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1 Johdanto

Opinnaytetyon taustalla on historiallinen eduskunnan maaliskuussa 2023 vahvistama TE24-
uudistus. TE24-uudistus tarkoittaa sita, etta valtion aikaisemmin jarjestamat julkiset
tydvoima- ja yrityspalvelut tullaan siirtdmaan hallitusti kunnille tai useammasta kunnasta
muodostuvalle yhteistoiminta-alueelle 1.1.2025. TE-toimistojen henkilosto siirtyy
likkeenluovutuksella kunnille. Liikkeenluovutus tarkoittaa sita, etta valtioilla TE-palveluissa
tyoskenteleva henkilosto siirtyy uusille tyodllisyysalueille niin sanottuina vanhoina
tyontekijoina, jolloin tydsuhteiden oikeudet ja velvollisuudet seka niihin liittyva tydsuhde edut

siirtyvat uudelle tydnantajalle. Henkildstévahennyksia ei muutoksella tavoitella. (TEM, 2022)

TE24-uudistuksella tavoitellaan tyollisyysasteen nostoa siitamalla TE-palvelut kunnille ja sita
niiden muodostamille uusille tydllisyysalueille. Tydllisyyspalvelut halutaan tuoda lahemmaksi
asiakasta ja asiakaslahtdisemmaksi. Uudistuksen tavoitteena tukea elinkeinoelaman
uudistumismahdollisuuksia siten, etta paikallisuus korostuu esimerkiksi palvelujen
raataldimisessa ja tarjonnassa. (TEM, 2022). Silla pyritaan ratkaisemaan myoés paljon
puhuttanutta kohtaanto-ongelmaa. Paikallistuntemusta hyodyntamalla pyritddn saamaan
ratkaisuja kohtaanto-ongelmaan ja tata kautta lisdamaan alueen elinvoimaa ja kasvua, koska
uudistuksen paatavoite on tyollisyysprosentin nostossa. Liséksi on arvioitu, etta kun
tydllisyyspalvelut, kunnan koulutuspalvelut ja elinkeinopalvelut ovat saman jarjestajan
vastuulla, nopeamman tydllistymisen tavoite tulee paremmin tuettua kuin nykyisella mallilla.
(TEM, 2022; Valtioneuvosto, 2022)

Tuleva muutos on iso, historiallinen ja ainutlaatuinen minka vuoksi aihe valikoitui
opinnaytetyon tutkimuksen kohteeksi. Tutkimuksessa tarkastellaan Hameen TE-toimiston
henkildstdon kokemuksia tulevasta organisaatiomuutoksesta sekd muutosvalmennuksista,
joita on hankittu muutosta tukemaan. Hameen TE-toimistossa tydskentelee talla hetkella 252
henkil6a, Hdmeenlinnan ja Lahden seudun kuntakokeilujen puolella henkiléstéa on 114,
yhteensa tutkimukseen rajautuvaa henkilostda on siis 366. Tutkija on itse tydskennellyt
Hameen TE-toimistossa yli kolmen vuoden ajan ja on myos osallinen tulevassa
muutoksessa. Tutkimustulokset voivat tarjota Hameen TE-toimiston johdolle nakemyksia
siihen, miten tulevassa muutoksessa voidaan henkildkuntaa tukea viela paremmin,

esimerkiksi muutosvalmennusten kautta vaikuttamalla muutosvalmennusten sisaltoon.



1.1 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Tutkimuksen lahtékohtana on iso organisaatiomuutos, kun TE-palvelut siirretdan kunnille
1.1.2025 alkaen eli TE24-uudistus. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdéd Hameen TE-
toimiston henkildston kokemuksia tulevasta organisaatiomuutoksesta ja
muutosvalmennuksista. Lisaksi tavoitteena on selvittda, onko muutosvalmennuksista ollut
henkildstolle apua tulevassa muutoksessa. Tahan liittyy olennaisena osana
organisaatiomuutos, muutosjohtaminen, tydhyvinvointi sekd muutosvalmennukset.
Tutkimuksesta voitiin muodostaa kaksi tutkimusongelmaa, joihin haettiin tutkimuksella
vastauksia: Miten tuleva organisaatiomuutos on koettu Hadmeen TE-toimiston henkiléstén
keskuudessa seké miten se on vaikuttanut henkilbstéén? Ja miten Hdmeen TE-toimiston

henkilbsté on kokenut muutosvalmennusten tarpeellisuuden tulevalle muutokselle?

Tasta johdettiin vield tutkimusta taydentavat alakysymykset:

- Miten henkilékunta on kokenut tulevan organisaatiomuutoksen?

- Mita haasteita henkildkunta on kokenut tulevassa muutoksessa?

- Miten henkilékunta on sitoutunut muutokseen?

- Miten muutos on vaikuttanut henkildston tydhyvinvointiin?

- Miten henkilékunta on kokenut muutosvalmennusten tarpeellisuuden muutoksessa?
- Miten muutosvalmennusten sisalté on koettu henkildstdn tasolla?

- Miten muutosvalmennukset ovat tukeneet henkilostoa muutoksen aikana?

Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkastellaan organisaatiomuutosta, muutosjohtamista ja
tybhyvinvointia tutkimuksen soveltuvin osin. Tutkimus rajattiin koskemaan Hameen TE-
toimiston henkildstéa, johon kuuluu Kanta-Hameen ja Paijat-Hameen maakunnissa
tydskenteleva TE-toimiston henkildstd. Tutkimuksessa on mukana myos jo talla hetkella
Hameenlinnan ja Lahden seudun kuntakokeiluissa tydskenteleva henkildéstd molemmista

maakunnista.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdannossa kerrotaan tutkimuksen taustaa ja syita miksi kyseinen aihe
valikoitui tutkimuksen kohteeksi. Johdannossa kuvataan tutkimuskysymykset ja tutkimuksen
aiheen rajaus. Luvussa kaksi esitellaan tutkimuksen toimeksiantaja, tyovoimatoimistojen

historiaa ja TE24-uudistus. Kolmannessa luvussa kasitellaan yhta teoreettisen viitekehyksen



osa-aluetta organisaatiomuutosta. Neljdnnessa luvussa kasitelldan toinen teoreettisen
viitekehyksen osa-alue, jossa kasitelladn muutosta, muutoksen prosesseja,
muutosjohtamista, henkildstdon sitouttamista muutoksessa ja esihenkildtydta muutoksesta.
Viidennessa luvussa kasitellaan viimeinen teoreettisen viitekehyksen osa-aluetta, joka on
tydéhyvinvointi. Tyéhyvinvoinnin teoriaosuudessa kasitellaan henkildstdjohtamista ja sen
vaikutuksia tyéhyvinvointiin, tydhyvinvointia muutoksessa ja esihenkilotydta tydhyvinvoinnin

tukena sekd muutosvalmennuksia.

Kuudennessa luvussa esitellaan tutkimuksen toteutus ja tutkimukseen valitut menetelmat.
Luvussa on kerrottu tarkemmin kohderyhmasta, tutkimuksen aikajanasta seka tutkimukseen
valikoidusta aineistosta. Luvussa on myos aineiston analysointi. Seitsemannessa luvussa
esitelldan tutkimuksen tulokset ja tutkimustulosten yhteenveto. Tutkimus koostuu kahdesta
eri tutkimuksesta, joten molempien tutkimusten aineistot on analysoitu erikseen ja liitetty
osaksi tutkimusraporttia. Kahdeksannessa luvussa esitelldan johtopaatdkset ja vastataan
my®os tutkimuskysymyksiin. Yhdeksannessa luvussa on pohdintaa tutkimuksen
hyédynnettavyydestd. Pohdinnan jalkeen Iahdeluettelo ja liitesivut.
Aineistohallintasuunnitelma ja Webropol-kyselyihin liittyvat dokumentoinnit 16ytyvat

litesivustolta.

2 Toimeksiantaja, tyovoimatoimistojen historiaa ja uudistus

Hameen tyd- ja elinkeinotoimisto, tutummin Hameen TE-toimisto on yksi 15 alueellisesta TE-
toimistosta. Hdmeen TE-toimisto toimii Kanta-Hameen (Forssa, Hdmeenlinna ja Riihimaki)
seka Paijat-Hameen (Lahti, Heinola, Hartola ja Sysma) alueella. Hameen TE-toimisto on ty6-
ja elinkeinopalveluita jarjestava ja tuottava valtion viranomainen. Hameen TE-toimisto tarjoaa
tydnhakija-asiakkaalle hanen tilanteeseensa sopivaa apua, tydnantaja-asiakkaalle apua
sopivan tekijan ldytamiseen ja toiminnan kehittdmiseen seka apua aloittaville yrittajille

yrittdjapolun alkuvaiheessa. (Valtiolle, 2023)

Hameen TE-toimistossa tydskennellddn monipuolisissa tydnvalityksen ja yrityspalveluiden
tyotehtavissa. Henkiloasiakkaille on tarjolla erilaisia tydonhakutaitoja edistavia valmennuksia,
tyovoimakoulutuksia, tyokokeilu- ja palkkatukimahdollisuuksia. Maahanmuuttajille on tarjolla
kotoutumista edistavia koulutuksia. Yritysasiakkaita autetaan tarpeen mukaan
tyopaikkailmoitusten julkaisemisessa, avoinna olevien tyOpaikkojen tayttamisessa
ehdokashaulla ja koulutustarpeisiin 10ytyy rekry-, tasma- tai muutoskoulutuksia. Yrityksille,

jotka tahtaavat kasvuun ja kansainvalistymiseen on tarjolla erilaisia palveluita yhteistyossa
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Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskusten (lyhyemmin ELY-keskusten) kanssa. Lisaksi
Hameen TE-toimisto tekee laaja-alaista yhteisty6ta alueellisten ja valtakunnallisten

toimijoiden ja yhteistydkumppanien kanssa. (TE-palvelut, 2023)

2.1 Tyodvoimatoimistojen historia

1900-luvun alusta asti ty6ttdomyyden hoito oli keskittynyt kuntien vastuulle ja se oli olennainen
osa kuntien itsehallintoon liittyvia tehtavia. Suurty6ttomyyden vuosina 1930-luvulla tdma
ajatus vahvistui entisestaan. Silloin tyéttdmyyden hoidossa keskeisin ajatus oli reagoida jo
tapahtuneisiin muutoksiin tyémarkkinoilla. 1956 voimaan tuli uusi tyollisyyslaki, joka muutti
my0s ajatuksen suuntaa siten, ettd tydvoiman tarjonta ja kysynta pysyisivat jatkuvasti
tasapainossa ja sita piti pyrkia varmistamaan taloudellisin keinoin. Ty6ttdémyyden seka sen
haittojen torjunnasta siirryttiin tydllisyytta luoviin ja sita yllapitaviin keinoihin. (Arkistojen portti,
n.d)

1940-luvulla valtio otti suurempaa roolia tyottomyyden ehkaisyssa, jolloin tydvoimahallinto
keskitettiin vuonna 1941 kulkulaitosten ja yleisten tdiden ministeridlle. Kun seuraavana
vuonna Suomi jaettiin tydvoimapiireihin, jai tyottdmyyden torjunta kunnallisille toimintansa
vuonna 1941 aloittaneille tydvoimalautakunnille. Jatkosodan jalkeen vuonna 1945
tybasiainlautakunta jatkoi tyovoimalautakunnan téita. Tydasiainlautakunnat lakkautettiin
vuonna 1957, jolloin perustetut tyollisyyslautakunnat jatkoivat paikallistasolla tyodllisyyteen
liittyvien asioiden hoitoa. Vuonna 1959 tyonvalitys siirtyi kokonaan valtion hoidettavaksi ja

vuonna 1961 tydllisyysasiat siirtyivat kokonaisuudessaan valtiolle. (Arkistojen portti, n.d.)

Vuonna 1970 perustettiin valtiollinen Tyonvalitystoimisto, jonka nimi myéhemmin muuttui
Tybvoimatoimistoksi. TE-toimistojen nimi otettiin kayttéén 2000-luvulla. Vuoden 2013
organisaatio uudistuksessa perustettiin nykyiset TE-toimistot, jolloin ne liitettiin nykyisten
ELY-keskusten yhteyteen. Muutoksessa TE-toimistojen kappalemaara pieneni 80:sta 15:een
ELY-keskusten alueellisen jaon mukaisesti. TE-toimistojen lakisaateisiin tehtaviin maariteltiin
uudistuksen myoéta kolme paatehtavaa: tydnhakijoiden tukeminen nopeassa tydllistymisessa,
osaavan tyévoiman saatavuuden parantaminen ja toimintaedellytysten turvaaminen

yrityksille. (Elinkeino-, likenne- ja ymparistokeskus, 2021)
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2.2 TE24-uudistus

Marinin hallituksen aikana kaynnistettiin tyéllisyyden kuntakokeilut ajalla 1.3.2021 —
31.12.2024. Tyollisyyden kuntakokeiluihin osallistui 25 kokeilualuetta ja 118 kuntaa.
Tydllisyyden kuntakokeilussa kunnat vastaavat tyo- ja elinkeinopalveluiden toteuttamisesta.
Kuntakokeilujen tavoitteena on tavoitella vahvempaa vaikuttavuutta tydllisyyden
edistdmisessa yhdistamalla valtion ja kunnan palveluja, resursseja ja osaamista. Tavoitteena
on myds parantaa pidempaan ty6ttémana olleiden ja heikommassa tydmarkkina-asemassa
olevien paasemista tydmarkkinoille seka kehittaa tyollistymista tukevia palveluita ja
palvelumalleja, joiden avulla voidaan tunnistaa paremmin yksildlliset palvelutarpeet.
Kuntakokeilujen asiakasryhmaan kuuluvat kaikki ne ty6ttomat ja tydvoimapalveluissa olevat,
jotka eivat ole oikeutettuja ansiosidonnaiseen paivarahaan. Kohderyhmaan kuuluvat myos
kaikki ty6ttomat alle 30-vuotiaat, maahanmuuttajat ja vieraskieliset, jotka eivat ole tydssa

olevia. (Ty0- ja elinkeinoministeri6, n.d.)

Kevaalla 2021 Marinin hallitus paatti jatkaa tydllisyyspalveluiden kuntiin siirron edistamista.
Valtionneuvosto antoi hallituksen esityksen TE-palveluiden siirtamisesta kunnille
eduskunnalle 6.10.2022. Tasavallan presidentti vahvisti 23.3.2023 julkisten tydévoima- ja
yrityspalveluiden uudelleen jarjestamista koskevan lakipaketin, jolloin TE-palvelut siirtyvat
kuntien ja kuntien muodostamille yhteistoiminta-alueiden vetovastuulle 1.1.2025 alkaen.

(Ty6- ja elinkeinoministerio, n.d.)

Uudistuksen taustalla on tyollisyysasteen nosto ja elinvoiman lisddminen. Uudistuksen kautta
tavoitellaan palvelujen parempaa raataldintia paikallisiin tarpeisiin sopivammaksi lahempana
henkilo- ja yritysasiakkaita. Tyollisyyspalvelut, kunnan koulutuspalvelut ja elinkeinopalvelut
ovat uudistuksen myoéta saman jarjestajan vastuulla, joka tukee selkedmmin nopeamman

tydllistymisen tavoitetta. (Valtioneuvosto, 2023)

TE-palvelujen siirron yhteydessa kunnille luodaan rahoitusmalli, joka kannustaa kuntia
kehittdmaan toimintojaan niin, ettd toimintoja kehittdmalla saadaan luotua 7000-10 000
lisatyollista. Uudistuksen mydéta TE-palvelut halutaan tuoda lahemmaksi tydnhakijoita ja
tybnantajia. Uudistuksessa halutaan korostaa myds paikallisuuden tarkeytta palvelujen
raataldinnissa, jolloin voidaan ottaa paikalliset ongelmakohdat huomioon tyémarkkinoilla ja

edistaa paikallisuus huomioiden tydllisyytta ja tydllisyyden hoitoa. (Valtioneuvosto, 2022)

Aikataulu TE-palveluiden siirrolle kuntiin tai kuntien muodostamille tyollisyysalueille on tiukka.

Alla oleva kuva 1. esittda Valtioneuvoston aikataulun konkreettisen siirron etenemisesta.
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Kuva 1. Tyoéllisyysalueiden muodostaminen (Valtioneuvosto, 2022).

Valtioneuvosto tekee paatokset tydllisyysalueista viimeistddn helmikuussa 2024,

Tyollisyysalueiden muodostaminen

1.1.2025
' 31.10.2023mennessé Joulukuu 2023-tammikuu 2024 t“%‘,ﬁ?"
iimoitukset TEM:lle Kuntien kuuleminen paatdsesitys- aﬁel:tyys-
tydllisyysalueista luonnoksista aloittavat
Marraskuu—joulukuu 2023 ' Helmikuu 2024
Tieto selvista tydllisyysalueista Valtioneuvoston paatékset

| tyodllisyysalueista
SUUNNITELMA * Tieto kunnista ja tyollisyysalueista,
jotka ovat Valtioneuvoston
paatéksentekomenettelyssa

3 Organisaatiomuutos

Tassa luvussa kasitellddn organisaatiomuutosta, sen tavoitteita seka sen eri vaiheita.
Luvussa kaydaan lapi myds organisaatiomuutokseen vaikuttavat erilaiset roolit ja vastuut.
Luvussa esitelldan organisaatiomuutoksen nelja erilaista tyyppia, jotka esiintyvat

organisaatiomuutoksessa.

3.1 Mita organisaatiomuutos tarkoittaa

Tana paivana ainut pysyva asia organisaatioissa on jatkuva muutos. Organisaatiomuutos voi
tarkoittaa pienempia muutoksia toimintatavoissa tai vastaavasti isoja muutoksia koko
organisaation rakenteisiin. Organisaatiomuutos herattaa tyontekijdissa laajan kirjon tunteita,
myonteisia sekd negatiivisiakin. Jokainen kokee organisaatiomuutoksen omalla tavallaan,
kokemukset eivat taten ole yleistettavissa. Muutosta helpottaa avoin ja myonteinen
suhtautuminen. Henkildstén vahennystarpeita aiheuttava organisaatiomuutos koetaan usein
negatiivisena. Organisaatiomuutos voidaan kokea haastavana myds sen vuoksi, etta
tyéntekijoiden tulee sopeutua uusiin toimintatapoihin, malleihin, tavoitteisiin ja toiminta-

ajatuksiin, jotka voidaan kokea osittain erittdin haastavaksi. (Ponteva, 2010, s. 9)
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3.2 Organisaatiomuutokseen vaikuttavat tekijat

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa hyvin paljon siihen, minkalainen organisaation
muuntautumiskyky on seka siihen, miten muutos koetaan koko organisaation tasolla.
Luottamuksellisessa, avoimessa ja osallistavassa organisaatiokulttuurissa muutos on usein
helpompi ja ketterdmpi kuin organisaatiossa, jossa ei ole luottamusta, avoimuutta eika
osallistavuutta. Organisaatiokulttuurissa toiminnan tulisikin olla nakyvaa. Nakyva toiminta
vahvistaa luottamusta seka jattda spekuloinnit vdhemmalle osalle. Organisaation
toimintamallien tulisi olla henkildstolle selkeitd. Organisaation visio, missio ja strategian tulisi
olla henkildstolla tiedossa, ja henkildstd sekad johto ovat sitoutuneet noudattamaan sita.
Organisaatiokulttuurin kehittdminen myénteisempaan suuntaa on suotavaa, silld muutos on
ainut pysyva asia. (Kvist & Kilpia, 2006. ss. 114-116, 121)

Organisaatiomuutos vaatii niin organisaatiolta kuin sen henkildstéltdkin muutostahtoa, tahtoa
haluta olla osa muutosta, vaikka se tarkoittaisikin vanhasta luopumista ja uuden opettelua
seka itsetyytyvaisyyden vahenemista, ainakin hetkellisesti. Katse ohjautuu enemman
sisaanpain kuin ulospain tilanteissa, jossa organisaatiolla ja sen henkilostolla on vahva
itsetyytyvaisyyden tunne tai he kokevat vaaranlaista pakottavuutta muutokseen. Tallaisessa
tilanteessa ei haluta nahda tai havaita sita mika on olennaista talla hetkella ja tulevassa
muutoksessa. Helposti vaaranlaista pakottavuutta tuntevat osapuolet monesti jaavat pikku
asioihin kiinni, henkilokohtaistavat muutostilannetta eivatkd hahmota kokonaisuutta. Aito
pakottavuuden tunne muutokseen ohjaa organisaatiota ja sen henkildstéa toimimaan

muutoksessa ja edistdmaan sitd, tarttumaan niin sanotusti toimeen. (Kotter, 2009, ss. 6-8)

Organisaatiomuutoksessa ketdan ei voi pakottaa muutokseen, vaan halu muutokseen tulee
jokaisen 16ytaa ihan itse. Muutosta helpottaa huomattavasti se, jos henkild voi ndhda itsensa
ja tydnsa osana muutosta ja myés osana muutoksen jalkeen. Organisaatiomuutokset ovat
aina pitkia prosesseja, jonka vuoksi on tarkeaa viestia riittavasti muutoksessa, osallistaa
henkildkuntaa muutokseen ja tarjota tukea muutoksen aikana. Henkiléstoélle tarjottava tuki voi
olla luonteeltaan esimerkiksi koulutusta muuttuviin tyétehtaviin ja vastuisiin tai tukea

muutoksen hallitsemiseen ja lapi kdymiseen. (Ponteva, 2012, Muutos, toinen kappale)

3.3 Organisaatiomuutoksen tavoitteet

Organisaatiomuutoksen tavoitteena on tehostaa toimintaa ja ty6tapoja, tydomaaran tasaisen

jakautumisen edistaminen seka selkeyttaa ja tiivistaa tyonkuvia organisaation strategisten
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tavoitteiden mukaisesti ja tydhyvinvointia edistavasti. (Valtiolla, 2023). Tavoitteena on
uudistaa ty6tapoja tuloksellisempaan ja tehokkaampaan suuntaan. Mielekkaassa
muutoksessa panostetaan eritoten seuraaviin asioihin: tydkuorman optimointiin, tydilmapiirin
sailyttamiseen hyvana, epavarmuuden vahentamiseen, muutoksen hyvaksymiseen ja
voimavarojen yllapitamiseen. Usein organisaatiomuutoksen taustalla ovat liiketaloudelliset
syyt, joita ovat tehokkuuden ja kannattavuuden parantaminen. Tavoitteena on viestia
muutoksesta avoimesti ja henkilostda osallistavasti koko prosessin ajan. Mitd paremmin
viestinta on hoidettu muutoksen aikana, sitd paremmin henkiléstd osallistaa itsensa

muutosprosessiin. (Tyo6terveyslaitos, n.d.)

3.4 Organisaatiomuutoksen vaiheet

Organisaatiomuutos voi olla organisaation toiminnassa tapahtuvaa muutosta tai kyse voi olla
organisaatioiden yhdistymisesta. Erilaiset organisaatioiden yhteen menot on jaoteltu ryhmiin
haastavuutensa mukaan. Alla olevassa kuvassa 2. on kuvattu Anneli Valpolan kuvaama

organisaatiot yhteen ryhmajako.

Kuva 2. Valpolan viisi ryhmaa organisaatioiden yhteen menosta (Valpola, 2004, s. 17).

Organisaatiot

yhteen

3. Yrityskaupat ja fuusiot

p
\ 2. Erilaiset kulttuurit yhteen

1. Organisaatioiden yhdistyminen

Haastavuustasolla 1. ovat organisaatioiden yhdistyminen, jolloin muutos tarkoittaa sita, etta
kaksi tai useampi yksikkd liitetdan yhteisen johdon alaisuuteen. Muutos voi olla esimerkiksi
markkinointi- ja myyntiosastojen yhdistdminen. Se voi tarkoittaa myds yhden esihenkilén

organisaatiosta siirtymista tiimiorganisaatioon, jossa on useita esihenkilditd vastuualueineen.
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Haastavuustasolla 2. ovat erilaiset kulttuurit yhteen, jolloin muutos tarkoittaa esimerkiksi eri
organisaatioiden erilaisten toimintojen yhdistamista, jolloin johtamis- ja toimintatyylit
seuraavat perassa. Se voi olla myds erilaisten ammatillisten kulttuurien yhdistamista
esimerkiksi talous ja markkinointi, jolloin opetellaan yhteista kielta asioista keskustelemiseen.
Haastavuustasolla 3. ovat yrityskaupat ja fuusiot, joka tarkoittaa konkreettisesti erilaisten
yritysten yhdistamista toisiinsa yrityskaupan tai fuusion my6ta. Haasteena yrityskaupassa ja
fuusiossa on osaamisen siirtyminen toimialalta tai yritykselta toiselle, vahvaa osaamista voi

tippua yrityskaupan tai fuusion myéta pois jo alkuvaiheessa. (Valpola, 2004, ss. 20—-22)

Haastavuustasolla 4. ovat kustannussaastoét ja henkiléstovahennykset, jotka nimensa
mukaan tarkoittavat vahennyksia ja saastoja. Syina naihin voi olla vaade tuloksen
parantamisesta, joka tarvitaan nopealla aikataululla, toimintojen yhdistaminen ja karsiminen,
jonka vuoksi yksikéita ja tehtavia voidaan lopettaa, toimintoja voidaan siirtaa tai ulkoistaa ja
henkilostda lomauttaa. Tama on haastavin taso henkiloston nakdkulmasta, silld hyvin usein
se tuo mukanaan lomautuksia ja irtisanomisia. Haastavuustasolla 5. on uusi yhteinen yritys,
jolloin luodaan yhteinen imago, jolla saadaan luotsattua luottamusta yrityksen tulevaisuuteen.
Tahan kuuluu olennaisena osana yhteisten visioiden ja arvojen luominen, jolla parannetaan
osaamista ja tehokasta resurssien kayttoa. Yrittdjyyteen ja innovatiivisuuteen panostetaan
seka luodaan uudenlaiset toimintatavat ja prosessit, jotka mahdollistavat uudenlaisen
yhteistydn tekemisen. Jotta uudelle voidaan luoda tilaa, tulee henkil6std saada hyvin mukaan

muutokseen ja irtaantumaan vanhoista totutuista toimintatavoista. (Valpola, 2004. ss. 23—-24)

Organisaatiot pyrkivat muutoksen avulla parantamaan kilpailukykyaan, ulkoisiin muutoksiin
sopeutumista seka turvaamaan olemassaolonsa tulevaisuudessa. Organisaatiomuutos
voidaan nahda tyontekijan nakokulmasta toimena, joka vaikuttaa arkipaivaiseen tapaan
tehda tyota, jolloin uusia tydtehtavia voi tulla hoidettavaksi, esihenkil6t ja tyotoverit voivat
muuttua ja aikaisemmin voimassa olevat toimintatavat voivat muuttua sekad pahimmassa
tapauksessa tydsuhde voi tulla paatokseen. Organisaatiomuutos on myds samalla
eraanlainen oppimisprosessi, jossa opitaan pois nykyisesta tekemisesta ja suunnataan kohti
uutta. (Tyoterveyslaitos, n.d.). Organisaatiomuutos voi koskettaa koko organisaatiota tai
sitten vaihtoehtoisesti organisaation rajattua osaa, kuten yhta tiimia tai tydprosessia.
Organisaatiomuutos voi siis olla iso tai pieni, niita voi olla nopeita tai hitaita ja ne voivat

keskittya erilaisiin muutosta vaativiin asioihin. (Valkealahti, ym., 2019; Juuti, ym., 2009, s. 16)

Organisaatiomuutoksessa on monia eri vaiheita, jotka tulee ottaa muutoksen aikana
huomioon. Tdman vuoksi organisaatiomuutos kannattaakin suunnitella huolella. Puolittain

valmisteltu organisaatiomuutos jaa helposti puolitiehen eika organisaatiomuutoksella
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tavoiteta sita, mita silla on alun perin haluttu saavuttaa. Organisaatiomuutoksen
muutosmatkan eri vaiheisiin on hyva kiinnittaa erityistd huomiota jo suunnittelussa. Yleisesti
organisaatiomuutoksen kaynnistyksen taustalla ovat nykyisen tilanteen haasteet ja ongelmat,
joiden my6ta siirrytaan tarkastelemaan muutosvisiota kohti parempaa, tavoiteltavaa
tulevaisuuden tilaa. Tarkastelussa otetaan usein huomioon menneisyyden kokemukset,
joiden jalkeen voidaan lahted tekemaan konkreettisia matkajarjestelyja muutoksen matkalla
tai sitten jarjestys voi olla ihan toisenlainen. Organisaatiomuutoksessa ei voi liiaksi korostaa
eri muutoksen vaiheiden tarkeytta, jotta muutos saadaan vietya haluttuun suuntaan kohti

parempaa tulevaisuutta. (Salminen, 2021)

Muutostarve toimii aina organisaation muutosprosessin laukaisevana tekijana. Organisaation
muutostarve voi tulla ulkoa- tai sisaltapain. Toivottavin vaihtoehto olisi kuitenkin, etta

muutosprosessi tulisi sisaltapain. Muutostarpeen tullessa ulkopuolelta, se tulee niin sanotusti
pakotettuna ja silloin organisaation pitaisi olla jo toimintavalmiudessa. Muutostarve tulee siis

tunnistaa, hyvaksya, analysoida ja maarittda toivottu lopputulema. (Valkealahti, ym., 2019)

Organisaatiomuutoksen tyyppeja voidaan hahmottaa kahden eri tekijan nakdkulmasta, joita
ovat organisaation strategisen suunnan selkeys ja organisaation uudistumishalukkuus.
Naiden pohjalta voidaan hahmottaa nelja erilaista organisaatiomuutoksen tyyppia, joita ovat

pysahtyneisyydentila, lepokitkatila, kiehuntatila ja Flow-tila.

Ensimmainen naista on pysahtyneisyyden tilassa oleva organisaatio. Pysahtyneisyyden
tilassa oleva organisaatio karsii kaaoksesta ja se on jo luiskahtanut kuilun reunalta kuiluun.
Pysahtyneisyyden tilassa oleva organisaatio karsii hyvin usein ristiriidoista,
epaluottamuksesta ja syyttelyista. Organisaatio on siis tilassa, jossa jokainen puolustaa
omaa asemaansa. Johtaminen ei toimi, se on kaskyttavaa ja autoritaarista, eika sita osata
l[&hted muuttamaan, silla tuntuu, etta kyseinen tapa on ainoa, joka saa organisaatiossa
vastakaikua. Organisaatiossa takerrutaan hyvin vahvasti vanhoihin toimintamalleihin eika
osata tai haluta lahtea uudistamaan naita, kyse on eraanlaisesta olemassaolontaistelusta.
Kaikki aika kuluu itsensa puolustamiseen, joka vaikuttaa siihen, etta strategista johtamista on
vaikea toteuttaa. Kyseissa tilassa olevassa organisaatiossa uuden luominen on minimaalista

ja energia kuluu paivittaiseen selviytymistaisteluun. (Juuti, ym., 2009, s. 25)

Pysahtyneisyyden tilassa olevan organisaation vastakohtana toimii kiehuntatilassa oleva
organisaatio. Kiehuntatilassa oleva organisaatio on tadynna uudistumishalukkuutta, mutta
haastetta aiheuttaa suunnan ja menetelmien paattadminen, joilla halutaan toteuttaa

pyrkimysta eteenpain. Syyna tdhan voi olla esimerkiksi uuden johtajan saapuminen



17

organisaatioon, jolla on uudistumishalukkuutta, mutta uudistuksen prosessi on hieman
epaselva. Toisena syyna voi olla halu paasta pois pysahtyneisyyden tilasta ja uudistaa
vanhoja toimintatapoja paremmin nykyaikaa vastaavaksi ja prosessia palvelevaksi.
Kolmantena syyna voi olla organisaation johdossa vaikuttavat narsistiset persoonat, joista
jokainen haluaa johtaa organisaatiota oman nakemyksensa mukaan. Neljantena syyna voi
olla vahainen organisaation kasvu, joka on johtanut siihen, ettd organisaation
johtamisjarjestelmat ovat auttamatta jaaneet alikehittyneeseen tilaan. Tama aiheuttaa sen,
ettd kaaos saa enenevassa maarin tilaa jarjestykselta eika naiden valille enaa loydeta
tasapainoa. (Juuti, ym., 2009, s. 25-26)

Organisaatio voi olla myds lepokitkassa, joka tarkoittaa sita, ettéd organisaatiossa on
nakemys siitd millaiseksi sen tulisi kehittyd, muttei tahtotilaa eikd yhtenaistd ndkemysta sen
eteenpain viemiseksi 16ydy. Tallaisessa organisaatiossa on yleiselld tasolla hahmotettu
kehittymisen suunta, mutta syysta tai toisesta organisaatiossa ei paasta liikkeelle.
Organisaatio voi ajautua lepokitkan tilaan monista eri syista. Tallaisia syita ovat esimerkiksi
muutoshaluttomuus tai pettymykset aiemmissa kehittymispyrkimyksissa. Myos hyvin
menestyva organisaatio voi ajautua lepokitkan tilaan, jos kehittyminen ja uudistaminen
unohdetaan. Aikaisempi menestys on saattanut sokaista organisaation henkildston ja johdon,
jolloin taantuminen alkaa. Vaikka organisaation vakava tila on tunnistettu, siitd huolimatta
organisaatio ei pysty toimimaan, silla vanhat toimintatavat ovat iskostuneet liilan vahvasti
organisaatioon. Lepokitkan tila on voinut aiheutua myos siksi, etta tyoyhteisé ei kommunikoi
keskenaan tarpeeksi ja elaa omissa maailmoissaan. Taman takia johdon muutoshankkeet
eivat saa aikaan haluttua kehittymista, koska kehittamistoimenpiteita pyritaan tekemaan

hyvin minimalistisessa maarin. (Juuti, ym., 2009, s. 26-27)

Flow-organisaatiot ovat huippusuorituksiin yltavid organisaatioita, joissa on hyvin vahva
muutoshalu seka yhtenainen ndkemys organisaation tulevaisuuden suunnasta. Tallainen
organisaatio parhaimmassa tapauksessa toteuttaa hyvin itseohjautuvasti omaa tahtotilaansa
ja se on saanut organisaation jasenet sitoutumaan tahan tahtotilaan. Kyseisesta tilasta
voidaan kayttaa ilmaisua kollektiivinen virtaus, flow, jonka vaikutuksesta omia rajoja ylitetaan.
Se saa aikaan myds ajan ja paikan tajun katoamista. (Juuti, ym., 2009, s. 27) Alla olevassa

kuvassa 3. kuvataan naiden neljan organisaatiomuutoksen tyypit.



18

Kuva 3. Kompleksisuusajatteluun perustuva organisaation kehittaminen (Juuti & Luoma,
2009, s. 26).

KIEHUNTA o FLOW
Muutoshalua Energiaa,
Poikkeavia vahvoja
kasityksia tunnetiloja
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3.5 Organisaatiomuutoksen roolit ja vastuut

Organisaatiomuutokseen tarvitaan kaikkien tyopanosta. Pelkastdan ylimman johdon
panostus ei riitd. Organisaation jokainen jasen on mukana organisaatiomuutoksessa oman
tydnsa nakodkulmasta. Johdon tehtdva organisaatiomuutoksessa on paatosten tekeminen
seka vastuu muutosprosessin toteuttamisesta. Organisaatiomuutokselle tarvitaan yleensa
ns. "kasvot”, jolla tarkoitetaan henkil6a, jonka puoleen voi kdantya. Tallainen henkild voi olla
johdon edustaja tai muutosjohtaja, joka vastaa myods omalta osaltaan muutosprosessin
viestinnasta. Oikea aikaisella viestinnalla on suuri merkitys tassa kohden. Mita paremmin
henkilostolle viestitdan muutoksen varhaisessa vaiheessa ja sen aikana, sita paremmin

henkilostd saadaan muutokseen mukaan.

3.5.1 Esihenkildon rooli muutoksessa

Esihenkildilla on oma roolinsa organisaatiomuutoksessa. Organisaatiomuutos tyollistaa
esihenkildita tavallista enemman, koska esihenkildiden on huolehdittava tyéajan

suunnittelusta Iapi muutosprosessin haastavien vaiheiden muuttuvassa
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toimintaymparistdssa, jotta perustehtavistd huolehtimiseen ja muutosprosessiin jaa riittavasti
aikaa. Esihenkildiden tulee olla henkil6ston tukena muutoksen aikana, puuttua ilmapiiri
ongelmiin ja katkaista huhuilta siivet. Muutosprosessin aikana esihenkildille on taattava
riittdva tuki oman esihenkildn ja henkiléstéhallinnon kautta. Tiedon jakaminen voi
muutosprosessissa olla esihenkilbille haastavaa, sillda monesti he saavat tiedot samaan
aikaan henkilokunnan kanssa. Tasta huolimatta tulee kuitenkin muistaa, etta ajan
jarjestaminen henkiléstdon mahdollisille kysymyksille ja keskustelun tarpeelle on tarkeaa.
Esihenkilon tarkeimpia tyotehtavia muutoksessa ovat muutoksesta keskusteleminen, lasna
oleminen, jatkuva viestinta ja huolehtiminen keskeisten tehtavien tekemisesta muutoksen

keskella. (Tyoterveyslaitos, n.d)

3.5.2 Henkilostohallinnon rooli muutoksessa

Muutosprosessin etenemisen seuranta, sen arviointi ja seuranta kuuluvat henkiléstéhallinnon
tehtaviin. Henkildston tasavertaisesta kohtelusta ja ty6lainsdadantéja noudattavista
toimintatavoista henkildstohallinnon tulee huolehtia muutoinkin mutta erityisesti
muutosprosessin aikana. Henkildstéhallinnon yksi tarkeimmista tehtavistd muutosprosessin
aikana on esihenkildiden tukeminen. Henkil6stohallinto keskittyy muutosprosessin hallintaan,

mutta myos yksildiden tydllistettavyyden edistamiseen. (Tyodterveyslaitos, n.d.)

3.5.3 Henkiloston edustajien rooli muutoksessa

TyoOntekijoiden edustajina toimivat luottamusmiehet, tydsuojeluasiamiehet ja
tydsuojeluvaltuutetut, jotka ovat henkildston tukena muutoinkin, mutta erityisesti
muutosprosessissa. Heidan tehtdvanaan on tuoda henkiloston nakemyksia tydnantajan
tietoon. Muutosprosessit ovat henkil6ston edustajille haastavia tilanteita. Heidan tehtavanaan
muutosprosessissa onkin olla henkiloston tukena, tuoda tietoa henkilostolle, neuvoa ja auttaa

henkilostda erindisissa tyosuhteisiin liittyvissa kysymyksissa. (Tyoterveyslaitos, n.d.)

3.5.4 Tyontekijoiden rooli muutoksessa

Muutosprosessissa tyontekijat ovat aktiivisia osallistujia. Muutostilanteissa syntyy paljon
erinakadisia kysymyksia liittyen tulevaan tyonkuvaan, sen mielekkyyteen ja omaan asemaan.
Tyontekijdiden on tarkeaa paasta osallistumaan, ja jos mahdollista paasta myods erinaisiin
muutosta koskeviin tydryhmiin. Tydntekijdiden on tarkeaa tuoda oma nakdkulmansa esille,

esimerkiksi henkildston edustajien kautta. Tydntekijdiden osallistaminen itse
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muutosprosessiin on tarkeaa tulevan muutoksen nakodkulmasta. Mitd paremmin henkildstod
saadaan osallistettua muutokseen, sitd paremmat onnistumisen mahdollisuudet tulevalle

muutokselle luodaan. (Tyoterveyslaitos, n.d.)

Yhteenvetona voidaankin todeta, etta organisaatiomuutoksessa ja muutoksessa on useita
erilaisia rooleja ja jokainen rooli on tarkea. Jokaisella roolilla on oma osuutensa muutoksen
onnistumisessa. Muutos ei todennakoisesti tule onnistumaan ilman kaikkien roolien

panostusta muutokseen.

4 Muutos

Tassa luvussa kaydaan lapi muutosjohtamista ja sen eri vaiheita henkiloston sitouttamisesta
esihenkilon vaikutukseen muutosjohtamisessa. Taman paivan yritys ja organisaatiokulttuuri
muuttuu todella kovaa vauhtia ja oikeastaan ainoa pysyva tila on jatkuva muutos. Muutos voi
johtua toimintaympariston muutoksesta tai sitten organisaation sisalta tulevasta
muutospaineesta. Muutoksessa ja sen johtamisessa on erittain tarkeaa kiinnittda huomiota
muutosjohtamisen eri keinoihin. Mita paremmin onnistutaan muutosjohtamisessa ja sen
avoimuudessa, sita paremmat lahtokohdat organisaatiossa on muutoksen toteuttamiselle.
Esihenkildiden rooli korostuu muutosjohtamisessa ja heikko esihenkilotyo saattaa olla

esteena muutoksen onnistumiselle.

4.1 Muutosjohtamisen prosessi

Taman paivan yritys- ja organisaatiokulttuurit ovat jatkuvassa muutoksessa
toimintaympariston, tydnmurroksen ja muiden tekijéiden muutoksien vuoksi. Muutokset ovat
valttdamattomia, koska ilman muutosta ja uudistumista eivat organisaatiot olisi elinkelpoisia.
(Stenvall & Virtanen, 2007, s.43). Muutos voi koskea esimerkiksi vanhojen prosessien
parannusta tai uusien sisaistamista, tiimien, tyétehtavien tai vastuiden muutosta, henkil6ston
uudelleen kouluttautumistarpeita tai henkiléston vahennystarpeita. Muutos voi siis tarkoittaa
monia eri asioita, uhkaa tai mahdollisuutta. Muutosta voikin kuvata prosessina: se on kuin
joki, jonka virtaussuunta on eteenpain, samaa jokea ei voi tavata kahta kertaa, seuraavan
tapaamisen yhteydessa joessa virtaava vesi on eri, tuuli puhaltaa eri suunnasta ja ymparisto
on muuttunut. Kun muutosprosessi on alkanut, sita ei voi enaa pysayttaa. Olennaista onkin,
miten muutoksen eri prosessit otetaan haltuun ja miten muutos viedaan lapi. Olennaista
muutoksessa on kehittyminen muutoksen mukana ja olemalla osallisena muutoksessa.

(Valpola, 2004. s. 27; Salminen, 2022 s. 10; Kanerva, 2019, s. 14). Muutos voi olla prosessi,
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jossa on selkea alku ja loppu tai sitten muutos voi olla jatkuvaa kehittamista, jolloin
muutoksen prosessi ei paaty koskaan. (Kallunki, 2008, s. 33). Muutosprosessi saa
alkusysayksen jo paljon aikaisemmin ennen kuin sitd edes lahdetaan suunnittelemaan ja
valmistelemaan. Toki on tarkeaa muistaa, etta ihan kaikkia muutoksen vaiheita ei ole
mahdollista suunnitella etukateen, joten tilannetekijdiden huomioiminen on tarkeassa
asemassa. (Kvist & Kilpia, 2006, ss. 16-17)

Paasaantoisesti muutos pyritdan nakemaan myonteisena organisaatiota eteenpain vievana
kehityskulkuna. Muutokset voivat olla isoja tai pienia, kuten jo aikaisemmin totesimme.
Muutoksen tarve voi lahtea organisaation sisalta tai se voi tulla ulkoa. Sisaltd pain sysayksen
saanut muutos on yleensa helpompi suunnitella ja hallita kuin ulkoa lahtevd muutostarve. Oli
sitten kyseessa iso tai pieni muutos, sisalta- tai ulkoapain muutostarvetta vaativa muutos, on
muutos kuitenkin aina haaste. Todellista lopputulemaa on vaikea ennustaa, vaikka selkeat
suuntaviivat olisivatkin olemassa. Muutokselle voi luoda paremmat onnistumisedellytykset
henkildstda aktiivisesti tiedottamalla eri muutoksen vaiheista ja sitouttamalla seka
osallistamalla henkildst6a muutoksen eri vaiheissa. (Kanerva, 2019, s. 15; Juuti ym., 2009, s.
28; Ponteva, 2010, s. 10)

Muutoksessa voidaan eriyttaa kaksi eri nakokulmaa: makrondkokulma, joka kuvaa
muutoksessa tapahtuvat vaiheet organisaation kokonaisuuden tasolla ja mikronakdkulma,
joka kuvaa yksildtason muutos nakdkulmaa. Makronakdkulman asiat tapahtuvat johtotasolla,
jossa paatetddn muutoksesta, sen tiedottamisesta seka jalkauttamisesta. Mikronakokulman
muutokset eli yksilotasolla tapahtuvat muutokset ovat monesti paikallisia ja pienia muutoksia,
joilla on kuitenkin merkitysta prosessin loppuun viemiseksi. Mikrotasolla tapahtuu muutoksen
kaytannon vieminen toteutukseen. Molemmat nakdkulmat ovat toisistaan riippuvaisia

muutoksen prosessissa. (Ponteva, 2010, s. 10)

Tiiviimmillaan muutosprosessissa voi olla kolme vaihetta: loppu — tyhjyys — alku. Jotta
uudelle voidaan tehda tilaa, taytyy vanhasta paastaa irti. Vanhasta irti paastamisen ja uuden
alkamisen valissa on aina tarkea tila, jota kutsutaan tyhjyydeksi, jolloin muutos tiedostetaan
tapahtuvaksi ja omaan elamaan vaikuttavaksi. Muutoksen ensivaihe on aina vanhasta ja
totutusta luopuminen. Vanhasta luopumiseen liittyy aina vahvoja tunteita ja
muutosvastarintaakin. Kyseenalaistetaan uutta ja tulevaa ja vaitellaan siitd, miksi ei voida
jatkaa kuten ennen. Vanhasta luopumiseen liittyy myds pelkoa tulevasta, onko minulla enaa
sijaa uudessa organisaatiossa tai uudessa tiimissa ja tarvitaanko osaamistani viela?
(Valpola, 2004, s. 35)
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Yhteenvetona muutoksesta voidaan todeta, ettd on sitten kyse pienesta tai isosta
muutoksesta, se tarkoittaa aina vanhasta luopumista ja herattaa tunteita siina joukossa, jota
muutos koskettaa. Tunteita voi olla positiivisesta kokemuksesta negatiiviiseen ja kaikkea silta
valiltd. Nykyaikana muutostahti on suuri ja tydyhteisdissa voidaankin ajatella, etta ainoa
pysyva asia on jatkuva muutos. Nopea muutostahti aiheuttaa paineita yrityksille ja
organisaatioille, koska se vaatii niilta ketteryytta pysya mukana alati muuttuvassa
toimintaymparistdssa. Osallistamalla henkilostéd mahdollisimman hyvin muutoksen eri
vaiheissa voidaan vaikuttaa henkiloston kokemuksiin muutoksesta seka muutoksen

onnistumiseen.

4.2 Muutoksessa toimivia rooleja

Muutoksessa esiintyy henkildstdssa erilaisia rooleja, joita henkildstd voi omaksua tietoisesti
tai tietdmattadan. Monesti yleisena oletuksena muutoksessa johdon tasolta on se, etta
henkilosto lahtee mukaan muutokseen, toimii muutoksessa aktiivisesti seka vaikuttaa
asemaansa aktiivisesti muutostilanteessa. Tama on harhaanjohtava kasitys, silla yleensa
henkildstolla on ihan tarpeeksi jo siing, etta se kykenee sailyttamaan nykyisen
toimintakykynsa muutoksen aikana. Monesti tama johtaa siihen, etta henkildsto passivoituu
eika uuden kehittaminen tai siihen osallistuminen ole edes realistisesti mahdollista. Myos
muutosvastarintaa esiintyy tassa kohden, joka voi esiintya avoimena tai peiteltyna
vastustamisena. (Mattila, 2007. ss. 69-71)

Muutoksen johtamista auttaa huomattavasti se, jos erilaiset roolit muutoksessa on tunnistettu
ja tatd myota niiden kanssa osataan toimia. Muutostilanteissa esiintyvat roolit voidaan
karkeasti jakaa viiteen eri paatyyppiin: aktivisteihin, seurailijoihin, epailijéihin, oppositioon ja
opportunisteihin. Alla oleva kuvassa 4. esitetdan eri roolit niiden vahvuudet ja heikkoudet
seka millainen tehtava esihenkildlla on johtamisen ndkokulmasta naiden eri roolien kanssa.
Taulukko kuvaa hyvin eri rooleja, vaikka se ei olekaan tyhjentava. Yksi henkilé voi omata
muutoksen aikana eri rooleja tai niiden yhdistelmia erilaisissa tilanteissa. Esihenkildn ei
tulisikaan olla liian lukitseva naiden roolien kanssa, silla silloin ei valttamatta onnistu
tulkitsemaan henkiléstda oikealla tavalla ja esihenkil® voi taten aiheuttaa tahtomattaan

muutosvastarintaa. (Mattila, 2007, s. 72)
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Kuva 4. Tiivistelma rooleista ja niiden vahvuuksista ja heikkouksista seka johtamiselle

asettamista vaatimuksista. (Mattila, 2007, s. 89).

Rooli Vahvuudet Heikkoudet Johtamisen ja
esimiestydn tehtdva

Aktivistit Kehittajaluonne Uutuuden kaipuu Ravita, suojella ja hillitd
Uudistusraivaajahenki Rutiinien karttaminen
Innostavuus
Joustavuus
Omaksumiskyky
Sitoutuminen
kehittamiseen

Seurailijat Sitoutuminen rutiineihin Varovaisuus Innostaa ja sitouttaa
ja perustehtavadn Liiankin jalat maassa
Sitoutuminen

tydyhteisoon ja
organisaatioon
Sitoutuminen padtoksiin
Kokemus ja hiljainen tieto

Epailijat Sitoutuminen rutiineihin Passiivisuus Vakuuttaa ja sitouttaa
ja perustehtévaan Pessimismi
Sitoutuminen Negatiivinen viestinta ja
tybyhteisodn ja mielipidevaikuttajuus

organisaatioon
Kokemus ja hiljainen tieto
Mahdollisuus
mydnteiseen
mielipidevaikuttajuuteen

Oppositio Sitoutuminen rutiineihin Taipumus sabotointiin Vakuuttaa, rajoittaa ja
ja perustehtavasn Pessimismi karsia
Sitoutuminen MNegatiivinen viestinta ja
tydyhteisodn ja mielipidevaikuttajuus

organisaatioon
Kokemus ja hiljainen tieto

Opportunistit Joustavuus Sdanndistd Ohjata, rajoittaa ja karsia
Omaksumiskyky piittaamattomuus
Osaaminen Sitoutumisen puute
Rutiinien ja
velvollisuuksien
karttaminen

Oman edun tavoittelu

Aktivistit ovat muutosta kannattavia ja he usein toimivatkin muutoksen vetureina. Aktivisteilla
on positiivista uteliaisuutta uutta kohtaan, ja he ovat siita kiinnostuneita ihan jo pelkastaan
sen vuoksi, ettd se on uutta ja erilaista. Aktivisteille tyypillisintd on erotella menneisyyden ja
tulevaisuuden valisia eroja ja perustella muutosta tarpeelliseksi tulevaisuuden kannalta.
Aktivisti ei suinkaan ole luonnonvalinta, vaan muutosaktivistiksi voi myds kasvaa hyvan
johtamisen myota. Aktivisteille on tarkeaa korostaa tyontekijan omaa vastuuta omasta
osaamisesta ja sen kasvattamisen huolehtimisesta seka tyOpaikkansa sailyvyydesta.
Aktivistit tunnetusti nostavat muutoskyvyn jokaisen organisaation yhteiseksi asiaksi, joten he
saattavat aiheuttaa konflikteja talla toiminnallaan tydyhteisdssa. Suurin heikkous aktivistilla
on tyypillinen vauhtisokeus. Tama vaatii esihenkildlta karsivallisyytta ja tilanteen hallintaa,
ettei vauhtisokeus kasva liian suureksi. (Mattila, 2007, ss. 72—-76)

Seurailijat ovat varovaisen hiljaisia seurailijoita muutoksessa. He usein jattaytyvat taka-alalle

seurailijan rooliin ja toimivat muutoksessa passiivisessa roolissa. He eivat niinkdan vastusta
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muutosta, mutta eivat mydskaan ole siita erityisen innoissaan. Seurailijat mielelladn nimensa
mukaisesti seuraavat tilannetta hieman kauempaa ennen kuin lahtevat aktiivisesti mukaan
muutokseen kuten aktivistit. Yleensa tdma tapahtuu siind kohden, kun seurailijat varmistuvat
omasta asemastaan muutoksessa ja sen jalkeen. Seurailijat toimivat myds yleensa tydpaikan
maalaisjarkena. Seurailijat ovat hyvin usein organisaation enemmisttéa muutoksessa.
Esihenkil6illa on olennainen rooli seurailijoiden aktivoimisessa huolehtimalla, etta kaikki
kunnia ja kiitos ei valu aktivisteille. (Mattila, 2007, ss. 78—79)

Epaéilijat ovat nimensa mukaan hyvin varauksella muutokseen suhtautuvia epailijéita. Monesti
epailijdiden taustalla saattaa vaikuttaa aiemmat huonot kokemukset muutoksesta. Epailijat
ovat seurailijoiden tapaan lojaaleja organisaatiotaan kohtaan, mutta epailykset ja
epavarmuus purkautuvat erilaisina epailysten ja pelkojen kylvamisena tydyhteis6on. Epailijat
ovat monesti pettyneet johdon erilaisiin missio-, visio- ja strategiapuheisiin, joiden vuoksi
aiheutuu epauskoa myds uuden muutoksen vaiheissa. Epailijat kyseenalaistavat muutoksen
ja sen tarpeellisuuden. Epailijat eivat kuitenkaan yleensa ole loppuun asti epailijéita, vaan
kun uutta muutosta on sulateltu tarpeeksi ja siitd on kayty avointa keskustelua, epailijat
tarttuvat toimeen ja sitouttavat itsensad muutokseen. Esihenkildiden rooli epailijdiden kanssa
on tarjota avointa keskustelua ja luottamusta, jotta epéailys saadaan vaistymaan muutoksen
tieltéa. (Mattila, 2007, ss. 80-81)

Oppositio vastustaa epailijoitd huomattavasti enemman muutosta. Monesti opposition kanta
muutokseen ja tulevaan on lahtokohtaisesti aina kielteinen ja jyrkka. Oppositio kokee vain
menettadvansa muutoksessa, eika suinkaan saavansa mitdan uutta. Oppositio kokee yleensa
hyvin vahvaa muutosvastarintaa eivatka he ole valmiita luopumaan vanhasta ja ottamaan
uutta vastaan. Oppositiossa olevat saattavat omalla kaytdksellaan tulehduttaa tydyhteison,
joka aiheuttaa tydyhteison toimintakyvyn menetyksen vahitellen. Esihenkilon tehtavana onkin
olla armollinen oppositiolle mutta my0s itselleen, silla muutoksessa kaikkia ei aina voi
miellyttda. Perustelemalla muutoksen ja sen tarpeellisuuden seka selventamalla muutoksen
vaiheet ja sen tavoitteet, voidaan oppositiotakin saada osallistumaan muutokseen. (Mattila,
2007, ss. 82-83)

Opportunistit ovat harvinaisin rooli muutoksessa. Opportunistit ovat valinpitamattémia
muutosta ja sen lopputulemaa kohtaan. Opportunisteille kdy lahes kaikki, kunhan oma
asema on turvattu. Opportunistit ovat yleensa tydyhteisdn hierarkian ylapaassa ja he
juonittelevat omien etujensa parantamiseksi muiden kustannuksella. Monesti opportunistit

kokevat epaluottamusta tydnantajaa kohtaa ja ovatkin valmiita puolustamaan omaa
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asemaansa haikailemattomin keinoin. Esihenkilon onkin tarkeaa tunnistaa tama ryhma ja

pyrkia rajoittamaan juonittelua ja pelaamista. (Mattila, 2007, ss. 83—-85)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta muutoksessa henkiloston sisélla voi olla monenlaisia
rooleja. Vaikka mahdollista muutosvastarintaa aiheuttavia rooleja on vahemman kuin
muutokseen osallistuvia, on tarkeaa tunnistaa eri roolit ja toimia niiden mukaan. Vaikka
muutosvastarintaa aiheuttavia rooleja on suhteellisen vahan, tulee kuitenkin muistaa, etta
jopa pieni vaikuttajajoukko saa kaannettyd suuremmankin porukan paan niin halutessaan,

joten tunnistaminen ja oikea aikainen ja jatkuva ohjaaminen oikeaan suuntaan on tarpeen.

4.3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on ihmisten ja asioiden johtamista kohti muutoksen tavoitteita, mutta
ennen kaikkea se on ihmisten johtamista. Muutosjohtaminen tarkoittaa kaikkia niita tyokaluja,
tapoja ja osaamista, mita tarvitaan huomioimaan ihmiset muutoksessa ja johdattamaan
ihmiset kohti muutoksen tavoitteita. Muutosjohtaminen on uusien tapojen tuomista
tyoyhteison arkeen. Tana paivana organisaatiot ovat jatkuvan muutospaineen ympardimia
koska toimintaymparisto ja asiakkaiden vaatimukset muuttuvat koko ajan. Muutosjohtamista
tarvitaan siis yha enenevassa maarin. Muutosjohtaminen tarkoittaa kaikkia niita prosesseja,
visioita ja voimia, jotka mahdollistavat muutoksen viemisen eteenpain fiksummin,
nopeammin ja ennen kaikkea tehokkaammin. (Terveystalo, 2022; Melisma, 2023; Packalen,
2020)

Johtaminen liittyy olennaisesti muutosjohtamiseen. Maaritelma johtamiselle tarkoittaa
pyrkimysta vaikuttaa muihin niin, etta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Johtamista on
kahta eri tyyppia, ihmisten ja asioiden johtamista. Kuitenkin tdna paivana ihmisten ja asioiden
johtamisen ndhdaan nivoutuvan yhteen, joka muodostaa yhden johtamiskokonaisuuden.
Johtamisen tavoitteena on saada tydntekijat toimimaan niin, ettd on mahdollista saavuttaa
annetut tavoitteet (Kanerva, 2019, s. 16). Hyva johtaja antaa tyéntekijdilleen suunnan ja
raamit, joiden puitteissa ty6ta voidaan tehda. Hyva johtaja myds kuuntelee tyéntekijdiden
ideoita ja osallistaa kehittamiseen, vahvistaa yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja mahdollistaa

osaamisen kehittamisen. (Nurminen, 2021)

Muutosjohtamisen suurimman haasteen koetaan olevan rakenteissa ja strategioissa, mutta
tama ei pida paikkaansa. Suurin haaste on se, kuinka ihmisten kayttaytymiseen voidaan
vaikuttaa muutosjohtamisella. Muutostilanne lisaa tunneperaista reaktiota, jotka ovat

haastavia hyvallekin muutosjohtajalle. Muutosjohtajalta vaaditaankin erittdin hyvia
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tunnealytaitoja, silld muutoksen ytimessa on ihmisten tunteet, jotka puolestaan vaikuttavat
siihen, miten ihmiset kokevat muutoksen, kayttaytyvat muutoksessa ja tata kautta ne
vaikuttavat muutoksen toteutumiseen ja onnistumiseen. Nykyaikaisessa muutosjohtamisessa
tulisi ymmartaa, etta inmiset ovat isoin ja tarkein osa muutosjohtamista. (Piha & Sutinen,
2020, s. 139)

Muutosjohtaminen on yksi vaikeimmista johtamisen muodoista, silla siina tulee hallita
muutosprosessin eri osa-alueet ja sisaistaa, milloin tulee olla jAmakka johtaja ja milloin tulee
kannustaa ja tukea muutoksen eri vaiheissa. Muutosjohtamisessa korostuu nelja eri tasoa
muutokselle: ensimmaisella tasolla vanha tieto korvataan uudella, joka vaatii toistamista.
Toinen taso on asennemuutos, joka vaatii runsaasti aikaa, muutostarpeen ymmartamista ja
hyvaksymista. Kolmas taso on yksilén kayttaytymisen muutos, jossa myds alkaa nakya
yksilokohtaisia eroja. Neljas taso on ryhmatason muutos, joka vaatii ennen kaikkea aikaa
sekd maaratietoista johtamista kohti muutoksen tavoite tilaa. (Kallunki, 2008, s. 38). Hyva
muutosjohtaja onkin innovatiivinen, dynaaminen ja tulevaisuuteen katseensa suuntaava.

(Pirinen, 2014, muutoksen johtaminen)

Muutosjohtaminen on siis strukturoidun prosessin ja ihmisten johtamista eri tydkaluilla, joilla
tavoitellaan halutun lopputuloksen saavuttamista. Muutosjohtamisessa olennaista
paamaaran lisdksi on ymmartaa, mita vaiheita tavoiteltu muutos pitaa sisallaan ja kuinka
paljon ty6ta muutoksen paamaaran tavoittelu vaatii sekd muutoksen aikatauluttaminen.
Muutosjohtamiseen liittyy olennaisesti myos projektin hallinta, joka kulkee muutoshallinnan
kanssa rinnakkain. Projektinhallinta on erilaisten tydkalujen, taitojen, tietojen ja tekniikoiden
kayttda, joilla tuotetaan tietoa ja viedaan projekti onnistuneesti kohti tavoitetta.
Muutoksenhallinta taas keskittyy valmistamaan yksildita seka tukemaan muutoksen eri
vaiheissa seka kayttoonotossa. Muutoksenhallinta sisaltaa erilaisia tyokaluja ihmisten
johtamiseen haluttuun tavoitteeseen paasemiseksi. Seka projektinhallinta etta
muutoksenhallinta tukevat organisaatiomuutosta. Kuten jo edella todettiinkin, projektinhallinta
keskittyy tehtaviin, joita tarvitaan projektin aloitukseen ja Iapi viemiseen, kun taas
muutoshallinta keskittyy ihmisiin, joita muutos koskettaa antaen tietoa ja tukea muutoksesta,

mahdollisuuden osallistua muutokseen. (Prosci, n.d)

4.3.1 Muutosjohtamisen eri vaiheet

Ennen ensimmaistd muutosvaihetta on yleensa vaihe, jossa henkiléston levottomuus
lisdantyy ja huhut alkavat likkua. Uudet asiat saatetaan kokea negatiivisena jopa uhkana.

Kun henkildstén uhan kokemus alkaa vaistya, yleensa seuraava vaihe on muutoksen
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vastustus. Vanhoista totutuista asioista ja tavoista on vaikea paastaa irti ja niita kaivataan.
Tahan samaan vaiheeseen kuuluu myés se, etta uusia asioita sekd uudistajia kohtaan
saatetaan tuntea jopa vihaa. Vanhasta luopuminen antaa tilaa sitoutua uuteen muutokseen.
Muutoksen kasittely perinpohjaisesti luo tilaa muutoksen hyvaksymiselle. Muutos tarkoittaa
aina vanhasta totutusta luopumista ja sille tulee antaa riittavasti aikaa. Nykytilanteen
hyvaksymisella luodaan edellytykset uuden tilanteen omaksumiselle. Ellei vanhasta ole
pystytty luopumaan, ei uuden tilanteen sitouttamiseen ole edellytyksia. (Ponteva, 2012,
Muutoksen vaiheet, toinen kappale ensimmainen osio) Muutoksen eri vaiheita ja sen

hallinnan keinoja voidaan kuvata seuraavassa kuvassa 5.

Kuva 5. Muutoksen vaiheet (Ponteva, 2012, Muutos, toinen kappale, ensimmainen osio)

Muutoksen vaihe Hallinnan keino
1. Muutosta edeltiva vaihe -"/ Paitos \\1 — avoin keskustelu
— toimintaympéariston S _ﬂ_/

huomioiminen
— ennakoint
— muutostane
= valmistelu ja suunnittelu

w

2. Uhan kokemisen vaihe //d_l'l."lerkil‘fs — tuki
— epdvarmuus selvidi tiedotus
—uhka \\“‘_—‘-—‘ -
— lamaantuminen

> toteutus

-

— — tiedotus
i i f P —osallistuminen
3. \rastustu%csen vml_ie Poisoppiminen mezllis T
tunteiden kiasittely —jatkuva muutos-

— surutyd — viestinta
— muutosvastarinta

> vakiinnuttaminen

4. Hyviaksyminen
— haasteisiin tarttuminen
— ammattiroolin jasentyminen
— samaistuminen

Uusi toiminta- — koulutus
tapa ja — tuki
identiteetti —jatkon hallinta
i

~

Yksilon kannalta muutosta edeltava vaihe voi olla raskas. Kun levottomuus ja huhut
lisaantyvat, yhteistyotaidot yleensa heikkenevat. Mita lyhyempana tama vaihe saadaan
pidettyd, sitd parempi se on kaikille osapuolille. Esihenkildlla on tarkea rooli huhujen siipien
katkaisemisessa, tiedon jakamisessa ja henkiléston rauhoittamisessa. Seuraava vaihe on
yleensa uhan kokeminen, joka saattaa liittya menetyksen tunteeseen. Tama vaihe ei yleensa
kesta kovin pitkdan, mutta ennen kuin uhan kokemus on vaistynyt ei yksildé paase
muutoksessa eteenpain. Esihenkilon tukea tarvitaan tassakin kohden. Kun uhan tuntemukset

vaistyvat ovat vuorossa kaipauksen ja vihan tunteet, jotka nousevat esiin, kun vanhasta
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luovutaan. Tarkeimmista asioista luopuminen on aina vaikeampaa, mutta jos asialle
annetaan tarpeeksi aikaa, se on mahdollista ja kiinnittyminen uuteen voi alkaa. Tassa
kohden muutosvastaisuus voi ottaa henkildstdssa vallan, jos vanhasta luopumiselle ei
anneta riittavasti aikaa. Esihenkilén roolina on jatkuvasti tuoda tietoa muutoksen
etenemisestd, vaikka mitdan uutta kerrottavaa ei olisikaan. Koska yksildiden kokemukset
ovat hyvin erilaisia, on tarkeada antaa aikaa muutoksen hyvaksymiselle, vaikka paine johdon

tasolta olisikin suuri. (Ponteva, 2012, Muutos, toinen kappale, ensimmainen osio)

John P. Kotter on luonut organisaatiomuutokselle kahdeksanvaiheisen muutosjohtamisen
prosessin onnistuneeseen muutokseen. Alla on kuvattu kuvassa 6. Kotterin

kahdeksanvaiheisen muutosprosessin eri askeleet.

Kuva 6. Kotterin muutosprosessin kahdeksan vaihetta (Kotter, 2012, s. 23).

8. Uusien
toimintatapojen
juurruttaminen

kulttuuriin

4.
3. Vision ja Muutosvisiosta

- 2.Ohjaavan | strategian | Viestiminen
e tiimin laatiminen
Kiireellisyyden .

; luominen

luomien
N e Uusien toimintatapojen jalkauttaminen ja Muutoksen

juurruttaminen

kayttoonotto

Ensimmainen vaihe kuvastaa muutoksen valttdamattomyytta ja kiireellisyyttd. On tarkeaa
saada luotua tunne kiireellisyydesta ja valttamattomyydesta seka saada henkildstod
kokemaan, ettd muutos on tarpeellinen organisaatiolle. Toisessa vaiheessa tulee perustaa
tiimi, joka ohjaa muutosta. Tiimissa tulee olla riittdvasti osaamista muutosprosessin
lapiviemiseksi ja sen tulee toimia yhtenaisesti ja tavoitteiden mukaisesti koko prosessin ajan.
Kolmannessa vaiheessa luodaan visio, joka auttaa ohjaamaan muutosta seka kehitetdan
strategiaa tdman vision saavuttamiseksi. Neljannessa vaiheessa muutosviestinnan avulla
viestitdan suunnitelluissa kanavissa ja suunnitelluilla toimenpiteilla, joilla pyritdan
vahvistamaan yhteisen kuvan muodostumista organisaation tulevaisuudesta. (Kotter, 2012,
s. 23; Valkealahti, ym., 2019)
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Viidennessa vaiheessa poistetaan mahdolliset esteet muutokselle esimerkiksi jarjestelmat ja
rakenteet. Kannustetaan riskin ottoon ja hyédyntamaan luovuutta seka osallistetaan
henkilosté muutokseen. Kuudennessa vaiheessa muutoksen eteneminen tehdaan nakyvaksi
ja varmistetaan lyhyen aikavalin onnistumiset. Lisaksi onnistumisia tuodaan esiin ja pyritaan
saamaan muutokselle lisda tukea. Seitsemannessa vaiheessa vakiinnutetaan tehdyt
parannukset seka tehdaan tarvittaessa lisda muutoksia jarjestelmiin, tydvoimaan, rakenteisiin
ja kaytanteisiin. Seitsemannessa vaiheessa on tarkeaa myos lujittaa henkiléston uskoa
muutokseen sekad muutosprosessin etenemiseen kohti paamaaraa. Kahdeksannessa eli
viimeisessa vaiheessa organisaatioon juurrutetaan uudet toimintatavat. Tavoitteena on, etta
muutos juurtuu yksildtasojen toiminnasta koko organisaatiokulttuuriin ja tata kautta pysyviksi
toimintatavoiksi. Organisaatiomuutoksen jalkeen toimintaa edelleen kehitetaan koko ajan

kohti parempaa ja tuottavampaa organisaatiota. (Kotter, 2012, s. 23; Valkealahti, ym., 2019)

Anneli Valpola kuvaa onnistunutta muutosta viisi vaiheiseksi prosessiksi. Alla oleva kuva 7.

antaa havainnollisen kuvan Valpolan viisi vaiheisesta prosessista.
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Kuva 7. Valpolan viisi tekijaa onnistuneessa muutoksessa (Valpola, 2004, s. 29; Valkealahti,

ym., 2019).

vi V2 V3 V4 V5 Seuraukset
Muutostarpeen Ytltelsen Muutoskyvystd = Ensimmadiset Ankkurointi _ Onnistunut
+ na@kemyksen + =

madrittely Mo huolehtiminen = toimenpiteet kédytantoon muutos
luominen
Yhteisen - : Ankicsrolnt =l =
Puuttuu + nakemyksen + Muutoskyvystd , Ensimmdiset nkkuroin _ Viimeisena
hiomiaen huolehtiminen ~ toimenpiteet kaytantoon tyolistalla
. 5 e Nopea alku,
Muutostarpeen + Pt Muutoskyvysta | Ensimmaiset Ankkurointi  _ joka kuihtuu
madrittely huolehtiminen  toimenpiteet kdytantoon pois
Ahdistunei-
Yhteisen
Muutostarpeen Ensimmiiset Ankkurointi _ gyutta
madrittely + nﬁker_nyksen + Puuttuu toimenpiteet kdytantéon - turhau’t e
luominen
suutta
KONt Do s Muutoskyvysta Ankkurointi S
+ ndkemyksen + Puuttuu = ponnisteluja,
madrittely Riomilas huolehtiminen kdytantoon véaria alkuja
Yhteisen . s Syvéa
Moo, nakemyksen + MO, ErmmAcel . puu = pettymys o
ly luominen G P Kyynisyys

Muutostarpeen maarittely on muutosvaiheen perusta ja muutoksessa se on ensimmainen

vaihe. Muutoksen tarpeellisuus, tavoitteet seka tulevaisuuden mahdollisuudet tulee kertoa

maarittelyvaiheessa. Yhteisen nakemyksen luominen on muutosvaiheen toinen tekija.

Yhteinen nakemys auttaa suuntaamaan toimintaa kohti tavoitteita. Sen avulla suunnitellaan

toimenpiteita tavoitteiden saavuttamiseksi ja arvioidaan tuloksia. Kolmas tekija on

muutoskyvysta huolehtiminen, jota tarvitaan muutoksen onnistumiseen. Neljas tekija on

ensimmaisista toimenpiteistd huolehtiminen, johon kuuluu myds viestinnallinen puoli. Viides

tekija on ankkurointi kaytantdéon, joka tarkoittaa uusien kaytantojen ottamista kayttoon.

Ankkurointivaiheeseen voi kulua organisaatiosta riippuen useista kuukausista jopa vuosiin.

Muutoksen johtaminen on sitd haasteellisempi, mitd useampi asia taulukosta on tyén

kohteena. Usein tarvitaankin maaratietoista lapivientia asioille, suunnittelua mita muutoksia
on tarpeellista priorisoida ja missa jarjestyksessa asioihin tartutaan, jotta varsinainen
perusty® ei hairiinny muutoksessa. Koko prosessin perusta on muutostarpeen
hyvaksyminen. Muutostarve kertoo, miksi kyseinen muutos on tarpeen ja mita silla halutaan

saavuttaa. Yhteinen nakemys tarvitaan muutoksen lapivientiin ja haluttujen tulosten
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saavuttamiseen. Yhteinen nakemys tarvitaan myos henkildston sitouttamiseen
muutosprosessissa. Muutosvoimaa tarvitaan viemaan organisaation muutosprosessi lapi.
Organisaation muutoskykyyn vaikuttaa muun muassa toimiala ja tyétehtavat seka se, onko
kokemusta aikaisemmista muutosprosesseista. Muutoksen suunnalle kriittisia ovat
ensimmaiset toimenpiteet, jotka monesti maarittavat myds muutoksen suunnan ja vauhdin.
(Valpola, 2004, ss. 29-31; Valkealahti, ym., 2019)

Muutosjohtaminen ei ole vain prosessien johtamista, vaan se on myds muutoksen johtamista
ihmisnakodkulma huomioiden. Muutosjohtamisen fokuksessa on yksiléiden kuljettaminen
muutoksen lapi niin, ettd hyodyt, joita tavoitellaan toteutuvat. Muutosprosessissa, jossa on
systemaattisesti toteutettu muutosjohtaminen, on paremmat edellytykset saavuttaa tavoitteet
kuin taas sellaisessa muutosprosessissa, jossa muutosjohtaminen on heikkoa.

(Kolehmainen, n.d.)

Muutosjohtamisen malleja on useita, tdssa on esitelty vain Kotterin muutosjohtamisen malli,
jota on tadydennetty Vapolan mallilla onnistuneesta muutosjohtamisen mallista. Jokainen
organisaatio kuitenkin maarittelee itse kayttdmansa muutosjohtamisen mallit ja raataldi ne
omaan toimintaan sopivaksi. Yhteenvetona voidaankin todeta, ettad olennaista
muutosprosessissa on maaritella alkutilanne, tavoiteltu tila muutoksen jalkeen ja tdhan valille
muutoksen eri vaiheet henkildstda unohtamatta seka seuranta muutosprosessin jalkeen.
Onnistunut muutos vaatii myos henkiléston tuen muutokselle. Mitd enemman on
muutosvastarintaa, sita todennakdisimmin muutos epaonnistuu eika haluttuja tavoitteita

saavuteta.

4.3.2 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on hyvin yleista lahes jokaisessa muutoksessa. Muutoksessa
muutosvastarinta on luonnollinen osa sen kehityksen kulkua. Muutosvastarinnalla
tarkoitetaan muutoksen tai sen suunnittelun vastusta. Se voi tarkoittaa my6s muutoksen
kritisointia. Muutosvastarinta voi ilmeta esimerkiksi valinpitamattomyytena muutosta kohtaan,
haluttomuutena ottaa vastaan siihen liittyvaa informaatiota tai vastaavasti se voi aiheuttaa
itsensa suojelun korostumista. Muutosvastarinta kumpuaa ihmisten halusta pitaa kiinni
vanhasta totutusta ja uusi tilanne tai asia voi pelottaa, eikd muutosta haluta hyvaksya.
Monesti pelkkd muutos ei tuo muutosvastarintaa esille vaan ne seuraukset, jotka
muutoksesta koituvat. Hyvin paljon on yksildista kiinni, miten he kokevat muutoksen: toiset
saattavat kokea muutoksen jarkevaksi ja ottavat positiivisella asenteella muutoksen vastaan,

kun taas toiset voivat kokea lahtdkohtaisesti kaiken negatiivisena, muutoksen eritoten.
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(Ponteva, 2012, Muutos, toinen kappale, toinen osio) Muutosvastarinta voi kohdentua myds
pelkastaan johtamiseen. Muutosvastarinnan aiheuttavien tekijdéiden tunnistaminen antaa
mahdollisuuden korjata tilannetta positiivisempaan suuntaan. (Maurer, n.d.) Myo6s
johtotasolla voidaan kokea muutosvastarintaa tulevaa muutosta kohtaan. Muutosvastarinta ei
suinkaan ole pelkastaan suorittavaa tyota tekevan henkildstén ongelma. (Salminen, 2022,
ss. 135-136)

Muutosvastarinta voi ilmeta myds erindkdisena sabotaasina ja joskus myds kapinana,
harvemmin kuitenkin viimeisena vaihtoehtona. Muutoksen johtajille on tarkedad ymmartaa se,
ettd muutos saattaa herattaa vastarintaa ja onkin tarkeaa ymmartaa yleisimmat syyt, jotka
aiheuttavat muutosvastarintaa. (Kanter, 2012) Kymmenen yleisinta syyta, jotka aiheuttavat

muutosvastarintaa ovat:

1. Hallinnan menetys on ensimmaisid muutosvastarintaa aiheuttavia asioita. Yksilot
kokevat itsemaaraamisoikeutensa tarkeaksi ja se on yleensa ensimmainen asia,
johon tuleva muutos voi vaikuttaa. Hyva muutosjohtaja osallistaa henkildstda ja ottaa
mukaan keskusteluun, jolloin muutosvastarinta voi lieventya.

2. Liiallinen epavarmuus. Jos muutos tuntuu kohtuuttomalta, sitd on vaikea ymmartaa ja
oma tilanne tuntuu epaselvalta, muutosvastarinta korostuu. Prosessin selkiyttaminen
ja aikatauluttaminen voi lieventaa tassa kohden muutosvastarintaa.

3. Yllattavat paatokset. Jos paatdksia valmistellaan salassa ja avoimuus puuttuu
henkilostosta voi tuntua, etta kyseinen tieto tuli yllatyksena, jolloin muutosvastarinta
voimistuu. Tata voidaan lievittda avoimella viestimisella ja paatdksenteolla.

4. Liian suuri muutos. Kun muutoksessa kaikki nayttaa liian erilaiselta ja tuttua ja
turvallista ei jaa enaa yhtaan uuteen toimintaan voi muutosvastarinta vahvistua.
Tiedon jakaminen ja sen perustelu voi auttaa tdssa kohden lievittdmaan kyseista
muutosvastarintaa.

5. Kasvojen menetys. Tassa kohden usein ne yksilot kokevat vahvaa
muutosvastarintaa, jotka ovat olleet edellisessd muutoksessa vetovastuussa. Pelko
siita, ettd onkin tehnyt jotain vaarin edellisella kerralla, on suuri kuin myos pelko siita,
etta tulee uuden muutoksen mydéta havaistyksi. Muutosvastarintaa voidaan halventaa
avoimella keskustelulla aikaisemman ja nykyisen tilanteen ja muutostarpeen eroilla.

6. Huoli omasta osaamisesta. Muutosvastarinta nousee esiin, kun yksil6 tuntee, ettei
osaa tai parjaa. Tata voidaan helpottaa tarjoamalla erilaisia valmennuksia ja kursseja
oman osaamisen kehittdmiseen.

7. Tydmaaran kasvaminen. Muutos aiheuttaa niille tydmaaran kasvua, jotka ovat

suunnittelu ja testaus vaiheessa mukana. Tyémaaran akillinen kasvu ja sen
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aiheuttama kuormittuminen saattavat aiheuttaa muutosvastarintaa. Tata voidaan
valttaa silla, etta henkildille, jotka osallistuvat suunnittelu ja testaus vaiheeseen
taataan rauha tehda kyseista ty6ta sen vaatiman tydmaaran. He voisivat muutoksen
aikana keskittya vain muutoksen vaatimiin osa-alueisiin.

8. Aaltoilun vaikutukset. Muutosvastarinta voi aiheutua siita, kun yksilét eivat koe
olevansa sidoksissa muutokseen, vaan he tarkkailevat muutosta hieman kauempaa.
Sidosryhmayhteistydn lisdaminen tassa kohden voi lieventdd muutosvastarintaa.

9. Menneisyyden kaunat. Joskus menneisyydesta voi l6ytya kipeita kohtia, kaunoja,
jotka voivat vaikuttaa uuteen muutokseen negatiivisesti. Naiden kipukohtien
avaaminen ja kasittely voi lieventdd muutosvastarintaa.

10. Uhan todellisuus. Tama korostuu eritoten silloin, kun koetaan, ettd muutoksen
mukana tuomat uudet jarjestelmat uhkaavat nykyisia olemassa olevia tydpaikkoja.
Tassakin kohden avoin keskustelu voi lieventda muutosvastarintaa. Todellista uhkaa
se ei poista kokonaan, mutta voi auttaa ymmartamaan miksi nain toimitaan. (Kanter,
2012)

Muutosvastarintaa ei tulisi nAhda uhkana vaan mahdollisuutena. Siind on todellinen kohta
opetella kuuntelemaan ja ymmartdmaan toisten ajatuksia. Jo pelkkd kuuntelu voi lieventaa
muutosvastarintaa. Tama on seurausta siita, etta toinen osapuoli kokee, etta han on tullut
kuulluksi. Muutosvastarinta nimestaan huolimatta voi olla avain hyvalle yhteistyolle

tydstamalla asioita ja ymmartamalla myds toisen osapuolen nakdkulman. (Ponteva, 2012,

Muutos, toinen kappale, toinen osio)

Muutosvastarintaa voi siis esiintya eri tavoin ja sita voidaan lievittdd monella eri tavalla. Aina
muutos ei kuitenkaan etene pelkastaan henkilostoa osallistamalla, innostamalla ja
motivoimalla. Vaikka nain koitettaisiin toimia, muutosvastarintaa ja vastustusta voi esiintya
siitd huolimatta. Talldin se vaatii muutosjohtajalta johtamisen keinoja, jolloin on kaytettava
tybnantajan direktio-oikeutta muutoksen eri vaiheiden lapi viemiseen seka koko muutoksen

lapi viemiseen. (Salminen, 2022, s. 119)

Muutosvastarinta voi nostaa muutoksen kustannuksia, koska tyéteho voi laskea jopa
neljanneksen muutosvastarinnan takia. Tyétehon alenemiseen voi olla syyna epavarmuus
omasta tulevaisuudesta tai muutoksen vaiheista sekd muutoksesta tiedottamisen
puutteellisuus. Tiedottaminen onkin tdssa avain asemassa, silla puutteellinen tai liian
vahainen tieto voi johtaa arvailuihin ja erilaisiin mielikuviin muutoksen vaiheista ja
lopputulemasta. Ajantasainen tiedottaminen ja asioista rehellisesti, totuudenmukaisesti ja

nakyvasti kertominen lieventaa arvailuita ja mielikuvia. Muutosvastarintaa varten onkin hyva
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laatia strategia, jonka pohjalta toimitaan. (Ponteva, 2012, Muutos, toinen kappale, toinen

0sio)

On sitten kyse organisaatiomuutoksesta tai pienemmasta muutoksesta, voidaan todeta, etta
lahes kaksi kolmasosaa kaikista muutoksista epaonnistuu. Fortune 500- johtajat ovat
todenneet, etta ensisijaisesti vastustus on ollut syyna epaonnistumisiin. Tietohallintojohtajat
ovat puolestaan todenneet, ettd vastustus on ollut 80 %:sti syyna muutoksien
epaonnistumisiin, eika suinkaan teknologian kaytettavyys. Tama on vain osittainen totuus,
silla usein muutoksen epaonnistumisen syyna ovat johtajien suunnittelemat muutokset, jotka
ovat lilan suuria muutoksia ja joilla ei nahda olevan parantavaa vaikutusta. Muutokset voivat
olla liian nopealla aikataululla toteutettavia, jolloin henkiléstolla ei jaa tarpeeksi aikaa kasitella
muutosta. Muutosvastarintaa lisaa se, etta johtotasolla vastarinta on huomattu, mutta

muutosta pusketaan entistd vahvemmin Iapi. (Maurer, n.d.)

Muutosvastarinnassa voidaan erottaa kolme eri tasoa: ensimmainen taso on tiedon puute.
Toinen taso on tunteen muutos, joka yleensa johtuu pelosta omaa asemaa kohtaan tulevan
muutoksen jalkeen. Kolmas taso on huomion puute, jossa korostuu luottamus ja sen puute,
joka voi yksildityd muutosjohtajaan. Tasot voivat vaikuttaa erikseen, mutta hyvin usein ne
vaikuttavat samanaikaisesti. Muutosvastarintaa voidaan lievittda kertomalla, miksi muutos on
tarpeellinen ja mita siitd seuraa. Tarkeintd on saada kyseinen asia kerrottua ymmarrettavasti
ja avoimesti. Henkilokuntaa on tarkeaa osallistaa jo heti muutoksen alkuvaiheessa mukaan
muutokseen ja olla rehellinen muutoksen mahdollisista vaikutuksista heti alkumetreilta
l[&htien. Luottamuksen osoitus henkilostdlle ja sen pitaminen ovat tekijoita, jotka vaikuttavat

muutosvastarinnan lieventymiseen. (Maurer, n.d.)

Yhteenvetona muutosvastarinnasta voidaankin todeta, ettd muutosvastarinnassa voi esiintya
erilaisia tapoja vastustaa muutosta. Ehka paallimmaisend muutosvastarintaan liittyy kuitenkin
pelko omasta asemasta muutoksen jalkeisessa organisaatiossa. Muutosvastarintaa voidaan
lievittdd kertomalla, miksi muutos tehdaan ja miksi se on tarpeellista, kdymalla 1api
muutoksen eri vaiheet, aikataulu ja muutoksen vaikutukset selkeasti ja johdonmukaisesti.
Avoimuus ja rehellisyys korostuvat muutoksen joka vaiheessa. Muutosviestinta ja

henkiléstdn sitouttaminen ovat olennaisia tekijéita, joilla voidaan alentaa muutosvastarintaa.

4.3.3 Muutoskyvykkyys

Tybelama muuttuu tana paivana kovaa vauhtia ja muutokset tyéelamassa voivat olla isoja tai

pienia, mutta yhteista naille muutoksille on, etta niissa tarvitaan muutoskyvykkyytta.
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Organisaatioilla tulee olla muutoskyvykkyytta riittavasti, jotta muutos on mahdollista suorittaa.
Yksildiden muutoskyvykkyys on tarkeassa roolissa muutosprosessissa, silla yksilot kuitenkin
toteuttavat muutoksen. Organisaatioiden yksi tarkeimmista menestystekijoista on
muutoskyvykkyys. Muutoskyvykkyys organisaatioissa tarkoittaa kykya tunnistaa
kehittamistarpeet, vahvuudet ja mahdollisuudet, kykya valita oikea suunta, asettaa sita
tukevat tavoitteet, osallistaa yksilét muutokseen, joita se koskee ja saada yksil6t

suuntaamaan positiivisesti kohti muutosta. (Hietala & Punkari, 2023; Perttila, 2015)

Muutoskyvykkyydessa on kyse organisaation uudistumiskyvysta. Mita uudistumiskykyisempi
organisaatio on, sita todennakdisemmin silla on myds muutoskyvykkyytta. Organisaatiolta vie
useita vuosia kehittda uudistumiskykyaan ja se vaatii muun muassa henkiléston
sitouttamista, avointa ja rehellistd keskustelua, luottamusta, mahdollisuutta kyseenalaistaa
toimintamalleja ja tapoja, kriittisen ajattelun sallimista, osaamisen kehittdmista ja luovuutta.
Kaikki nama ovat osia organisaation toimintakulttuurista, jotka yhdistettyna organisaation
yksiléihin muodostavat organisaation muutoskyvykkyyden. (Hietala & Punkari, 2023).
Organisaation muutoskyvykkyys on taitoa sailyttda organisaation toimintakyky muutoksien

aikana ja niiden jalkeen. (CCEA, n.d.)

Muutoskyvykkyys on yksi valine, jolla organisaatio voi luoda itselleen kilpailuetua muihin
nahden. Tulevaisuuden tybelamassa muutoskyvykkyys on olennainen taito, jolla kilpailussa
parjataan mukana. Muutoskykyinen organisaatio kykenee toimimaan ketterasti ja
sailyttdmaan toimintakykynsa muutoksissa. Se pyrkii suhtautumaan uteliaasti tulevaan
muutokseen, paastamaan irti vanhasta ja lahtee rohkeasti kokeilemaan uutta. Organisaatio,
joka on muutoskykyinen, on utelias, luova, kekselias ja se tyoskentelee kunnianhimoisesti
kohti tavoitetta. Lyhyesti sanottuna muutoskyvykkyys auttaa organisaatioita menestymaan
erilaisissa muutoksissa ja suuntaamaan kohti ratkaisuja, joilla tavoitteisiin paastaan.
Muutoskyvykkyyden vahvistaminen organisaatioissa on tarkeaa ja siihen tuleekin varata

riittavasti resurssia, jotta muutoskyvykas kulttuuri saadaan muodostettua. (Lainio, 2023)

Muutoskyvykkyys vaatii johtamista. Muutoskyvykkyyden johtaminen voidaan jakaa kolmeen
peruspilariin, joita ovat: 1. kannustaminen ja arvostaminen, 2. kuunteleminen ja kritiikin
salliminen ja 3. henkildstdn osallistaminen paatdksentekoon. Jotta muutoskyvykkyys voi
toteutua, vaatii se psykologisen turvallisuuden tunteen, jonka paalahtokohta on luottamus
organisaatiota ja tydyhteis6a kohtaan seka luottamus omaan kykyyn oppia ja selviytya
muutoksesta. (Lainio, 2023). Esihenkildlla, joka toimii muutosjohtajana, tulee olla ennen
kaikkea oma muutoskyvykkyys hyvalla tasolla ja lisdksi hanen tulee olla innostava johtaja,

joka l6ytaa keinot yksiléiden innostamiseen kohti tulevaa muutosta. Hyva muutosjohtaja
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kuuntelee aktiivisesti ja kannustaa eteenpain kohti muutoksen eri vaiheita. Kiittdminen ja
jatkuva palautteen antaminen toimivat yksiléa motivoivina tekijéina. Hyvan muutosjohtajan
tulisi hallita ndma taidot. Nailla toimenpiteilla voidaan lisata yksildiden muutoskyvykkyytta.
(Korhonen & Bergman, 2019, s. 152-153)

Yksil6iden muutoskyvykkyys koostuu monesta eri asiasta. Yksildiden muutoskyvykkyyteen
voivat vaikuttaa esimerkiksi kokemukset aikaisemmista muutoksista, muutoksen
kohdentuminen ja sen merkityksellisyys yksil6lle, yksilon persoonallisuus, tyén
merkityksellisyys ja yksilon tiedot ja taidot. (Ahonen, Koli & Laaksonen, 2019, s. 14-18).
Voidaankin todeta, etta yksil6illa on hyvin erilainen muutoskyvykkyys aiempien kokemusten
ja yksilon ominaisuuksien perusteella. Yksilon muutoskyvykkyyteen vaikuttaa hyvin vahvasti
oman minakuvan kokeminen seka luottamus omiin taitoihin. My6s yksilén yhteisty6taidot
nousevat tdssa kohden esiin joko muutoskyvykkyytta tukevasti tai sitd heikentavasti.
(Korhonen & Bergman, 2019, s. 152)

Yksilon muutoskyvykkyys liittyy hyvin vahvasti positiiviseen mindkuvaan seka luottoon omaa
osaamistaan kohtaan. Tydyhteisd voi osaltaan parantaa tai heikentaa yksilon
muutoskyvykkyytta. Tydyhteison ollessa vahva ja yhtendinen, on vaikutus yksilén
muutoskyvykkyyteen suurempi kuin silloin, jos tydyhteison yhteishenki ei ole niin hyva.
Muutoskyvykkyys on poistumista omalta mukavuus alueelta, epatietoisuuden sietamista,
voimavarojen keskittdmista tulevaan ja tavoitteiden suuntaamista kohti padmaaraa. Jokainen
voi harjoittamalla lisata omaa muutoskyvykkyyttdan. Jatkuvat muutostilanteet harjoittavat
muutoskyvykkyyttd. Mitd useammin tasapainon ja hallinnan tunteen on 16ytanyt uudessa
tilanteessa, sitéd helpompaa se on myos uusien haasteiden edessa. (Korhonen & Bergman,
2019, s. 152)

Yksilon muutoskayraa voidaankin kuvata alla olevalla kuvalla 8.
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Kuva 8. Yksilon muutoskayra Virginia Satir- mallin mukaan (Korhonen & Bergman, 2019, s.
151).
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd muutoskyvykkyys on tarkeaa niin organisaatiolle kuin
yksildillekin. Mita paremmin organisaatiokulttuuria on rakennettu avoimeen,
luottamukselliseen ja kehittyvaan suuntaan, sitd suurempi on organisaation uudistumis- ja
muutoskyvykkyys. Yksildiden muutoskyvykkyytta voidaan vahvistaa organisaatiotasolla
hyvalla osallistavalla johtamisella, joka on avointa ja luottamuksellista. Yksilot voivat myos
itse harjoittaa omaa muutoskyvykkyyttdan keskittamalla voimavaroja olennaiseen,
keskittymalla negatiivisuuden sijasta positiiviseen nakdkulmaan, vahvistamalla omaa
osaamistaan seka osallistumalla aktiivisesti muutoksen eri vaiheisiin, keskusteluihin ja
hankkimalla niista tietoa. Jokaisen yksilon muutoskyvykkyyteen ei aina pystyta vaikuttamaan,
ja ndissa kohden tuleekin yksilon miettia, onko aika suunnata uusille urille, jos muutos tuntuu
mahdottomalta.

4.3.4 Resilienssi

Mita resilienssi oikein on? Resilienssi on psyykkista selviytymiskykya, joustavuutta ja
uudelleen suhtautumista elamantilanteiden muuttuviin asioihin. Olennaisena osana tahan
kuuluu muiden tukeminen, mutta myoés uskallus pyytaa apua. Haastavissa elamantilanteissa

muiden tuki voi auttaa vahvistamaan resilienssia. (Mieli, 2022)

Resilienssi tarkoittaa siis yksilon toimintakyvyn sailymistd muuttuvissa olosuhteissa ja tapoja

selviytya erilaisissa eldamantilanteissa niin my6ta kuin vastoinkaymisissakin. Resilienssi
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tarkoittaa myos kykya palautua haastavista ja uusistakin tilanteista. Tama taito on nykyajan
tybelamassa aarimmaisen tarkea, silla tydelama on jatkuvassa muutoksessa, kun yhdesta
muutoksesta on selvitty, on vastassa jo toinen. Jokaisella yksil6lla on omanlaisensa
resilienssi, joka koostuu monista eri asioista. Se voi koostua esimerkiksi sisukkuudesta ja
ymmarryksesta kasitelld muuttuvia tilanteita ja tunteita. Resilienssi koostuu siis yksildiden
psyykkisten ominaisuuksien lisdksi toiminta- ja ajattelutavoista, joita jokainen pystyy
kehittamaan. (Teso ry, 2022)

Tyoyhteison resilienssia voidaan kuvata toiminta-, toipumis- ja sopeutumiskykyna.
Tyoyhteison resilienssi liittyy siis siihen, minkalaisia toimintatapoja on saatu kehitettya
toipumis- ja sopeutumistarpeiden ennakointiin. Tydyhteis6ssa, joka on
muuntautumiskykyinen ja toipuu nopeasti uusista haasteista, voidaan sanoa olevan hyva
resilienssi. TyOyhteison tydskentelytavoilla on suuri merkitys tydyhteisdn resilienssiin. Jos
tydyhteiséssa on lupa kokeilla uutta ja epdonnistua seka tilanteet kasitellaan rakentavasti
yhdessa, se monesti vahvistaa tydyhteisdn yhteenkuuluvuutta ja tata kautta resilienssia.
(Kankainen, 2022)

Empatiakyky ja lupa hyddyntaa innovatiivisuutta lisdavat resilienssia. Sen sijaan liian
kaavamaisesti ohjeita noudattavassa tydyhteis6ssa, jossa virhe on hapea, resilienssi on
heikko. Tydsta tulee myds palautua riittavasti ja silla on suoranainen merkitys niin
tydyhteison resilienssiin kuin yksilon resilienssiin. Resilienssi on tarkeaa nyky-yhteiskunnalle,
koska jatkuva muutos ja epavarmuus ovat pysyvia. Muutoksessa taytyy pysya mukana tai
muuten tippuu kyydista pois. Resilienssi on tarkea voimavara toimintakyvyn sailyttdmisessa

alati vaihtuvissa muutoksissa. (Kankainen, 2022)

Yhteenvetona voidaankin todeta, etta resilienssi on tarkea tekija elamassa yleensa, mutta
myos muutostilanteissa. Resilienssi voi olla kokemuksien kautta hankittua ja opeteltua.
TyoOyhteisoissakin on tarkeaa jatkuvasti vahvistaa resilienssia, jotta esimerkiksi

muutostilanteissa voidaan selviytya helpommin.

4.4 Henkiloston sitouttaminen muutoksessa

Puhuttaessa tyontekijdiden sitouttamisesta yleensa ensimmaisena tulee mieleen henkildston
vaihtuvuuden vaheneminen. Suuri vaihtuvuus organisaatiossa tarkoittaakin usein sita, etta
henkilét eivat sitoudu tydhdnsa eivatka organisaatioon, joka tekee henkildista lahtéherkkia.
Lahtoherkkyys on suppea tapa ilmaista sitoutumista. Henkiloston sitoutumiseen liittyy hyvin

vahvasti myos psykologinen puoli, jos se ei ole kunnossa, on lahtdherkkyys korkeampi.
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Sitoutumiseen liittyy vahvasti myds tunnetilat. Mitd paremmin yksild kokee yhteenkuuluvuutta
organisaatioon, tekevansa merkityksellista tyéta ja pystyvansa kehittymaan, sitd vahvempi
on sitoutuminen tunne tasolla ja Iahtdherkkyys matalampi. Jos taas yksildé kokee
organisaation kaukaisena ja olevansa vain "yksi osa koneistoa”, ei tunne tasolla muodostu

sitoutumista ja lahtéherkkyys on suurempi. (Viitala, 2021, s. 39)

Sitoutumisesta voidaan puhua kahden kauppana. Talla tarkoitetaan sita, ettd myds
tyénantajan on esitettava sitoutumista tyontekijoihinsa. Tydnantaja voi osoittaa
sitoutumistaan osoittamalla luottamusta ja antamalla tyéntekijéille mahdollisuuden vaikuttaa
tydhonsa seka kehittya tydssaan. Sitouttamiselle tarkeaa on myds tydntekijan luottamus
tydsuhteensa pysyvyyteen. Sitouttamisella on koettu olevan vaikutuksia sairaspoissaoloihin:
sitoutunut tyontekija jaa harvemmin sairaslomalle kuin sitoutumaton. (Viitala, 2021, s. 40)
Muutos tilanteissa tyéntekijan sitoutumisella organisaatioon on suuri merkitys. Toki se voi
vaikuttaa myds negatiivisella tavalla, jos sitoutunut tydntekija ei halua paastaa vanhasta irti

eika ottaa muutosta vastaan.

Sitouttamisessa on kyse yksilén kiinnittymisesta organisaatioon. Mita arvokkaammaksi yksild
tuntee tydpanoksensa ja itsensa organisaation nakdkulmasta ja mitd enemman yksild kokee
luottamusta organisaatiota kohtaan, sitd enemman yksild on todennakdisesti sitoutunut
organisaatioon ja tulevaan muutokseen. (Ponteva, 2010, s. 42) Luottamus on avainsana
muutoksessa ja sitouttamisessa. Silloin kun luottamus organisaatiota kohtaan on
myonteinen, on silla positiivisia vaikutuksia henkiloston muutokseen sitoutumiseen.
Sitoutumista muutokseen heikentaa luottamuksen puute. Luottamus tai sen puute voi
kohdistua organisaatioon, sen johtoon, esihenkil6ihin tai tydyhteisd66n. Jokaisessa kohdassa
on omat ongelmansa muutokseen sitoutumisen nakdkulmasta. Jos luottamuksen puute
kohdistuu jo lahtokohtaisesti organisaatioon, sen johtoon tai esihenkil6ihin, tilanne
hankaloituu ja muutokseen sitoutuminen tulee todennakdisesti kokemaan vastarintaa, joka
voi pahimmillaan aiheuttaa tydssa kuormittumista ja sairaspoissaoloja. Luottamuksen puute
tydyhteis60n saattaa myos aiheuttaa sairaspoissaoloja, vaikeuttaa muutokseen sitoutumista

sekad pahimmassa tapauksessa irtisanoutumista. (Mattila, 2007, ss. 50-60)

Silloin kun luottamus on hyvalla tasolla organisaatioon, sen johtoon, esihenkiléihin ja
tydyhteis6on, se vahvistaa sitoutumista yhteiseen muutokseen. Mydnteiset kokemukset
organisaatiosta tai ylipaataan tydnantajasta vaikuttavat muutoskyvykkyyteen positiivisesti ja
vahvistavat muutokseen sitoutumista ja luottamusta. Luottamuksella tydyhteisdéa kohtaan voi
olla positiivisuutta nostattavia vaikutuksia: mitd vahvempi ja yhteenkuuluvaisempi tyéyhteiso,

sitd vahvempi luottamus silla on toisiaan kohtaan. (Mattila, 2007, ss. 50-56)
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Erilaisissa muutostilanteissa henkildston sitouttaminen on olennaista. Jotta henkildsto
haluaisi ponnistella organisaation hyvaksi, tulee henkilostdon lahtokohtaisesti ymmartaa
muutos ja kokea se tarpeelliseksi seka mielekkaaksi. (Salmimies & Ruutu, 2013, kolmas
luku, motiiviluotaus) Tassakaan kohden ei voi likaa korostaa viestinnan ja avoimen
keskustelun seka luottamuksen tarvetta muutoksen yhteydessa kuin siihen sitouttamisenkin

osalta.

Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd henkiléston sitouttaminen alkaa jo ennen muutosta.
Muutostilanne osittain kertoo myés sen, miten hyvin henkilést6a on osattu sitouttaa ja
millainen luottamus henkildstélla on tydnantajaa kohtaan. Jos organisaatio on toiminut kovin
kireasti ja karsinyt huonosta ty6ilmapiiristd jo ennen muutosta, ei muutosvaihe ainakaan tuo
helpotusta tdhan. Toki kun muutos on saatu tehtya, se voi osaltaan jopa parantaa

tydilmapiiria ja sitoutumista organisaatioon.

4.5 Esihenkilotyd muutoksessa

Itse muutosprosessi on monesti aikaa vieva ja vaativa kokonaisuus, jossa tunnetilat ja
tilanteet heittelehtivat henkilostdossa aaripaasta toiseen. Esihenkildilla onkin haastava
tyokenttd muutoksessa, silla he ovat juuri niitd henkilita, joiden tulisi olla tukena ja pitaa tiimi
oikeilla raiteilla koko muutosprosessin ajan. Jotta esihenkild voi onnistua tassa vaativassa
tehtavassa, joka on tiimin luotsaaminen [&pi muutoksen toimintakykyisena, tulee esihenkilolla
itselldan olla hyva muutoskyvykkyys ja tuki omilta esihenkil6iltdan. Esihenkildiden on myos
erittain tarkeaa tunnistaa muutosprosessin eri vaiheet, jotta pystytaan tarjoamaan

oikeanlaista tukea henkilostolle oikeaan aikaan.

Esihenkil6iltéd vaaditaan muutosjohtamisessa monesti rohkeaa ja ennakkoluulotonta
johtamista. Esihenkildiden tarkeimpiin tyétehtaviin kuuluu henkiléstdn valmistaminen
tulevaan, mutta myds henkiléston johtaminen tassa hetkessa seka onnistua hyddyntamaan
henkildston vahvuuksia muutosprosessin keskellakin. Esihenkilbilla on monia rooleja: heidan
tulee olla jdAmakoita, mutta kuitenkin helposti lahestyttavia, tulee olla suora ja kurinalainen,
mutta kuitenkin empatiakykyinen ja myo6tatuntoinen. Lisaksi heidan tulee olla
kuuntelutaitoisia, positiivisia, kannustavia ja henkiléstéaan tulevaisuuteen luotsaavia. Vaikka
naita taitoja tarvitaan jokapaivaisessa tydelamassa, silti ne korostuvat erityisesti
muutostilanteissa. (Pirinen, 2014, Esimies muutoksen johtajana, Esimiestyo

muutosprosessissa)

Esihenkildilld on useita perustehtavia muutoksessa ja naita ovat esimerkiksi:
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- Muutoksen strategisten tavoitteiden toteuttaminen yhdessa henkiloston kanssa.

- Auttaa henkil6stéa ymmartamaan miksi muutos tehdaan ja mita siita on hyotya
tulevaisuudessa.

- Toimia suunnannayttajana, olla Iasna, antaa palautetta muutoksen aikana ja toimia
tukena muutoksessa.

- Tunnistaa henkildstdstd muutosmyodnteiset ja muutosvastarintaa kokevat. Hy6dyntaa
muutosmyoénteisten kokemuksia ja tarjota tukea ja ymmarrysta muutosvastarintaa
kokeville.

- Arvioida yhdessa henkildstdn kanssa saavutettuja lopputuloksia, tuoda onnistumiset
esille seka motivoida henkildstoa.

- Kerrata muutoksen eri vaiheet ja suunnan pitdminen vakaana kohti tavoitetta.

- Onnistumisten palkitseminen. (Pirinen, 2014, Esimies muutoksen johtajana,

esimiesty® muutosprosessissa, esimiehen perustehtavat muutoksessa).

Kaikki edellda mainitut tehtavat ovat esihenkildille tarkeitd, mutta erityisesti henkiloston
kannustaminen muutoksen jokaisessa vaiheessa ja suunnan sailyttdminen muutoksen
aikana kohti tavoitetta. Kuuntelu- ja keskusteluavun tarjoaminen on olennaisessa osassa
muutoksessa. (Pirinen, 2014, Esimiestyd muutosprosessissa, esimiehen perustehtavat
muutoksessa). Tarkeimpid esihenkildn tehtavid muutoksessa on luottamuksen luominen, olla
lasna ja kaytettavissa koko muutosprosessin ajan seka johtaa henkilostdoa esimerkillaan ja
toimia valmentavana ja mahdollistavana johtajana, joka saa henkildston motivoitumaan
tulevaan muutokseen. (Stenvall & Virtanen, 2007, ss. 105—-106). Muutosvastarinnan
tydstaminen kuuluu myds tarkeimpiin esihenkildn tehtaviin muutosjohtajan roolissa. Mita
paremmin esihenkild pystyy selventamaan muutoksen tarkoituksen ja tavoitteet seka
lieventamaan mahdollisia epavarmuuksia, huhuja ja pelkoja, sitd paremmin han myods saa

motivoitua ja osallistettua henkildstéa muutokseen. (Salminen, 2022, s. 176)

Esihenkildlla tulisi olla muutenkin myodnteinen vaikutus henkildstoonsa, mutta muutoksen
aikana tdma korostuu entisestaan. Hyva esihenkild on innostunut ja han saa myds
henkildstdnsa innostumaan. Muutoksessa tdma on erittain tarkea taito. (Korhonen &
Bergman, 2019, s. 148) Jatkuva palautteen antaminen henkildstdlle myés muutoksessa on
tarkeda. Palautteen antamisen kautta henkildst6a voidaan saada motivoitumaan
muutokseen. Jatkuva palautteen antaminen kuuluu olennaisesti hyvaan esihenkildtyéhon,
mutta muutoksessa se voi olla ratkaiseva tekija, joka sitouttaa ja motivoittaa henkildstoa.
Esihenkildn olisikin hyva opetella antamaan rakentavaa palautetta. (Ponteva, 2010, s. 74)

Vaikka esihenkild voi kokea jatkuvan avoimen keskustelun ja palautteen antamisen vaikeaksi
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ja emotionaalisesti kuormittavaksi, tulisi silti keskustelua ja palautteen antamista pitaa ylla

luottamuksen rakentamiseksi. (Piha & Sutinen, 2020, s. 196)

Esihenkildn muutosjohtamisen nelja osa-aluetta voidaan kiteyttaa alla olevaan kuvaan 9.
Naista neljasta osa-alueesta jokainen on yhta tarkea. Tavoitteiden lapikdyminen ja
selventaminen, toteutus vaihe ja naiden valilla muistaa henkildéston innostaminen ja

osallistaminen sekéa lasnaolo.

Kuva 9. Muutosta johtavan esihenkilén ympyra (Pirinen, 2014, Esimies muutoksen johtajana,

esimiesty® muutosprosessissa, esimiehen perustehtavat muutoksessa).

LASNAOLO TAVOITE
Esimies
muutoksen
johtajana
INNOSTUS TOTEUTUS

Esihenkild toimii muutosprosessissa muutosjohtajana. Muutoksen johtamiseenkin on useita
eri tyyleja, jotka riippuvat muutosta johtavasta esihenkilosta. Muutoksen johtamisessa
voidaan hyddyntaa visionaarista johtamistyylia, jossa muutosjohtaja motivoi ja innostaa
henkil6st6d muutoksen kautta mahdollistuvaan tulevaisuuteen. Visionaarinen muutosjohtaja
on taitava motivoimaan ja innostamaan henkilostoa luomalla selkean kuva maaranpaasta ja
tavoitteesta. Muutoksen johtamisessa voidaan hyodyntaa myos valmentavaa johtamistyylia.
Talle tyylille on ominaista nimensa mukaan valmentava tyyli muutoksessa. Jatkuva
keskustelu ja motivointi siitd, miten henkildstd voi paasta tavoitteisiin. Tassa tyylissa ei
tarjoilla valmiita ratkaisuja vaan osallistamalla henkildstéa muutosjohtaja I16ytaa ne yhdessa
henkildstdon kanssa. Tyyleja on myds muita, tassa vain kaksi useammin kaytettya mallia.
(Pirinen, 2014, Esimies muutoksen johtajana, esimiesty® muutosprosessissa, esimiehen

perustehtavat muutoksessa)
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Yhteenvetona voidaan todeta, etté esihenkildilld on muutoksessa ja sen johtamisessa monia
eri tehtavia. Tarkeimpina tehtavind voidaan nostaa avoin keskustelu muutosprosessin aikana
seka sen jalkeen. Tarkeaa on kertoa avoimesti ja salailematta myos vaikeista asioista
esimerkiksi mahdollisista lomautuksista ja irtisanomisista. Esihenkilén tulee toimia
muutoksessa suunnan nayttdjana, tarjota keskustelu- ja kuunteluapua, selvittda mahdolliset
epakohdat ja ristiriidat seka motivoida ja tukea henkiléstéd muutoksen aikana, etta sen
jalkeen. Kannustaminen ja palautteen antaminen on myos tarkeaa. Esihenkildn tehtava on jo
muutenkin laaja, mutta muutosprosessissa se korostuu entisestaan. Esihenkil6 tarvitsee
myo6s omien esihenkildidensa tuen, jotta han voi onnistua tehtavassaan. Esihenkild voi
hyédyntda muutoksen johtamisessa eri johtamisen malleja, edella esitelty vain visiondarinen

ja valmentava johtamistyyli.

4.6 Muutosviestinta

Muutosprosessissa muutosviestinnan tarkeytta ei voi korostaa liikkaa. Muutosviestinnassa on
olennaista sen reaaliaikaisuus, saavutettavuus ja avoimuus. Muutostilanteissa korostuu
viestinnan merkitys, joka on yksi kriittisimmista tekijoista toiminnan jatkuvuudelle ja
menestymiselle seka muutoksen onnistumiselle. Ennen muutosta organisaatiossa onkin
hyva paattaa, mita viestinta kanavia kaytetaan muutoksesta viestimiseen. Viestinta kytkeytyy
muutostilanteissa hyvin vahvasti myds johtamiseen ja voidaankin todeta, etta ilman
kunnollista ja riittdvaa viestintdd monet muutokset epaonnistuvat. (Stenvall & Virtanen, 2007,
ss. 60-61)

Viestinta voidaan jakaa eri malliin. Dissipatiivinen tydyhteiséviestintd on enemmankin
hajaannustilassa olevan organisaation kaoottista viestintda. Tassa mallissa viestinta ei ole
organisoitua ja oikea aikaista eika viestinnallisia tavoitteita ole juurikaan mietitty. Tallainen
viestinta tyyli voi olla esimerkiksi pienemmassa organisaatiossa, jossa henkildstda on vahan.
Dialoginen tybyhteiséviestintd on modernin organisaation viestintd malli, jossa on vahvaa
sidosryhma verkostotoimintaa. Viestinnan tavoitteet on mietitty ennen viestinnan aloittamista,
ja ne pohjautuvat vahvasti organisaation strategisiin linjauksiin. Tallainen viestinta on

osallistavaa, tiedottavaa ja suunniteltua. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 62)

Muutoksessa on tarkeda, ettd muutosviestinnan toteuttaminen on suunniteltua ja se palvelee
tarkoitustaan muutoksessa. Viestintaa tarvitaan muutoksessa, jotta muutosprosessi
saataisiin mahdollisimman onnistuneesti vietya Iapi. Viestinnan avulla myds profiloidaan
muutoksen sisaltd, tarkoituksena luoda myodnteinen profiili muutokselle. Viestinnan rooli on

muutosprosessissa myos siksi tarkea, etta muutoksesta saadaan riittavasti tietoa valitettya
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henkilostolle, muutoksen vaiheista ja sen tavoitteista. Viestinta auttaa myos sitouttamaan
henkildstéd muutokseen. Hyvin hoidettu viestintd muutostilanteissa vahentaa huhuja ja
epatietoisuutta, joka taas osaltaan vahentaa henkiléston pahoinvointia. Viestinnan
tarkoituksena on myds saada aikaan muutostilanteiden vaatimaan vuoropuhelua. (Stenvall &
Virtanen, 2007, ss. 66—67)

Muutosviestinnan tavoitteena on saada tuotua henkildstolle riittavasti ja reaaliaikaisesti tietoa
muutoksesta, sen vaiheista ja tavoitteista. Viestintdan on tarkeaa valita oikeat kanavat, joita
pitkin viestinta hoidetaan koko muutosprosessin ajan. Viestinnan tulee olla selkeda ja
ymmarrettavaa, ei korulauseita sisaltavaa tai vaikeasti ymmarrettavia rivien valista luettavia
tietoja. (Stenvall & Virtanen, 2007, ss. 70-73). Viestintd on ennen kaikkea
yhteisymmarryksen luomista. Tarkeda on myds, etta viestinta jatkuu koko muutosprosessin
ajan, jotta henkiléstélla on mahdollisuus saada riittavasti tietoa koko muutosprosessin ajan.
Viestinnalla on tarkeaa esittda koko muutosprosessin aikajana useita kertoja muutoksen
aikana seka kayda lapi silla hetkelld kdynnissa olevaa muutosvaihetta. Viestinnan yksi
tarkeimmista tehtavista on myods osallistaa henkiléstéa ja onkin tarkeaa, ettd henkildstd
kokee tulleensa kuulluksi muutosprosessin eri vaiheissa. (Pirinen, 2014, Esimies muutoksen

johtajana, muutosviestinta)

Yhteenvetona voidaankin todeta, etta ilman hyvin suunniteltua muutosviestintaa
muutosprosessi jaa tyngaksi ja epaonnistuminen on todennakdisempaa. Johdon ja
esihenkildiden tulee sitoutua avoimeen ja aitoon viestintaan. Muutosviestinta vaatii johdolta
ja esihenkiléiltd suunnitelmallisuutta ja reaaliaikaisuutta viestinnassa. Viestinta perustuu
my0s luottamukselle, joten rehellisyys myos vaikeissa tilanteissa on tarpeen. Avoin ja
rehellinen viestinta lisda henkildston luottamusta, kun taas salaileva ja piilotteleva viestinta
vahentaa sita. Hyvalla muutosviestinnalla voidaan henkilostda saada paremmin sitoutumaan

ja osallistumaan muutokseen.

4.7 Muutosvalmennus

Muutosvalmennus on myods osa viestintaa, jonka avulla henkiléstéa voidaan saada
sitoutettua muutokseen. Kun muutos on ajankohtainen organisaatiossa, voidaan
henkilostolle ja esihenkilille tarjota muutoksen tueksi muutosvalmennusta.
Muutosvalmennuksen lahtdkohtana on, ettd valmennus tarjoaa ja tuottaa sellaisia taitoja,
joilla henkilostd voi menestya muutoksessa. Muutosvalmennuksen toteutusmuodon tulisi olla
hyvin joustava henkiloston nakokulmasta. Valmennuksien pituuteen tulee kiinnittaa myos

erityistd huomiota, ei pitkitetd valmennusta vaan valmennuksen vuoksi, vaan raataléidaan
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kyseiseen organisaatiomuutokseen ja sen henkildstdlle soveltuvan pituinen valmennus.
(Salminen, 2022, s. 137)

Aikataulullisesti liian lyhyt muutosvalmennus ei valttamatta tayta sille asetettuja tarpeita, silla
aikataulun kiireellisyyden vuoksi henkildsto ei valttamatta ehdi osallistua valmennukseen,
saatikaan kertaamaan valmennuksen aikana opittuja oppeja. Pidempi, rauhassa toteutettu
valmennus yleensa vastaa tdhan tarpeeseen. Valmennuksen jakaminen useampaan osioon
ja jokaiselle osiolle riittava ajan varaaminen tehostaa henkildstén oppimista ja mahdollistaa

valmennukseen osallistujien potentiaalia osaamisen kehittdmiseen. (Salminen, 2022, s. 138)

Organisaatiosta riippumatta muutos voidaan kokea vaikeaksi. Nykypaivana muutos on
valttdmatonta ja tarpeellista, jotta organisaatio voi pysya mukana kilpailussa.
Muutosprosessin tarvitaan tukea ja valttdmatta organisaation ja sen esihenkildiden tuki ei
aina riita, joten on tarkeaa osata hankkia tukea muutokseen myoés organisaation ulkopuolelta

erilaisten muutosvalmennusten muodossa. (Boyatzis, ym., 2019, n.d)

Hyva muutosvalmennus koostuu ajankohtaisista kysymyksista muutokseen ja sen eri

vaiheeseen liittyen huomioiden osallistujien henkilékohtaiset tarpeet. Muutosvalmennuksen
tarkoituksena on tarjota mahdollisuutta ymmartadad muutosta ja oppia muutoksesta seka siita
mika sinun oma roolisi muutoksessa on ja miten juuri sind suhtaudut muutokseen. Huonosti

toteutettu muutosvalmennus on vastakohta edelliselle. (Boyatzis, ym., 2019, n.d.)

Vaikka organisaatio hankkisikin ulkopuolisen toimijan muutosvalmennuksia toteuttamaan,
kuten yleensa on, tulee kuitenkin muistaa, ettd muutos on organisaation ja sen henkil6ston
oma matka kohti uutta, jonka onnistumisesta vastaa yksin organisaatio ja sen henkilosto.
Parhaimmillaan muutosvalmennus saa henkildston avoimemmaksi muutokselle tiedon kulun
kautta, jota he saavat myos valmennuksista. Henkildstd voi myds paasta kehittdmaan omaa
osaamistaan ja ymmarrystddn muutoksen tarpeellisuudesta muutoksen aikana ja ennen
kaikkea keskustelemaan. Tama voi saada henkildstdéa sitoutumaan muutokseen. (Salminen,
2022, s. 138)

Muutosvalmennuksen tulisikin olla jatkuvaa ja osana koko henkiloston osaamisen
kehittdmista niin organisaation muutosmatkalla kuin my6s sen jalkeenkin.
Muutosvalmennuksen tulisi kytkeytya organisaation paivittdiseen tekemiseen ja johtamiseen
hyvin tiiviisti, jotta siita olisi vastaavanlaista hydtya organisaation muutosmatkalla. Mikali nain

ei ole, ei muutosvalmennuksesta ole sen suurempaa hyétya. Muutosvalmennus voidaan
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nahda yhtend osana organisaation strategiaa henkiléstdon osaamisen kehittdmisessa.
(Salminen, 2022, s. 138)

Muutosvalmennuksen perimmainen tarkoitus onkin auttaa henkiléstdd hyvaksymaan tulossa
olevat muutokset ja ymmartdmaan niitd paremmin. Muutosvalmennus auttaa henkildstoéa
ymmartamaan muutosvoiman, johon emme voi vaikuttaa ja auttaa havainnoimaan ne asiat,
joihin voimme vaikuttaa. Muutosvalmennus voi auttaa 16ytdmaan uusia toimintatapoja
muutostilanteessa. Muutosvalmennus auttaa myés saamaan muutoksen myo6ta tulevaa

tilannetta paremmin haltuun (Valmennustalo Virta, n.d.)

Hyvin raataldidyt muutosvalmennukset voivat tulla todelliseen tarpeeseen henkildston osalta
muutoksessa. Kuten edelld jo mainittiin, valmennukset raataldidaan tilaajakohtaisesti. Se
miten naissa onnistutaan, on tilaajasta ja palveluntuottajasta kiinni. Parhaimmillaan hyvin
raataldidyt muutosvalmennukset antavat henkildstolle tydkaluja muutokseen
valmistautumiseen ja sen kasittelemiseen seka auttavat ymmartdmaan ja sisaistdmaan
muutosta. Muutosvalmennus voi antaa tydkaluja esimerkiksi resilienssin eli
muutoskyvykkyyden vahvistamiseen, uusien toimintatapojen tai pelisdantdjen
selkiyttamiseen, ristiriitojen ennaltaehkaisemiseen, tydhyvinvointiin ja vuorovaikutuksen

parantamiseen. (Valmennustalo Virta, n.d.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd organisaation tarpeisiin muutostilanteissa raataldity
muutosvalmennus voi tuoda henkilostolle ja esihenkildille ymmarrystd muutoksen juuri syista
seka tyokaluja muutokseen. Haastetta muutosvalmennusten raataldimiseen tuo aikataulutus
ja sisalto. Vaikka muutosvalmennukset raataldidaankin tilaajakohtaisesti, on niissa hyvinkin
usein myds yhtenevaisia yleisluontoisia piirteitd. Tarkeaa onkin huomioida, miten sisaltd
saadaan vastaamaan tilaajan toiveita ja hyddyttamaan mahdollisimman paljon muutoksessa
kamppailevaa henkilostda. Muutosvalmennuksia olisi hyva jarjestaa koko henkildstolle,
esihenkilét mukaan lukien. Muutosvalmennusten sisallosta riippuu osittain myds, miten
henkilostd saadaan ymmartamaan muutosta ja sitoutumaan muutokseen. Jos
muutosvalmennusten sisalto ja toteutus on jaanyt vajavaiseksi, henkildsto ei valttamatta
sitoudu valmennuksiin ja muutokseen kovin hyvin. Tdaman my6ta varsinkaan
muutosvalmennusten jatkot eivat saa kannatusta ja saattavat taten jaada hyvinkin

vajavaisiksi osallistuja maaraltaan.
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4.8 Onnistunut muutos

Onnistuneeseen muutokseen vaikuttaa ennen kaikkea muutosprosessin suunnittelu,
reaaliaikainen johtaminen ja viestinta, avoimuus muutoksessa ja henkiléstdn osallistaminen
muutokseen sekd muutoksen seuranta ja lapikaynti muutosprosessin valmistumisen jalkeen.
Muutos vaatiikin ndiden kaikkien osatekijdiden lahes saumatonta yhteisty6ta onnistuakseen.
Henkildstolle tulee kertoa, miksi muutos tehdaan, mita vaiheita siind on, miten se vaikuttaa

henkilostdéon ja mika on muutoksen tavoite.

Onnistuneen muutoksen ytimessa on muutoksen lahtokohdan ymmartaminen seka
tavoitteen kirkastaminen. Onnistunut muutos vaatii vahvan johdon ja esihenkildiden tuen.
Muutoksen onnistuminen vaatii niin johdon kuin esihenkildiden sitoutumista muutokseen. Se
vaatii myds sen, etta johto ja esihenkildt onnistuvat viestimaan muutostarpeesta
perusteluineen henkildstolle, sidosryhmille ja yhteistydkumppaneille. Jotta tdssa voidaan
onnistua, vaatii se hyvaa vuorovaikuttamista, aktiivista viestintaa, yhdessa oppimisen
kulttuurin luomista ja vaikuttamismahdollisuuksia seka riittavaa resursointia muutoksen

l&piviemiseen. (Purmonen & Makkonen, 2011, ss. 25-26)

Jotta muutos voi onnistua, vaatii se hyvin tehdyn suunnitteluvaiheen, joka tulee tehda
perusteellisesti ja huolellisesti. Suunnitteluvaiheeseen on hyva varata riittavasti aikaa, jotta
muutosta tulee pohdittua laajalti. Suunnitteluvaiheessa tulee tdhdentaa, miksi muutosta
tehdaan, onko muutos toimintaa hyoddyttava ja tarkastella resursseja, joita muutoksen
toteuttamiseen tarvitaan. Suunnitteluvaiheessa tulee tehda suunnitelmaa myos
muutosvastarintaa varten, silla jokainen muutos sisaltda aina vastarintaa. Suunnitteluvaihe
on muutosprosessin perusta, joka ratkaisee sen, tuleeko muutosprosessiin positiivinen vai
negatiivinen kierre. (Stenvall & Virtanen, 2007, ss. 46—48)

Muutosvaiheen jalkeen tulee muutoksen toteutusvaihe, joka sisaltdd muutoksen vaatimien
toimenpiteiden tekemisen, toiminnan vakiinnuttamisen, uusien rutiinien luomisen, muutoksen
vakiinnuttamisen seka arvioinnin ja seurannan. Toteutusvaihe on vaativa ja siksi sen
toteutukseen tulisikin varata riittavasti aikaa. Monesti toteutusvaiheen ongelmakohdat
johtuvat liian kiireellisesta aikataulusta ja muutosjohtajan kyvyttdomyydesta. Toisaalta on
tarkeaa aikatauluttaa muutosprosessi, jotta se ei veny turhan pitkdan eika vaikuttavuus karsi.
Perustavan laatuisella suunnittelulla mahdollistetaan edellytykset onnistuneelle
toteutusprosessille. Toteutusprosessin aikana on tarkeaa saada pidettyd muutosprosessi
mielenkiintoisena ja likkeessa. Tahan vaaditaan myos muutosjohtajan panostusta

motivaation yllapitamiseen. Toteutusprosessia vahvistamaan voidaan hyddyntaa erilaisia
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kokouksia tai palavereja, joissa kaydaan lapi onnistumisia ja tavoitteita, jotta mielenkiinto ja

paamaara pysyvat selvilla koko prosessin ajan. (Stenvall & Virtanen, 2007, ss. 49-50)

Henkiléston vaikutus muutoksen onnistumisessa on iso. Jos henkildstda ei saada
vakuutettua muutoksen tarpeellisuudesta ja tavoitteista eika henkilostda saada osallistettua
muutokseen, muutos todennakdéisesti epaonnistuu jo ennen kuin on ehtinyt alkaakaan.
Muutoksen onnistuminen vaatii onnistunutta inmisten johtamista. Muutos ei onnistu
pelkastaan analyysien ja raporttien analysoinnilla ja tulkinnalla, vaikka ne liittyisivat ihmisten
kayttaytymisen analysointiin, koska siita ei seuraa automaattisesti ihmisten toiminnan
muutosta. Henkilstoélle voi olla hankalaa hahmottaa muutosta, sen tarpeellisuutta ja eri
vaiheita seka lopputulemaa erilaisten raporttien ja analyysien kautta. (Juuti & Virtanen, 2009,
s. 140) Henkiloston kohdalla on tarkeda tunnistaa erilaiset vaiheet muutoksen aikana, joita
ovat lamaannusvaihe, toiveen herdamisvaihe ja sopeutumisvaihe. Naissa eri vaiheissa
henkildstd kaipaa tukea kuunteluun ja keskusteluun seka tietoa muutosprosessista. Mita
paremmin muutosjohtaja onnistuu tukemaan henkildstda naissa eri vaiheissa, sitd paremmin

muutosprosessi etenee kohti onnistumista. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 51)

Onnistuneelle muutokselle ominaispiirteitd ovat muutoksen perustan luominen, siihen liittyvat
kaynnistystoimet, muutoksen hallittu eteneminen ja muutoksen vakiinnuttaminen. Muutoksen
onnistumisessa voidaan hyddyntaa jo aiemmin esiteltya John Kotterin kahdeksankohtaista
mallia onnistuneeseen muutokseen, joka sisaltda: 1. muutoksen kiireellisyyden luonnin, 2.
muutosta ohjaavan ryhman kokoaminen, 3. muutosvision ja strategian kehittaminen, 4.
muutosviestinnan, 5. kannustamisen ja motivoinnin muutoksessa toimimiseen, 6. lyhyen
aikavalin onnistumisten kerronta ja vahvistaminen, 7. toimintatapojen vakiinnuttaminen ja 8.

uuden kulttuurin vakiinnuttaminen. (Mattila, 2007, s. 132)

Toisaalta muutoksen epaonnistumiseen vaikuttaa Kotterin mukaan seuraavat tekijat: 1.
muutoksen viivastyminen, 2. epaonnistutaan vahvan johdon hankkimisessa, 3. vision
aliarviointi, 4. viestinnan puute, 5. vision hukkuminen haittatekijoihin, 6. lyhyen aikavalin
tavoitteiden epaonnistuminen, 7. tulosten julkistaminen ennen aikojaan ja 8. muutosta ei
juurruteta kulttuuriin tarpeeksi vahvasti. Naita sudenloukkoja muutoksessa tulee valttaa. Mita
paremmin muutos on suunniteltu ja siitd on viestitty henkilostolle seka osallistettu henkilostéa
muutokseen, sitd paremmat mahdollisuudet muutoksella on onnistua. (Mattila, 2007, ss.
132-133)

Muutoksen onnistuminen vaatii onnistunutta muutosviestintaa ja henkiléstén osallistamista.

Johdon ja esihenkildiden viestinnan tulee olla selkeda ja reaaliaikaista muutoksessa.
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Viestinnan merkitys muutoksen onnistumisessa on suuri. Johdon ja esihenkiliden tulee
viestia henkilostolle reaaliaikaisesti ja avoimesti muutoksesta. Hyvin hoidetulla viestinnalla
voidaan osallistaa henkildstéa muutokseen ja luoda henkildstdlle luottamusta. Avoin viestinta
vahentaa huhuja ja epakohtia. Epajohdonmukainen ja salaileva viestinta puolestaan
saattavat lisatad henkildéstdén muutosvastarintaa ja epaluottamusta muutokseen ja johtoon.
Muutoksessa muutosviestinnan tulisikin olla kaksisuuntaista, henkilostoa osallistavaa
viestintaa. Viestinnassa olennaista on nimenomaan kuuntelu ja kysymyksiin vastaaminen.
Talléin muutoksella on mahdollisuus onnistua. (Juuti & Virtanen, 2009, s. 141; Stenvall &
Virtanen, 2007, ss. 66—67; Korhonen & Bergman, 2019 s. 111)

Esihenkildilla on tarkea rooli muutoksen onnistumisessa. Esihenkildiden tehtdvana kertoa
henkildstolle muutoksen tarpeellisuus eli miksi muutos tehd&an, mikd muuttuu ja miten
muutos tulee vaikuttamaan henkilston toimintaan. Koska esihenkilon tehtavana on
perustella muutoksen tarpeellisuus henkildstolle, tulee esihenkildlla olla riittdva ymmarrys
muutoksesta, sen perusteista ja vaikutuksista. Esihenkildlla pitaa siis olla kykya muuttaa
organisaation tavoitteet ymmarrettaviksi muutoshaasteiksi henkilostolle. Lisaksi esihenkildlla
tulee olla karsivallisyytta ja taitoa kuunnella herkallakin korvalla henkildstda. Esihenkildon
tulee sitoutua muutokseen, jotta han voi toimia esimerkkina henkilostolle ja tata kautta saada
henkilost6ad motivoitumaan seka osallistumaan muutokseen. Jotta esihenkild voi toimia
edella kuvatulla tavalla, on tarkeaa, etta esihenkiléilla on ymmarrys muutoksen syista.
Onnistunut muutos vaatii motivaation seka osaamisen johtamista. (Purmonen & Makkonen,
2011, ss. 26-27)

Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd onnistunut muutosprosessi vaatii ennen kaikkea
muutoksen lahtékohdan, tavoitteiden ja lopputuleman ymmartamista. Onnistunut muutos
vaatii johdon ja esihenkildiden sitoutumisen muutokseen ja vuorovaikutteisuuden luomisen
johdon ja henkiléston valille. Onnistunut muutos vaatii henkiléstén osallistamisen ja
osaamisen johtamisen. Se vaatii hyvaa esihenkildty6td muutosjohtajalta, joka vaikeissakin
tilanteissa osaa pitda muutoksen suunnan oikeana ja keskittya olennaiseen. Onnistunut
muutos vaatii myds valitavoitteiden tarkistamista, niiden jakamista ja niista keskustelua.
Motivaation kasvattamista, luottamusta muutokseen ja vaikutusmahdollisuuksia. Se vaatii
aikataulutusta ja muutoksen eri vaiheiden huolellista suunnittelua. Huolellisesti tehty
suunnitteluvaihe antaa toteutusvaiheelle edellytyksia onnistua. Kaiken tdman nitoo yhteen

muutosviestinta, joka on suunnitellun mukaisesti reaaliaikaista ja vuorovaikutuksellista.
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5 Tyohyvinvointi

Tassa luvussa kaydaan lapi tydhyvinvoinnin merkitysta tyoyhteisdissa seka tyohyvinvoinnin
merkitystd muutoksessa. Muutosprosessissa tyohyvinvoinnin merkitys korostuu. Jo aiemmin
huonosti voineelle tydyhteisdlle muutosprosessi voi olla haastava vieda lapi, kun taas
paremmin voivalle tydyhteisélle muutosprosessin lapivieminen voi olla hieman ketterampaa.
Henkildston tydhyvinvointi on tarkead, silla usein se on ensimmainen asia, joka nakyy myds
asiakkaalle. Tydhyvinvointi vaikuttaa tuottavuuteen, kannattavuuteen seka sitoutumiseen.

Hyvinvoiva henkildsto sitoutuu ja toimii tuottavammin kuin huonosti voiva henkilosto.

5.1 Mita tyohyvinvointi tarkoittaa?

Tyoterveyslaitoksen mukaan tyohyvinvointi tarkoittaa mielekasta ja sujuvaa tyota, jota voi
tehda turvallisessa tydymparistossa ja joka edistaa tyohyvinvointia, oppimista ja tyouraa.
Eurooppalaisen maaritelman mukaan tydhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja
tuottavaa ty6ta, jota ammattitaitoiset tydntekijat ja tydyhteisét tekevat hyvin johdetussa
tydssa. Tydhyvinvointi on laaja kasite, joka kasittaa tyon psyykkisyyden ja fyysisyyden
rasittavuuden lisdksi myds tydmotivaation, tyén imun, toiminnan teorian ja uudistuvan el
transformatiivisen oppimisen. Esihenkiloty6lla on vaikutusta tyéhyvinvoinnin toteutumiseen
tydn organisoinnin, palautteen, vaikutusmahdollisuuksien ja kannustavuuden nakékulmasta.
(Kehusmaa, 2011, s. 13)

Tybhyvinvointi on jokaisen yksilon henkilokohtaista tunnetta, hyvinvointia ja se kasittda myos
yksilon seka yhteison vireystilan. Tydhyvinvointi on yksiliden ja yhteison jatkuvaa
kehittamista parempaan suuntaan, jossa jokaisella on mahdollisuus kehittya ja kokea
onnistumisen tunteita. Alla olevalla kuvalla 10. voidaan kuvata tyohyvinvoinnin tekijat.
Jokaisella toimijalla on omanlaisensa vaikutus tyohyvinvoinnin muodostamiseen. Yhden tai
useamman osatekijan puuttuminen vaikuttaa tyohyvinvointia heikentavasti. Mitd enemman

onnistuneita tekijoita on, sita vahvempana tyohyvinvointi nayttaytyy.
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Kuva 10. TyShyvinvoinnin tekijat (Kehusmaa, 2011, s. 15).

ORGANISAATIO

» tavoitteellisuus

* joustava rakenne

* jatkuva kehittyminen

* toimiva tyGympdristd

ESIMIES YKSILO RYHMAHENKI

* osallistuva ja * elamdnhallinta * avoin vuorovaikutus

kannustava * kasvumotivaatio » ryhmin toimivuus

johtaminen = terveys ja

fyysinen kunto

YO 'U'

* vaikuttamismahdollisuudet

s kannustearvo: oppiminen

* ulkoiset palkkiot

Ty6- ja elinkeinoministerid laatii vuosittain tydolobarometrin, joka on laajin tyéeldman laatua
Suomessa kasitteleva tutkimus. Kyseisen barometrin taustalle on maaritelty tydelaman

laadun kasite, joka muodostuu seuraavasta neljasta tekijasta:

- kohtelun tasapuolisuus
- varmuus tydpaikasta
- luottamus, kannustus ja innostavuus

- voimavarojen jakautuminen tasaisesti suhteessa vaatimustasoon.

Naiden tekijoiden tasapaino muodostaa tydelaman laadun. Laadun tekijdiksi on valittu
tarkeita kohteita, joilla on suuri vaikutus yksilon kokonaisvaltaiseen tyoelaman- ja elaman
laatuun. (Kehusmaa, 2011, s. 16). Paivi Rauramo jakaa teoksessaan Tybhyvinvoinnin
portaat (2009) tydhyvinvoinnin osatekijat erilaisiin portaisiin, joista voidaan huomata, etta
kaikki lahtee psykologisen turvallisuuden tunteesta, joka on perusta kaikelle muulle. Alla

oleva kuva 11. kuvaa naita tyéhyvinvoinnin portaita.
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Kuva 11. Ty6hyvinvoinnin portaat (Rauramo, 2009, s.3).

5. Itsensd toteuttamisen tarve
Organisaatio: Osaamisen hallinta, m ds tyd, luovuus ja vapaus
man tyon hallint: yllapito
Arviointi: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, innovaatiot, tieteelliset ja taiteelliset tuotokset

4. Arvostuksen tarve
isaatio: Arvot, toiminta ja talous, palkitseminen, palaute, kehityskeskustelut
ktiivinen rocli organisaation toiminnassa ja kehittdmisi

miset ja sujuvat tyd- ja toimintatavat
ikkaselvitys

1. Psykofysiologiset perustarpeet
0] Ty g paikkaruokailu, tytterv

1 kunnon mittaukset

Rauramon tyéhyvinvoinnin portaita voidaan kayttaa tydkaluna tydhyvinvoinnin
kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen. Tyohyvinvoinnin portaiden perustana ovat yksilon
perustarpeet: psykofysiologiset perustarpeet, turvallisuuden, liittymisen, arvostuksen ja
itsensa toteuttamisen tarve. Jotta yksil6é voi kokea hyvinvointia, on tarkeaa, ettd nama edella
mainitut tarpeet tyydyttyvat niin tydssa kuin eldmassakin. Ydin tydhyvinvoinnissa on tydssa
itsessaan. Johto, esihenkilét ja tydntekijat yndessd muodostavat tydpaikan
tybhyvinvointijarjestelman. Sita puolestaan tukee henkiléstdhallinto, tydsuojeluorganisaatio ja

tyéterveyshuolto. (Rauramo, 2009, s. 1)

5.2 Tyodhyvinvoinnin edistaminen

Tyohyvinvointia lisdavia keinoja ovat muun muassa hyva johtaminen, vuorovaikutustaidot,
henkildstdon tukeminen ja huomioon ottaminen. Tyéhyvinvointia lisdavat myds tyén
merkityksellisyys, mahdollisuus vaikuttaa tyéhon ja tydn sisaltéén, motivoiva johtaminen,
hyva tydyhteis6 ja kouluttautumismahdollisuudet. Tydhyvinvoinnilla on suuri merkitys tydssa

jaksamiseen. Henkildston tydhyvinvoinnin ollessa hyvalla tasolla myds tyén tuottavuus ja
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tyéhon sitoutuminen kasvaa. Tyotyytyvaisyyden lisdantyessa yleensa

sairaspoissaoloprosentti laskee. (STM, n.d.)

Tyohyvinvoinnin edistaminen on tarkeaa molemmille osapuolille, niin tydénantajalle kuin
tyontekijoillekin. Tydnantajan vastuisiin kuuluu huolehtia tyéturvallisuudesta, johtamisesta ja
tyontekijoiden tasa-arvoisesta ja yhdenvertaisesta kohtelusta. Tyéntekijan vastuisiin kuuluu
hoitaa tydnsa tydnantajan ohjeiden mukaan seka huolehtia omasta ammatillisesta
kehityksestaan. Tydilmapiirista huolehtiminen kuuluu kaikille tyéyhteisén jasenille. (STM,
n.d.)

Hyvan tydympariston tulee olla fyysisesti turvallinen mutta myds psyykkisesti ja sosiaalisesti
turvallinen ymparistd. Tydnantajan tulee sitoutua edistamaan tyontekijoiden turvallisuutta
tydssa ja tydymparistdssa, edistda yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoista kohtelua seka ehkaista
syrjintaa ja sukupuolista hairintdd. Lainsdadantd ohjaa tydhyvinvoinnin edistamista erilaisin
laein, joihin tydnantajan tulee sitoutua. (Kauhanen, 2012, s. 195-196). Tyoéturvallisuuslain
(23.8.2002/738) 1. luvun 1. §:n mukaan tarkoituksena on parantaa tybympéristoé ja
tybolosuhteita tybntekijbiden tybkyvyn turvaamiseksi ja yllapitdmiseksi seké ennalta ehkéista
Ja torjua tyétapaturmia, ammattitauteja ja muita tydsté ja tyéympéristésta johtuvia
tybntekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden, jéliempéné terveys, haittoja.
(Ty6turvallisuuslaki 23.8.2002/738 1 luku 1. §). Kun taas Terveydenhuoltolain
(30.12.2010/1326) 1 luvun 2. §:n 1 momentin mukaan tarkoituksena on edistéda ja yllapitéa
véestdn terveytté, hyvinvointia, tys- ja toimintakykyé seké sosiaalista turvallisuutta;

(Terveydenhuoltolaki 1. luku, 2. §, 1 momentti)

Naista eri laeista huolimatta moni organisaatio tekee tydhyvinvoinnin edistamisen eteen
paljon toimenpiteita omaehtoisesti, silla nailla toimenpiteilla on vaikutus tyokykyyn,
tyGilmapiiriin, laadun ja tuottavuuden parantamiseen seka sairaspoissaolojen laskuun.
Nykyaan organisaatiot panostavat ennaltaehkaiseviin toimenpiteisiin esimerkiksi tyokyvyn
osalta, jolloin pidemmat tydurat mahdollistuvat tyokyvyn pysyessa ennallaan tai parantuessa.
My0s tuottavuus, tyotyytyvaisyys ja tydhyvinvointi paranevat. Nykyisessa toimintaympariston
ja tydn muutoksessa tydhyvinvointiin panostaminen, siitd huolehtiminen ja sen kehittdminen
voivat olla yritykselle myos kilpailutekijoita ja luoda kilpailuetua kilpakumppaneihin verrattuna.
(Kauhanen, 2012, ss. 197-200)

Tyohyvinvoinnilla on suora yhteys tuottavuuteen. Tydhyvinvointia edistavilla tekijéilla on
valittémia ja valillisia talousvaikutuksia organisaatioon. Toiminnan kannattavuus parantuu,

kun tuottojen ja kustannusten valistd suhdetta saadaan parannettua. Yhtena tekijana tassa
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on henkiloston tydhyvinvointiin investoiminen. Henkiloston tyohyvinvointiin investoimalla
vahennetaan sairauspoissalojen-, ammattitautien-, tyétapaturmien- ja tydkyvyttdmyyden
aiheuttamien kustannusten vaikutusta. Tydhyvinvointiin panostaminen on organisaation yksi
kilpailutekija, joilla organisaatio voi saada tydhyvinvointiin investoimansa summan takaisin
10-20 prosenttisesti, kun tuottavuus paranee. Tama vaikutus voidaan laskea siita, kun
organisaation jaksaminen, uudistuminen ja tuloksentekokyky paranee pitkalla aikavalilla.
(Kehusmaa, 2011, s. 81)

Yhteenvetona voidaan todeta, etté organisaatioille on elintarkeata huolehtia tydhyvinvoinnin
kasvattamisesta ja kehittamisesta. Tydhyvinvointiin panostamalla organisaatio voi saavuttaa
kilpailuetua muihin kilpailijoihin ndhden ja parantaa myos tuottavuuttaan seka
kannattavuuttaan. Vaikka tyéhyvinvointiin investoimisella voi olla hetkellisesti kustannuksia
nostavia vaikutuksia, pitkalla aikavalilla, muun muassa sairaspoissaolojen vahentymisena ja
tuottavuuden kasvuna, organisaatio voi saavuttaa tydhyvinvointiin investoimansa summan
10-20 prosenttisesti takaisin. Henkildstdn tyéhyvinvointiin panostamalla organisaatio myoés
lisda henkildstdon organisaatioon sitoutumista ja tydn mielekkyytta. Tydn vaihtaminen ei

talléin tule niin helposti kyseeseen, kun henkildstdsta ja sen jaksamisesta huolehditaan.

5.3 Henkilostojohtaminen tyohyvinvoinnin tukena

Yrityksen yksi tarkeimmista johtamisen alueista on henkilostdjohtaminen.
Henkilostojohtaminen vaikuttaa olennaisesti henkiloston tydhyvinvointiin.
Henkilostojohtamisella huolehditaan liikketoiminnassa tarvittavan tydpanoksen ja osaamisen
riittdvyydesta, henkiloston sitouttamisesta, suorituskyvysta seka organisaatiokulttuurista.
Vaikka henkildstéjohtaminen on jokaiselle yritykselle ja organisaatiolle valttamatén pakko, se
on ennen kaikkea my6s todella iso mahdollisuus. Hyvalla henkildstdjohtamisella organisaatio

voi luoda itselleen kilpailuetua ja ndin menestya paremmin. (Viitala, 2021, s. 4)

Henkildstdjohtamisen avulla huolehditaan siitd, ettd organisaatiossa on tarpeeksi tydvoimaa
tydkokonaisuuksien suorittamiseen liiketoiminnan mukaisesti. Henkildstdjohtamisella voidaan
vahvistaa organisaatiossa tydskentelevien henkildiden suorituskykya, vahvistamalla
osaamista, motivaatiota, sitoutumista ja tydhyvinvointia. Lisaksi tulee varmistaa, etta
henkildstdjohtamisessa noudatetaan lakeja ja sopimuksia seka hyvan johtamisen
periaatteita. Henkildstéjohtaminen myds vahvistaa yrityksen tai organisaation uudistumis- ja
kehittymiskykya seka huolehtii hyvasta tydonantajakokemuksesta ja -imagosta. (Viitala, 2021,
s.12)
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Henkildstdjohtamisessa on nelja keskeista tehtavaaluetta. Naita alueita ovat: 1. suunnittelu,
joka tarkoittaa henkildstdjohtamisen suuntaviivojen ja tavoitteiden maarittelya, 2. organisointi
ja resurssointi, joka tarkoittaa nimensa mukaan tehtavien ja tydpanosten suunnittelua, 3.
kaytannoén toteutus sisaltaa prosessit suunniteltujen toimintojen toteuttamisesta, 4. tulosten
arviointi, johon my6s kuuluu henkiléstdjohtamisen uudistaminen ja kehittaminen. Riitta Viitala
on kuvannut tata prosessia kuvion muodossa teoksessaan Henkiléstbjohtaminen: keskeiset

késitteet, teoriat ja trendit. Kuva 12. on esitetty alla.

Kuva 12. Henkilostdjohtamisen tehtavaalueet (Viitala, 2021, s. 12).

I
1
SUUNNITTELU : ORGANISOINTI
» Mité tehdain? : » Kuka tekee mitikin?
»  Mita tavoitellaan? I » Missa tehdain?
» Milla periaatteilla toimitaan? : » Milloin tehdain?
» Mita keinoja valitaan? I » Mitd tydkaluja kaytetain?
: » Paljonko kdytetdan
1

tydpanosta ja rahaa?

_________________ HENKILOSTO- I D
JOHTAMINEN

I
ARVIOINTI , TOTEUTTAMINEN
» Miten tavoitteet on saavutettu? : » Miten suunnitellut asiat
» Miten teiminta sujui? I saadaan tapahtumaan
» Miten eri osapuolet onnistuivat? : kiytinndn tasolla?
» Mitka ovat kehitystarpeet? I
» Missi pitdd uudistua? :

1

Henkilostojohtamisen padmaarana on kyeta mahdollistamaan henkildston osalta
organisaation toiminta ja saavuttaa liikketoiminnalle asetetut tavoitteet. Henkilostdjohtamiseen
maaritetaan yksityiskohtaisempia tavoitteita, esimerkiksi henkiléston osaamiseen,
tydhyvinvointiin ja tydnantajakuvan kehittamiseen liittyvia toimenpiteita, joiden avulla
paamaara voidaan saavuttaa. Tavoitteiden maarittelyssa joudutaan ottamaan huomioon
myo&s organisaation toimintaymparistdn ja toiminnan kehityssuuntia sekd huomioimaan
sidosryhmien, johdon, asiakkaiden seka henkildston toiveet ja tavoitteet. Parhaimmassa
tapauksessa nama molemmat voidaan yhdistaa, jolloin asetettu tavoite tukee henkiléston
tybéhyvinvointia ja taten nakyy parempana asiakaspalveluna, joka puolestaan kasvattaa

organisaation liiketoimintaa. (Viitala, 2021, s. 12)

Henkildstdjohtamista voidaan ajatella porrasmallin kautta. Alimmalla portaalla on portaikon

perusta, josta edetdan aina seuraavalle kynnykselle. Mitd paremmin alimman tason portaikko
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on rakennettu, sitd kestavampi portaikko on kokonaisuudessaan. Kaikki lahtee siis perustan
tekemisesta, jolloin mahdollistuu my6s ylemmalle portaikolle paasy. Portaikon alimpana on
henkildstdjohtamisen puitteet ja resurssit ja ylimpana on organisaation menestys. Valiin
jaavilla portailla on kullakin oma merkityksensa viitoittaessaan tietd ylimmalle portaalle. Nailta
kolmelta portaalta I6ytyy jarjestyksessa henkildstd kaytannét, henkilésté voimavarat ja
organisaation toimintakyky ennen kuin paastaan viidennelle portaalle organisaation
menestykseen. Jokaisella portaalla on oma tarkea tehtavansa kohti lopullista paamaaraa.
(Viitala, 2021, s. 23-25)

Henkildéstéjohtamisen peruspilarina on henkildstdjohtamisen puitteet ja resurssit, johon
nivoutuu henkildkunnan ja tydkokonaisuuksien oikea resurssointi ja mitoitus seka johdon
tasolta lahteva ajattelu, ettéd henkildstd on strategisesti tarkeda organisaation toiminnalle.
Taman ymparille nivoutuu henkildstokaytannot ja voimavarat, joiden jalkeen voidaan lahted
rakentamaan organisaation toimintakykya ja menestysta. Naiden portaiden huolellinen
rakentaminen ja kehittdminen auttavat organisaatiota myds muutoksessa. Mitd paremmin
organisaatio on onnistunut henkildstéjohtamisessaan, sitd paremmin henkildsté toimii
muutostilanteissa ja taten muutosvastarinta voi jdada huomattavasti pienemmaksi kuin
heikommalla henkiléstdjohtamisella. Henkildstdjohtamisella on siis vaikutusta myds
organisaation muutoskyvykkyyteen. Muutostilanteissa korostuu erityisesti tydéhyvinvointi,
henkildston osallistaminen tulevaan muutokseen ja esihenkilon tuki muutoksen aikana.
(Viitala, 2021, s. 25-29)

Yhteenvetona voidaankin todeta, etta henkilostdjohtaminen on olennainen osa tyontekijoiden
sitouttamista ja tydohyvinvointia. Hyvalla henkildstojohtamisella henkilostda saadaan
sitoutettua organisaatioon ja vahvistettua tyéhyvinvointia. Sen avulla saadaan organisaation
toiminta- ja kilpailukykya parannettua ja luotua kilpailuetua kilpailijoihin ndhden. Huonolla

henkilostojohtamisella taas on painvastainen vaikutus edella mainittuihin asioihin.

5.4 Tyohyvinvointi muutoksessa

Henkiléston tydhyvinvoinnin hoitamiseen laki asettaa omat maaritteensa. Nykyisin monet
tybnantajat panostavat henkildstén tydhyvinvointiin ennalta ehkaisevasti. Hyvinvoiva
henkildstd on tuottava ja tarkea kilpailutekija organisaatiolle. Tydhyvinvointiakin tulee osata
johtaa. Paamaarana tyohyvinvoinnilla on kokonaisvaltainen tydntekijoiden hyvinvointi. Taman
toteutuessa henkiloston tuottavuus kasvaa ja henkilostosta tulee organisaatioon sitoutunutta.
(Viitala, 2021, s. 130)
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Lahtokohtana tyohyvinvoinnille on tunnistaa erityisesti sita uhkaavat ja heikentavat tekijat.
TyOssa on tarkeaa tunnistaa erilaiset kuormitustekijat, joita ovat fyysiset, psyykkiset ja
sosiaaliset tekijat. Fyysista kuormitusta voivat aiheuttaa esimerkiksi tydvuorot ja tydasennot.
Psyykkista kuormitusta voivat aiheuttaa esimerkiksi vahaiset mahdollisuudet vaikuttaa
tyoéhon ja jatkuvat muutokset. Sosiaalista kuormitusta voi puolestaan aiheuttaa esimerkiksi
huono ty6ilmapiiri. Jos naita tekijoita ei ole tunnistettu ja eika lahdetty kehittamaan, ne
kertaantuvat muutoksen aikana ja taten muutos voi olla haastava suorittaa onnistuneesti
paatdkseen. (Viitala, 2021, s. 131)

Muutostilanteissa on tarkeaa luoda luottamus johdon, esihenkildiden ja henkildston valille.
Jos henkiléstd kokee asemansa uhatuksi muutoksessa, se vaikuttaa suoraan henkildstdn
tybéhyvinvointiin tuottavuutta laskevana, sairaspoissaolojen lisddntymisena, passiivisuutena
seka vaihtuvuutena. Muutoksen epavarmuustilanteet heikentavat tydssa suoriutumista,
tybdhyvinvointia, tydn mielekkyytta, osaamisen kehittymista seka ne myos lisdavat tydssa
kuormittumista, jotka voivat johtaa pahimmillaan pitkiin sairaslomiin tai tydpaikan vaihdoksiin.
(Rauramo, 2013, s. 3)

Muutoksessakin luottamuksen luominen ja perusturvallisuuden takaaminen ovat tarkeita.
Turvattomuuden tunne heikentaa yksilon perustehtavassa suoriutumista, yksilén hyvinvointia
ja tuloksellisuutta. (Rauramo, 2013, s. 4) On tarkeda huolehtia yksildiden turvallisuuden
tunteesta myos muutoksen aikana viestimalla muutoksesta selkeasti ja reaaliaikaisesti seka
totuudenmukaisesti. Johdon ja esihenkildiden tulee pyrkia sailyttdmaan henkildston
luottamus myds muutoksen aikana. Psykologisen turvallisuuden tunne muutoksessa
korostuu entisestaan. On tarkeaa luoda tydyhteisd, jossa on lupa onnistua ja epaonnistua.
Muutoksen aikana on tarkeaa sailyttaa jo luotu psykologinen turvallisuuden tunne ja myos
vahvistaa sita. Psykologisen turvallisuuden rapautuminen muutoksessa voi saada aikaan

muutoksen epdonnistumisen. (Cygnel, 2021)

Muutos herattaa yksildissa monenlaisia tunteita, positiivisia ja negatiivisia. Yksilon
persoonasta riippuu, miten yksilé suhtautuu muutokseen. Yksildiden henkilokohtainen
kokemus muutoksesta haastaa esihenkilétydta ja on tarkeaa tunnistaa yksildiden erilaiset
tavat kasitella muutosta ja tukea yksiléon hyvinvointia muutoksen aikana. Yksilén
muutoskokemukseen voidaan vaikuttaa hyvalld muutosjohtamisella, luottamuksen
luomisella, aktiivisella muutosviestinalla ja osallistamalla henkiléstéd muutokseen. (Rauramo,
2013, s. 13).
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Muutoksessa on tarkeda tukea henkildston hyvinvointia muutoinkin kuin puuttumalla pahaan
oloon. Muutoksen aikanakin on tarkeaa kannustaa henkil6ita positiivisuuteen ja luoda
positiivisia kokemuksia tyon ja muutoksen ymparille, jotta henkiloston vire pysyy
positiivisena. Muutoksessa korostuu esihenkiléiden taidot tydn organisoinnissa ja
viestinnassa myos haastavissa tilanteissa. Naita kehittamalla ja parantamalla, lisataan
luottamusta henkiléston keskuudessa ja saadaan luotua positiivista virettd muutoksen
aikanakin. (Ranta, 2021, s. 69)

Henkiléstolle voidaan tarjota tydhyvinvoinnin tueksi ja muutostarpeen ymmartamiseksi
erilaisia muutosvalmennuksia. Muutosvalmennukset voivat olla sisalléltdan hyvinkin erilaisia,
yhtenevaista runkoa naille ei ole. Tarkein muutosvalmennuksissa onkin, ettad ne raataléidaan
henkilostda tukevaksi muutoksessa ja ne tukevat henkilostéa muutoksessa. (Salminen,
2022, s. 135)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd psykologisen turvallisuuden tunteen sailyttdminen
muutoksessa on olennainen ja tarkea asia. Silloin kun psykologinen turvallisuus heikentyy,
se vaikuttaa yksildiden tapaan kasitellda muutosta ja osallistua muutokseen. Tydhyvinvointiin
muutoksen aikana liittyy olennaiselta osin muutostarpeen kasittely eli miksi muutosta
tehdaan ja mita hyodtya siitd on tulevaisuudessa sekd miten muutos vaikuttaa henkiléstén
asemaan. Tyohyvinvointia muutoksen aikana vahvistaa hyva muutosjohtaminen,
reaaliaikainen viestinta, osallistaminen, henkildston vaikutusmahdollisuudet seka raportointi
my0s valiaikoina. Henkildston virkistys- ja yhteispaivia ei tulisi unohtaa muutoksen
aikanakaan, vaan nama tulisi sailyttaa. Muutosvalmennuksilla voidaan edesauttaa

henkildoston sitoutumista muutokseen.

5.5 Esihenkilotyo tyohyvinvoinnin tukena muutoksessa

Esihenkildtyd on tarkedssa asemassa tydhyvinvoinnin johtamisessa. Esihenkildon pitaa tietaa
roolinsa ja ty6tehtavansa, jotta han voi johtaa tydhyvinvointia. Lahtdkohtana
tybéhyvinvointitoiminnalle on tydntekijdiden tydssa jaksamisen tukeminen, tydn sujuvuus ja
tyén tuottavuuden johtaminen. Erilaiset muutokset tydymparistdéssa haastavat
tybéhyvinvointia. Muutosprosessi on yksi ndistd muutoksista. Muutosprosessissa johtaminen
korostuu muutos- ja osaamisen johtamiseen ja perustyon hallintaan muutoksen keskella.
Muutosprosessissa korostuu myds esihenkildn rooli tiedon tuojana ja tuen tarjoajana.
Muutosprosessin aikanakin on tarkeaa tunnistaa epakohdat ja ongelmat, joihin tulee puuttua

reaktiivisella otteella. (Eilitta, ym., 2017, s. 16)
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Muutostilanteissa korostuu etenkin henkiloston jaksaminen, joka luo esihenkil6tydllekin omat
haasteensa. Muutostilanteessa esihenkilon on tarkeaa huolehtia niin henkiléston kuin
omasta jaksamisestaan. Vaikka muutos ei vaikuttaisi fyysiseen puoleen, se voi vaikuttaa
henkiseen puoleen erittdin paljon. Muutostilanteessa korostuu eritoten henkildéston
henkisesta puolesta huolehtiminen. Muutostilanteita varten johdon tulee varmistaa
esihenkildiden riittdva koulutus ja valmentautuminen, jotta esihenkil6t voivat antaa tarvittavaa

tukea henkildstélle myés muutostilanteissa. (Karkkainen, ym., s. 240)

Esihenkilotyo tydhyvinvoinnin edistajana nakyy esimerkiksi tydvuorosuunnittelussa. Yksilolle
tulisi jaada riittavasti aikaa suorittaa tydénsa parhaalla mahdollisimmalla tavalla vapaa-aikaa
unohtamatta, jotta yksild voi palautua riittdvasti. T&ma korostuu etenkin muutoksessa, jolloin
henkildstdmaara voi vaihdella muutoksen takia. Esihenkildn tulee muutoinkin, mutta
erityisesti muutoksessa, edistaa tydyhteisdnsa hyvinvointia, tasa-arvoisuutta ja

yhdenvertaisuutta. (Karkkainen, ym., s. 241)

Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd muutoksessa tydhyvinvoinnin sailymisen ja sen
kohentamisen osalta esihenkildén tarkeimpiin tehtava alueisiin kuuluu nykyisten tyéprosessien
ja resurssien huolehtimisen lisaksi tarjota kuuntelu ja keskustelu apua. Puuttua tarvittaessa
ongelmakohtiin rakentavasti, kannustaa ja motivoida henkil6st6a muutoksen lapi. Esihenkild
tarvitsee itse myos johdon tuen ja riittdvasti osaamista muutosjohtamiseen. Tata voidaan

tarvittaessa parantaa erilaisilla esihenkildvalmennuksilla.

6 Empiirinen tutkimus

Opinnaytetyon tutkimuksen tavoitteena oli selvittda historiallisen TE24-uudistuksen
muutoksen henkildstovaikutuksia ja muutosvalmennusten tarpeellisuutta tukemaan tulevassa
muutoksessa. Tassa luvussa esitelldaan tutkimukseen kaytettavat tutkimusmenetelmat.
Tutkimus on kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus, jonka tutkimusaineiston keruu on
toteutettu maarallisessa tutkimuksessa kaytettavaa kyselylomaketta hyédyntaen, jota
taydennettiin avoimilla kvalitatiivisilla eli laadullisilla kysymyksilla. Tutkimuksessa on viitteita
my0s tapaustutkimuksessa, silla tutkimuksen kohteena on erillinen muutosprosessi.
Tutkimuksessa on siis hyodynnetty monimenetelmaista tutkimusotetta, jotta

tutkimuskysymyksiin on saatu selvitettya vastaukset.
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6.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on toteutettu monimenetelmaisella tutkimuksella, jossa on hyddynnetty maarallisia
ja laadullisia tutkimusmenetelmia ja jossa on myos viitteita tapaustutkimuksesta. Tassa
alaluvussa on yleisella tasolla kerrottu tutkimukseen valittujen menetelmien ominaisuuksista.
Vaikka opinnaytetyoni on monimenetelmainen tutkimus, jossa on viitteita
tapaustutkimuksesta ja laadullisesta tutkimuksesta, on tutkimusosion paapaino maarallisessa
tutkimuksessa siitd huolimatta, vaikka tutkimuksen kyselylomaketta on tadydennetty avoimilla

laadullisilla kysymyksilla.

Kvantitaviinen eli maarallinen tutkimus edellyttda pohjatietoja tutkittavasta kohteesta ja se
sisaltada lukuja ja yleistettavaa tietoa. Maarallinen tutkimus soveltuukin lukujen ja ilmididen
maarallisesti kvantifioitavien piirteiden lukujen tutkintaan. (Kananen, 2015, s. 201).
Maarallisessa tutkimuksessa hyddynnetaan tutkimusaineiston kerddmisessa
kyselylomaketta, systemaattista havainnointia tai valmiiden tilastojen kayttéa. Maarallisen
tutkimuksen kyselylomakkeiden sisaltd on kaikille sama ja usein ne ovat strukturoituja
kyselyja. Maarallisessa tutkimuksessa voidaan hyddyntaa myos valmiita rekistereita kyselyn
toteuttamiseen. Maarallisen tutkimuksen aineisto on numeerisessa muodossa. (Vilkka, 2021,
s. 76-78).

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus pyrkii selittdmaan ja ymmartamaan ilmiota tutkimuksen
avulla ja se sisaltaakin usein, vastaukset miten ja miksi kysymyksiin. Miksi — kysymyksen
oleellisin tavoite on saada tutkijaa laajentamaan vaihtoehtoja, jotta tutkimus ei jaisi vain
yhden tai kahden nakdkulman alle. Laadullisen tutkimuksen erityispiirteena on, etta sen
tavoitteena ei ole totuuden I6ytdminen vaan tuottaa tutkimuksen kohteena olevasta
kohteesta valittomia tulkintoja. Laadullisen tutkimuksen materiaali koostuu yleensa teksteista.
(Kananen, 2015, ss.70-71; Vilkka, 2021, ss. 94-97). Siina ei mydskaan ole tarkoitus tehda
tilastollisesti yleistavia tutkimuksia, kuten puolestaan maarallisessa tutkimuksessa tehdaan.
(Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 98). Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa ottaa huomioon,
ettd aineiston analysointitapaa on hyva miettia jo ennen kuin tutkimusmenetelmaa ottaa
kayttoon. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 69)

Laadullinen tutkimus ymmarretdankin usein kuvaukseksi aineiston muodosta. (Eskola &
Suoranta, 1998, s. 11). Ja se pyrkii aineiston analyysin kautta antamaan syvaluotaavan
kuvan tutkittavasta ilmidsta ja selittdmaan ilmiéta. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 68).
Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa saada tavoitettua tutkimuskohde tutkimusotteen

avulla hyddyntaen tutkimusotteeseen liittyvid menetelmia. Laadullinen tutkimus soveltuu
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kaytettavaksi yleensa silloin kun tutkittavasta ilmiosta tiedetddn mahdollisimman vahan.
(Kananen, 2015, ss. 70-71)

Tutkimukseen, joka on toteutettu laadullisella tutkimusmenetelmalla, sisaltyy kysymys: mita
merkityksia tutkimuksessa tutkitaan? Oheinen kysymys edellyttaa tutkimuksen tekijoilta
tasmentamista siita tutkitaanko merkityksia, jotka liittyvat kokemuksiin vai kasityksiin.
Kokemuksien ja kasitysten suhde saattaa olla ongelmallinen, koska kokemus on jokaisen
omakohtainen, kun taas kasitys on perinteisia ja tyypillisia tapoja ajatella. (Vilkka, 2021, ss.
94-97)

Tapaustutkimuksessa valitusta tapauksesta pyritaan tuottamaan mahdollisimman
yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa. Tapaustutkimuksella ei taten pyrita yleistettavyyteen.
(Jyvaskylan yliopisto, 2015). Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteena voi olla
organisaatio, yritys tai joku tietty prosessi. Tapaustutkimukselle ominaista on se, etta siind
pyritddn saamaan mahdollisimman monipuolinen kuva tutkittavasta tapauksesta tutustumalla
siihen kokonaisvaltaisesti. Tapaustutkimuksessa aihe tai ilmié on tutkimuksen kohteena.
Tapaustutkimuksen tarkoitus ei ole tutkia aihetta tai ilmiota yleistamisen vuoksi, vaan
nimenomaan lisatiedon tuottamiseen tutkittavasta kohteesta ja sen mahdolliseen
hyédyntamiseen tulevaisuudessa. Tapaustutkimuksessa kuten laadullisessakin
tutkimuksessa kysymykset ovat usein, miten ja miksi — muodossa. Tutkimuksessa pyritdan

naiden kysymysten avulla selittdmaan tutkittavaa ilmiéta. (Kallinen & Kinnunen, n.d)

6.2 Tutkimusmenetelman valinta

Maarallisen kyselytutkimuksen tarkoituksena oli myds saada yksil6llisempid vastauksia
tutkimuskysymyksiin tutkittavasta asiasta, joten mukaan lisattiin avoimia laadullisia
kysymyksia. Monimenetelmainen tutkimusote mahdollistaa tutkittavien henkildkohtaisten
mielipiteiden esiin saamisen seka laajemman ja yksildllisemman tulkinnan tutkittavasta
aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 46-47)

Tutkimukseen on maaritetty kaksi tutkimusongelmaa:

- Miten tuleva organisaatiomuutos on koettu Hameen TE-toimiston henkiléston
keskuudessa seka miten se on vaikuttanut henkilostoon?
- Miten Hameen TE-toimiston henkilostd on kokenut muutosvalmennusten

tarpeellisuuden tulevalle muutokselle?
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Tasta johdettiin vield tutkimusta taydentavat alakysymykset:

- Miten henkilékunta on kokenut tulevan organisaatiomuutoksen?

- Mita haasteita henkildkunta on kokenut tulevassa muutoksessa?

- Miten henkilékunta on sitoutunut muutokseen?

- Miten muutos on vaikuttanut henkildstén tydhyvinvointiin?

- Miten henkilékunta on kokenut muutosvalmennusten tarpeellisuuden muutoksessa?
- Miten muutosvalmennusten sisalté on koettu henkildstdn tasolla?

- Miten muutosvalmennukset ovat tukeneet henkilostod muutoksen aikana?

Tutkimus toteutettiin Webropol-kyselylomakkeella. Kyselytutkimuksessa hyddynnettiin
strukturoituja kysymyksia, joita tdydennettiin avoimilla laadullisilla kysymyksilla.
Tutkimuksessa oli olennaista tehda kyselylomakkeet hyddyntaen seka maarallisia etta
laadullisia kysymyksia. Taman lisdksi kysely teemoitettiin laadukkaampien ja syventavien

vastausten saamiseksi.

Tutkimuksen kohteena oli koko Hameen TE-toimiston henkildstd. Henkildstomaaran
perusteella voitiin olettaa, ettd myds tutkimukseen osallistujien maara voisi olla suurehko.
Tutkimus olisi voitu suorittaa myos haastatteluina, joko yksilé-, pari- tai ryhmamuotoisena,
mutta anonymiteetin ja ajankaytdn vuoksi paadyttiin tekemaan kyselylomake.
Lomakekyselyn ominaisuuksiin kuuluu se, etta tutkija paattaa ennalta kysymysten muodon ja
niiden etenemisjarjestyksen. Lomakekysely toimii tutkimuksissa, joissa itse tutkimusongelma
ei ole laaja ja tavoitteena on saada yksilOllista asiaa koskevien mielipiteiden, nakemysten tai
kokemusten kuvaaminen. Tutkimuksen kyselylomakkeet oli toteutettu teemoittain.
Teemakyselylle on ominaista strukturoitu kysely seka olennaisesti tutkimukseen viittaavien
aiheiden tai teemojen poiminta, joita tarvitaan, jotta tutkimusongelmaan saadaan vastaukset.

(Vilkka, 2021, s. 100-101). Sen vuoksi sitd hyddynnettiin myo6s tassa tutkimuksessa.

Anonyymi Webropol-kysely lahetettiin osallistujien sahkopostiin. Kyselytutkimus ol
suunniteltu huolella, jotta tutkimuskysymyksiin saataisiin vastaukset. Kyselytutkimuksessa
tutkimukseen valittu teema oli kaikille sama, joka pohjautui tutkimukseen. Tutkimuksen
luonteen vuoksi kyselytutkimus oli parhain tapa suorittaa tutkimus. Osallistujajoukko kasitti
ensimmaisen vaiheen kyselytutkimuksessa n. 252 henkil6a ja toiseen vaiheen
kyselytutkimuksessa n. 366 henkilda. Kyselytutkimukseen paadyttadessa on myos otettu
huomioon, etta kaikki osallistujajoukkoon kuuluvat eivat valttdmatta vastaa
kyselytutkimukseen, mutta myds aineiston analysointi ja jatkokasittely. Lisaksi kyselytutkimus

oli taloudellisesti huokeampi suorittaa kuin haastattelututkimus. Tutkimuksessa haluttiin myds
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sailyttaa vastaajien anonymiteetti ja valttda massiivista henkilotietojen kasittelysta

aiheutuvaan tulvaa. (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 35)

6.3 Tutkimuksen kohderyhma ja tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksen kohderyhmana oli Himeen TE-toimiston koko henkilosté Kanta-Hameen ja
Paijat-Hameen puolella sekd Hameenlinnan ja Lahden seudun kuntakokeiluissa oleva
henkildstd esihenkildt mukaan luettuina. Hdmeen TE-toimistossa henkildstda oli tutkimuksen
aikana 252 henkil6a ja kuntakokeiluissa 114 henkilda. Kyselyn ensimmainen osio koski
pelkastaan Hameen TE-toimiston henkildstoa, silla siina selvitettiin henkildstdn tuntemuksia
organisaatiomuutoksesta. Toinen kysely kattoi koko Hameen TE-toimiston henkildstén
mukaan lukien Hdmeenlinnan ja Lahden seudun kuntakokeiluissa olevan henkildston.
Toisessa kyselyssa selvitettiin muutosvalmennusten tarpeellisuutta muutoksessa henkildstén

nakokulmasta.

Kohderyhmalta ei pyydetty erikseen suostumusta osallistua kumpaankaan
kyselytutkimukseen, vaan anonyymit kyselytutkimukset Iahetettiin saatesanojen kanssa
suoraan kohderyhman sahkoposteihin koko henkilost6a koskevan sahkopostin kautta.
Henkilostomaara kohdeorganisaatiossa oli kuitenkin suuri, joten tutkimuksen kannalta
ajateltiin vastauksia tulevan riittavasti tutkimukseen liittyvista ajankohtaisista aiheista.
Kyselytutkimuksista saatu materiaali purettiin jatkokasittelya ja analysointia varten, jonka

jalkeen alkoi tulosten kirjoittaminen.

Tutkimuksen teoreettiseen osuuteen aineistoa kerattiin hydédyntaen Hameen
ammattikorkeakoulun kirjaston, Forssan kirjaston ja finna.fi tiedonhakupalvelua.
Lahdeaineistona tutkimuksen teoriaosuudessa hyddynnettiin kirjallista materiaalia, teemoihin
soveltuvia ammattijulkaisuja soveltuvin osin ja aikaisempia tutkimuksia. Tutkimukseen valitun
teoriaosuuden ollessa laaja, on tutkimukseen valittu teemoja kohdentavia, kyseiseen

tutkimukseen ja organisaation tilanteeseen olennaisesti liittyvaa teoriamateriaalia.

Tutkimusaineiston kysymykset luotiin teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen ja
organisaation tulevaa muutosta koskien. Kyselytutkimukseen muodostui taten kaksi
paateemaa: organisaatiomuutos ja muutosvalmennukset. Organisaatiomuutoksen teemassa
tutkimuskysymykset kohdentuivat henkiléston kokemuksiin organisaatiomuutosta kohtaan ja
siihen sitoutumisesta. Muutosvalmennusten teemassa tutkimuskysymykset kohdentuivat
henkiloston kokemuksiin muutosvalmennuksista, muutosvalmennusten sisaltoon seka

muutosvalmennusten tarpeellisuuteen muutoksessa henkildston nakdkulmasta.
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Kyselytutkimus toteutettiin anonyymina kyselytutkimuksena ja se suoritettiin kahdessa eri
osassa. Ensimmainen kyselytutkimus organisaatiomuutosta koskien lahetettiin viikolla nelja
(4). Kyselyyn varattiin kaksi (2) viikkoa vastausaikaa. Toinen kyselytutkimus koskien
muutosvalmennuksia lahetettiin viikolla kuusi (6). Tahan kyselyyn varattiin myos kaksi (2)

viikkoa vastausaikaa.

6.4 Tutkimuksen toteutus ja aineistonkeruumenetelma

Tutkimusta ohjaa maaritetyt tutkimusongelmat ja tutkimuskysymykset, joihin vastaukset
selvitetdan tutkimusmenetelmilla. Tutkimusmenetelma tulee valita tutkimukseen
tutkimusongelman mukaan. Ennen tutkimusmenetelman valintaa tutkijan tulee pohtia milla
tavoin kyseiseen tutkimusongelmaan saadaan tuotettua luotettavana pidettava ratkaisu.
Aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat muodostavat tutkimusmenetelman. Tutkimusote
muodostuu erilaisten aineistonkeruu- ja analyysimenetelmien kaytosta. (Kananen, 2015, s.
63)

Tutkijan tulee paattda ennen kerattavan aineiston maaraa ja tutkimusmenetelmien valintaa
haluaako han tuoda tutkimuksessaan esille tutkittavan aiheen kokonaiskuvan vai
havainnoida sen erityspiirteita. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 102). Tassa tutkimuksessa on
haluttu tutkia Hameen TE-toimiston kokemuksia tulevasta organisaatiomuutoksesta seka
siihen liittyvia erityspiirteitd. Tutkimusmenetelmia kuvataan usein myds metodeina: metodit
auttavat tutkijaa tuottamaan tutkimukseen tietoa hyddyntamalla erilaisia aineistoja ja
analyyseja. Metodin tarkoitus on kuvata lukijalle, miten tieto on tutkimukseen saatu. Tutkijan
tulee my0s pystya perustelemaan tydossaan kaytetyt metodit. Tutkimuksen tavoitteet ja
tutkimuskysymykset ohjaavat tutkijaa metodin valinnassa, jonka tehtavana on ratkaista

tutkimukselle asetetut tutkimusongelmat. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 18)

Tutkimus on toteutettu laadullisen ja maarallisen tutkimuksen yhdistelmalla, jossa on myds
viitteita tapaustutkimuksesta. Tutkimuksen kyselyosio toteutettiin maarallisena
kyselytutkimuksena, jossa oli myds avoimia laadullisia kysymyksia tutkimuskysymysten
selvittdmiseen ja laadullisemman materiaalin saamiseksi. Tutkimuksessa on mahdollista
kayttda kahta ei tutkimusmenetelmaa ilman, ettd ne kumoavat toisensa. Monesti maarallinen
ja laadullinen tutkimus taydentavat toinen toistaan. Tutkimus voi olla painottunut maarallisiin
menetelmiin, joita kuitenkin tdydennetaan laadullisilla menetelmilla. Maarallinen ja laadullinen
tutkimus ovat monesti toisiaan taydentavia tutkimuksia, ja niitéd on hyvin vaikea

tarkkarajaisesti erottaa toisistaan. Useamman tutkimusmenetelman kayttoa tutkimuksessa



65

kutsutaan monimenetelmatutkimukseksi. (Hirsjarvi. yms., 1997, s.136—-137; Sarajarvi &
Tuomi, 2018, s. 73)

Teoreettinen viitekehys pohjautui tutkimuksen suorittamiseen. Tutkimuksella pyrittiin
vastaamaan opinnaytetydhon maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Kyselylomakkeessa
hyédynnettiin strukturoitua menetelmaa ja niita tdydennettiin avoimilla laadullisilla
kysymyksilla, joiden avulla pyrittiin keradmaan henkildkohtaisempaa tietoa tutkittavista

teemoista, vaikka tutkimus olikin anonyymisti toteutettu.

Tutkimukseen valittiin aineistonkeruutavaksi kyselylomake. Kyselytutkimusten etuna on
laajemman tutkimusmateriaalin keraaminen kuin esimerkiksi haastattelututkimuksissa.
Kyselylomake myds saastaa tutkijan aikaa ja on taloudellisempi vaihtoehto kuin esimerkiksi
haastattelututkimus. Kyselylomakkeen suunnittelu ja luominen tulee tehda huolella, jotta siita
saatava aineisto on mahdollista prosessoida kyselyn jalkeen. Kyselylomakkeeseen voidaan
sijoittaa strukturoituja, puoli strukturoituja monivalintakysymyksia sek& avoimia kysymyksia.
Kysymysten jarjestys tulee miettia huolella, jotta kysely nayttaa yhdenmukaiselta ja

johdonmukaiselta eikad nopeasti kasaan kyhatylta. (Hirsjarvi, yms., 1997, ss. 193—199)

Kysely toteutettiin sdhkdisella Webropol-kyselylld, joka Iahetettiin henkildkunnan
sahkdposteihin. Kyselyn ensimmainen osio koski organisaatiomuutosta ja se oli suunnattu
Hameen TE-toimiston nykyiselle henkildstolle. Ensimmainen kysely lahetettiin 252 henkildlle
anonyymina Webropol-kyselyna. Kyselyn toinen osio koski muutosvalmennusten
tarpeellisuutta muutoksessa ja niista saatuja kokemuksia. Kysely oli suunnattu Hameen TE-
toimiston henkilostolle seka Hameenlinnan ja Lahden seudun kuntakokeiluissa olevalle
Hameen TE-toimiston henkildstolle. Toinen kysely lahetettiin 366 henkildlle anonyymina
Webropol-kyselyna. Molemmilla kyselyilla oli vastausaikaa kaksi (2) viikkoa ja ensimmaisen

viikon jalkeen muistutettiin henkil6st6a avoinna olevasta kyselysta.

Ensimmainen kysely organisaatiomuutoksesta ajoitettiin alkamaan tammikuussa 2024
viikolle nelja (4). Kyselyn vastausaika oli 23.1-4.2.2024. Toinen kysely
muutosvalmennuksista ajoitettiin alkamaan helmikuussa 2024 viikolle kuusi (6). Kyselyn
vastausaika oli kaksi (2) viikkoa ajalla 6.2-19.2.2024.

6.5 Tutkimuksen aineiston analysointi

Tutkimukseen valittu analysointimenetelma kuvaa miten tutkimusaineistoa on suunniteltu

kasittelevan. Aineiston analysoinnin tarkoituksena on rikastuttaa tutkimusta ja kasvattaa
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tutkimuksen informaatioarvoa. Ennen kuin aineistoa lahdetaan keraamaan tutkimukseen,
tulisi tutkijan valita kayttdmansa analysointimenetelma tutkimuksen tulkintaan. Tutkimukseen
valittu analysointimenetelma vaikuttaa olennaisesti aineiston muotoon ja kokoon. Valittujen
aineistonkeruu- ja analysointimenetelmien tulisi tukea toinen toistaan. Tutkimuksen
kokonaisuutta voi olla helpompi suunnitella tutkimuksen edetess3, jos analysointi menetelma

on valittu tutkimukseen etukateen. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 77)

Sisallénanalyysi on yleisin kaytetty analyysimenetelma laadullisessa tutkimuksessa. Se
soveltuu myds maarallisen tutkimuksen analyysimenetelmaksi. Laadullisen tutkimuksen
aineistosta voi |6ytya paljon kiinnostavaa aineistoa, joka ei suoranaisesti liity kyseiseen
tutkimukseen, talldin onkin tarkeaa rajata aineistosta kaikki sellainen pois mika ei
suoranaisesti liity tutkimukseen. Sisalldnanalyysissa onkin tarkedd kohdentaa aineisto
tutkimuskysymysten kanssa, jotta tutkimuskysymyksiin saadaan tutkimuksen aikana myos
vastaukset. Kun aineisto on saatu kohdennettua, voidaan aineisto luokitella kaytettavaan
muotoon. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, ss. 103—105). Tassa tutkimuksessa on kaytetty

sisalldnanalyysia analyysimenetelmana.

Laadullinen analyysi voidaan jakaa induktiiviseen, deduktiiviseen ja abduktiiviseen
analyysiin. Induktiivisessa analyysissa tapausta tutkitaan yksityiskohtaisesti ilman yleistyst3,
kun vastaavasti deduktiivisessa analyysissa pyritdan yleisten teorioiden kautta tutkimaan
yksittaista tapausta. Abduktiivisen analyysin mukaan teorianmuodostus on mahdollista
silloin, kun tutkimuksen havaintoihin liittyy jokin johtolanka. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 107).
Tassa tutkimuksessa on kaytetty induktiivista analyysia, koska tutkitaan tietyn organisaation

muutostilanteita, eika tutkimus pyri yleistettavyyteen.

Aineiston jaottelua voidaan laadullisessa tutkimuksessa tehda myds aineistolahtdiseen,
teorialahtoiseen ja teoriasidonnaiseen analyysiin. Naissa jaotteluissa voidaan huomioida
paremmin analyysin tekoa ohjaavat tekijat. Aineistolahtdisessa analyysissa aineistosta
valitaan tutkimukseen soveltuvimmat aineistot nimenomaan tutkittavan tapauksen
nakokulmasta eivatka aiemmat teoriat saa vaikuttaa analysointiin. Teoriasidonnaisessa
analyysissa aikaisempi teoria ohjaa tai avustaa analyysia, mutta se ei suoraan perustu
teoriaan. Kun taas teorialahtbisessa analyysissa valmis teoria ohjaa tutkimusta. (Sarajarvi &
Tuomi, 2018, ss. 108-110)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin aineistolahtdista analyysimenetelmaa, koska tutkimus
pohjautui tutkimuksessa saatavaan tietoon eika valmiiseen jo olemassa olevaan teoriaan.

Tutkimuksessa tarkasteltin Hameen TE-toimiston henkiloston kokemuksia tulevasta
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organisaatiomuutoksesta ja siihen liittyvistd muutosvalmennuksista. Aineistoa ei haluttu
rakentaa valmiin teorian avulla, vaan aineisto analysoitiin aineistolahtdisesti. Aineiston
analysointiin ei luoda valmiita analysointiyksikdita, vaan aineisto analysoidaan aineistossa

iimenevien teemojen mukaan.

Aineistolahtéinen analyysimenetelma voidaan jakaa kolmeen osaan. Ensimmainen vaihe on
aineiston redusointi eli pelkistaminen, kaikki tutkimuksen kannalta epaolennainen karsitaan
aineistosta pois. Aineistosta etsitdan pelkistetyt tutkimuksen kannalta olennaiset iimaisut.
Aineiston pelkistamisen jalkeen seuraa aineiston klusterointi eli ryhmittely. Aineistosta
etsitdan samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia, jonka jalkeen nama ryhmitellaan ja lopulta
yhdistetaan eri luokiksi, joista voidaan muodostaa alaluokat. Luokittelua jatketaan
muodostamalla ylaluokkia ja lopulta paaluokkia. Viimeinen vaihe on aineiston abstrahointi eli
kasitteellistaminen. Kasitteellistamisen avulla rakennetaan kuvaus tutkimusaiheesta ja
johtopaatokset. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, ss. 122-127)

Tutkimuksen kysely toteutettiin kahdessa eri osassa, ensimmainen kysely koski tulevaa
organisaatiomuutosta, joka tarkoittaa sita, ettd TE-toimistot lakkautetaan ja TE-toimistojen
henkilosto siirtyy liikkeenluovutuksella uusille tydllisyysalueille. Kyselyn toinen osio koski
henkilostolle jarjestettavia muutosvalmennuksia. Molemmista keréattiin data anonyymin
Webropol-kyselyn kautta. Molemmissa kyselyissa vastausaikaa oli kaksi (2) viikkoa. Ja
henkilostdad muistutettiin opinnaytetyon kyselystd ensimmaisen viikon jalkeen. Tulosten
analysointiin kaytettiin apuna Word ja Excel -taulukoita. Tutkimuksen aineisto pelkistettiin ja
karsittiin tutkimukselle epaoleelliset vastaukset pois. Aineiston pelkistamisen jalkeen
vastauksille luotiin ryhmittely vastausten samankaltaisuuden perusteella, jonka jalkeen luotiin
alaluokat, jotta kohdentaminen tutkimuskysymyeksiin olisi helpompaa. Tutkimustulokset

esitetdan graafisin taulukoin ja litteroiduin tekstivastauksin.

7 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimustulokset, jotka saatiin kyselytutkimuksilla. Tutkimuksen
aineistona hyodynnettiin tutkijan teettamia kyselyja Hameen TE-toimiston henkilostolle.
Kyselytuloksia hyodynnettiin tutkimuksessa selvittamaan Hameen TE-toimiston henkiloston
kokemuksia tulevasta organisaatiomuutoksesta ja siihen liittyvistd muutosvalmennuksista
seka muutosvalmennusten tarpeellisuudesta muutoksen tukena. Kyselyn avulla tutkija pyrki
keraamaan Hameen TE-toimiston nakemyksia tulevasta organisaatiomuutoksesta ja niihin

liittyvista muutosvalmennuksista seka muutosvalmennusten tarpeellisuudesta muutoksen
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tukena. Tutkimuksen tulokset on esitetty havainnollistavin taulukoin tekstiosuuden

tukemiseksi.

7.1 Kyselytutkimus tulevasta organisaatiomuutoksesta

Organisaatiomuutosta koskeva kysely lahetettiin kaikkiaan 252 henkilolle. Kyselyn
ensimmainen osio ulotettiin koskemaan vain talla hetkelld Hdmeen TE-toimistossa
tyoskentelevaa henkilostoa. Kysely toteutettiin aikavalilla 23.1 — 5.2.2024. Vastauksia
kyselyyn saatiin 87 kpl, joka oli 35 %:a mahdollisesta kokonaisvastausmaarasta.
Organisaatiomuutosta koskeva kysely sisalsi myds avoimia vastausvaihtoehtoja. Vaikka
prosentuaalisesti vastausmaara nayttaa pienehkolta, vastauksia kertyi kuitenkin riittavasti,

jotta tutkimuskysymyksiin saadaan vastattua.
Tutkimuksen ensimmaisella kysymyksella selvitettiin vastaajien jakaumaa, miten kauan he
ovat tydskennelleet Hdmeen TE-toimistossa. Vastauksia kysymykseen saatiin 87 kpl.

Tutkimustulokset jakautuivat seuraavasti:

e 0-2 vuotta tydskennelleitéd kyselyyn vastanneista oli 47 %
e 2-5 vuotta tydskennelleitéd kyselyyn vastanneista oli 21 %
e 5-10 vuotta tydskennelleitéa kyselyyn vastanneista oli 7 %

¢ yli 10 vuotta tydskennelleita kyselyyn vastanneista oli 25 %

Tutkimustulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 13. graafisessa muodossa.

Kuva 13. Organisaatiomuutos kyselyyn vastanneiden jakauma tyéskentely/vuosi.
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Tutkimuksen toisella kysymyksella selvitettiin, miten Hameen TE-toimiston henkilosto
suhtautuu tulevaan organisaatiomuutokseen. Vastauksia kysymykseen saatiin 86 kpl.

Tutkimustulokset jakautuivat seuraavanlaisesti:

e Myonteinen kokemus 14 %
o Neutraali kokemus 43 %

e Kiiittinen kokemus 43 %

Tutkimustulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 14. graafisessa muodossa.

Kuva 14. Hameen TE-toimiston henkiloston suhtautuminen tulevaan

organisaatiomuutokseen.
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Henkildston suhtautuminen tulevaan organisaatiomuutokseen oli padosin neutraalia ja
kriittista. Naita vastauksia oli 43 %:lla vastaajista. Mydnteisesti muutokseen suhtautuvia oli

huomattavasti pienempi joukko. Naita vastauksia oli 14 %:lla vastaajista.

Tutkimuksen kolmannella kysymyksella selvitettiin mitd haasteita Hdmeen TE-toimiston
henkildstd on kokenut tulevassa muutoksessa. Tutkimuksen kolmatta kohtaa selvitettiin
laaja-alaisesti eri alakysymyksilla. Tutkimustuloksen selvittdmiseksi oli hyédynnetty suljettuja
seka avoimia kysymyksia. Vastauksia kysymykseen saatiin 68 kpl. Avoimista kysymyksista
oli tulkittavissa, ettd oma jaksaminen ja tyéhyvinvointi nousi suurimpana huolen aiheena
esille. Naita vastauksia oli 30 %:lla vastaajista. Seuraavaksi suurin huoli oli palkkaukseen ja
tulevaan sijaintiin liittyvat huolet. Molempia vastauksia oli 15 %:lla vastaajista. Neljantena
huolenaiheena oli tyollisyyden hoidon ymmartaminen tulevilla tyollisyysalueilla. Naita
vastauksia oli 12 %:lla vastaajista. Viidentena huolenaihetta aiheutti kuntien rahatilanne
tyollisyyden hoidossa, joka nousi esiin 10 %:lla vastaajista. Erindisia muita vastauksia, jotka
eivat suoraan liittyneet kysyttavaan asiaan tai niista ei ollut yksilGitavissa mitaan

tutkimukseen viittaavaa asiaa oli 19 %: a vastauksista. Huoli palkkauksesta ja tulevasta



70

sijainnista sisalsi myos huolen lomista ja etatydmahdollisuudesta. Naita oli jokaisessa

vastauksessa, joten niita ei eritelty erikseen.

Muutoksen kannalta huolestuttavinta on nimenomaan se, etta henkilostoé kokee kyselyn
perusteella tulevan muutoksen kuormittavan omaa jaksamistaan ja tyohyvinvointiaan. Esille
nostettiin tdssa kohden myos tiedon puute tulevasta muutoksesta, joka vaikuttaa
jaksamiseen. Epatietoisuuden todettiin olevan pitkittynytta ja motivaatiota nakertavaa.
Henkiléston kokemat haasteet tulevaan organisaatiomuutokseen liittyen vastaavat myoés

osittain jo kysymykseen miten tuleva muutos on vaikuttanut henkiléstdn tyéhyvinvointiin.

Tasta johdettiin alakysymys, minkalaista tukea Hameen TE-toimiston henkilésté on kokenut
tarvitsevansa organisaatiomuutoksen aikana. Vastauksia kysymykseen saatiin 52kpl.
Vastauksista suurin osa, 48 %:a koostui halusta saada selkeda konkreettista tietoa ja faktaa
uusilta tyollisyysalueilta ja nykyiseltd johdolta aikataulujen, tyétehtavien, sijainnin ja palkan
suhteen. 27 %:ssa vastauksista korostui avoimen keskustelun tarve, jota toivottiin niin
nykyiseltd johdolta, etta tulevilta tydllisyysalueilta. Vastauksissa korostui pelko ja
epéatietoisuus oman tyon jatkuvuudesta, palkkauksesta, sijainnista ja tulevista tyétehtavista.
Vastausten perusteella tdhdn mennessa jarjestetyt infot on koettu vain pintaa raapaisevaksi,
eika konkreettista tietoa ole saatu. Vastausten perusteella konkreettisen tiedon puute
muutoksen etenemisesta ja vaiheista jattaa liikkaa tilaa spekulaatiolle ja erilaisille
skenaarioille. 10 %:ssa vastauksista korostui myos kokemukset siita, etta tulevat
organisaatiot eivat halua osallistaa TE-toimiston henkilostoa tarpeeksi muutokseen. Erinaisia
muita vastauksia, jotka eivat suoraan liittyneet kysyttavaan asiaan tai niista ei ollut
yksiloitavissa mitdan tutkimukseen viittaavaa asiaa oli 15 %: a vastauksista. Yhteenvetona
tuen tarpeesta voidaan todeta, ettda Hameen TE-toimiston henkilostd kaipaa avointa
tiedottamista seka konkreettisia aikatauluja ja tekoja muutosta koskien. Parempi

tiedottaminen voisi myos rauhoittaa henkilostda tulevan muutoksen osalta.

Tutkimuksen neljannella kysymyksella selvitettin Hdmeen TE-toimiston henkildston
sitoutumista tulevaan organisaatiomuutokseen. Kysymykseen saatiin vastauksia 87 kpl.

Tutkimuksen tulokset jakautuivat seuraavasti:
e Myonteisesti 21 %
¢ Neutraalisti 60 %

e Kriittisesti 19 %

Tutkimustulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 15. graafisessa muodossa.
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Kuva 15. Hdmeen TE-toimiston henkildston sitoutuminen tulevaan organisaatiomuutokseen.
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60 %:ssa vastauksista henkiloston sitoutuminen tulevaan organisaatiomuutokseen ol
paaosin neutraalia. Hieman pienempi joukko vastasi sitoutumisensa tulevaan
organisaatiomuutokseen olevan mydnteista. Naita vastauksia oli 21 %: a. Kiriittisesti tulevaan

muutokseen sitoutuvia oli 19 %:a vastaajista. Vastaajien kokonaismaara kyselyssa oli 87 kpl.

Tutkimuksen viidennella kysymyksella selvitettiin tulevan organisaatiomuutoksen vaikutuksia
Hameen TE-toimiston tydhyvinvointiin. Kysymykseen miten voimavaroja kuormittavana
Hameen TE-toimiston henkilostd on kokenut tulevan organisaatiomuutoksen, saatiin

vastauksia 87 kpl. Tutkimuksen tulokset jakautuivat seuraavasti:

e Kuormittaa paljon 11 %
e Kuormittaa jonkin verran 74 %

e Ei kuormita ollenkaan 15 %

Tutkimustulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 16. graafisessa muodossa.

Kuva 16. Hameen TE-toimiston henkiléstdon kokemukset tulevan organisaation muutoksen
kuormittavuudesta.
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Voidaankin todeta, etta aikaisemmista vastauksista huolimatta suurin osa kyselyyn
vastanneista kokee tulevan organisaatiomuutoksen kuormittavan jonkin verran. Naita
vastauksia oli 74 %:lla vastaajista. Kuormittavuuden suuremmassa mittakaavassa kokee

vastaajista 11 %:a, joka vastaajien kokonaismaaran nahden on kuitenkin vahainen.

Tasta johdettiin viela alakysymys, miten tyontekijdiden hyvinvointi on otettu huomioon
organisaatiomuutoksen aikana seka mita olisi tullut ottaa paremmin huomioon tyéntekijdiden
hyvinvoinnissa tulevan muutoksen aikana. Tyontekijoiden hyvinvoinnin huomioon ottamista

koskevaan kyselyyn saatiin vastauksia 87 kpl. Tutkimuksen tulokset jakautuivat seuraavasti:
e Hyvin 10 %
e Kohtalaisesti 65 %
e Huonosti 25 %

Tutkimustulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 17. graafisessa muodossa.

Kuva 17. Miten Hameen TE-toimiston henkiléstdén tydhyvinvointi on otettu huomioon tulevan

organisaatiomuutoksen aikana.
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Kyselyn tuloksista voidaan tehda yhteenveto, etta suurin osa kyselyyn vastanneista kokee
tydhyvinvoinnin huomioidun kohtalaisella tasolla tulevaan organisaatiomuutokseen liittyen.
Kuten edella olevista kysymyksista voitiinkin jo paatelld, ettd omaan jaksamiseen ja
tyohyvinvointiin liittyvat kuormitukset ovat suurimmillaan muutoksen epatietoisuuden ja
tiedonpuutteen vuoksi. Tama kysymys heijastaa myds vastauksia edellisista kysymyksista ja
on suoraan linkitetty niihin. Tiedon puute ja epaselvyydet tulevaisuudesta liittyvat suoraan

tybhyvinvointiin muutoksen aikana.

Avoimista kysymyksista tyohyvinvointiin liittyen voitiin koota seuraavat teemat: konkreettisen

tiedon jakamisen puutteen vaikutus tydhyvinvointia heikentavasti oli suurin teema. Naita
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vastauksia oli 52 %:lla vastaajista. Tiedottamisen ja osallistamisen puute oli toiseksi suurin
teema. Naita vastauksia oli 33 %:lla vastaajista. Tavoitteiden epareiluus tulevaan
muutokseen ndhden oli pienin teema. Naita vastauksia oli 14 %:lla vastaajista. Vastauksia
tahan kohtaan saatiin yhteensa 21 kpl. Kuten edellisissakin vastauksissa oleva teema tiedon
konkretisoitumisesta, toistuu myoés tassa kyselyssa. Hameen TE-toimiston henkiléston
kyselyn vastausten perusteella konkretian lisdaminen muutokseen toisi vastauksia avoimena
oleviin kysymyksiin ja myds tydhyvinvointiin. Muutostilanteessa henkiléston kannalta
haastavin tilanne yleensa on epatietoudessa elaminen. Joka korostuu myos taman

tutkimuksen vastauksissa.

Tutkimuksessa korostui selkeasti se, etta tietoa ei ole saatu riittdvasti tulevaa muutosta
koskien eikd mydskaan muutoksen etenemisesta ja sen vaikutuksista. Vastaajista vain 39
%:a koki saaneensa riittavasti tietoa, kun taas vastaajista 61 %:a koki, etta tietoa ei ole saatu
riittdvasti. TAma konkretisoi edellisten kysymysten tutkimustuloksia siita, etta henkiléston
toive on konkreettisissa tiedoissa tulevaa muutosta ja sen vaikutuksia kohtaan. Avoimissa
kysymyksissa korostui epatietoisuus siitd mihin ollaan siirtymassa, palkoista ja tyotehtavista,
jotka olivat nahtavissa myos kyselyn kolmannessa osiossa. Konkreettinen tiedon tarve
korostui tulevaan organisaatiomuutokseen liittyen eritoten siirtosuuntaa, tyétehtavia ja

palkkausta koskevissa asioissa.
Tutkimuksessa haluttiin selvittad myos tyontekijdiden kantaa siihen, onko esihenkildlta
saanut tukea organisaatiomuutoksessa. Kyselyyn vastauksia saatiin kaikkiaan 87 kpl.

Kyselyn tulokset jakautuivat seuraavasti:

o Kylld 68 %
e En32%

Kyselyn tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 18. graafisessa muodossa.

Kuva 18. Oletko saanut tukea esihenkiloltasi muutoksen aikana.
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Avoimen kysymyksen vastauksissa korostui osassa vastauksista se, ettd mydskaan
esihenkilot eivat tieda sen tarkemmin asioista, kuin mita nyt on tiedotettu, joten lisatiedon
saaminen on taten ollut mahdotonta. 45 %:ssa vastauksista korostui positiivisena esihenkilon
sympatian ja keskusteluavun tarjoaminen. 32 %:ssa vastauksissa korostui keskustelun puute
esihenkildn kanssa ja tuen tarpeen riittamattémyys. Vastauksia oli yhteensa 22 kpl, joista 23
%:a oli erindisia muita vastauksia, jotka eivat suoraan liittyneet kysyttavaan asiaan tai niista

ei ollut yksil6itavissa mitdan tutkimukseen viittaavaa asiaa.

Koska muutokseen liittyy hyvin vahvasti myés tydpaikan vaihdoksen suuntaus, haluttiin sita
selvittda myos tassa tutkimuksessa, vaikka se ei varsinaisesti tutkimuskysymyksena
ollutkaan. Kyselyyn tyopaikan vaihdosta harkinneista saatiin yhteensa 86 kpl vastauksia.

Kyselyn vastaukset jakaantuivat seuraavasti:
e Kyllda 63 %
e En23%
e Enosaasanoa 14 %

Kyselyn tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 19. graafisessa muodossa.

Kuva 19. Kysely tyopaikan vaihdoksen harkinnasta.
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Avoimissa vastauksissa korostui huoli epavarmuudesta tydn jatkuvuuden suhteen
huomioiden jo kuntien nykyisen taloudellisen tilanteen. Tama oli selkeasti suurin huoli
tulevassa muutoksessa. Naita vastauksia oli 46 %:a vastauksista. Toiseksi suurimpana
ryhmana avoimista vastauksista erottui tulevan muutoksen keskeneraisyys. Naissa
vastauksissa korostui huoli omasta siirtosuunnasta, tyotehtavista, palkkauksesta, etatdiden
mahdollisuudesta seka arvostuksen puutteesta siirtyvaa henkilostoa kohtaan. Epatietoisuus
omasta tulevaisuudesta siirtosuuntien suhteen ja tyotehtavien osalta seka yleinen

keskeneraisyys muutoksessa on selkeasti vastausten perusteella muutosta kuormittava
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tekija. Naita vastauksia oli 27 %:a vastauksista. Kolmanneksi suurimpana ryhmana
avoimista vastauksista korostui haluttomuus vaihtaa kunnalle t6ihin. Vastauksista korostui
arvostuksen puute TE-toimiston nykyista henkildstéa kohtaan, huono valmistelu muutoksen
osalta ja kuntien arvot. Kokemukset arvostuksen puutteesta nousivat esiin jokaisessa
vastauksessa. Naita vastauksia oli 12 %:a vastauksista. Vastauksia oli kaikkiaan 52 kpl,
joista 15 %:a oli erindisia muita vastauksia, jotka eivat suoraan liittyneet kysyttavaan asiaan

tai niista ei ollut yksil6itavissa mitdan tutkimukseen viittaavaa asiaa.

7.2 Kyselytutkimus muutosvalmennuksista

Muutosvalmennuksia koskeva kysely lahetettiin kaikkiaan 366 henkildlle. Kyselyn toinen osio
koski koko Hameen TE-toimistossa tydskentelevaa henkildstéa myds Hameenlinnan ja
Lahden seutujen kuntakokeilut mukaan lukien. Kysely toteutettiin aikavalilla 6.2 — 19.2.2024.
Vastauksia kyselyyn saatiin 51 kpl, joka oli 14 %:a mahdollisesta kokonaisvastausmaarasta.
Muutosvalmennuksia koskeva kysely sisalsi myds avoimia vastausvaihtoehtoja. Vaikka
prosentuaalisesti vastausmaara nayttaa pienehkolta, vastauksia kertyi kuitenkin riittavasti,

jotta tutkimuskysymyksiin saadaan vastattua.

Tutkimuksen ensimmaisella kysymyksella selvitettiin vastaajien tydskentelypaikkojen

jakaumaa. Vastauksia kysymykseen saatiin 51 kpl. Tutkimustulokset jakautuivat seuraavasti:

e Hameen TE-toimisto 90 %
e Hameenlinnan seudun kuntakokeilu 4 %

e Lahden seudun kuntakokeilu 6 %

Tutkimuksen tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 20. graafisessa muodossa.

Kuva 20. Kyselyyn vastanneiden tyGskentelypaikka.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Hameen TE-toimisto

Hameenlinnan seudun kuntakokeilu

Lahden seudun kKuntakokeilu



76

Hameen TE-toimistossa tyoskentelevien osuus oli kaikista suurin kyselyyn vastanneista.
Osaltaan tata voi vastausten jakaumaa voi myés selittaa se, ettd Hameenlinnan ja Lahden
seudun kuntakokeiluista ei valttamatta ole vield ennatetty osallistua muutosta koskeviin
muutosvalmennuksiin. Kyselyn suhteellisen pienta vastaaja maaraa voi osaltaan selittaa

sama tekija.
Tutkimuksen toisella kysymyksella selvitettiin vastaajien osallistumista tarjolla oleviin
muutosvalmennuksiin. Vastauksia kysymykseen saatiin 50 kpl. Tutkimustulokset jakautuivat

seuraavanlaisesti:

e Osallistuin 2023 30 %
e Aion osallistua 2024 16 %

e Osallistumiseni vuonna 2024 on viela epavarma 54 %

Tutkimuksen tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 21. graafisessa muodossa.

Kuva 21. Henkildston osallistuminen muutosvalmennuksiin vuonna 2023 ja 2024.
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Tutkimustulos osoittaa sen, etta vastaajista suurin osa viela pohtii osallistumista
muutosvalmennuksiin. Tutkimuksen kannalta olennaista on kuitenkin se, etta tutkittavasta
asiasta pystyttiin kuitenkin saamaan riittavasti tietoa osallistuneiden antamien vastausten

perusteella.

Tutkimuskysymyksesta johdettiin vield alakysymys osallistumisen epavarmuuteen liittyen.
Avoimissa vastauksissa korostui suurimmilta osilta se, etta henkilostolla on jo aikaisempia
kokemuksia vastaavista muutosvalmennuksista, eivatka ne ole tuoneet mitdan lisdarvoa
osallistumisen jalkeen. 57 %:ssa vastauksista korostui kokemus muutosvalmennusten
hyddyttomyydesta tulevaa muutosta koskien. 24 %:ssa vastauksissa erottui myos tieto siita,

ettd valmennukset olivat tayttyneet lilan nopeasti, jotta olisi ennattanyt ilmoittautua mukaan.
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Lisaksi 14 %:ssa vastauksista tuli myds ilmi, ettd kuntakokeilujen puolella koettiin
muutosvalmennuksista tietoa olevan vahan eika vahainenkaan tieto ole kulkenut hyvin.
Tama voi osaltaan selittaa kuntakokeilujen puolen pienta vastausmaaraa, jos tietoakaan

muutosvalmennuksista ei ole ollut riittavasti saatavilla. Vastauksia oli kaikkiaan 21 kpl.

7.2.1 Muutosvalmennukset

Muutosvalmennuksia on ollut kahta erilaista valmennusta tarjolla: "Mita repussa mukana” —
valmennus, jossa kasiteltiin muutokseen valmistautumista omien tunteiden, voimavarojen ja
motivaation kautta ja sita, miten voi vahvistaa omaa resilienssia. Toinen muutosvalmennus
oli "Reppu selassa kohti uutta” — valmennus, jossa valmentaudutaan kohti tulevaa muutosta,
omien muutosjohtamisen taitojen lisdaminen valmennuksen avulla sekd oman osaamisen ja
vahvuuksien kartoittaminen. Tutkimuksen avulla selvitettiin henkildstén kokemuksia naista

molemmista valmennuksista, joiden tulokset on esitelty seuraavissa alakappaleissa.
Tutkimuksessa selvitettiin Hameen TE-toimiston henkildstdon osallistumisjakaumaa naiden
kahden tarjottavan valmennuksen osalta. Vastauksia kysymykseen saatiin 16 kpl.

Tutkimustulokset jakautuvat seuraavanlaisesti:

e Mitd repussa mukana — valmennus 44 %
¢ Reppu selassa kohti uutta — valmennus 25 %

e Osallistuin molempiin 31 %

Tutkimuksen tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 22. graafisessa muodossa.

Kuva 22. Muutosvalmennuksiin osallistujien jakauma.
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7.2.2 Mita repussa mukana - valmennus
Tutkimuksen kolmannella kysymyksella selvitettiin "Mita repussa mukana” — valmennuksen

sisaltdéa tulevaan muutokseen nahden. Vastauksia tutkimuskysymykseen saatiin 13 kpl.

Tutkimustulokset jakaantuivat seuraavanlaisesti:
e Hyddyllisena 31 %
e Neutraalina 38 %
e Turhana 31 %

Tutkimuksen tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 23. graafisessa muodossa.

Kuva 23. Mita repussa mukana - muutosvalmennuksen sisallén hyodyllisyys tulevassa

muutoksessa.
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Tutkimuksen kolmatta kohtaa selvitettiin laaja-alaisesti eri alakysymyksilla. Tutkimustuloksen
selvittdmiseksi oli hyddynnetty suljettuja seka avoimia kysymyksia. Vastauksia kysymysiin
sisallon laadukkuudesta ja kokonaisuudesta saatiin kaikkiaan 20 kpl. Avoimista kysymyksista
oli tulkittavissa henkiloston antamista vastauksista, ettéd valmennusten ei koettu olevan asian
ytimessa, vaan enemmankin pintapuolista ja kevyehk6a yleisen muutoksen lapikaymista.
Valmennus koettiin myds suuremmilta osin yksinpuheluksi, jossa myés oli kiireen tuntua.
Valmennuksen laatua ei taten koettu kovinkaan hyvaksi pohjautuen yleiseen tietoon. Edella

mainitut asiat korostuivat lahes jokaisessa vastauksessa.

Suurimman ryhman kyselyssa muodostivat ne, jotka kokivat valmennuksen kokonaisuuden
vastaavan neutraalisti muutokseen. Naita vastauksia oli 50 %:a vastaajista. Toiseksi
suurimman ryhman muodostivat ne, jotka kokivat valmennuskokonaisuuden vastaavan
huonosti muutokseen. Naita vastauksia oli 36 %:a vastaajista. Pienimman ryhman kyselyssa

muodostivat ne, jotka kokivat valmennuksen kolmen eri kokonaisuuden valmistavan
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muutokseen hyvin. Naita vastauksia oli 14 %:a vastauksista. Alakysymyksella selvitettiin,
mitd valmennukseen olisi toivottu lisda, jotta se olisi vastannut tarpeeseen. Vastauksia
kysymykseen saatiin kaikkiaan kahdeksan (8) kappaletta, joissa korostui erityisesti tarve
muutoksen ja sen etenemisen analysointiin myds kriittisella tasolla. Naissa vastauksissa
korostettiin myos tarvetta ongelmakohtien havaitsemiseen, niihin palaamiseen ja tata kautta
kehittamiseen, naita vastauksia oli 63 %: a vastauksista. Lopuissa vastauksissa korostui
valmennuksen tarve yksilon tunteita ja tarpeita huomioiden, naita vastauksia oli 37 %: a

vastauksista.

Valmennuksen yhtena kohtana oli oman muutoskyvykkyyden eli resilienssin vahvistaminen.
Henkilostolta kysyttiin, minkalaiseksi se kokee tamanhetkisen resilienssin. Vastauksia
kysymykseen saatiin 50 kpl, joista erinomaiseksi resilienssin koki 24 %:a, hyvaksi 54 %:a,
tyydyttavaksi 20 %:a ja heikoksi 2 %:a vastaajista. Kyselyn perusteella voidaankin sanoa,
ettd Hdmeen TE-toimiston kyselyyn vastanneella henkildstdlla on suhteellisen hyva
resilienssi vastausten perusteella. Tasta johdettiin useita alakysymyksia, joilla selvitettiin,
mahdollistiko valmennus henkildstdlle resilienssin vahvistamiseen, muutoksen kasittelyyn ja
siihen valmistautumiseen liittyvia tyOkaluja tai toimintamalleja. Vastauksia kyselyyn saatiin
kaikkiaan 17kpl, ja vastanneista 47 %:a koki, ettd valmennuksesta sai hyodyllista tietoa
oman resilienssin vahvistamiseen yleisella tasolla, joita voi my6s hyédyntaa tulevaan
muutokseen valmistautumisessa. Vastaajista 53 %:a koki, ettd valmennus ei tuonut lisaa
hyodyllista tietoa muutokseen valmistautumiseen. Vastauksissa korostui jo tiedossa olevan
tiedon jakaminen ja konkretian puuttuminen. Myds valmentajan vaihdos kesken
valmennuksen koettiin huonona omien henkilokohtaisten kokemusten jakamisen puolesta.
Hyddyllisyyden maksimoimiseksi olisi toivottu enemman harjoituksia ja esimerkkeja seka

vahvempaa konkreettista suuntautumista tahan tulevaan muutokseen liittyen.

Vastaajista 35 %:a koki saaneensa uusia tydkaluja ja toimintamalleja valmennuksesta.
Vastauksissa korostettiin hyvaa kokemusta muutosprosessin eri vaiheiden ja omien
voimavarojen tunnistamiseen hyddynnettavissa olevien tyokalujen l1apikdymiseen. Myds
oman osaamisen tunnistaminen koetiin hyddyllisena. Kun taas 65 %:a vastaajista koki, etta
ei ollut saanut uusia tydkaluja tai toimintamalleja valmennuksesta. Vastauksissa korostui
konkretian puutteellisuus tulevaan muutokseen liittyen ja yleisella tasolla muutoksen
lapikdyminen. Muutamissa vastauksissa korostui myds muutosvalmennusten liian aikainen

ajankohta tulevaan muutokseen liittyen. Kaikkiaan vastauksia oli 17 kpl.

Vastaajista 67 %:a koki valmennuksesta olevan hydtya omien voimavarojen ja

kuormittavuustekijoiden tunnistamisessa. Vastauksissa korostui ennen kaikkea yhteinen
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keskustelu muiden kollegoiden kanssa ja kokemuksien jakaminen, vaikka talle koettiinkin
jarjestetyn lilan vahan aikaa valmennuskerroilla. Vastaajista 33 %:a koki, etta
valmennuksesta ei saatu sen enempaa hyotya omien voimavarojen ja
kuormittavuustekijéiden tunnistamiseen valmennuksen pintapuolisuuden vuoksi. Kaikkiaan
vastauksia oli 18 kpl.

Tutkimuksen neljannella kysymyksella selvitettiin muutosvalmennuksen hyddyllisyytta
tulevaan muutokseen liittyen ja siihen valmistaen. Vastauksia kysymykseen saatiin 18 kpl.

Tutkimustulokset jakaantuivat seuraavanlaisesti:

o Kylld 39 %
e En61%

Tutkimuksen tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 24. graafisessa muodossa.

Kuva 24. Mita repussa mukana - muutosvalmennuksen hyodyllisyys ja valmistavuus tulevaan
muutokseen liittyen.
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Avoimissa kysymyksissa korostui, ettd valmennuksiin olisi kaivattu lisda konkretiaa ja tietoa
tulevasta muutoksesta, jotta valmennuksesta olisi saanut paremman hyddyn irti ja jotta se

olisi valmistanut tulevaan muutokseen paremmin.

Tutkimuksen viidennelld kysymyksella selvitettiin, miten valmennuksen koettiin vaikuttavan
tybéhyvinvointiin. Vastauksia kysymykseen saatiin kaikkiaan 18 kpl. Tutkimustulokset

jakaantuivat seuraavanlaisesti:

e Vahvistavaksi 33 %
e Heikentavaksi 11 %

e Ei kumpaakaan 56 %
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Tutkimuksen tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 25. graafisessa muodossa.

Kuva 25. Miten Mita repussa mukana - muutosvalmennus vaikutti henkiléston

tydhyvinvointiin.
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Kyselyn perusteella voidaan todeta, ettd valmennuksessa ei ollut suuria tydhyvinvointiin
vaikuttavia tekijoita. 56 %:a vastaajista totesi, ettd valmennus ei vahvistanut eika heikentanyt
tydhyvinvointia. Kuitenkin valmennukseen osallistujista 33 %:a totesi valmennuksen
vahvistaneen tydhyvinvointia, joka on sinallaan suhteellisen hyva toteuma
kokonaisprosenteista. Valmennukseen osallistujista vain 11 %:a totesi valmennuksen
heikentaneen tyohyvinvointia. Avoimista kysymyksista saatiin tarkennusta siihen, miksi
valmennuksen koettiin heikentaneen tyohyvinvointia. Vastauksissa korostui valmennuksen

pintapuolisuus eika valmennuksella ollut yhtymakohtaa tulevan muutoksen konkretiaan.

Avoimissa kysymyksissa, joita oli kaikkiaan 12 kpl vastaukset jakaantuivat tasan positiivisten
ja negatiivisten vastausten suhteen. Valmennuksessa tyohyvinvointia vahvistavana tekijana
koettiin se, ettd valmennuksessa sai aikaa keskustella tulevasta muutoksesta seka myos
miettid omaa asemaa ja voimavaroja muutoksen keskelld. Vastauksissa korostui myds se,
ettd kukaan ei ole yksin epatietoisuuden kanssa ja monella oli vastaavanlaisia kokemuksia ja
kysymyksia muutokseen liittyen eli vertaistuen tarve korostui. Vastauksissa tuli myos ilmi,
ettd valmennuksen ei koettu vaikuttavan tyéhyvinvointia vahvistavasti osittain siksi, etta
konkretia tulevaan muutokseen liittyen puuttui kokonaan. Vastausten prosentuaaliset

osuudet jakautuivat tdssa kohdassa tasan 50 %:a molempiin vastauksiin.

7.2.3 Reppu seldssa kohti uutta — valmennus

Tutkimuksen kuudennella kysymyksella selvitettiin "Reppu seldssa kohti uutta” —
valmennuksen sisaltdéa tulevaan muutokseen ndhden. Vastauksia tutkimuskysymykseen

saatiin 11 kpl. Tutkimustulokset jakaantuivat seuraavanlaisesti:
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e Hyddyllisena 9 %
e Neutraalina 45 %
e Turhana 46 %

Tutkimuksen tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 26. graafisessa muodossa.

Kuva 26. Reppu selassa kohti uutta — muutosvalmennuksen sisallén hyddyllisyys tulevassa

muutoksessa.
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Tutkimuksen kuudetta kohtaa selvitettiin laaja-alaisesti eri alakysymyksilla. Tutkimustuloksen
selvittamiseksi oli hyddynnetty suljettuja seka avoimia kysymyksia. Vastauksia kysymyksiin
sisallon laadukkuudesta ja kokonaisuudesta saatiin kaikkiaan 10 kpl. Avoimista kysymyksista
oli tulkittavissa henkiloston antamista vastauksista, ettéd valmennuksen toteutuksessa koettiin
kiireellisyyden tuntua. Materiaalit kaytiin 1api kiireen tunnussa ja yhteisille ryhmakeskusteluille
jai liian vahan aikaa ja niita oli materiaaliin nahden turhan paljon, joka valissa, jolloin
laadukkuutta keskusteluihin oli vaikea saada mukaan. Liséksi yhdistettavyytta Iapi kaytyyn
materiaaliin nahden oli vaikea saada lyhyilla keskustelutuokioilla. Materiaalien tydstadmiseen

olisi kaivattu lisdaikaa. Jokaisessa vastauksessa korostui tdma sama piirre.

Valmennuksen yhtena osa-alueena oli omien muutosjohtamisen taitojen tunnistaminen.
Kyselyyn vastanneista henkildistd 53 %:a vastaajista koki muutosjohtamisen taitojensa
olevan hyvat. Muutosjohtamisen taidot kohtalaisiksi kokeneita oli 42 %:a vastaajista ja
huonoksi omat muutosjohtamisen taidot kokeneita oli 5 %:a vastaajista. Vastauksia oli
yhteensa 38 kpl. Seuraavana kohtana oli selvittaa lisasikd valmennus muutosjohtamisen
taitoja, joista 21 %:a vastaajista koki, ettd valmennus lisdsi omia muutosjohtamisen taitoja,
kun taas 79 %:a vastaajista koki, ettd valmennus ei lisdnnyt omia muutosjohtamisen taitoja.
Vastauksia oli yhteensa 14 kpl. Avoimissa vastauksissa korostui edelleen konkretian puute
tulevaan muutokseen liittyen, materiaalien esittamisen kiireys ja yhteyden puuttuminen

tulevaan muutokseen liittyen.
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Valmennuksen yhtena osa-alueena oli myds oman osaamisen ja vahvuuksien tunnistaminen.
Kyselyyn vastanneista 39 %:a koki, ettd valmennus lisdsi oman osaamisen ja vahvuuksien
tunnistamista. Kun taas 62 %:a vastanneista koki, ettd valmennus ei lisannyt oman
osaamisen ja vahvuuksien tunnistamista. Vastauksia oli yhteensa 13 kpl. Avoimissa
kysymyksissa korostui kiireys ja pienryhma keskusteluiden paljous, jolloin materiaali kaytiin
vauhdilla Iapi ja kokemus jai vajavaiseksi. Naita oli jokaisessa vastauksessa, joita oli
kaikkiaan 13 kpl.

Tutkimuksen seitsemannelld kysymyksella selvitettiin valmennuksen hyodyllisyytta ja
tulevaan muutokseen valmistavuutta. Vastauksia tutkimuskysymykseen saatiin 13 kpl.

Tutkimustulokset jakaantuivat seuraavanlaisesti:

o Kylla31%
e En69%

Tutkimuksen tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 27. graafisessa muodossa.

Kuva 27. Reppu selassa kohti uutta - muutosvalmennuksen hyodyllisyys ja valmistavuus

tulevaan muutokseen liittyen.
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Tutkimuksen seitseméatta kohtaa selvitettiin myds avoimella kysymykselld mita
valmennukseen olisi toivottu lisda, jotta se olisi valmistanut tulevaan muutokseen paremmin.
Avoimissa vastauksissa korostui ylatason keskustelu teoriaan pohjautuen ja siihen olisi
kaivattu nimenomaan syvempaa vuoropuhelua yhdistaen tdhan myos teoriaa. Lisaksi
valmennuksen suurin paino oli oman osaamisen ja vahvuuksien tunnistamisessa, joka sai
aikaan ristiriitaisia tunteita valmennukseen osallistujissa. Oman osaamisen ja vahvuuksien
tunnistamisen painotus sai osallistujissa aikaan tunteen tydnhakua varten tehtavasta
harjoituksesta. Tama tunne edes auttoi aikaisempaa tunnetta siita, etta tyéta ei valttamatta
riitd kaikille kunnille siirtyville, vaan nyt on hyva hetki harjoitella tydbnhakua varten. Vastauksia

avoimeen kysymykseen saatiin 10 kappaletta, joissa 60 %:ssa vastauksista korostui tdma
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sama teema. Lisaksi kritiikkia sai myos liian suuri ajallinen painotus oman osaamisen ja
vahvuuksien tunnistamiseen kaytetysta ajasta valmennuksen kokonaiskestosta, joka sai

kritiikkia jokaisessa vastauksessa.

Tutkimuksen yhdeksannella kysymyksella selvitettiin, miten valmennuksen koettiin
vaikuttavan tyéhyvinvointiin. Vastauksia kysymykseen saatiin kaikkiaan 13 kpl.

Tutkimustulokset jakaantuivat seuraavanlaisesti:

e Vahvistavaksi 23 %
e Heikentavaksi 8 %

e Ei kumpaakaan 69 %

Tutkimuksen tulokset on esitetty alla olevassa kuvassa 28. graafisessa muodossa.

Kuva 28. Miten Reppu selassa kohti uutta - muutosvalmennus vaikutti henkiléston

tydhyvinvointiin.
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Kyselyn perusteella voidaan todeta, ettéd valmennuksessa ei ollut suuria tydhyvinvointiin
vaikuttavia tekijoita. 69 %:a vastaajista totesi, ettd valmennus ei vahvistanut eika heikentanyt
tydhyvinvointia. Kuitenkin valmennukseen osallistujista 23 %:a totesi valmennuksen
vahvistaneen tydhyvinvointia, joka on sindlldan suhteellisen hyva toteuma
kokonaisprosenteista. Valmennukseen osallistujista vain 8 %:a totesi valmennuksen
heikentaneen tyohyvinvointia. Avoimista kysymyksista nousi esiin ryhmakeskustelujen

negatiivissavytteinen keskustelu, jonka koettiin vaikuttavan tyohyvinvointia heikentavasti.

Avoimissa kysymyksissa vastaajien vastauksista korostui, ettd valmennus toi mukavan
hengahdyshetken arjen tyohon ja valmennuksen aikana onnistuttiin myos kayttamaan aika
valmennukseen paneutuen eika tyoasioita hoitaen samaan aikaan. Vuorovaikutus

kollegoiden kanssa toi myos positiivista virettda muutoksen keskelle. Naita vastauksia oli 31
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%:lla vastaajista. Tydhyvinvointia heikentavana tekijana nousi esiin ryhmakeskustelujen
negatiivissavytteinen keskustelu 15 %:ssa vastauksista. Vastauksissa, joissa ei koettu
tybéhyvinvointia vahvistavia eikd heikentavia tekijoita nousi esiin valmennuksen aikataulutus.
Koettiin, etta valmennus oli liilan aikaisin. Vastauksissa korostui edelleen myés yleistettavyys
ja vuoropuhelun vahaisyys valmentajan kanssa. Naita vastauksia oli 54 %:a vastauksista.

Vastauksia avoimeen kysymykseen saatiin kaikkiaan 13 kpl.

7.3 Tulosten yhteenveto

Tassa luvussa on esitetty kyselytutkimusten tulokset kootusti. Koska kyselyt jakaantuivat
kahteen eri kyselyyn ja molemmat kyselyt olivat suhteellisen laajoja kyselyita, on
tutkimustulosten yhteenveto jaettu eri kappaleisiin lukemisen helpottamiseksi ja

tutkimustulosten selkiyttdmisen vuoksi.

7.3.1 Tutkimustulokset organisaatiomuutoksesta

Organisaatiomuutoskysely oli suunnattu vain talla hetkella Hameen TE-toimistossa
tyoskentelevalle henkildstolle. Organisaatiomuutoskyselyyn vastauksia saatiin kaikkiaan 87
kpl. Suurin vastaaja joukko oli Hameen TE-toimistossa 0—-2 vuotta tydskennelleet, joita oli 47
%:a vastaajista. Organisaatiomuutoksen kyselytulosten perusteella suhtautuminen tulevaan
organisaatiomuutokseen oli padosin neutraalia ja kriittista. Naita vastauksia oli 86 %:lla
vastaajista. Vastauksia oli yhteensa 86 kpl. Mydnteisesti tulevaan organisaatiomuutokseen
suhtautuvia oli vain 14 %:a vastaajista. 82 %:a vastaajista koki sitoutumisensa tulevaan
muutokseen paasaantdisesti neutraalina ja myonteisena. Vastauksia oli 87 kpl. Kriittisesti

tulevaan muutokseen sitoutuneita oli 20 %:a samasta vastaaja maarasta.

Oma jaksaminen ja hyvinvointi oli henkildston yksi suurempia huolen aiheita tulevaan
muutokseen liittyen. Jaksamiseen ja hyvinvointiin vaikuttivat epatietoisuus tulevasta
siirtosuunnasta, tyon jatkuvuus muutoksen jalkeen ja palkkaus. Konkreettisen tiedon puute
nousi suurimmassa osissa vastauksista esille. Talla on suora yhteys moneenkin asiaan, joita
kyselyssa selvitettiin. Muutosprosessin yhtena tarkeimpana osa-alueena on viestinta, ja

tassa kohden sen on koettu pahasti epaonnistuneen juuri sen konkretian puuttumisen vuoksi.

Yhtena tarkedand huomioina esille voidaan nostaa Hameen TE-toimiston nykyisen
henkildston huoli tydllisyyden hoidosta tulevan muutoksen mydéta. Hameen TE-toimiston

henkilstélla on vahva osaaminen ja kokemus tyollisyyden hoidosta ja sen haasteista, ja
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muutoksen lahestyessa huoli on kasvanut, miten tyollisyytta tullaan jatkossa hoitamaan.
Myés kuntien nykyinen ja tuleva rahatilanne tyéllisyyden hoidossa heratti huolta. Talla on

suora yhteys epavarmuuteen tydn jatkuvuuteen muutoksen jalkeen.

Muutosta koskevien konkreettisten tietojen puutteen koettiin olevan iso tekija henkiléston
jaksamisessa ja muutokseen suhtautumisessa seka siihen sitoutumisessa. Epatietoisuus ja
spekulaatiot ovat saaneet jalan sijaa, koska konkreettista tietoa siirtosuunnista,
palkkauksesta ja tydnkuvista ei ole ollut saatavilla. Talla on suora yhteys henkiléston

tydhyvinvointiin, jaksamiseen, motivaatioon ja muutokseen sitoutumiseen.

Vastaajista 85 %:a totesi tulevan muutoksen kuormittavan paljon tai jonkin verran, joka on
suhteellisen suuri osa vastaajamaarasta. Vastauksia oli 86 kpl. Muutoksen kuormittavuudella
on suora yhteys motivaatioon, jaksamiseen, tydhyvinvointiin sekd muutokseen
sitoutumiseen. Edelleen konkreettisen tiedon puute ja epatietoisuus korostuivat myds
kuormittavuuden tekijoissa. Esihenkildjen osalta henkildstd on kokenut saavansa
suhteellisen hyvaa tukea tulevaan muutokseen liittyen. Tuki on suuremmilta osin ollut
kuuntelu- ja keskustelu apua. Muutoksen kannalta on hyva, ettd esihenkilét ovat olleet

tukena henkilostolle, vaikka heita itseaankin muutos koskettaa.

Kyselyssa kysyttiin myds tydpaikan vaihdosta harkinneiden maaraa, joita oli 63 %:a kyselyyn
vastanneista 86 vastaajasta. Maara on suhteellisen suuri kyselyn joukkoon nahden.
Suurimpana tekijana tydpaikan vaihdokseen liittyen koettiin epavarmuus tyon jatkuvuudesta
seka kuntien taloudellinen tilanne. Seuraavina huolen aiheina olivat palkkaus ja kuntien
arvostus siirtyvaa henkilostdéa kohtaan, jonka koettiin olevan vahainen. Osassa vastauksissa

korostui myos haluttomuus siirtya kunnille tydohon.

7.3.2 Tutkimustulokset muutosvalmennukset

Muutosvalmennuksia koskeva kysely oli suunnattu koko Hameen TE-toimiston henkildstolle
Hameenlinnan ja Lahden seudun kuntakokeilut my6s mukaan lukien. Muutosvalmennuksia
koskevasta kyselysta korostui Hdmeen TE-toimiston suuri vastaajajoukko, joka oli 90 %:a
kyselyyn vastanneista 51 vastaajasta. Hdmeenlinnan seudun kuntakokeilusta vastaajajoukko
oli 4 %:a ja Lahden seudun kuntakokeilusta 6 %:a vastaajista. Osittain Hameenlinnan ja
Lahden seudun kuntakokeilun pienta vastaajajoukkoa selittda kyselyssa esiin noussut tiedon
puute saatavilla olevista valmennuksista. Tietoa ei ole saatu riittdvan aikaisessa vaiheessa
tai ollenkaan. Ja kyselyssa nousi viela esiin sekin, ettd valmennukset ovat tayttyneet

nopeasti, jolloin paikkoja ei ole enaa ollut tarjolla.
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Mitd repussa mukana — valmennuksen sisaltéa ei koettu muutosta vahvistavana muttei
myo6skaan sita heikentavana. Tahan vaikutti se, ettd valmennuksessa lapi kayty materiaali oli
suuremmilta osin osallistujille tuttua. Valmennuksen heikkoutena koettiin, ettd materiaali ol
hyvin yleisluontoista ja se jai teorian tasolle. Lisaksi valmentajan vaihtuminen kesken
valmennuksen vaikutti valmennukseen sitoutumiseen ja heikensi valmennuksen tavoitteiden

saavuttamista.

Valmennus koettiin suurimmilta osin hyvin yleisluontoisena ja pintapuolisena, koska
materiaali oli hyvin yleisluontoista eikd syventavaa ja yhdistavaa tekijaa tulevaan
muutokseen ollut. Valmennus ei mydskaan erityisemmin vahvistanut osallistujien resilienssia
tai tydhyvinvointia. Hyvana kuitenkin koettiin vuoropuhelu kollegoiden kanssa valmennuksen
aikana. Valmennuksessa oli tuloksien mukaan kiireen tuntua materiaalin 1apikdymisessa ja

koettiinkin, ettd valmennuksen taso jai hyvin paljolti valmentajan monologian tasolle.

Reppu seldssa kohti uutta — valmennuksessa oli havaittavissa samoja piirteita kuin
edellisessa valmennuksessa. Teoria oli hyvin yleisluontoista, eika syventavyytta ja
yhdistavyytta tulevaan muutokseen ollut otettu huomioon. Teoria ja valmennus jai
kokemusten mukaan hyvin pintapuoliseksi. Samaa kiirehtimisen tuntua tunnettiin myos tassa
valmennuksessa. Valmennuksen materiaali kaytiin kiireella 1api eika kunnollisille
ryhmamuotoisille keskusteluille jaanyt aikaa. Materiaalin kdyminen kiirehtimalla 1api,
valmentajan monologia ja vuoropuhelun puute saivat aikaan tunteen pintapuolisesta
valmennuksesta. Lisdksi omien vahvuuksien ja osaamisen tunnistamiseen kaytettiin
poikkeuksellisen paljon aikaa, joka sai osallistujille tunteen, etta tassa harjoitellaan

hakemaan to6ita eikd paneuduta varsinaiseen muutokseen.

Kummankaan valmennuksen laadun ei koettu olevan riittdvan hyvalla tasolla konkretian
puuttumisen vuoksi. Yhdistettavyytta tulevaan muutokseen ei myoskaan valmennuksessa
ollut otettu huomioon. Vuoropuhelua valmentajan ja koko ryhman kanssa yhteisesti toivottiin
lisaa seka teorian kdymista 1api syvallisemmin ja nimenomaan tulevaan muutokseen liittyen.

Myos uusien tydkalujen tai toimintatapojen saaminen valmennuksesta oli hyvin vahaista.

8 Johtopaatokset

Johtopaatoksissa vastataan tutkimuskysymyksiin tutkimusaineiston avulla. Tyohon oli
maaritelty kaksi tutkittavaa asiaa organisaatiomuutos ja muutoksessa tukena olevat

muutosvalmennukset. Johtopaatokset on myads jaettu naiden aihepiirien mukaan.
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Ensimmaisena tarkastellaan organisaatiomuutoskyselyn tutkimustuloksia, jonka jalkeen on
muutosvalmennusten tarkastelun vuoro. Organisaatiomuutoksen tutkimusta varten oli

maaritelty seuraavat tutkimuskysymykset:

- Miten tuleva organisaatiomuutos on koettu Hameen TE-toimiston henkiléston

keskuudessa seka miten se on vaikuttanut henkilostoon?

Ja tasta johdettiin viela tutkimusta taydentavat alakysymykset:

- Miten henkilékunta on kokenut tulevan organisaatiomuutoksen?
- Mita haasteita henkilokunta on kokenut tulevassa muutoksessa?
- Miten henkilokunta on sitoutunut muutokseen?

- Miten muutos on vaikuttanut henkiléston tyéhyvinvointiin?

Tutkimuskysymyksilla saaduilla tutkimustuloksilla voidaan paatella, etta tuleva
organisaatiomuutos on vaikuttanut Hameen TE-toimiston henkildstéon tydhyvinvointia
heikentavasti ja omaa jaksamista kuormittavasti. Hdmeen TE-toimiston henkiléstd on
kokenut tulevan organisaatiomuutoksen paaosin neutraalisti ja kriittisesti ja sitoutuminen
muutokseen on samalla tasolla. Tydpaikan vaihdoksen harkinnan suuri prosentti vastaajien
keskuudessa kertoo myds siita, ettad sitoutuminen muutokseen ei ole niin hyvalla tasolla kuin
se voisi olla. Suurimpana haasteena Hameen TE-toimiston henkildsté on kokenut
konkreettisen tiedon puutteen tulevassa muutoksessa. Asioista keskustellaan ja kerrotaan
yleisella tasolla, mutta kaikki ratkaisevat tekijat puuttuvat, muun muassa siirtosuunta,
tehtavankuvaukset ja palkkaus suurimpina epakohtina. Tyollisyyden hoidon sailyminen yhta
hyvalla tasolla kuin nykyaan muutoksen jalkeen, nousi myos esiin haasteena. Tuleva
organisaatiomuutos on vaikuttanut Hdmeen TE-toimiston henkildst66n tydhyvinvointia

kuormittavasti eritoten tiedon puutteen vuoksi.

Muutoksessa tarkein elementti on viestinnan oikea-aikaisuus ja konkreettisuus, joka
vaikuttaa suoraan henkildoston muutokseen sitouttamiseen. Tutkimustuloksista on nahtavilla,
ettd epavarmuutta luotsaava ja sitouttamista heikentava tekija on nimenomaan viestinnan
vaillinaisuus. Viestinnasta puuttuu konkretia siirtosuunnista, tehtavankuvista ja
palkkauksesta. Tama aiheuttaa henkildstdssa epavarmuutta tydn jatkuvuudesta ja
riittdvyydestd muutoksen jalkeen. Kyseisen muutoksen osalta valmistelut ovat viela hyvin
vaiheessa, ja konkretia muutokseen liittyen on tulossa vasta tulevana kevaana. Konkretian
saamisen aikatauluihin ei ole ollut mahdollista vaikuttaa toimiston tasolta, silla kyse on

poliittisesta paatoksesta, jolloin tiedot saadaan paatoésten jalkeen. Huolestuttavana
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nakokulmana konkretian puuttumisen lisaksi on henkildstdn vaihtuvuus ja osaamisen

varmistaminen tuleville tydllisyysalueille siirryttdessa.

Vaikka Hameen TE-toimisto siirtyykin liikkkeen luovutuksella tuleville tyollisyysalueille, on
konkretian puuttuminen viestinnasta ja valmistelusta jo aiheuttanut kuormittavuutta ja
tydéhyvinvoinnin heikkenemista seka spekulaatioita tyon jatkuvuudesta ja riittavyydesta
muutoksen jalkeen. Tama on osaltaan lisdnnyt muutokseen sitoutumattomuutta. Kyseessa
on poliittinen paatos ja paatokset tulevat ylemmalta taholta, joka on hankaloittanut tiedon

jakamista henkildstolle tulevaan muutokseen liittyen konkretian tasolla.

Muutosvalmennuksen tutkimusta oli maaritelty seuraavat tutkimuskysymykset:

- Miten Hameen TE-toimiston henkilosté on kokenut muutosvalmennusten

tarpeellisuuden tulevalle muutokselle?

Ja tasta johdettiin vield tutkimusta tdydentavat alakysymykset:

- Miten henkildkunta on kokenut muutosvalmennusten tarpeellisuuden muutoksessa?
- Miten muutosvalmennusten sisalté on koettu henkiléston tasolla?

- Miten muutosvalmennukset ovat tukeneet henkilostod muutoksen aikana?

Tutkimuskysymyksilla saaduilla tutkimustuloksilla voidaan paatella, ettd muutosvalmennuksia
ei koettu suuremmilta osin kovinkaan tarpeelliseksi tulevaan muutokseen valmistautuessa.
Tahan kohtaan vaikuttaa suuremmilta osin valmennusten pintapuolisuus ja teorian
yleistettavyys. Valmennusten sisaltdéa ei mydskaan koettu kovinkaan hyvana niiden
pintapuolisuuden ja yleistettdvyyden vuoksi. Lisaksi kiireen tuntu nakyi molemmissa
valmennuksissa, joten syvalliselle keskustelulle ja osallistamiselle ei jaanyt valmennuksissa
aikaa, vaan lahinna se oli valmentajan pitamaa teoriaa muutoksesta ja sen vaiheista
yleisesti. Henkilostd ei kokenut saavansa muutosvalmennuksista sen suurempaa tukea
tulevaan muutokseen liittyen, silla materiaali oli yleisluontoista ja tuttua. Syventavyys ja

konkretia tulevaan muutokseen liittyen puuttui kokonaan.

Tutkimuksessa saaduista vastauksista korostuu selkeasti valmennusten yleistettavyys.
Valmennusten laatua olisi voinut parantaa kohdistamalla niitd nimenomaan henkil6st6a
koskettavaan muutokseen liittyen. Teoria on hyva olla muutoksissa mukana, mutta sita olisi
pitanyt kyeta keskustelun kautta syventdmaan ja kohdistamaan muutoksen kohteena
olevaan joukkoon. Yleista tietoa on jokaisella saatavilla internetin syévereista, mutta

kohdennus olisi voinut luoda toisenlaisen tuloksen ja vaikuttavuuden muutosvalmennusten
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suhteen. Valmennuksia ei ole myoskaan koettu edelld mainittujen asioiden vuoksi
tybhyvinvointia lisddvana ja muutosvastarintaa heikentavana. Naihin asioihin olisi ollut hyva

kiinnittdd huomiota valmennuksien valmistelu vaiheessa paremmin.

9 Pohdinta

Tavoitteet tutkimuksessa saavutettiin onnistuneesti. Tutkimus on ajankohtainen tulevaan
muutokseen liittyen. Tutkimuksen tuloksina Hameen TE-toimisto sai tulokset henkildstdn
kokemuksista organisaatiomuutoksesta seka siitd onko henkilostd kokenut muutosta
tukemaan hankitut muutosvalmennukset tarpeelliseksi. Koska muutos on TE-toimistoille
historiallinen, ei aikaisempaa materiaalia tutkimuksen tueksi ollut saatavissa. Sen vuoksi
tahan tutkimukseen haluttiin selvittdd mahdollisimman laajasti henkildoston kokemuksia

tulevasta organisaatiomuutoksesta ja muutosvalmennuksista.

Tutkija arvioi itse tydon kattavaksi ja laajaksi. Teoriaosuudessa on kiinnitetty huomioita siihen,
etta teoria tukee tutkimuskysymyksia. Organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen ovat laajoja
kasitteita, joten tutkimustyota varten niista pyrittiin poimimaan tutkimukselle olennaisin
aihepiiri teorioineen. Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa kiinnitettiin huomioita tutkimuksen

luotettavuuteen seka tutkimustulosten selkeaan esittamiseen.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittu sahkdinen kyselylomake tuki hyvin
tutkimuksen tavoitetta ja avointen kysymysten lisddminen lomakkeeseen toi tutkimukseen
syvyytta ja laadukkuutta. Tutkimus myds pyrittiin laatimaan objektiivisesti ja teoriaan sitoen.
Tutkimuksen aineiston kasittely ja analysointi on tutkijan taholta kasitelty objektiivisesti, jotta

tutkijan omat odotukset eivat vaikuta tutkimustuloksiin.

Tutkimus on laadittu hyvia tutkimusperiaatteita noudattaen. Tutkimuksen tydvaiheet on pyritty
avaamaan lukijalle selkeasti teoria ja tutkijan rooli huomioiden. Tutkimus toteutettiin
anonyymina tutkimuksena, joten siina ei kasitelty henkildtietoja laisinkaan. Tutkimukseen
osallistuvalle kohderyhmalle kerrottiin kyselyn saatteessa selkeasti, mita varten kysely on

luotu, ja mita silla on tarkoitus selvittaa.

Tutkimuksen ajankohdan valinta onnistui suhteellisen hyvin ja tutkimukseen saatiin riittava
maara tuloksia, joiden kautta pystyttiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Tulevalla
organisaatiomuutoksella voitiin todeta olevan vaikutuksia henkiléston hyvinvointiin ja
muutokseen sitoutumiseen. Tutkimuksen tuloksista oli havaittavissa osittaista

muutosvastarintaa, joka on normaali vaihe muutoksessa. Tata olisi voitu ehkaista
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paremmalla ja konkreettisemmalla viestinnalla. Koska tulevaan muutokseen on vield aikaa ja
TE-toimistot lakkautetaan 31.12.2024, on hyvaa aikaa parantaa muutosviestintaa eritoten
kun lisatietoa on saatavissa, ja siten saada hyvinvointia kohennettua ja henkildstdéa
sitoutumaan muutokseen. Henkildsto ei mydskaan suuremmilta osin kokenut, etta tahan asti
jarjestetyt muutosvalmennukset olisivat olleet erityisen tarpeellisia, tulevaan muutokseen
valmistavia tai hyvinvointia tukevia valmennuksia. Tutkimuksen tuloksista oli havaittavissa
konkreettisin tiedon puute seka hyvin yleisluontoinen valmennusten sisaltd, joka ei suoraan
kohdentunut nykyiseen tilanteeseen. Tata osioita voidaan kehittdd muutosvalmennusten
sisaltda parantamalla luopuen yleistyksesta ja ottamalla tulevaan muutokseen liittyvia
elementtejd mukaan valmennukseen. Naitd nakokulmia on hyva miettia ja tyostaa vield, kun
on aikaa vaikuttaa kyseisiin asioihin. Henkildston osallistaminen muutokseen ja sita kautta
osaamisen siirtymisen varmistaminen on varmasti yksi tdman muutoksen tarkeimpia asioita,

jotka tulisi ottaa huomioon.
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Liite 1. Aineistohallintasuunnitelma

Aineistojen kuvaus ja tieteellinen kaytanto

Tutkimuksen teoriaosuuteen on kaytetty kattavasti luotettavaa ja asiaan soveltuvaan
lahdemateriaalia. Lahdemateriaalina on hyddynnetty kattavasti kirjallista materiaalia, erilaisia
kattavia julkaisuja ja artikkeleita. Lahteet on merkitty Hameen ammattikorkeakoulun
|ahdeviittausohjeistuksen mukaan. Lahdeluettelo I6ytyy pohdinnan jalkeen ennen

litetiedostoja.

Tutkimukseen laadittiin myos kaksi tutkimusongelmiin ratkaisuja hakevaa kyselya, jotka
toteutettiin kyselylomakkeella. Lomakekyselyyn osallistuvalle joukolle 1ahetettiin sahkdinen
kysely sahkopostilla hyddyntaen webropol-lomaketta kyselyyn. Kysely suoritettiin
anonyymisti, joten henkil6tietojen kasittelyyn ei kyselyssa tarvinnut erityisemmin panostaa.

Tutkimustulokset séilytetdan ja mydhemmin havitetdan ohjeistuksen mukaisesti.

Ennen opinnaytetydn aloitusta toimeksiantajan eli Hdmeen TE-toimiston kanssa on tehty
opinnaytetydsopimus, jossa on maaritelty tutkimukseen tarvittavat tiedot ja otettu kantaa

siihen, ettd miten tutkimus tulee suorittaa organisaation kannalta luotettavalla tavalla.

Aineiston sailytys

Tutkimus on tehty kotikoneella suojatussa verkkoyhteydessa. Tietokone on suojattu pin-
koodilla, joka on vain tietokoneen omistajan eli opinnaytetydn tekijan tiedossa. Tutkimus on
tallennettu tietokoneen kovalevylle. Tutkimuksesta on tallennettu eri versiot, joissa

paivamaara erottaa tuoreimman version.

Tutkimuksessa ei kasitelty arkaluontoisia tai henkilotietoja, silla kaikki tutkimuksen kyselyt
toteutettiin anonyymina kyselytutkimuksena, joka kohdennettiin koko organisaation yhteiseen
postiin, josta jakelu listan mukaan eteenpain. Kyselylomakkeen vastaukset saapuivat
anonyymina ilman yksilointitietoja. Tutkimus ei sisalla Hameen TE-toimiston salassa
pidettavia tietoja. Tutkimusaineistoa opinnaytetyOsta ei anneta jatkokayttoon. Kun
opinnaytetyo valmistuu Hameen TE-toimisto, saa tutkimusaineiston omistusoikeuden.
Opiskelija itse sailyttda aineistoa tietoturvallisesti vuoden paivat opinnaytetydn

hyvaksymispaivasta.



Liite 2. Saateviesti organisaatiomuutoksen kyselytutkimukseen

Hei,

Opiskelen Hameen ammattikorkeakoulussa YAMK-tutkintoa liiketalouden kehittdmisen
koulutusohjelmassa. Opinnaytetyoni toimeksiantaja on Hameen TE-toimisto ja pyytaisin
sinua vastaamaan opinnaytetydhoni liittyvaan kyselyyn. Tutkimus toteutetaan kahdessa
osassa ja tama on kyselyn ensimmainen osio. Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa
Hameen TE-toimiston henkildston kokemuksia tulevasta organisaatiomuutoksesta.
Tutkimuksen avulla pyritdan saamaan selville, minkalaisia kokemuksia Hameen TE-toimiston
henkilostolla on tulevasta organisaatiomuutoksesta. Taman kyselyn avulla selvitetaan
henkiloston kokemuksia. Jokainen vastaus on erittain tarkea. Mitda enemman tutkimukseen
saadaan vastauksia, sita todenmukaisempi kuva on mahdollista saada Hameen TE-toimiston
henkiloston kokemuksista. Kyselysta saatavia tuloksia voidaan hyddyntaa esimerkiksi

muutoksia koskevien infojen tai valmennusten suunnittelussa. Kysely on anonyymi.
Vastaaminen on vapaaehtoista ja vie aikaa vain 5—10 minuuttia.

Kysely on vastattavissa 23.1 — 5.2.2024 valisen ajan.

Tama kysely koskee vain TE-toimistossa talla hetkella tydoskentelevia henkiloita. Kysely on
anonyymi ja vastausten tulokset kasitellaan luottamuksellisesti. Sinua ei voida tunnistaa
vastaajaksi tutkimuksen tuloksista. Tutkimusaineisto keratdan ainoastaan tutkimukseen,
johon tama saatekirje liittyy. Aineiston sisallon tallentamisen jalkeen vastauslomakkeet

havitetaan.

Opinnaytety6 valmistuu huhtikuussa 2024. Se tulee saatavaksi Theseus-tietokantaan.

Ystavallisin terveisin,

Susan Mustonen



Liite 3. Organisaatiomuutos kyselyrunko

10.

11.

12.

Miten kauan olet tyoskennellyt TE-toimistossa:
0-2 vuotta

2-5 vuotta

5-10 vuotta

yli 10 vuotta

Minkalaisia ajatuksia tuleva organisaatiomuutos on sinussa herattanyt?
a) Myonteisia b) Neutraaleja c) Kriittisia

Miten suhtaudut tulevaan organisaatiomuutokseen?

a) Myonteisesti b) Neutraalisti c) Kriittisesti

Oletko saanut riittavasti tietoa tulevan organisaatiomuutoksen etenemisesta ja sen
vaikutuksista?

a) Kylla b) En

Jos vastasit edelliseen kysymykseen ei, mita olisit kaivannut lisaa?
Oletko saanut tukea esihenkil6ltasi muutoksessa?

a) Kylla b) En

Jos vastasit edelliseen kysymykseen ei, niin minkalaista tukea olisit kaivannut
esihenkiloltasi?

Miten olet sitoutunut organisaatiomuutokseen?

a) Myonteisesti b) Neutraalisti c) Kriittisesti

Minkalaisia haasteita olet kokenut tulevan organisaationmuutoksen myota?
Minkalaista tukea koet, etta olisit tarvinnut/tarvitsisit organisaatiomuutoksen aikana?
Kuinka voimavaroja kuormittavana olet kokenut tulevan organisaatiomuutoksen?

a) Kuormittaa paljon b) Kuormittaa jonkin verran c) Ei kuormita ollenkaan

Miten mielestasi tyontekijéiden hyvinvointi otettu huomioon tulevan
organisaatiomuutoksen aikana?



a) Hyvin b) Kohtalaisesti ¢) Huonosti

13. Jos vastasit edelliseen kysymykseen huonosti, kertoisitko, mita mielestasi olisi tullut
tehda paremmin, jotta tyontekijéiden hyvinvointi olisi huomioitu paremmin
muutoksessa.

14. Oletko harkinnut tyopaikan vaihdosta organisaatiomuutoksen vuoksi?

a) Kylla b) En c) En osaa sanoa

15. Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylld, niin mitka syyt ovat vaikuttaneet tyopaikan
vaihdoksen harkintaan?



Liite 4. Saateviesti muutosvalmennusten kyselytutkimukseen

Hei,

Opiskelen Hameen ammattikorkeakoulussa YAMK-tutkintoa liiketalouden kehittamisen
koulutusohjelmassa. Opinnaytetyoni toimeksiantaja on Hameen TE-toimisto ja pyytaisin
sinua vastaamaan opinnaytetydhaoni liittyvaan kyselyyn. Tutkimus toteutetaan kahdessa
osassa ja tama on kyselyn toinen ja viimeinen osio. Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa
Hameen TE-toimiston henkildston kokemuksia tulevaan muutokseen liittyvista
muutosvalmennuksista ja niiden tarpeellisuudesta muutoksessa. Tutkimuksen avulla pyritaan
saamaan selville, minkalaisia kokemuksia Hdmeen TE-toimiston henkiléstdlla on
muutosvalmennuksista ja miten tarpeelliseksi muutosvalmennukset on koettu. Naita
kokemuksia pyritdan selvittdmaan taman kyselyn avulla. Jokainen vastaus on erittain tarkea.
Mita enemman tutkimukseen saadaan vastauksia, sitd todenmukaisempi kuva on
mahdollista saada Hameen TE-toimiston henkildstdon kokemuksista. Kyselysta saatavia
tuloksia voidaan hyédyntaa esimerkiksi muutoksia koskevien infojen tai valmennusten

suunnittelussa. Kysely on anonyymi.

Vastaaminen on vapaaehtoista ja vie aikaa vain 15-20 minuuttia.

Kysely on vastattavissa 6.2 — 19.2.2024 valisen ajan.

Tama kysely koskee koko Hameen TE-toimistossa tyoskentelevia henkiloita myos
kuntakokeilun puolelta. Kysely on anonyymi ja vastausten tulokset kasitellaan
luottamuksellisesti. Sinua ei voida tunnistaa vastaajaksi tutkimuksen tuloksista.
Tutkimusaineisto kerataan ainoastaan tutkimukseen, johon tama saatekirje liittyy. Aineiston
sisallon tallentamisen jalkeen vastauslomakkeet havitetaan.

Opinnaytety6 valmistuu huhtikuussa 2024. Se tulee saatavaksi Theseus-tietokantaan.

Ystavallisin terveisin,

Susan Mustonen



Liite 5. Muutosvalmennusten kyselyrunko

1. Tyo6skentely paikkasi?
- Hameen TE-toimisto
- Hameenlinnan seudun kuntakokeilu

- Lahden seudun kuntakokeilu

2. Oletko osallistunut tarjolla oleviin muutosvalmennuksiin vuonna 2023 vai aiotko

osallistua vasta vuoden 2024 aikana?

a) Osallistuin 2023 b) Aion osallistua 2024 c) Osallistumisen vuonna 2024 on viela

epavarma

3. Jos vastasit edelliseen kysymykseen, etta et aio osallistua, kertoisitko miksi et halua

osallistua muutosvalmennuksiin?

4. Jos osallistuit, osallistuitko molempiin muutosvalmennuksiin vai vaan toiseen: "Mita

repussa mukana?” ja "Reppu selassa kohti uutta.”

a) Mita repussa mukana b) Reppu seldssa kohti uutta ¢) Osallistuin molempiin

5. Jos olet osallistunut "Mita repussa mukana?” — muutosvalmennukseen, miten koit

valmennuksen sisallon?

a) Hyodyllisena b) Neutraalina c) Turhana

6. Jos vastasit edelliseen kysymykseen turhana, mitd valmennuksen sisalldssa olisi

tullut mielestasi olla, jotta se olisi vastannut tarkoitukseen?

7. Miten mielestasi valmennuksen kolme eri kokonaisuutta sisallollisesti auttoivat

muutokseen valmistautumisessa?

a) Hyvin b) Neutraalisti ¢c) Huonosti

8. Jos vastasit edelliseen kysymykseen huonosti, mita olisit toivonut valmennuksen

sisaltoon lisaa?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Minkalaiseksi koet resielienssisi eli muutostaitosi?

a) Erinomaiseksi b) Hyvaksi ¢) Tyydyttavaksi d) Heikoksi

Saitko valmennuksesta hyodyllista tietoa oman resilienssin vahvistamiseen?

a) Kylla b) En

Jos vastasit edelliseen kysymykseen ei, mita olisit kaivannut lisaa, jotta tavoite olisi

tayttynyt?

Saitko uusia tyOkaluja tai toimintamalleja valmennuksesta, joita voit hyédyntaa

muutosprosessin kasittelemiseen ja muutokseen valmistautumiseen?

a) Kylla b) En

Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylla, kertoisitko, minkalaisia uusia tytkaluja tai

toimintamalleja valmennuksesta jai kateen?

Jos vastasit edelliseen kysymykseen ei, kertoisitko, mita olisit kaivannut lisaa, jotta

tavoite olisi tayttynyt?

Auttoiko valmennus tunnistamaan voimavaroja ja kuormitustekijoita?

a) Kylla b) Ei

Saitko valmennuksen kautta uusia tyOkaluja voimavarojen ja kuormitustekijdiden

tasapainottamiseen?

a) Kylla b) En

Koitko valmennuksen hyddylliseksi ja tulevaan muutokseen valmistavaksi?

a) Kylla b) En



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Jos vastasit edelliseen kysymykseen ei, kertoisitko, mita olisit kaivannut

valmennukseen lisaa, jotta siita olisi ollut hyétya muutokseen valmistautumisessa?

Koitko valmennuksen tydhyvinvointia vahvistavaksi vai heikentavaksi?

a) Vahvistavaksi b) Heikentavaksi c) Ei kumpaakaan

Milla tavoin valmennus vahvisti/heikensi tydhyvinvointia?

Jos olet osallistunut "Reppu selassa kohti uutta” — muutosvalmennukseen, miten koit

valmennuksen sisallon?

a) Hyddyllisena b) Neutraalina c¢) Turhana

Jos vastasit edelliseen kysymykseen turhana, mitéd valmennuksen sisalléssa olisi

tullut mielestasi olla, jotta se olisi vastannut tarkoitukseen?

Minkalaiset muutosjohtamisen taidot sinulla itsellasi on?

a) Hyvat b) Kohtalaiset ¢) Huonot

Lisasikd valmennus omia muutosjohtamisen taitojasi?

a) Kylla b) Ei

Jos vastasit edelliseen kysymykseen ei, kertoisitko, mita olisit kaivannut

valmennukseen lisaa, jotta tavoite olisi tayttynyt?

Auttoiko valmennus tunnistamaan omia vahvuuksia, osaamistasi ja potentiaaliasi?

a) Kylla b) Ei

Jos vastasit edelliseen kysymykseen ei, kertoisitko, mita olisit kaivannut lisada, jotta

tavoite olisi tayttynyt?

Koitko valmennuksen hyddylliseksi ja tulevaan muutokseen valmistavaksi?



a) Kylla b) En
29. Jos vastasit edelliseen kysymykseen ei, kertoisitko, mita olisit kaivannut
valmennukseen lisaa, jotta siita olisi ollut hyétya muutokseen valmistautumisessa?
30. Koitko valmennuksen tyéhyvinvointia vahvistavaksi vai heikentavaksi?

a) Vahvistavaksi b) Heikentavaksi c) Ei kumpaakaan

31. Milla tavoin valmennus vahvisti/heikensi tydhyvinvointia?



