisdtd muutoksen tarvetta.
(Hyppénen 2007, 218.) Muutoksen tarve voi syntyd myds toimintaympériston muut-
tuessa tai julkisen hallinnon ohjailun seurauksena. Yleisesti muutoksen ldhtokohtana
on kuitenkin organisaation oma toiminta ja siind havaitut muutostarpeet. Muutoksessa
olennaista onkin ajattelutavan muutos. (Luomala 2008, 4). Oman ajattelutavan muu-

toksesta onkin lahtdkohtaisesti eniten hydtyd muutostilanteissa.

4 MUUTOSPROSESSI

Muutosprosessin alussa on ensimmaiseksi pyrittidva selvittiméédn, miksi muutosta tar-
vitaan, mihin silld pyritdédn ja kuinka asetettu pddmaiéré saavutetaan. (Luomala 2008,
15). Muutosta ei piddkddn tehdd muutoksen vuoksi, vaan aina pitdd tietdd mitd muute-

taan, miksi muutetaan ja mikd on juuri timin muutoksen tavoite. Ndin toimimalla



muutosta voidaan ohjata eteenpdin. Muutosprosessissa pitdd myods muistaa, ettd muu-

tokset ovat organisaation toiminnan kannalta useimmiten valttiméattomid. (Hyppanen

2007, 227.)

Muutosta edeltdé usein vaihe, joka on yksilon kannalta ristiriitainen: levottomuus li-
sdantyy, eri ryhmien viéliset erot lisddntyvit, huhut lahtevit liikkeelle. (Ponteva 2010,
23). My®os esimiehelle tilanne on haastava, silld hekédédn eivit vilttdmatta vield tiedd
mitd tapahtuu, mutta heidén tehtévinsd on kuitenkin saada liikkeelle l&hteneet huhut
hallintaan ja kertoa tyontekijoille se, mitd he voivat kertoa. Tadma vaihe on kriittinen,
silld jos tdma aika venyy pitkéksi, tulee muutoksen ldpiviemisestd todenndkoisesti
haastavampi. (Ponteva 2010, 23.) Téssi vaiheessa esimiehen pitdi osata kertoa ja ko-
rostaa tyontekijoille muutoksen tarpeellisuutta. Samalla hén tunnistaa muutoksen mah-
dolliset esteet ja mahdollisuudet. My0s talon yhteisen viestinndn merkitys on tdssi
vaiheessa suuri. (Hyppanen 2007, 227.) Toisaalta my0s alaisten rooli on muuttunut
organisaatiomyllerryksessd. Raporttien liséksi timén pdivan uutta tyokulttuuri varitta-
vit eri laatunormit, kidsikirjat ja tietotekniikka. Ne rytmittdvét ja ohjaavat ty6td pakon-
omaisesti. Ketidn ei endd pysty sivuuttamaan esimerkiksi organisaation tietojirjestel-
mid, jotka vaativat toimiakseen sen, ettd jokainen hoitaa oman vastuualueensa ohjel-

massa kuntoon. (Moisalo 2010, 16.)

Ensimmadisen vaiheen jdlkeen on tirkeéta, ettd kaikille tyontekijdille saadaan vahvistus
siitd, ettd muutoksella on ylimmaén johdon tuki ja sitoutuminen siithen. Organisaation
kannattaakin panostaa tissd vaiheessa avoimeen keskusteluun. Tdmaén jilkeen uusia
kéytantdjd ndet jo luodaan. Tdmai voi olla haasteellista, silld tyOyhteisolle on pystyttava
jo nyt kuvaamaan muutoksesta tulevaisuudessa saatavia konkreettisia hyotyja. Vies-
tinndn rooli on tissd vaiheessa suurta. Sen on oltava suunniteltua ja systemaattista.
Oleellista my0s on, ettd viesti pysyy koko ajan samanhenkisend ja samansuuntaisena
viestijdstd riippumatta. Seuraavassa vaiheessa henkildston osallistaminen ja mukaan
saaminen on muutoksen kannalta tirkeiti, ja vaihe onkin kriittinen muutoshankkeiden
onnistumisen kannalta. Henkilosto otetaan mukaan miettimdan muutoksen kdytdnnon
toteutumista. Seuraavat vaiheet vaativat yrityksen johdon ja esimiesten kannustavaa
otetta ja viestimistd. Tdssd vaiheessa pienetkin edistysaskeleet nostetaan esiin, uusia
toimintatapoja vahvistetaan ja ne vakiinnutetaan yrityksen toimintaan. (Hyppanen

2007, 226 -227.)
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Viestinnilld ja kommunikoinnilla on mahdollista ennakoida ja vihentdd muutosvasta-
rintaa sekd vastaavasti lisétd ihmisten sitoutuneisuutta organisaatioon, kun muutoksen
johtamisessa kiinnitetéén lisdksi erityistd huomiota ihmisten yleiseen tydhyvinvointiin

ja eritoten jaksamiseen jatkuvassa muutostulvassa. ( Luomala 2008, 8.)

Muutostilanne vaatiikin omalta mukavuusalueelta poistumista, joka vaatii taas roh-
keutta. Uuden l0ytdminen vaatii rajojen rikkomista, silld enéd ei ole turvallisia asioita
jotka suojelevat pettymyksiltd. Rajat ja rutiinit luovat turvallisuutta ja hyviksi havai-
tuista asioista on vaikea luopua. Turvallisuus on yksi ihmisen elimén perusarvoista,
joten tyontekijoilld on tapana tehda asioita samalla tavalla vuodesta toiseen. Téltd mu-
kavuusalueelta poistuminen vaatii itsensd ylittdmistd, ja kykyé rikkoa omia rajoja ja
sdaantdjd. Uusi asia pelottaa, siksi uuden oppiminen kannattaa tehda pieni pala kerral-
laan. Tama on yksi syy siihen, ettd muutoksissa nihddén usein ainoastaan niiden ne-

gatiiviset puolet, eikd kyetd ndkeméén eikd tunnistamaan muutoksen mukana tuomaa

hyvéa. (Punkanen 2009, 115.)

4.1 Tunteet muutosprosessissa

Pelko

Muutoksissa pelko on ensimmadinen tunne jota henkilo kokee, miké on itse asiassa jér-
jellistd. Thmisen on elintdrkeétd tuntea pelkoa, ilman ihmisten pelon tunnetta ihmiset
olisivat jo kuolleet sukupuuttoon. Pelkoa ei kuitenkaan ole totuttu ndyttiméédn eten-
kdén tyOyhteisdsséd joten se on muutosaallossa usein ndakymattomissd. Thmiset myos
reagoivat pelkoon eri tavoin. Osa ihmisistd kuitenkin luottaa jo tidssd vaiheessa selviy-
tymiseen ja omiin kykyihinsd. He myos uskovat voivansa vaikuttaa muutokseen.
Heilld on usein myds halu oppia uusia asioita sekd kohdata uutta. He voivat silti olla
kriittisid, mutta heiddn tyoskentelyote on pohtiva ja he osaavat kisitelld asioita. He
ovat joustavia, jota voidaan pitdd muutoksen kannalta rakentavina ominaisuuksina.
Osalla henkil6istéd on tyypillisesti ristiriitainen ote muutokseen ja siitd selviytymiseen.
He niyttavit mukautuvan, mutta saattavat silti tehdd muutosvastaista “tyotd”, eli sa-
botaasia. He saattavat kylld huomata muutostarpeen, mutta eivit uskalla heittdytya

vield muutokseen. Kolmanteen ryhméén kuuluvat passiiviset henkilot. He pakenevat
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ja torjuvat muutoksen. Muutos synnyttia heissd uhkakuvia, pelkoa ja vastarintaa. Tésta
johtuen he ovat haluttomia ymmértdmiin muutosta. Kun tyOyhteison valtaa pelon
tunne johdolta vaaditaan rauhallista otetta ja tiedottamista, sekd avointa keskustelua

asioista. (Arikoski & Sallinen 2007, 57-58)

Viha

Viha on yhtd normaali tunne kun pelkokin. Kun pelon tunne hélvenee, pelko alkaa
muuttua vihaksi. Luonnossakin pelkdavé elédin drhentelee, samoin tekee ihminen. Tyo6-
yhteisossd pelon muuttumista vihaksi, on kuitenkin hyva osata hallita. Jos tyontekija
pystyy ndkemadn muutoksessa mahdollisuuksia, voi vihavaihe jddada tdysin kokematta.
Viha vaihetta voidaan ehkaisti silld, ettd pelkovaiheessa tyontekijoille pystytdédn anta-
maan riittavasti oikeata tietoa, sekd luomaan heihin uskoa tulevaisuudesta. Jos viha-
vaihe on jo saavutettu, on esimiehen tehtédvina kuunnella. Liiallisella perustelulla, tai
omalla vihalla reagoimalla viha useimmiten nimittdin vain kasvaa. Huonosti johdetut
muutokset tai liian tiheésti toteutetut muutokset aiheuttavat henkil6stdssd helposti
myds pelon ja vihan kierteen. Tdhén voidaan péétyd kun muutoksia toteutetaan liian
nopeasti, jolloin henkil6lld ei ole vield ollut riittdvasti aikaa sopeutua vanhaankaan

muutokseen. (Arikoski & Sallinen 2007, 59-60.)

Suru

Suruvaiheeksi kutsutaan vaihetta jolloin tyontekija oppii luopumaan vanhasta. Tédhin
vaiheeseen siirrytddn, kun viha-vaihe on ylitetty. Ymmarretién, ettd muutos tapahtuu
vastustuksesta huolimatta. Tyontekijd tarvitsee tissd vaiheessa aikaa asian sulatteluun.
Tédmin vaiheen saattaminen loppuun on tarkedtd, jotta véltytdin uudelta pelolta, joka
voisi nostaa muutosvastarinnan uudelleen esiin. Suruvaiheessa on ensisijaisen tarkedta
osata valmistaa henkilostod tulevaan muutokseen. Heitd pitdé tukea, kannustaa, kou-
luttaa ja valmentaa. Tilaa pitdd myds olla avoimelle keskustelulle jolloin mieltd askar-

ruttavista asioista voidaan keskustella. (Arikoski & Sallinen 2007, 61, 69-70.)

Lisdkouluttautumisen jatkuva tarve, tietojen ja uusien toimintatapojen paivittiminen,
eivit kuitenkaan aina ole kaikkien mieleen. TyOyhteisdssd voidaan ajatella, ettd jo ole-
massa olevalla tiedollakin pérjdd. Voi kuitenkin olla, ettd vanhoilla tavoilla ja van-
hoilla tiedoilla toimiminen johtavat tehottomuuteen. Tésti seuraa, etté ty0sta selvidmi-

seen on nahtdva entistd enemmaén vaivaa. TyOyhteisOssd osataan sellaista, mité ei endd
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tarvita. Osa tiedosta ja taidosta on ollut tarpeellista aikaansa, mutta niiden tarve on
nykyédn kadonnut. Niitd tehddén edelleen, koska se on jotakin tuttua ja turvallista.
Asioita tehddin koska niin on totuttu aina tekeméén. Taustalla voi olla pelkoa siité,

ettd asian hallinta menetetiin, jos asian tekeminen lopetetaan. (Pohjakallio 2014).

llo

Suru vaiheen ohittamisen jilkeen pdéstdéin muutoksen varsinaiseen toteuttamiseen.
Téasséd vaiheessa muutosvastarinta on poistunut, vanhoista toimintamalleista luovuttu,
ne ovat jo kisitelty ja surtu pois. Uuden asian opetteleminen on késilla ja ihmiset si-
sdistdvit uusia asioita ja osaavat toimia uusien tapojen vaatimalla tavalla. (Arikoski &
Sallinen 2007, 70.) Alla oleva kuva (kuvio 2.) havainnollistaa muutosprosessin etene-

misen tunteiden mukaisesti.

Muutosprosessi — stabiilista tilasta vihan kautta hyviksyntdan

Kiibler-Ross:n surukayra
Passiivinen g
Hyvdksynta 9
Stabiilisuus Viha
x
o
=
g MNeuvottelu Testaus
£
™ T -
o Kieltdminen Aika
=]
e
=]
E
- - L]
~
Pysdhtyneisyys Masennus
Passiivinen

Kuvio 2: Muutosprosessin eteneminen tunteiden mukaisesti (Quality Knowhow Kar-

jalainen Oy www-sivut 2014).
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4.2 Muutoskyky

Ihmiset reagoivat heitd koskeviin muutoksiin eri tavoin, joko positiivisesti tai negatii-
visesti. Eri ithmiset tarvitsevat myo0s erilaista tietoa ja erilaisia keskusteluja muuttaak-
seen suhtautumista muutokseen. (Hyppanen 2007, 229-230.) Positiivisesti asioihin
suhtautuvat tyontekijit samaistuvat ja haluavat samaistua organisaatioon, negatiiviset
yksil6t taas vieraantuvat siitd. Samaistuminen ryhméén auttaa yksilod 10ytiméén paik-
kansa organisaatiossa: hinestd tulee ryhmén jdsen. Jos kyseenalaistaminen ja uuden
luominen ovat tasapainossa, organisaation jisenet samaistuvat positiivisella tavalla or-
ganisaatioonsa. Jos ndissd jommassakummassa epdonnistutaan, yksilot eivit samaistu
organisaatioonsa, vaan he vieraantuvat siitd kokonaan, tai jidvit epaselvién tilaan. Or-
ganisaation kannalta vélitilassa olevat tyontekijit ovat haaste: he voivat organisaation
toiminnan seurauksena ldhentyd, tai loitontua organisaatiosta. Samaistuminen auttaa
yksilod sitoutumisessa ryhmiin. Samaistumattomuudesta seuraa esimerkiksi organi-

saation kritisoimista. (Ponteva 2010, 14—16.)

Jos muutokset tyOyhteisdssd ovat suuria ja nopeita, ne eivit mydskaén tue tyontekijan
itseohjautuvuutta. Huolella suunnitellussa muutoksessa yhdistetdéin sekd organisaa-
tion, ettd myos tyontekijén tavoitteet. Tyontekijén tulee ymmaértaa seka hyviksya muu-
tos, jotta hin voi sithen sitoutua. Se, ettd jokainen ymmartda ja hyviksyy muutoksen
vaatii paljon tydt, sekd esimiehiltd, ettd yksittdiseltd tyOntekijaltd. Oman motivaation
kasvattamiseen auttavat riittdvd avoimuus, seké asioiden prosessointi, my0s realisti-
sesta tavasta suhtautua ty6hon on apua. Itseohjautuminen auttaa tyontekijaa omaksu-
maan uudet toimintatavat. Itseohjautuvuus on osa ihmisen peruspersoonallisuutta,
mutta sithen voidaan myos vaikuttaa ja sitd voi kehittdd. Tyontekijoitd pitdd kannustaa
riittdvasti ja ymmartid heitd yksiloind omine ajatuksineen, tunteineen ja tarpeineen.
Tama auttaa tyOyhteisdd saamaan motivoituneita, sitoutuneita ja itseohjautuvia tiimin-
jasenid. Motiivi on energian ldhde, joka panee liikkeelle ihmisen kaiken kayttdytymi-
sen. Motivoitunut toiminta on tavoitteellista. Se aktivoi tekemién ja suuntaa yksilon
toimintaa pdamadrid kohti. Kun tavoitteet ovat selvilld, on muutokseen helpompi si-
toutua. Niiden liséksi tarvitaan my0s suunnitelmia, jotka mahdollistavat motivoitu-

maan lisdd ja kulkemaan kohti pddmaarad. (Punkanen 2009, 119-120.) Positiivisessa
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tyOyhteisosséd ihmisid kannustetaan oma-aloitteisuuteen ja luovuuteen. Positiivinen ih-
miskésitys tarkoittaa luottamista ithmisten kykyyn ottaa vastuuta ja hoitaa tehtdvidén

itsendisesti. (Mékipeska & Niemeld 1999, 29.)

Ratkaisevassa roolissa organisaation muutostilanteissa selviytymiseen on kuitenkin
henkil6iden henkil6kohtaiset selviytymiskeinot, silld tarjotun tuen rooli on loppujen
lopuksi henkilostolle vahéinen. Silti ei pidd olettaa, ettd tuki olisi merkitykseton. Silld
vaikka esimerkiksi tiedotustilaisuuksissa ei saataisi uutta tietoa muutoksen sisallosti,
on tilaisuuksilla aina oma arvonsa. TyOyhteisolle on tarkedtd nihda muita ihmisid sekd
johtajia, kuulla asioita omin korvin ja ndhdi ne omin silmin. Useissa yhteyksissd on
todettu, ettd paras tukimuoto henkilostolle liittyy tavalla tai toisella ihmisten kuunte-
lemiseen. (Ponteva 2010, 69.) Niin ollen henkilon omaa roolia ja asennetta muutoksen
lapikdymisessd voidaan pitdd varsin merkittdvdnd asiana muutoksen onnistumisen

kannalta.

Muutoksia tapahtuu jatkuvasti, eikd muutoksia pidse endd piiloon. Muutos on aina
hankala. Hallittu muutos antaa virtaa, energiaa ja motivaatiota. Liian iso muutos ai-
heuttaa taas epétietoa ja kipua. Monilla voi olla tunne, ettd kehittimistd tehdddnkin
kehittdmisen pakosta. Moni tyontekiji voisi haluta pitdékin pientd taukoa jatkuvassa
muutoksessa ja ottaa etdisyyttd asioihin. Pienen tauon jdlkeen jaksaa taas muuttua.

(Turunen 2014, 33.)

Tunne, ettd “mind osaan kuunnella, mutta minua ei kuunnella” on yksi yleisin arkiela-
mén vuorovaikutusta turhauttavista tekijoistd. Kuuntelemisen kehittdminen onkin
kaikkien osallistumista, eikd mikdén taho ole yksin syyllinen huonoon kuuntelemi-
seen. Viestinnin perille menoa voi haitata se, ettd kuulijalle on muodostunut jo ennak-
koasenne kuultavaa asiaa kohtaan. Nditd ovat mm. yliampuva passiivisuus ja vetdyty-
neisyys ("Hohhoijaa nditékin juttuja..” ). Samanlainen tilanne syntyy padattymitto-
mistd skeptisyydestd ja kyynisyydestd asiaan, (’Taas néitd, timdkin menee tdysin met-
sddn..”). Kolmas asenteellisen kuuntelemisen osa-alue takertuu perusteettoman epii-
lyn ympdrille. Kaikissa asioissa ndhdédén jokin salajuoni, tai piilotettu tavoite. Viestisté
haetaan vékisin jokin yksittdinen sana tai asia jolla ei mitdén tekemistd itse asian
kanssa (“Tarkoituksena on taas tehdd meiddn asema hankalaksi..”). Kuuntelemisen

asenneongelmista puhuttaessa ilmidité ei kuitenkaan helposti tunnusteta. Syy tdhén on



15

ilmeinen, silld jos ne myOnnettiisiin tarkoittaisi se samalla omien asenteiden myonta-
mistd. (Puro 2010, 14, 36, 55-57.) Henkil6kohtaiset selviytymiskeinot ovat siten suu-
ressa roolissa muutostilanteissa. TyOyhteiso pystyy kylld tukea tarjoamaan muutosti-
lanteissa, mutta tydyhteison ja tyontekijoiden on itse osattava ottaa tarjottu apu vas-

taan.

Asenteellinen kuuleminen kuluttaa suunnattomasti organisaation henkistd pddomaa.
Siind missa henkilon pitdisi paneutua ty6tehtdviinsa liittyviin haasteisiin, hdn uppou-
tuukin miettimi4n, mitd organisaatiossa juonitaan. Ndin epiluulo ja epaluottamus hel-
posti lisddntyvit tyoyhteisossd. On myos selvdd, ettd tydyhteisossa jarjestettdva tiedo-
tustilaisuus yhteisistd asioista ovat ajanhukkaan, jos henkildston asenteet pitdvét huo-

len siité, etté tarjotulle tiedolle ei anneta arvoa. (Puro 2010, 60.)

Asenne ty6hon ei kuitenkaan ole yksityisasia, vaan kaikilla on vastuu oman tyonsa
tuloksista riippumatta siitd, mitd henkil6 tyokseen tekee. Omalla asenteella voi siten
helpottaa, tai hankaloittaa, sekd omaa ettd muiden tyotd. Tydyhteiso6n kuuluu aina
muita henkilGita ja siksi yksilosuorittajat usein ainoastaan hankaloittavat yhteista toi-
mintaa. Tyypillinen asenneongelma on myds, “ettd kukaan muu kuin miné ei tee mi-
tddn ” tai ”johto ei tee mitddn”. Kaikkien tulee kuitenkin itse ottaa vastuu omasta
tyOsté ja tekemisestd. Kaikilla on vastuu tyon tekemisestd, tyOyhteison hyvinvoinnista

ja toiminnan laadusta. (Punkanen 2009, 123.)

4.2.1 Yksilo

Muutokseen asennoituminen vaikuttaa paljon se, millaisia kokemuksia yksilolld on
edellisemmistid muutoksista. Aiemmat hyvit muutoskokemukset ovat avuksi myds uu-
sissa muutoksissa. Tdma saattaa olla monia muutoksia ja yleensékin eldimii enemmaén
nidhneiden vanhempien tyontekijoiden vahvuus. Néin voi olla, ettd kokeneet tyonteki-
jét suhtautuvat muutoksiin muita tyontekijoitd sopuisammin ja rakentavammin. Toi-
saalta toimintatapojen tiysin vaihtuessa vaatii kokenut tyontekijd todennikoisesti ko-
kemattomia kollegoitaan enemmén aikaa my0s vanhasta poisoppimiseen. Toisaalta
aiemmat kokemukset voivat olla my0s kompastuskivi. Heikosti johdetut ja toteutetut

muutokset sdilyvét ihmisten mielissd pitkdan. (Arikoski & Sallinen 2007, 51.)
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Uusilla rekrytoiduilla on vahvuutena se, ettd heilld ei kulu aikaa uuden muutoksen
vastustamiseen, vaan he voivat keskittyd suoraan muutoksen toteuttamiseen. Heilla ei
ole organisaation vanhaa taakkaa kannettavanaan, tosin heilld ei siten mydskién ole
organisaation aiempaa kokemusta hyodynnettivdnd muutostilanteissa. Lisdksi heilld
saattaa olla oma henkil6kohtainen muutoskyvyttomyys taakkana. (Arikoski & Sallinen

2007, 52.)

Ihminen, joka pystyy hyviksyméién itsensi ja tunteensa myds paineen alla menestyy.
Itsetunto on pohjimmiltaan hyvéa itsetuntemusta, omien vahvuuksien, heikkouksien
ja tunteiden kanssa sinut olemista. Joustava ja ympariston muutoksiin mukautuva, eli
oppimiskykyinen ihminen selvidd muutoksista. Tdma vaatii, ettd tiedetddn missé ja
miten voi joustaa. Liian mukautuvan ihmisen ongelmaksi voi taas muodostua, ettei
hianelle muodostu kunnollista ammatti-identiteettid, jos henkilon pitdd jatkuvasti mu-

kautua muutoksiin. (Arikoski & Sallinen 2007, 117.)

4.2.2 Ryhmi

Muutoskykyiselld ryhmaélld perusasiat ovat kunnossa. Se tietdd oman perustehtivinsi
ja tuntee oman osaamisensa ja toimintaymparistonsd. Ndiden asioiden lisdksi ryhmaélla
on kyky omaksua uusia asioita. Muutoskykyisen ryhmén tunnusmerkkejd ovat, ettid
ryhmién jdsenien osaaminen on laajaa ja syvillistd. Nidin uuteen totuttautumiseen on
helpompaa, silld ihmisten osaaminen ja ammatti-identiteetti perustuvat laajalle osaa-
miselle. My0s pelko siiti, ettd henkilon suurella ty6l14 hankittu osaaminen hylitiin ja
korvataan kokonaan uusilla asioilla ja tavoilla on pienempi. (Arikoski & Sallinen

2007, 15-16.)

Muutoskykyisen ryhmén toimintaa vahvistaa luottamus reiluuden toteutumisesta. Rei-
luuden kokemus on térkedtd, jotta uusien asioiden oppiminen voi tapahtua. Muutosti-
lanteissa luottamus reiluuteen edellyttdd ennen kaikkea avointa tiedottamista. Avoin
tiedottaminen lisdd ryhmén luottamusta muutokseen. Asioista pdéttdminen ja paatos-
ten toteuttaminen oikeudenmukaisesti koettujen tapojen mukaan edistii reiluuden ko-

kemusta. Kun niin aineellisten ja aineettomien palkkioiden jakautuminen on kaikkien
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tiedossa, ja palkkiot ovat ymmarrettdvissd suhteessa tydpanokseen lisdd se myo0s rei-

luuden tunnetta ryhmin sisdlla. (Arikoski & Sallinen 2007, 17-18.)

Taitava keskustelu lisdd kykyd sopeutua muutokseen. Toiminnan korjaamisen kan-
nalta on tirkedtd, minka tasoista keskustelua ryhmén sisélld kdyddan. Juupas-eipis
keskustelua, tai sen vastakohta kohtelias keskustelu, jossa vain my6tdilladn toisen mie-
lipidettd eivét vie ryhméé eteenpidin. Ainoastaan taitava keskustelu, jossa perustellut
mielipiteet vievit keskustelua eteenpéin luovat perustan tulosta tuottaville korjausliik-
keille. Kohteliaassa keskustelussa on my0s vaarana, ettd muutoksista tulee ndennéisia,
silld muutoksen edellyttdmid toimenpiteité ei ole kdyty kunnolla lépi. (Arikoski & Sal-

linen 2007, 18-19.)

Ryhma ei myoskédn ole heti valmis, eiké tyoskentely ryhméssa ole heti tehokkaim-
millaan. Yhteisty0 kehittyy vihitellen tiettyjen vaiheiden kautta, ja jokaisen ryhmén
kehitys on yksilollinen. Jos muutokset ovat suuria ja nopeita, ne eivét tue tyontekijin
itseohjautuvuutta. Hyvéssd muutoksessa yhdistetdénkin sekd organisaation, ettd tyon-
tekijdn tavoitteet. Muutosten ennakointi ja hallinta on monissa organisaatioissa kes-
keinen tekijd tydoeldméssd. Kun muutoksissa joudutaan luopumaan turvallisista toimin-
tatavoista asettaa se haasteita muutokseen sitoutumisessa. TyoOntekijdn tarvitseekin
ymmaértad ja hyviksyd muutos, jotta hdn voi siihen sitoutua. (Punkanen 2009, 117-

118.)

4.3  Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on luonnollista, eikd sitd pitdisi peldtd. Monesti thmiset eivit vas-
tusta muutosta sinénsd, vaan tapaa jolla se toteutetaan. (Hyppanen 2007, 228). Muu-
tosvastarinnan ilmenemismuodot ovat muutoksesta irtisanoutuminen, samaistumatto-
muus, epavarmuus suunnasta seki pettymys. Irtisanoutuminen muutoksesta ilmenee
sitoutumattomuutena, samaistumattomuus mm. menneiden muistelemisena, epévar-
muus suunnasta himmaéstelyna ja kielteisyytend. (Ponteva 2010, 24.) Pahimmassa ta-
pauksessa voikin kdydi, ettd muutosvastarintaiset pystyvit miinoittamaan koko muu-

toksen. Oikein hyddynnettynd muutosvastarinta saattaa taas toimia jopa muutoksen
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vipuvartena, ja pahimmillaan siis hyvin taannuttavana itse muutosta kohtaan. (Hakala

2011.)

Muutosvastarinta, joka alkaa muutosaallossa pelko- vaiheessa, ja loppuu viha-suru
vaiheen loppuun on tarpeellinen ja tirked vaihe muutosprosessissa. Tdssd vaiheessa
pelko kehittyy nédkyviksi kritiikiksi. Vastarinta kertoo lisdksi siité, ettd tyontekijé ei
vield ole kypsd muutokseen, ja hén tarvitsee tukea muutoksesta selviytymiseen. Pitdd
muistaa, ettd muutosvastarinnasta johto saa myo0s tietoa, jota muutoksen ldpiviemi-
sessé tulisi havainnoida. Tdssd vaiheessa voidaan myds henkilostod pyytdd vield mu-
kaan valmistamaan ja kehittdmaan muutosta. Muutosvastarinnassa on nimittéin paljon

energiaa, joka kannattaa hyodyntad. (Arikoski & Sallinen 2007, 68-69.)

Muutokseen liittyva vastustus johtuu usein siitd, ettd henkild ei hahmota suuntaa johon
ollaan menossa. Jos tietoa ei ole tarpeeksi, eikd padmadria tiedetd, helposti myds koe-
taan, ettd muutos ei ole tarpeellinen. Tunteiden nédkdkulmasta henkilkohtaisissa muu-
tostilanteessa on kolme toisistaan erillistd vaihetta, joista ensimméinen on entisen péét-
tyminen, toisena tutkailuvaihe ja kolmantena uusi alku. Jokaisessa vaiheessa esiintyy
kullekin vaiheelle ominaisia tunteita, ja niiden voimakkuus kertoo muutoksen tarkey-
destd. Kukin kokee tunteet eriasteisina, eika niitd pidd keskenéén toisiinsa verrata. En-
simmdinen vaihe on ikéédn kuin shokki, jolloin muutos kielletddn ja se nostattaa hdm-
mennysti. Toisessa vaiheessa koetaan menetyksen kipua ja asiaa tutkaillaan. Téssd
vaiheessa voidaan kokea vihaa, turhautumista ja pettymystd. Tatd voidaan kutsua su-
ruvaiheeksi, ja kun se on koettu masennus hellittdd ja muutosta 1dhdetdin hyviksy-
médn. Muutoksessa ndhdddn myds jo toivoa, ja asia aletaan hyviksyd. Oivalletaan
asiayhteyksid ja koetaan helpotusta ja luottamusta tulevaan. (Salmimies 2008, 142-

143.)

Alla oleva kuva (kuvio 2.) havainnollistaa muutosprosessin etenemisen tunteiden na-
kokulmasta, sekd kulloisessakin vaiheessa tarvittavat tukitoimet muutosprosessin

eteen viemiseksi.
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Muutokseen reagointi

1. Muutosta edeltava vaihe Avoin

Pa&dtos
- ruutostarve llmassa keskustelu

- aavistelu, ennakaointi

2. Uhan kokemisen vaihe Tulkl
- gpavarmuus i
- uhka I*-;gw;‘;%s Tiedotus
- lamaantuminen
3. Vastustuksen vaihe Tiedotus
= tunteiden kohtaaminen : B lichimisen
- surutyd Luopuminen
- muutosvastarinta
4, Hyvdksyminen Koulutus
- haasteisiin tarttuminen Tuki
- ammatillisen rooclin jasentyminen Jatkon
hallittavuus

Kuvio 2. Muutokseen reagointi ja tukitoimet (Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2014).

5 MUUTOSJOHTAMINEN JA MUUTOSVIESTINTA

Tyoyhteiso voi systemaattisesti tukea tyontekijoitd muutoksessa. Tukitoimet voidaan
jakaa tiedolliseen, osallistavaan, taloudelliseen ja psyykkis-emotionaaliseen tukeen.
Tukena voivat olla tyotoverit, sekd tyOyhteison sisdiset ja ulkopuoliset auttajat. Tie-
dollisen tuen kuten muutokseen valmentavan koulutuksen, tai ajan tasainen informaa-
tion tarkoituksena on helpottaa tiedollista ymmarrysté ja ennakointia ja tiedottaa tosi-
asiat. Osallistava tuki pitdd siséllddan yhteiset pohdinnat ja oman tyn suunnittelun. Té-
méin tarkoituksena on lisété hallinnan tunnetta, ja henkildston mahdollisuutta osallistua
padtoksentekoon ja ennalta ehkdistd tyokriisin etenemistd. Taloudellinen tuki, kuten
varhaiseldkeratkaisuja tukevat lausunnot tai kannustavat tyotodistukset auttavat osal-
taan henkil6d ylimenovaiheen toimeentulon turvaamista. Psyykksi-emotionaalisella
tuella kuten, ryhma- ja yksilokeskusteluilla yritetdén luoda turvallisuuden tunnetta ja

yllépitda tyontekijoiden jaksamista. (Ponteva 2010, 78-69.)

Menestyvit organisaatiot ovat tehokkaita. Suomessa on 1990-luvulta ldhtien pyritty
kehittimain tyoeldmén laatua Kansallisen tydeldmén kehittdmisohjelman avulla. Oh-

jelman tekemin tutkimuksen mukaan hyvailla tyOpaikalla on seuraavia ominaisuuksia:
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. Organisaatiossa vallitsee oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo

. Palkka- ja palkitsemispolitiikka ovat oikeudenmukaista

. Tyol14 on tarkoitus

. Ihmisilld on tavoitteet tiedossa

. Organisaatiossa kaikilla on mahdollisuus osallistua sekd vaikuttaa tyo-

paikan kehittdmiseen ja tavoitteisiin

. [Imapiiri on luottamuksellinen ja avoin
. Tietoa on kaikilla riittdvisti saatavilla
. Kaikilla on mahdollisuus hyviin tydolosuhteisiin ja tarpeellisiin ty&va-
lineisiin
. Tyo6- ja yksityiselama on mahdollista kytked toisiinsa (Ldmsd & Hautala
2004, 17).

5.1 Organisaation perustehtiva

Yrityksen padtehtdva on aina tuottaa taloudellista voittoa. Liséksi johtamisen ehka tér-
kein viline on perustehtidvén selked ja yksiselitteinen méérittely. Perustehtdvéd kuvaa
tyoyhteisolle koko organisaation olemassaolon tarkoituksen. Perustehtévin tulisi il-
maista; mitd organisaation on tarkoitus tuottaa, keté/keitd varten se on olemassa ja mitad
tarpeita se ratkaisee. Yrityksen olemassaolon koko tarkoitus voi muutostilanteissa ha-
martyd helposti, ja se alkaa korvautua moninaisilla henkil6stostd ja tydpaikan ulko-
puolelta tunkeutuvilla intresseilld ja tarpeilla, mikéli perustehtdvaldhtoisyytta ei ole
kunnolla siséistetty. Siksi esimiesten ja johdon ensimmadinen tehtdva on kirkastaa ja
selkiyttdd itselleen ja muille organisaation perustehtdvi ja se, mihin suuntaan tyotoi-
mintaa pitdd kehittdd ja painottaa. Toiminta jota organisaatiossa suoritetaan, tulee aina
vilittdmasti tai valillisesti liittyd perustehtdviin ja sen toteuttamiseen. Perustehtdvin
ympdérille rakentuu koko ohjausjérjestelma. Perustehtdvi ohjaa myds yksilollisten voi-
mavarojen kayttod. Tadmén takia on tirkedd, ettd perustehtivistd vallitsee tyOyhtei-
s0ssd yhteinen ja yksiselitteinen kuva. Usein kuitenkin on, ettd itse perustehtdva tuntuu
olevan organisaatiossa tiysin kateissa. Hektinen tyotahti ja jatkuvat muutokset aiheut-
tavat kaaosmaisen tilan, jossa on vaikea 16ytid toiminnan mielekkyytti ja siséltod. Ta-
mén seurauksena henkild kokee asioiden hallinnan menettdmisen tunnetta, joka ai-

heuttaa useammalle ahdistusta ja uupumusta. Muutokset eivét tunnu kiinnittyvén ja



21

toiminta vaikuttaa liian impulsiiviselta ja sattumanvaraiselta. Jos muutoksen vaikutti-
mena ei ole perustehtdvdn parempi toteuttaminen, toiminta on lyhytjdnteistd ja tem-
poilevaa. Tdmin takia perustehtdvéd on pidettévi tietoisesti toiminnan ja johtamisen

kohteena. (Jarvinen 2005, 124-132; Lanning, Roiha & ym. 1999, 65-66.)

Perustehtivin selkeyttiminen ja kirkastaminen onkin tirkeidtd tyOyhteisossd. Tama li-
sdd myos tyontekijoiden sitoutuneisuutta ryhméén. TyOyhteisdissd luottamuksen ra-
kentamisella on suuri merkitys sithen miten ihmiset sitoutuvat tydskentelyyn ja miten
he uskaltavat ilmaista itseddn. Perustehtdvissd on yksinkertaisesti kyse siité, ettd tie-
detddn mitd varten tyOyhteis0 on olemassa ja miten henkilé on osa sitd. Yhteiskunta
ympdrillimme muuttuu koko ajan ja kaikissa organisaatioissa tulee olemaan muutok-
sia. Organisaation olemassaolo ja menestys liittyvét sithen miten se hoitaa perustehti-
vansd. Tama edellyttdd, ettd tydyhteisdssd pohditaan tyon sisdltod ja perustehtivia,
samalla otetaan huomioon tyon realiteetit, ympéaroiva todellisuus ja suhde ulkopuoli-

siin ryhmiin. (Punkanen 2009, 48-50.)

Muutostilanteissa on erityisen tirkedtd 10ytda oikeat asiat ja keskittyd niiden tekemi-
seen. Yksilon turvallisuushakuisuus voi saada hédnet kiyttiméén ison osan tyOajasta
turvallisten ja tuttujen tyotehtdvien parissa. Muutosta yritetddn lykétd tuonnemmaksi,
mistd seuraa kiire ja paniikki kun hommaan ryhdytdan vasta sitten kun on pakko. Oli-
sikin tdrkedd pohtia, ovatko tehtidvit uuden muutoksen kannalta oleellisia asioita. (Ari-
koski & Sallinen 2007, 18-19.) Toisaalta tind pdivdnd ei mydskddn aina riitd se, etta
hallitsee perustehtdvénsa silld varsinkin tietotyotd tekevén tyontekoa rasittaa tyon sir-
paleisuus. Perustehtévin lisdksi on osattava ja ehdittidvd tehdd kuitenkin muutakin.

(Kujala 2014.)

5.2 Muutosjohtaminen

Muutoksen johtamisen vaiheet ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttami-
nen. Muutokseen ja niiden johtamiseen liittyy aina vastarinta, jonka kisittely on kriit-
tinen asia muutoksen onnistumisessa. Kaikki muutoksen vaiheet kannattaakin suunni-
tella huolella. Ndin saadaan henkil6st6 innostumaan ja tukemaan uusia toimintatapoja.

Suunnittelu vdhentdd my0s muutosvastarintaa. (Hyppanen 2007, 226.)
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Johtamiseen kulloinkin valittavat keinot riippuvat vallitsevista litketaloudellisista ja —
toiminnallisista olosuhteista, taloudellisista resursseista, markkinatilanteesta, organi-
saation kehitysvaiheesta, uhista ja ennen kaikkea niiden ihmisten persoonallisuuksista,
joiden avulla tulos ja muutos on tehtdvi. Nykyéédn perustehtavikin voi organisaatiossa
muuttua toistuvasti ja organisaation on kyettévid ansaitsemaan olemassaolonsa aina uu-
destaan ja uudestaan. Tdmai vaikuttaa myos sithen, ettd johtamisessa ei enéé selvid pe-
rinteisin johtamismenetelmin, vaan tarvitaan uudenlaisia vuorovaikutus ja yhteistyo-

malleja. (Salmimies 2008, 170-171).

Hyvé johtaminen perustuu organisaation visioiden ja strategioiden liséksi siihen, ettd
tyontekijit saavat aidosti osallistua niiden toteuttamiseen. Jotta tdma toteutuisi on ih-
miset otettava huomioon kokonaisuutena johon myods tunteet kuuluvat. (Arikoski &

Sallinen 2007, 14.)

Esimiehen pitédkin tdnd pdivina osata paljon muutakin kun vain johtaa ja jakaa toita.
TyOntekijét pitdéd tdnd pdivand osata kohdata persoonina eikd endd massana. Vanha
pomo asetelma ei endd toimi. Esimiestyon yksi perusedellytys onkin, ettd esimies osaa
tunnistaa eri persoonat ja muutostilanteissa johtaa eri persoonia heidén tarvitsevalla
tavalla. Empivéa tyOntekijad pitdd osata kannusta ja tukea. Johtaminen on vuoropu-
helua, vuorovaikutusta ja yhteistyoté toisten kanssa. Esimiehen pitéé osata toistuvasti
kuvata johdettaville, minkdlainen on organisaation nykytila, mitd ithmisiltd odotetaan
tdndin ja ldhitulevaisuudessa, mihin ollaan menossa ja miltd tavoitetila vili- ja péddta-
voitteineen ndyttdd. Kun esimies pystyy kuvaamaan, mihin laajempaan kokonaisuu-
teen muutokset kytkeytyvit, se auttaa yksittdistd ihmistd hyviksymdan omaan tyo-
honsa liittyvat muutokset. (Salmimies 2008, 192; Hyppédnen 2007, 231.) Tadma koros-
tuu etenkin muutostilanteissa. Kun ihmiset tietdvat mitd on tulossa, he osaavat asen-
noitua tilanteisiin paremmin, ja myds luottamus tulevaisuuteen séilyy. Myos huhupu-
heille ei ole niin paljon tilaa kun faktat tiedetddn. Tdmi sdéstdd energiaa myos itse

tyonteolle.

Muutostilanteissa tulevat esiin hyvén johtamiset ammattilaiset. Monet keinoista ovat
johtamisen perusasioita, mutta joiden toimimattomuus korostuu muutostilanteissa.

Henkiloston keskindinen vuorovaikutus ja osallistaminen muutokseen ovat tarkeitd
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muutoksen onnistumisessa. Tiedottamisen tiarkeyttd ei myOskdidn voi muutostilanteissa
litkaa korostaa; mieluimmin tiedotetaan, ettd mitéén tiedotettavaa ei ole kun jitetdén

kokonaan tiedottamatta. (Arikoski & Sallinen 2007, 91.)

Muutosjohtaminen on asioiden ohjaamista thmisten kautta ja heidédn avullaan. Tyon-
tekijoiden tyOpanos on organisaatiomuutoksen ldpiviennissé tarkein voimavara. Hei-
dén motivoitumisensa toimimaan uudistuvan organisaation hyvéksi on onnistumisen
edellytys. Muutosjohtamisen tukena muutosviestintd on avainasemassa. Muutosjohta-
misessa korostuu juuri viestinndn suuri merkitys. Thmiset pitda ottaa mukaan muutok-
seen, yhteisvoimin asioita saadaan tehtyd. Tdssd korostuu avoimen vuorovaikutuksen
merkitys ja sen rakentaminen. Tdémi edellyttdd monipuolisia informaatiokanavia ja
keskustelufooromeja. Esimiesten ja varsinkin ylimmén johdon ei pidd eristdytya
omasta véestd. Padllikdiden keskindinen kanssakdyminen on toki tarkedtd, mutta myos
muun henkildston kanssa keskustelu on vahintdén yhté tarkedd. Pitdd kuitenkin muis-
taa, ettd vaikka organisaatiossa olisi riittdvésti keskustelufoorumeja se ei vield takaa,

ettd vuorovaikutus olisi avointa ja rakentavaa. (Jarvinen 2005, 124-132).

Usein seka yksilot ettd ryhmat pyrkivét suojautumaan ja kayttaytyvit vuorovaikutus-
tilanteissa hyvin puolustautuvasti, silld he kuvittelevat olevansa oikeassa ja pitévit tiu-
kasti kiinni omista ndkemyksistd. Tama korostuu erityisesti ongelma- ja ristiriitatilan-
teissa, mikd onkin ymmarrettivad. Ndiden haittapuolena on, ettd ne tukahduttavat on-
gelmien ja ideoiden esilletuomista, estdvit mielipiteiden ja ajatusten seké vallitsevien
toimintamallien pdtevyyden testaamisen ja parempien kehittelyn. Esimiehen tehtdvéna
onkin rikkoa tdmi puolustuksellinen vuorovaikutusmalli, ja haastaa ihmiset osallistu-
maan keskusteluun pohtimalla ja tutkivalla mielelld. Esimiehen pitdd kyselld aktiivi-
sesti henkiloston ndkemyksiéd ja kokemuksia, ja olla aidosti kiinnostunut niisti. Esi-
miehen kannattaa myos valttdd vihittelyd, sekd tyrméddvien ja nolaavien kommenttien
esittdmistd. Esimies ei saa my0skédn sortua yksinpuheluun, vaan hinen tulisi selittelyn
ja erilaisen puolustautumisen sijaan kuunnella ja kannustaa ihmisid vuoropuheluun
kanssaan. Vuoropuhelua pitdéd vield my0s osata kehittdd ja arvioida, jotta se johtaisi
eteenpdin. Olennaista arvioinnissa on, ettd vuoropuhelu johtaa konkreettisiin toimen-
piteisiin, joita jatkossa kehitetdén vield eteenpdin ja niiden tuloksellissuutta arvioidaan

aktiivisesti. (Jarvinen 2005, 124-132).
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Hyvéain muutosjohtajuuden kuuluu, ettd esimies tietdd muutoksen prosessit ja strate-
giat. Hén tietdd niiden haasteet ja edellytykset. Hian huolehtii sekd omasta ettd muiden
jaksamisesta, antaa palautetta ja kannustaa henkildstod eteenpédin. Tdma edistdd tyo-
hyvinvointia, miké on tarkedtd muutoksen onnistumisessa. Hén huolehtii johtamisen
valineistd, kuten kehityskeskusteluista. Han osaa ennakoida ja arvioida toimintaa. Hén
kehittdd omia toimintatapoja, silld hin haluaa kehittyd juuri johtajana. Hén osaa ottaa
vastaan palautetta ja miettii omia roolejaan. Hénelld itsellddn on hyvit esimiestaidot.
Hén osaa hallita omaa ty6tddn ja hénelld on halu edistdd alaistaitoja, kuten henkildston
tietojen ja taitojen kehittdmistd, sekd osallistuttaa aktiivisesti henkiloston mukaan ke-
hittdmédédn toimintaa. Hin myos tietdd, ettd nykyisid tydorganisaatioita ei yleensd joh-
deta hierarkkisesti, vaan verkostomaisesti. (Luomala 2008, 26)

Muutostilanteissa ongelmia voi aiheuttaa myos epéselvyys siitd, kenen vastuulla muu-
tosten toteuttaminen loppupeleissé on sekd se, ettd strategian toteutus ja palkitseminen
eivit ole yhteydessa toisiinsa. Pitdd my0s muistaa, ettd palkitseminen on paljon muu-
takin kun rahaa, esimerkiksi ldsndoloa ja kannustamista. Kiitosta ja kehuja kannattaa

jakaa aina, kun siithen on syy. ( Erola 2014, 47; Ponteva 2010, 74.)

5.3 Muutosviestintid

Toimiva viestinté luo yhteisollisyyttd joka vaikuttaa tyohyvinvointiin, me-henkeen ja
jatkuvaan uudistumiseen. Toimiva viestintd osallistaa my0s ihmisid vaikuttamaan péa-
toksentekoon. Tulevaisuudessa toimintaympéristt moninaistuvat, ennakoimatto-
muus lisdéntyy ja yhteisot verkostoituvat. Tekninen, mobiili ja kaikkialle 1apitunkeva
viestintd muuttaa ihmisen kayttaytymistd. Niin tieto lisdéntyy ja monimutkaistuu. Uu-
sien ldhtokohtien myd6té tiedon jakaminen ja ihmisten osallistaminen korostuvat. Jo-
kainen yksilo on yhteisdnsd viestijd ja maineen ldhettilds. Viestintd kuuluu kaikkien
tyohon. Vastuullisen dialogin merkitys kasvaa. (ProCom — Viestinndn ammattilaiset

ry www-sivut 2014)

Thanne tapa tiedottaa muutoksesta on sellainen, joka saattaa johdon ja henkildston tun-
nereaktiot mahdollisimman ldhelle toisiaan. Tdméa onnistuu runsaalla tiedonvélityk-

selld. Runsas tiedottaminen luo avoimen vuorovaikutuksen tyOyhteisdssé, ja mahdol-
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listaa henkil0ston ottamisen mukaan suunnitteluun ja toteutukseen. Avoimen ilmapii-
rin aikaansaaminen on vaativin, mutta my0s tehokkain tapa taata muutoksen tuloksel-

lisuus. (Arikoski & Sallinen 2007, 92-93.)

Muutostilanteissa rakentava kritiikki on yksi muutosta eteenpdin vievad voima. Se ky-
seenalaistaa oikealla tavalla, seké helpottaa ottamaan eri asiat huomioon, josta myds
johdolle on hyotyi. Johto saa titd kautta tietoa ammatillisista asioista sekd asianosais-
ten mielipiteen muutoksesta, tietoa jota se ei vilttdimattd muuten osaisi ottaa huomi-
oon. Vuorovaikutuksen syntymiseen auttaa eniten avoimuus joka hyviksyy myos kri-

tiikin arvokkaana palautteena.

Mitd enemmén organisaatiossa on positiivisia tunteita, sitd enemmaén on yhteistyoti ja
vihemmaén ristiriitoja. TyOympéristossd tapahtuvat muutokset vaikuttavat kaikkiin
meihin thmisiin sekd kykyymme samaistua uuteen ja uudistuneeseen organisaatioon.

Avoin vuorovaikutus ja luottamus auttavat oman roolin 16ytdmisessé. (Ponteva 2010,

13,30).

Viestintd koetaan usein ongelmaksi kaikissa tyOyhteisoissé. Kaikilla on ollut tilanteita
jolloin tuntuu, ettd ei saa viestiddn perille ja tule kuulluksi. Useammin kuulee myos
kerrottavan, ettei henkilo ole kuullut koko asiasta lainkaan, vaikka siitd olisi tiedotettu
ja puhuttukin useasti. Kyse on kuitenkin useammin asenteesta: onko henkil6 ollut kiin-
nostunut, mitd ympadrilld tapahtuu, etsiikd héin itseohjautuvasti tietoa ja onko hén oi-
kealla tavalla utelias asioista. Myonteiselld uteliaisuudella ja asioihin positiivisesti
suhtautumalla selvidd monesta asiasta. Asenne, joka on usein oman toiminnan taustalla
siséltdd sekd tunnepohjaisen suhtautumisen tiettyyn asiaan, seké jonkin verran tietoa

asiasta. (Punkanen 2009, 123-124.)

5.4 Viestinnin esteet

Yksi organisaation viestinndn perille menosta voi myos johtua keskijohdon tietojen
suodattamisesta. Keskijohdolla on ominaista vahvistaa omaa asemaa mikd helposti

johtaa tietojen suodattamiseen molempiin suuntiin. Vaikka ylimmalld johdolla olisi
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ndkemys ja tahto hoitaa asiat mallikkaasti, harva johto pystyy kuitenkaan vieméén

suunnitelmia viimeiselle esimiehelle asti. (Kontkanen & Makkonen 2008, 122.)

Teollisuusyrityksissid odotetaan enemmaén johdon tekevin paétokset ja kertovan ja pe-
rustelevan linjauksen. Niissdkin yrityksissd on silti tarkeéti, ettd johto on kuulolla ja
nikyy henkildstolle. Asiantuntijaorganisaatioissa on yleisempdi, ettd organisaation
tyontekijit haluavat suoraan ja etukiteen vaikuttaa johdon linjauksiin ja paatoksiin.
Naissd yrityksissd pitdisi erityisesti painottaa kaksisuuntaista kommunikaatiota ja ver-
kostoitumista. Myos organisaatiossa vallitsevalla kulttuurilla on vaikutusta tiedon kul-
kemisessa, silld avoimen ja keskustelevan toimintatavan tuominen organisaatioon
saattaa kaatua vakiintuneisiin valtarakenteisiin. Organisaatiossa olevia perusoletta-
muksia voi olla hankala muuttaa. Johtaja voi esimerkiksi esittdd skenaarioita saadak-
seen keskustelua ja mielipiteitd aikaiseksi. Tdmi voidaan organisaatiossa kuitenkin
tulkita niin, ettd johtaja on jo tdtd mieltd asiasta. Néissd organisaatioissa muutos on
tyolddmpéa, silld se vaatii ensin kulttuurista muutosta jotta avoin ja keskusteleva ilma-
piiri saadaan luotua. Kun téhén pédéstddn on henkiloston sitouttaminen muutokseen
helpompaa, silld suunnittelutyd on télldin tehty yhdessi. (Kontkanen & Makkonen
2008, 122-126.)

Yksi tdimén pdivdn ongelmista viestinndn perille saamiseksi on, ettd kdytdssémme on
rajaton madra tietoa. Olennaista ei ole, ettd tyontekijd 10ytia tiedon vaan se, ettd hin
osaa suodattaa oleellisen hintd koskevan tiedon koko tietoméérin joukosta. (Kujala
2014.) Tietojen suodattaminen korostuu myds muutostilanteissa. Kun tietoa osataan
muutostilanteissa suodattaa, l0ydetddn muutostilanteessa my0s tavoite johon kiytossa

olevilla resursseilla pystytddn vastaamaan. (Arikoski & Sallinen 2007, 20.)

Toisinaan esimiehilli ei ole lupaa kertoa muutoksesta eikd sen kulusta, eiki siitd mitd
hénelle itselle on asioista kerrottu. Esimiehen on kuitenkin pysyttiva totuudessa. Esi-
mies voi kuitenkin aina kertoa, ettd “’tdssd vaiheessa asioista ei voi vield puhua enem-
péé, asia on kesken ja kerron lisdd kun tilanne selvida”. Tiedon panttaamiselle voi olla
myds muita syitd, esimerkiksi pdrssiyhtioitd koskeva salassapitovelvollisuus, tai tie-
don panttaamisella koetaan valmistaa ja valmentaa esimiesporras kunnolla muutok-

seen (Arikoski & Sallinen 2007, 91, 93.) Esimiehen tehtdvani on my0s suojella alaista.
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Kaikkea ei voi kertoa, esimerkiksi keskenerdiset asiat voivat herdttdd turhaa epévar-

muutta tyontekijoissa. (Isoaho 2007, 179.)

Tadmai asettaa viestinnélle aivan uusia haasteita silld yhteisossi tapahtuvan viestinndn
pitdéd perustua totuuteen, vain ndin ollen toimintaa voidaan pitdd avoimena. Vaikka
esteitd viestimiseen olisi, pitdd viestintdd harjoittaa kaikissa tapauksissa paljon, jotta
avoimuus tyOyhteisossé sidilyisi. TyOyhteisossd kannattaakin kertoa kaikki ne asiat,
jotka siind vaiheessa voidaan kertoa. Kun ilmapiiri tyoyhteisdssé on avoin ja luotta-
vainen, on ty0yhteison helpompi myds hyvéksyé tieto siité, ettd jonkin asian tiedotta-

minen viivastyy, kun tieto viivdstymiseen on yhteisOssé tiedossa.

6 FAKTIAN ILMAPIRIKARTOITUS

6.1 Ilmapiirikartoituksen tausta

Faktia on ammatillisen aikuiskoulutuskeskus, joka kouluttaa osaajia liike-eldmén, pal-
velualojen ja teollisuuden tarpeisiin. Merkittdvimpid palveluja ovat tutkinto- ja tiy-
dennyskoulutukset, henkildsertifikaatit seka yrityksille ja julkisyhteisoille raéatéloidyt
henkilostovalmennukset. Faktian historia alkaa 1970-luvulta, jolloin Faktian edeltdja
Forssan ammatillinen kurssikeskus (myohemmin aikuiskoulutuskeskus) perustettiin.
Vuonna 2010 Aikuiskoulutuskeskus yhtiditettiin ja perustetttin kaksi yhtiotd Faktia
Koulutus Oy ja Faktia Valmennus Oy. (Faktian www-sivut 2014.)

Faktiassa toteutettiin ilmapiirikartoitus marras-joulukuussa 2013. Tulokset kdytiin yh-
teisesti ldpi koko talon kattavassa tiedotustilaisuudessa helmikuussa 2014. Ilmapiiri-
kartoituksen tavoitteena on toiminnan edelleen kehittiminen ja yhteisen tydyhteison
parantaminen. Faktiassakin on koettu viime vuosina useita muutoksia. Yhtiomuotoa
on muutettu ja toimintatapoja muokattu. My0s henkil6sté on matkan varrella vaihtu-
nut. Talosta on ldhtenyt osaamista, mutta myds uusia ammattilaisia on palkattu tilalle.
Kyselyn tuotti ulkopuolinen taho. Samansuuntainen kysely on teetetty Faktiassa aina
muutaman vuoden vilein, edellisen kerran vuonna 2011. Kysely on suunnattu péétoi-

miselle henkildstolle ja yksittiiset vastaukset kisiteltiin luottamuksellisesti, myoskéén
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Faktian henkilosto ei osallistunut vastausten késittelyyn. Tarvittaessa sai myos jéattda
yhteystiedot, jos halusi keskustella henkiseen tai fyysiseen hyvinvointiin liittyvista asi-

oista erikoisldadkérin kanssa.

Kyselyyn vastasi 51 henkil64, joista naisia 32, ja miehid 19. Idn liséksi taustamuuttu-
jina kyselyssa olivat sukupuoli, tydsuhteen kesto sekéd asema. Tydsuhteen kesto oli 28
henkildlla alle 10 vuotta, ja lopuilla 23 yli kymmenen vuotta. 11 henkildé oli alle 40 -
vuotiaita. 40-50 -vuotiaita oli 22 ja loput 18 olivat iéltdédn yli 50 -vuotiaita. Vastausas-

teikko oli ykkosestd kuuteen.

Kysymyksii oli kaiken kaikkiaan 66, ja kysymykset oli jaettu kahdeksaan eri osa-alu-
eeseen. Itse muutostilanteita, yksilon omaa roolia ja ty0yhteisossé tapahtuvaa viestin-
taa késiteltiin muutamissa kysymyksissi. Alla olevassa kaaviossa (kaavio 1.) on muu-
tamia poimintoja kysymyksistd, jotka voidaan liittid muutokseen, johtamiseen ja vies-

tintddn.

Faktian ilmapiirimittauksen tulokset

Esimies hallitsee omaa ajankdytttansa

Esimieheni osaa toimia ongelmatilanteessa rakentavasti
Esimieheni osaa motvoida tydyhteisomme erilaisia ihmisia
Saan esimieheltani tukea tehtavdssani suoritutumiseen

Nykyinen tyni on henkisesti rasittavaa

I

Faktiassa tiedotetaan avoimesti myds negatiivisista asioista

1

Faktian johto antaa etukdteen tietoa tulevista tapahtumista _
Tiedonkulku oman yksikkBni tyyntekijéiden kesken on hyvs T —
Tiedonkulku Faktian eri yksiksiden valilla on hyvs
Omat tyotavoitteeni ovat selkedt _
Vastuuun- ja tehtavnjako yksikkini eri henkilgiden vaiills on... T
Yksikélldni on selkeiit yhteiset tavoitteet _
Vastuunjako on selkeytynyt tehtyjen organisaaticmuumsten...__
Vastuunjako Faktian eri yksikdiden vilill3 on selked _
Henkildstd esittdd mielellddn omat ideansa _
Autamme ja tuemme toisiamme tydpaikalla __
Minusta on kiva tulla téihin _
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

m2013
m2011

Kaavio 1. Faktian ilmapiirikartoituksen kysymyksid (Faktian ilmapiirikartoitus 2013)
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6.2 Saadut tulokset

Vuoden 2011 vastauksiin verraten vuonna 2013 ty0yhteisossd on enemmaén tyytymat-
tomyyttd esimiesty0hon seki viestintddn. My0s tyon henkinen rasittavuus on lisdénty-
nyt. T6ihin on kuitenkin edelleen mukava tulla, tyoyhteisdssé autetaan toisia, sekd yk-
sikon ettd yksilon omia tyotehtdvid pidetddn selkednd. Henkilostd myds osallistuu mie-

lelldén talon yhteisten asioiden kehittimiseen.

Saaduissa vastauksissa on lisdksi suurta hajontaa eri taustamuuttujien joukossa. Vas-
tauksista kdy ilmi, ettd pitkdin talossa olleet henkil6t kokevat tiedonkulun paremmaksi
kuin lyhyemmén aikaa talossa olleet. Osa syyné tdhén voi olla verkostojen parantumi-
nen palvelusvuosien lisddntyessd. My0Os organisaatiokulttuuri on pitkédédn talossa toi-
mineille tullut tutuksi, jolloin pienistd muutoksista ei valttimattd vield héitkdhdeta.
Tiedonkulkua oman yksikon sisdlld (ka 4,2) kaikissa ikdluokissa pidetdén parempana
kuin eri yksikoiden vélilld (ka 2,5). Palvelusvuosien merkitys eri yksikoiden vilisessd
tiedonkulussa on myds suurta, silld alle 10 vuotta palveluksessa olleilla vastauksen
keskiarvo on vain 2,1 (P=0,01677). Henkil0sto pitdé kuitenkin itse itsedédn aktiivisena
tiedottajana kaikissa ikdluokissa (ka 4,3). Johdon vilittdmé viestinté tulevista tapah-
tumista saa keskiarvoksi 2,9, ja avoin tiedottaminen negatiivista asioissa saa keskiar-

von 3,1.

Vastuunjako on selkiytynyt tehtyjen organisaatiomuutosten jélkeen saa keskiarvon
3,3, kun se vuonna 2011 on ollut 3,2. Téssé ei siis merkittivdd muutosta ole. Yksikon
yhteisen tavoitteen selkeys on keskiarvoltaan 3,9, kun se vuonna 2011 on ollut 3,6.
Yksikon omissa tavoitteissa on siten menty parempaan suuntaan. Vastuujakojen sel-
kiytymisté tehtyjen organisaatiomuutosten jilkeen pidetddn parempana niiden henki-
16iden keskuudessa, jotka toimivat esimiesasemassa verrattuna muihin (P= 0,00024).
Esimiesasemassa olevat pitdviat myos tiedonkulkua, tavoitteita ja viestintdd parempana
muuhun henkildstoon ndhden. Tama selittynee sillé, ettd esimiesasemassa olevat hen-
kilot ovat myos itse pdéttdméssi asioista, sekd vastaavat myds omalta osaltaan tiedon-

kulusta.
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Pitkéén talossa palvelleet pitdvit myds oman yksikon tavoitteita selkedmpéana kuin ly-
hyemmaén aikaa talossa olleet (P=0,01677). Yleisesti ottaen ikd ja tyduran pituus sel-
keyttavitkin yhtion tavoitteita. Nykyisessd tyosséd haluaisikin pysyé tyéuran loppuun
asti yli 50 -vuotiaissa useampi. Keskiarvon heilld on 4,1, kun alle 40 -vuotiaissa kes-

kiarvo on 2,6 (P=0,00629).

6.3 Tulosten analysointi

Talon yhteistd tiedotusta olisi hyvd parantaa, jotta tieto kulkisi paremmin myds eri
yksikdiden vililla. Tétd on ilmapiirikartoitustulosten jédlkeen lisdttykin. Myds uusien
tyontekijoiden perehdytykseen ja opastukseen kannattaa panostaa enemmain. Vihem-
méin aikaa talossa palvelleiden tyytyméttomyys nakyi ldhes kaikissa vastauksissa pi-
dempéédn palvelleiden vastauksiin verrattuna. Kaikki vastaajat pitivét itseddn aktiivi-
sena tiedottaja. Herdd kysymys, onko vélttimatté niin, kun tiedotusta yleisesti pidettiin
vain kohtalaisesti onnistuneena. Téssd korostuu mielestéini juuri teoriassa mainittu
vuorovaikutuksen ja kaksisuuntaisen viestinndn merkitys tiedottamisen onnistumi-
sessa. TyOyhteison kannattaakin vahvemmin panostaa juuri vuorovaikutuksen lisda-
miseen ja siihen, ettd henkilosto tiedostaa, ettd tiedotusvastuu on kaikilla tydyhteison
jasenilld. Tulevaisuudessa tyon teoria osiossakin mainittu vastuullisen dialogin merki-

tys tulee kasvamaan.

TyOyhteisdssd on myds paljon voimaa takana. Omaa ty6téd pidetdén haastavana ja mo-
tivoivana (ka 4,6), tyotavoitteet ovat selkeét (ka 4,4), tyOpaikalla autetaan ja kannus-
tetaan toisia (ka 4,6) ja toihin on kiva tulla (ka 4,6). Luvuista nékee, ettd omaa tyota
arvostetaan, tyopaikalla tehdddn yhteisty6td sekd kannustetaan toisia. Tiedon kulkemi-
nen eri yksildiden vililld koetaan haasteelliseksi, mutta omassa yksikdssa tieto kuiten-
kin kulki hyvin. Faktiassa toimiikin mielestdni hyvin muutoskykyisid ryhmii joissa
osaaminen on laaja-alaista ja ryhmien jasenten osaaminen syvéllistd. TAdm& on teori-
ankin mukaan tirkedssa roolissa muutosprosessin onnistumisessa. Uskon myds, ettd
eri yksikoiden vélistd vuorovaikutusta hidastaa edelleen vanhojen organisaatioraken-

teiden sekd vanhojen toimintatapojen jédnteet, joista poisoppiminen on hyvin aikaa
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vievdd. Niistd poisoppiminen vaatiikin ensin teoriassakin mainittua kulttuurista muu-
tosta jotta se onnistuu. Tédssd on kylla vuosien myo6té edetty, mutta kuten on todettukin,

tdma tyd on hidasta.

Avoimuuden lisddmiseen kannattaa panostaa. Johdon vilittima viestintd tulevista ta-
pahtumista saa keskiarvoksi 2,9, mitd voidaan pitdd matalana samoin kun negatiivi-
sista asioista kertomisen keskiarvo on 3,1. Teoriassakin mainittu viestinnin haasteel-
lisuus pitdé siis paikkansa. Luvuissa korostuu mielestdni myds se, mitd teoriassakin
kerrotaan, eli asioista pitdd kertoa totuus, ja myos siitd tiedottaa jollei tiedotettavaa
kyseiselld hetkelld ole. Myds vaikeista asioista pitdd puhua asioiden oikeilla nimilla.
Etenkin isoissa muutostilanteissa kuten yt-menettelyissid viestintd tyGyhteisdssd on
haastavaa. Miten pysytddn totuudessa ja samalla ollaan kannustavia sek luodaan tyo-
yhteisoon luottamusta tulevaan? Pitdd myds muistaa, ettd olemassa voi olla teoriassa-
kin mainittuja asioita keskenerdisistd asioista, joita ei haluta heti kertoa, jotta véltytdan

turhan epdvarmuuden lisddntymiseltd tydyhteisossa.

Esimiestyon vaativuus nidkyy myds vastauksista, silld 1dhijohtamisen keskiarvot ovat
madaltuneet edelliseen kertaan verrattuna. Teoriaan pohjaten esimiehen pitdd pystya
muutostilanteissa kohtaamaan tyOyhteison tarpeet, jotka voivat olla hyvin moninaisia.
Ajanhallinta korostuu entisestdén, kun tyontekijét pitdd kohdata yksiloind omina tar-
peineen. Onko esimiehille varattu riittdvésti aikaa johtamiseen? Esimies hallitsee
oman ajankayttonsé saa keskiarvoksi 3,6, kun se edelliselld kerralla oli 4,2. Tama ku-
vastaa mielesténi sitd, ettd itse esimiesty0hon kannattaisi panostaa enemmaén. Esimies-
tyd kun ldhtokohtaisesti ldhtee siitd, ettd ensin pitdéd osata johtaa itseddn ennen kuin
voi johtaa muita. Vastauksissa on myds mielestini néhtivissd osittain teoriaosiossa
mainittua véliportaan tietojen suodattamista. Tieto tavoittaa parhaiten juuri esimies-
asemassa olevat, mutta ei valttdmattd endd heiddn alaisiaan. Tdssd mielestidni korostuu

my0s ylemmin johdon tiedotusvastuu koko taloa koskevissa asioissa.

Aikuiskoulutusmaailma on kokenut viime vuosina isoja muutoksia. Muutoksia on tul-
lut useammalta eri saralta. [lmapiirikartoituksen vastauksia voidaan siten pitdd kohta-

laisen hyvin, silld suuria eroavaisuuksia ei vuoden 2011 vastauksiin kuitenkaan ole
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syntynyt. Tiedottamisen oikea aikaisuuden tiedostaminen ja avoimemman toimin-
taympdriston luominen eivit kiy hetkessd. Niihin kannattaakin panostaa vield nykyisti

enemman.

Ilmapiirikartoituksen tuloksia voidaan pitdd my0s luotettavina. Kartoituksen toteutti
luottamuksellisesti ulkopuolinen taho ja Faktia ei ollut mukana tuloksen kisittelyssa.
Kyselyn vastausprosentti oli korkea. Ilmapiirikartoitukseen tarkemmin perehtymailld

saadaan varmasti vield paljon muutakin tietoa Faktian kayttoon.

7 TEEMAHAASTATTELUT

7.1  Toteutus ja otanta

Teemahaastattelut toteutettiin Faktiassa kesilld 2014. Talloin oli tiedossa, ettd Lou-
nais-Hdmeen koulutuskuntayhtymai on ostanut Faktian osakkeet ja virallisesti fuusioi-
tuminen tapahtuu vuodenvaihteessa 2015. Lounais-Hédmeen koulutuskuntayhtymi on
kuntayhtyma4, jonka jasenkuntia ovat Forssa, Humppila, Jokioinen, Somero, Tammela,
Urjala ja Ypdjd. Téhdn koulutuskuntayhtymiin on vuosien saatossa yhdistynyt Fors-
san ammattikoulu, Lounais-Hameen kauppaoppilaitos, Tammelan Metsdkoulu, Tam-
melan kési- ja taideteollisuusoppilaitos ja Forssan terveydenhuolto-oppilaitos. Syyna
yhdistymisiin on ollut voimien keskittiminen ja pienten yksikkdjen toiminnan turvaa-

minen. (Forssan ammatti-instituutin www-sivut 2014).

Uuteen fuusioon on vahvasti osasyynd valtionvallan ohjaus. Ammatillisen koulutuk-
sen mddrdrahoja tullaan 1dhivuosina voimakkaasti leikkaamaan ja ammatillisen aikuis-
koulutuksen jarjestamislupia supistamaan. Taméa toiminta ohjaa oppilaitoksia edelleen

suurempiin kokonaisuuksiin, jotta toimintaa pystytddn yllédpitdmaan.

Teemahaastattelut toteutettiin haastattelemalla neljai eri henkilod tydyhteisdssi. Haas-

tateltavat edustivat eri ammattinimikkeitd ja yksi haastateltavista toimi esimiesase-
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massa. Kaikilla haastateltavilla oli pidempi tydura takana, joten he olivat ehtineet ko-
kea useamman muutoksen tydssidoloaikanaan Faktiassa. Haastatteluissa oli apuna kai-

killa sama kysymysrunko (liite 1.).

Teemahaastattelun kysymysrunko:

1. Minkélaista muutosta pidét itsellesi isona muutoksena?

2. Onko muutos mielestisi enemmaén positiivinen vai negatiivinen asia ja ovatko ko-
kemasi muutokset olleet toimivia? Millainen tiedottaminen muutostilanteissa on
toimivinta ja milloin muutoksesta kannattaa kertoa?

3. Onko muutoksista annettu tarpeeksi tietoa ja etsitko itse aktiivisesti tietoa muutos-
tilanteissa?

4. Kenen vastuulla mielestési tiedonkulku ja tiedottaminen ensisijaisesti on? Onko
olemassa turhaa tiedottamista?

5. Minkélaisia asioita olet huomannut tyOyhteisossd tapahtuvan muutoksista puhut-
taessa? Mitkd keinot mielestési auttaisivat kohtaamaan muutoksen paremmin?

6. Minké koet parhaiten auttavan muutostilanteissa?

7. Organisaation perustehtdvdn merkityksen tiedostaminen on tirkedtd erityisesti
muutostilanteissa. Kuinka hyvin tiedit/tunnet organisaation perustehtivin, enté
omasi?

8. Mité konkreettisia parannusehdotuksia sinulla olisi antaa tuleviin muutostilantei-
siin?

9. Muita kommentteja?

7.2 Haastattelun vastaukset

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd henkil6t pitivat omalla kohdallaan isoina muutoksina eri
asioita. Kuitenkin selvésti isoimpana muutoksena koettiin omien tydtehtévien ja vas-
tuualueiden muutosta. Muiden maédrdilyn lisddntyminen ja vastuun menettiminen
omasta tyOstd pelottivat eniten. Hyvéksi asiaksi koettiin, ettd omaa tyotd sai aikatau-

luttaa, eikd sitd suoraa saneltu muualta. Tdma ei tarkoittanut, ettei epédkohtiin pitdisi
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puuttua vaan enemmaénkin niin, ettd hyvin omasta ty0std suoriutuvalla pitdisi sdilyttdaa

oma ote ja valinnan mahdollisuus omaan ty6hon.

Pienimpéani muutoksena koettiin tydympariston muutosta kuitenkin silld edellytyk-
send, ettd my0s uusi tydtila on toimiva. Erds haastateltavista nosti kuitenkin esiin myds
sen, ettd suurin muutos itselle olisi juuri fyysisen tydympariston muutos. Timé voinee
selittyd my0s silld, ettd tulevan fuusioitumisen myo6td tulossa on myds muutto uusiin
toimitiloihin, joten asia on konkreettinen tuleva muutos. Vastaus kuvastaa my0s teori-
assa mainittua asiaa siitd, ettd muutoksen suuruudet ovat kaikille henkilokohtainen
asia. Esimies-alais suhteen muuttumista ei pidetty merkittivana siiné tapauksessa, jos

esimies oli jo aiemmin vaihtunut useampaan otteeseen.

Ensireaktio muutokseen oli useammalla tutkaileva. Tiedostettiin, ettd muutosta pitdd
tapahtua, joten muutosta itsessdin ei vastustettu. Rasittavimpina asioina koettiin se jos
muutoksia tehddén kaiken aikaa, toiminta on poukkoilevaa ja asioissa menndin edes-
takaisin. Moni myd&s mainitsi, ettd muutosta ei pidd tehdd muutoksen vuoksi jollei tar-
kasti tiedetd mitd muutoksella loppujen lopuksi halutaan. Yksi vastaajista ndki myos,
ettd muutoksen tehokkuudesta ei voi tietdd ennen sen kokeilua. Pidempi tyohistoria ja
siitd syntynyt kokemus edesauttoivat muutostilanteista selviytymiseen. Kun muutok-
sia oli takana enemmaén, ei pienistd muutoksista vield stressattu. Myds muiden henki-
16iden tyytymittdomyys muutostilanteissa koettiin rasittavana vaikka muutos ei itsed
olisi koskenutkaan. Ndhtiin my0s niin, ettd tind pdivind muutos tarkoittaa yleisesti
sitd, ettd suorittavalta portaalta resurssit vihenevit ja ty6t lisddntyvit. Toisaalta koet-
tiin, ettd muutostilanteissa on pystytty hyodyntimain myods omaa osaamista. Muutok-
sia kuitenkin tehtiin monen mielesti liian nopealla aikataululla. Vastaukset noudattivat
hyvin pitkélle tyon teoria osiota, eli muutosten pitda olla hyvin suunniteltuja, muutok-
sia ei pidd tehdd muutoksen vuoksi ja muutoksen suunta pitdd kaikilla olla selvilla.
Vain siten muutokseen pystytddn sitoutumaan. Myds suvantovaiheiden pitdminen

muutosten valissd on tarkeata.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd suunnitelluista muutoksista pitdd kertoa heti. Néin
parhaiten véltytdin kdytdvakeskusteluilta seka siltd, ettd “kérpésestd tulee harkdanen”.
Kun tieto tulevasta muutoksesta ldhtee liikkeelle, lisdd se saman tien kaytavikeskus-

teluja ja spekulaatioita tulevasta. Asiaa ei kuitenkaan vélttimétta oteta avoimesti vield
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esiin, vaan asioista puhutaan pienemmissa piireissd. Peldtddn ehkd oman aseman puo-
lesta. Puolet vastaajista, eli kaksi kokivat saaneensa riittdvisti tietoa muutoksista, toi-

nen puolisko olisi kaivannut vield enemmén tietoa asioista.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd muutoksessa viestintd on erityisen tarkeétd. Ylem-
min johdon suoraa tiedotusta kaivattiin enemman, silld se koettiin parhaimmaksi ta-
vaksi viestid muutoksessa. Peléttiin, ettd tieto voi “vesittyd” matkalla, mikéli valipor-
rasta kdytetddin viestimdén niissé asioissa, jotka koskettavat koko taloa. Ylemmaén joh-

don viestinta koettiin myos luotettavaksi.

Viestimisen vilineind muutostilanteissa parhaimmaksi katsottiin yhteisesti koko taloa
koskevat infotilaisuudet. Vastauksissa korostui varmasti tuleva fuusioituminen, mutta
myds se, ettd tehokas viestintd perustuu aina jollakin tavalla teoriassakin mainittuun
thmisten kuulemiseen. Viestintikanavien monipuolisuutta pidettiin tarkeidna. Viestin-
tdkanavien monipuolisuutta arvostettiin, jos yhteisiin infotilaisuuksiin tai toimialapa-
lavereihin ei padssyt osallistumaan. Talloin pitdisi kuitenkin erityisen huolellisesti var-
mistaa, ettd sama annettu tieto saavuttaisi varmasti koko henkiloston. Tadssad korostuu-
kin, ettd vaikka viestintdkanavia olisi useampia, se ei vélttimatta siltikéén takaa vield

viestin perille menoa.

Haastateltavat kokivat, ettd palavereita jarjestetddn lilan vdhdn tai huonoon aikaan.
Toisaalta ndhtiin myds, ettd palavereissa saatu tieto oli kylld saatavilla my6s myohem-
min kun oli itse aktiivinen ja uskalsi kysya. Kaikki haastateltavat katsoivat, etté tietoa
pitdd osata myds itse etsid, ja ettd turhaa tiedotusta ei ole. Oman esimiehen antama
tieto muutoksesta koettiin sitd tirkedmmaksi, miten ldheiseksi vilit esimieheen koet-
tiin. Jos vilit koettiin etdisimmiksi, ei myoskdin esimiehen antamalla tiedolle annettu
niin suurta painoarvoa. Tdssd korostui myos se, ettd ldheisemmat vélit esimieheen

omaava tyontekijd myos kysyi asioista helpommin esimieheltéén.

Avoin tiedotus on avainasemassa, vaikka muutosta ei loppujen lopuksi tulisikaan. Hy-
villa tiedotuksella parhaiten viltetddn tunne muutoksen negatiivisuudesta. Tarkedksi
koettiin, ettd muutokset ovat harkittuja ja suunniteltuja, niistd tiedotetaan kunnolla ja

ettd asioista ei valehdella. Asioista kerrotaan faktat ja myos siitd tiedotetaan, jos tiedo-
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tettavaa ei silld hetkelld ole. Tiedotusvastuu muutostilanteissa koettiin vahvasti kuulu-
van johtoryhmdlle ja esimiehille. Esimiesasemassa oleva haastateltava néki, etti tie-
dotusvastuu kuuluu kaikille. Hin myds toivoi, ettd perinteisestd palaveri kdytdnnosta
pitdisi pyrkid voimakkaammin eroon, jotta niistd saataisiin tehokkaampia. Palaverien
pitdisi voimakkaammin perustua juuri vuorovaikutukseen eikd niinkddn siihen, ettd
palaverin vetdja vetdd palaverin loppuun asti ja muut kuuntelevat liitkoja kommentoi-
matta. Tdssd myOs omasta mielesténi olisi parannettavaa, jotta palaverit olisivat tehok-
kaampia. Avoimuuden lisddminen toimintaa edellyttid parempaa vuorovaikutusta.

Usein asiat nousevat esiin pienemmissad ryhmissi, mutta eivit enéé itse palavereissa.

Omaa tyonkuvaa pidettiin selvdnd. Epdiltiin myds, ettd esimiehet eivit valttimatta
tiedd mitd kaikkea tyontekijit tekevit. Jos oma tyonkuva oli ldhiaikoina muuttunut,
oma tyonkuva ei ollut selkeytynyt kun pitkin aikaa samaa tyoté tehneilld. Oman orga-

nisaation perustehtidva oli my0s kaikille selked.

Parhaimmat vilineet muutostilanteissa selviytymiseen olivat juuri hyvé ja oikea-aikai-
nen tiedotus seka vertaistuki. Myos esimieheltd saatu tuki koettiin tirkeédksi, seka asi-
oiden avoin keskustelu. Kaikki mika lisdsi avoimuutta koettiin hyviksi ja kdytdavikes-
kusteluja vihentiviksi. Myos henkiloston ottaminen mukaan suunnitteluun, yhdessi

muutosta toteuttavan tahon kanssa koettiin tarkeiksi.

7.3 Vastausten analysointi

Faktia on asiantuntijaorganisaatio jolloin on myds yleisempéad, ettd tyontekijit halua-
vat voimakkaammin vaikuttaa johdon linjauksiin. Tdma mielesténi korostui haastatte-
lun vastauksista. Muiden méairiilyn lisddntyminen omassa tydssa pelotti eniten. Muu-
tostilanteisiin suhtauduttiin paisdintdisesti myOs positiivisesti. Tiedostettiin, ettd
muutoksia tarvitaan, jotta toimintaa pystytddn ylldpitdmaidn. Muutoksia ei myoOskéin
koettu juurikaan negatiivisina. Vastauksissa korostuikin, ettd aikuiskoulutusmaail-
massa on koettu useita muutoksia, joten muutoksia on totuttu tydyhteisossa késittele-
méén. Haastateltavat myos edustivat henkil6ité joilla oli moniakin muutoksia takana
ja he olivat yleensékin eldmid enemmain ndhneiti tyontekijoitd. Teoriaosiossakin mai-

nittu véite, ettd tyontekijit joilla on pidempi ty6historia ja eldmidnkatsomus sopeutuvat
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muutoksiin muita tyontekijoitd sopuisammin ja rakentavammin pitdnee tdssd tapauk-

sessa paikkansa.

Toimiva viestintd ndhtiin tarkedksi muutostilanteissa. Toisaalta harva vastaajista néki
kuitenkaan, ettd toimiva viestinti on ennen kaikkea vuorovaikutusta. Lihes kaikki vas-
taajat katsoivat, ettd muutostilanteissa vastuu viestinnistd kuuluu johdolle ja esimie-
hille. Ndin asia varmasti suurimmaksi osaksi muutostilanteissa onkin, mutta toisaalta
jollei johto saa palautetta antamastaan muutosviestinndstd, ei se vilttimattd osaa vies-

tid tyontekijoiden kaipaamia asioita.

Viestinndn méadrésti ja saatavuudesta tuli eniten erilaisia vastauksia. Oman lhiesimie-
hen rooli ndkyi myds selvemmin néissd vastauksissa. Kun esimies oli ndkyvampi ja
helposti tavoitettavissa, lisdsi se myds vastaajan mielestd esimicheltd saadun tiedon
saatavuutta ja arvoa. Mieltd painavan asian kun paisi helposti kysymédn. Tama oli
mielesténi mielenkiintoinen havainto joka toisaalta ”eri arvosti” eri esimiesten alaiset
tyOyhteisossd. Tiedon etsimisen ja 1oytdmisen kannalta vastaukset olivat my0s erilai-
sia. Tietoa kylld 16ytyi kun osasi etsid tai kysyd. Vaikka haastateltavat katsoivat, etti
turhaa tiedotusta ei ollut, katsoisin, etti osa tiedoista jdd kuitenkin teoriassa mainitun
informaatiotulvan jalkoihin ja tieto ei sen takia kaikkia vastaanottajia tavoita. Ndissd
vastauksissa juuri eniten korostui my9ds vastaajan oma aktiivisuus tiedon etsimisessa.
Kaivattiin tietoa, joka oli nidhtdvilld, mutta sitd ei kuitenkaan osattu etsii oikeasta pai-
kasta. Asiasta tiedottaminen ja informaatiokanavien monimuotoisuus ei siis valttd-
mittd taannut sitd, ettd etsitty tieto olisi kuitenkaan tavoittanut. Henkildston ohjeistuk-
seen tdssd asiassa kannattaisikin panostaa. Luulen my®ds, ettd vastuu tiedon saamisesta
halutaan ehkéd helpommin ulkoistaa muille, tunteella “minulla ei asiaa ole kerrottu”,
vaikka aktiivisemmalla tiedonhankinnalla tai kysymaélld tiedon olisi 16ytinyt. Tosin
tiedon hankkiminen vaatii my0s aikaa joka monella tuntui olevan véhissé, timé var-

masti osaltaan selittdd sen, ettd etsittyi tietoa ei ole l0ydetty.

Parannusehdotuksina muutostilanteisiin toivottiin suoraa tiedotusta ilman vélikisia.
Talloin taataan tyontekijoilld sama tieto samanaikaisesti. Kun asioista tiedotetaan yk-
sikdisséd voi sama tieto tavoittaa hyvinkin eri aikaan tyoyhteison jasenet. Tima helposti
lisad kéaytavakeskusteluja, kun joku tietdd jotakin mité toinen ei. Muutostilanteet kun

padsdintdisesti tyOyhteisOssd ovat “arkoja” asioita. Myds se, ettd luvatuista asioista
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pidetdédn kiinni koettiin tirkedksi. Tassd korostuu hyvin se, ettd muutostilanteissa ei
pidé valehdella ja sovituista asioista pitdd pitdd kiinni mm. luvatut muistiot toimittaa
ajallaan, jos niin on luvattu toimia. Palaverien tehokkuutta pitdisi myds osata tehostaa.
Asioista kommentointi jitetdédn liian usein palaverin ulkopuolelle. Kaikkien kannalta
olisi toimivampaa ja tehokkaampaa, kuin asia nousisi esiin jo palaverissa jolloin sitd
voitaisiin yhdessd miettid ja pohtia. Téllainen toimintatapa edellyttdd avoimuutta seka

tietynlaista rohkeutta tyOyhteisossa.

Tulosten luotettavuus haastatteluiden osalta perustuu haastateltavien omiin ndkemyk-
siin koetuista muutostilanteista. Apuna haastatteluiden purkamisessa on kaytetty kir-

jallisuutta sekd omia tehtyjd havaintoja.

8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Muutos on nykydin ldhes pysyvé olotila eikd muutoksia padse piiloon. Toimintaym-
péristd muuttuu kiihtyvilld tahdilla ja myds organisaatioiden on muututtava niiden
mukana. Vain muuttumalla organisaatiot pysyvét kehityksessd mukana ja ansaitsevat
olemassaolonsa. Toimiva muutos vaatii hyvdi suunnittelu toimiakseen. Ennen muu-
tokseen ryhtymistd pitddkin tehdd perusteellinen selvitystyd, jotta tarkasti tiedetddn
mihin ollaan ryhtyméssd. Kehittdimisen pakosta ei muutoksiin pidéd ryhtya. Toisaalta
my0s suvantovaiheiden pitdminen muutosten keskelld on tiarkedtd. Ndin uudet kiytin-
not ehtivét vakiintumaan, eikd tunnetta paddmaarattomastd muutoksesta padse synty-

maan.

Onnistunut muutos pitdd sisdlldén sen, ettd tydyhteisossa tiedostetaan kaksisuuntaisen
viestinndn merkitys. Tiedotuksen onnistuminen ja avoimen toimintaympéariston luo-
minen kuuluvat erityisesti johdolle, mutta my0s yksittéiselle tyontekijdlle. Tyd osoit-
taa, ettd viestintd on vaativa tehtdvi. Viestintd vaatii kaikilta sitoutumista viestinnédn
hoitamiseen. Myds yksilon oma rooli vuorovaikutuksen aikaansaamiseksi, viestinnén
sisdistdmisessd ja viestinndn saavuttamiseksi ovat tirkeitd. Henkil6ston mukaan otta-

minen muutokseen on hyvin muutoksen ldhtokohta. Henkiloston keskuudessa ei saa
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syntyé ajatelmaa, ettd henkilostod viedddn “kun pdssid narussa”. Muutosvastarinta hel-
posti lisdéntyy jos muutosta johdetaan liian voimakkaasti kuulematta tyontekijoita.
Tadmai johtaa siihen, ettd tydyhteiso helposti rimpuilee vastaa ja avointa vuorovaiku-
tusta ei padse syntymédn. Muutoksen tarkoitus ja suunta pitdd olla koko tyOyhteisolla
tiedossa. Kun suunta on tiedossa edesauttaa se tyontekijan itseohjautuvuutta muutok-
sen keskelld. Organisaation ldhtétilanteella on liséksi iso merkitys muutoksen onnis-
tumisessa. Hyvin toimivassa ja johdetussa ty0ympéristossd muutoksen ldpivieminen
onnistuu huomattavasti helpommin kuin organisaatioissa jossa jo ldhtétilanne on
huono. Koska viestintd tydyhteisoissd on vield tdndkin pdivand haastavaa sitd pitdd
osata kehittdéd edelleen eteenpdin. Sen pitéé olla suunnitelmallista ja siithen pitdé tyo-

yhteisOssd varata riittdvasti resursseja. Viestintd ei hoidu itsestéén.

Muutoksen keskelld on myds hyvi itse miettid omaa roolia muutosta kohtaan. Mika
muutoksessa itse asiassa pelottaa ja miten toimimalla itse auttaisi itsedédn muutoksen
kohtaamisessa. Asioita jdsentdmilld pelko muutosta kohtaan todenndkdisesti piene-
nee. Téhédn edesauttaa erityisesti se, ettd faktat muutoksesta tiedetdin. TyOdyhteison ji-
senen kannattaakin itse aktiivisesti etsid tietoa ja kysyd mikili tietoa ei 16ydy. Niin
parhaiten auttaa itsedédn muutosprosessin eteenpdin eikd tunnetta mind en tiennyt, mi-
nulle ei kerrottu” pdédse syntymiin. Tydyhteison pitdd myos tukea, kannustaa ja ohjata

henkilostdod muutoksen keskelld

Tamin opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia muutosta. Tydssd saatiin selville, ettd
muutos pitdd sisdllddn paljon eri asioita, asioita joita ei edes vilttimaétté osata heti muu-
tokseen liittdd. Tydsséd kasiteltiin laajemmin muutokseen sopeutumisen taitoja seka
viestinnin perille menon esteitd. Runsas viestintdkdan ei kuitenkaan vilttimatta takaa,
ettd tieto tavoittaa. Toki se edesauttaa avoimuutta ja tiedon perille menona, mutta ih-
misen perusluonteella ja asenteella on loppujen lopuksi suuri rooli viestinnén onnistu-

misen kokemuksessa.

OpinndytetyOssd isossa roolissa olivat ihmisten asenteet ja tunteet. Opinndytetyota
kannattaisikin jatko tyostda selvittdmalld, miten ja milld tavalla ihmisten asenteisiin ja
tunteisiin pystyisi tyOyhteisdssd paremmin vaikuttamaan, ja millaista valmennusta

muutostilanteisiin kaivattaisiin, jotta tydyhteison positiivinen vire ja avoimuus lisdén-
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tyisivét. Teoriassakin mainittu asia siitd, ettd ihmisen peruspersoonallisuus on ominai-
suus, johon voidaan vaikuttaa ja jota voidaan kehittdd kannattaisikin hyodyntéa pa-
remmin. Lisdksi itse kiinnostuin tdmén lisdksi, esimiehen ja alaisen keskindisistd vé-
leistd tiedonkulun ja viestinnin tehokkuuden kannalta. Asia kun ndytti empiriaosiossa

olevan merkittdvékin asia viestinndn toimivuuden ja tavoitettavuuden kannalta.

Tatd tutkimusta voidaan kéyttdd hyvéksi tyopaikallani Faktiassa havainnollistamalla
viestinnén vuorovaikutuksen merkitystd viestinndn onnistumisen kokemuksessa. Li-
saksi tyOssd selvidd, ettd tyopaikan avoimuus, positiivinen vire ja ty0yhteison hyvin-
vointiin panostaminen edesauttavat muutostilanteiden lapivientid. Katsoisin, ettd Fak-
tia pystyy nopeastikin sopeutumaan uusiin muutoksiin. Faktiassa on néhty, ettd toi-
mintaympéristd voi muuttua nopeastikin. Muutostarpeisiin on pystytty kuitenkin vas-
taamaan. Koulutuksia on nopeallakin aikataululla pystyttd jarjestimiin sielld missd
tarvetta on ollut. Julkisen vallan ohjaus tulee tulevaisuudessa vaikuttamaan suuresti
Faktian toimintaan. Tdma on asia johon on sopeuduttava ja johon Faktia ei vélttdmatta
itse pysty vaikuttamaan. Suurella todennikoisyydelld valtion rahoitus tulee véhene-
maiin tulevaisuudessa. Nahtavéksi jad, milld toiminnalla tima vihennys pystytién kor-

vaamaan.

Opinndytetyon tekeminen oli mielenkiintoinen kokonaisuus joka herétteli miettimdan
myds omia ajatuksia ja asenteita muutoksesta. Esimiestyon toimivuus ja sille asetetut
vaatimukset olivat muutostilanteissa suuria. Tyon avulla saatiin herételtyd ajatuksia
siitd, ettd jokaisen tyOyhteison jdsenen kuuluu kantaa vastuu omasta tyostién, vastuuta
omasta tyosté ei voi ulkoistaa. YhteistyOssd on voimaa joka vie eteenpdin. Positiivisen
jahyvinvoivan tydympariston eteen kannattaa kaikkien panostaa. Muutosprosessin on-
nistuminen on hyvin pitkalti kiinni juuri niistd henkil6istéd joiden avulla muutos toteu-
tetaan. Organisaation tulevat muutostilanteet ulottuvatkin jo oikean henkilon rekry-
tointiin ja perehdytys vaiheeseen. Muutosprosessi voi ldhted liikkeelle useista syisté ja
organisaation johdon on osattava ohjata ja johtaa muutosta eteenpdin. Muutoksen on-

nistuminen on kuitenkin koko tydyhteison yhteinen asia.
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LIITE 1

Teemahaastattelun kysymysrunko:

Minkilaista muutosta pidét itsellesi isona muutoksena?
Onko muutos mielestdsi enemmaén positiivinen vai negatiivinen asia ja ovatko ko-
kemasi muutokset olleet toimivia? Millainen tiedottaminen muutostilanteissa on

toimivinta ja milloin muutoksesta kannattaa kertoa?

Onko muutoksista annettu tarpeeksi tietoa ja etsitkd itse aktiivisesti tietoa muutos-
tilanteissa?

Kenen vastuulla mielestési tiedonkulku ja tiedottaminen ensisijaisesti on? Onko
olemassa turhaa tiedottamista?

Minkdlaisia asioita olet huomannut tydyhteisdssd tapahtuvan muutoksista puhut-
taessa? Mitka keinot mielestdsi auttaisivat kohtaamaan muutoksen paremmin?

Minké koet parhaiten auttavan muutostilanteissa?
Organisaation perustehtdvan merkityksen tiedostaminen on tirkeétd erityisesti
muutostilanteissa. Kuinka hyvin tieddt/tunnet organisaation perustehtivin, enté

omasi?

Mité konkreettisia parannusehdotuksia sinulla olisi antaa tuleviin muutostilantei-
siin?

Muita kommentteja?

Kiitos!



