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Taman opinndytetyon tarkoituksena on selvittaa millaiseksi Digi- ja vaes-
totietoviraston (DVV) holhoustoimen tyontekijat kokevat tyéhyvinvoin-
tinsa suuren organisaatiomuutoksen jalkeen. Digi- ja vaestottietovirasto on
perustettu 1.1.2020, kun Vaestorekisterikeskus, Maistraatit ja Ita-Suomen
aluehallintovirastossa toimiva Maistraattien ohjaus- ja kehittamisyksikko
yhdistyivat. Suuri organisaatiomuutos seka kevaalla 2020 alkanut korona-
pandemia, joka johti laajaan etatydskentelyyn, vaikuttavat vaistamatta ai-
nakin jollain tasolla tyéntekijéiden tyohyvinvointiin. Opinndytetyon teoria-
osuus koostuu tyéhyvinvoinnista sekda muutosjohtamisesta ja ndita samoja
aiheita kasitelladn myds tutkimusosiossa. Yhdeksi osa-alueeksi tutkimuk-
sessa on otettu myds muutosviestinta.

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksella ja siihen vastasi 50 prosenttia
holhoustoimen tyontekijoista. Padosin DVV:n holhoustoimen tyontekijat
kokevat tyohyvinvointinsa varsin hyvaksi, silla 41 prosentin mielesta tyo-
hyvinvointi ei ole hyva, eikd huono ja 31 prosentin mielestd se on hyva.
Jopa viisi prosenttia vastaajista kokee tyohyvinvointinsa erinomaiseksi.
Stressi on nykypdivan tyoeldamassa normaali olotila. Téhan opinnaytetyo-
hon liittyvan tutkimuksen mukaan holhoustoimen tyontekijoilla esiintyy
stressia silloin talloin 70 prosentilla vastaajista ja 21 prosenttia vastaajista
kokee olevansa stressaantunut koko ajan. Varsin mielenkiintoinen seikka
tutkimuksessa on se, etta vaikka tyohyvinvointi koetaan talla hetkelld paa-
saantoisesti varsin hyvaksi, 61 prosenttia vastaajista on sitd mielta, etta
tyohyvinvointi on huonontunut muutostilanteiden seurauksena. Tutki-
muksen perusteella kolme tybhyvinvointia parhaiten edistavaa seikkaa
ovat tybdajan joustot, etdtydomahdollisuus sekd mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon.
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The purpose of this thesis is to find out what the employees of the Digital
and Population Data Services feel about their well-being at work after a
major organizational change. The research is limited to employees of the
Guardianship Service. Digital and Population Data Services launched on 1
January 2020 with the merging of the Population Register Centre, the Local
Register Offices and the Steering and Development Unit for the Local Reg-
ister Offices, which operates at the Regional State Administrative Agency
of Eastern Finland. The major organizational change and the corona pan-
demic, which led to extensive teleworking, will inevitably affect the well-
being of employees at least to some extent. The theoretical part of the
thesis consists of well-being at work and change management, and these
same topics are also covered in the research section.

The survey was conducted with a questionnaire survey and was answered
by 50 percent of the employees of the Guardianship Service. Mainly em-
ployees of the Guardianship Service experience their well-being at work to
be quite good, as 41 per cent think that well-being at work is neither good
nor bad, and 31 per cent think it is good and even five percent of respond-
ents consider their well-being at work to be excellent. Stress is a normal
state of being in today's working life. According to a study related to this
thesis, employees of the Guardianship Service experience stress from time
to time in 70% of respondents and 21% of respondents feel stressed all the
time. Quite interesting point in the study is that although well-being at
work is currently generally perceived as quite good, 61% of respondents
think that well-being at work has deteriorated because of change situa-
tions. According to the study, the three factors that best promote well-
being at work are working time flexibility, the possibility of teleworking and
the opportunity to influence one's own work.
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1

JOHDANTO

Lilkkemies Steve Jobs on sanonut, ettd “You’ve got to find what you love.
And that is as true for your work as it is for your lovers. Your work is going
to fill a large part of your life, and the only way to be truly satisfied is to do
what you believe is great work. And the only way to do great work is to
love what you do” eli tiivistden vapaasti suomennettuna tama tarkoittaa
sitd, ettd ainoa keino tehda hyvaa tyota, on rakastaa sitd mita tekee. Se on
kuitenkin helpommin sanottu kuin tehty. Kehotus siita, etta tyotaan pitaisi
rakastaa tehddkseen hyvaa tyota, saattaa jopa saada tyontekijan tunte-
maan itsensd epapatevaksi. Jos tyotdan on tarkoitus rakastaa, keta voi
syyttaa, jos niin ei kuitenkaan tapahdu? Voiko se olla tyéntekijan oma syy?
Voidaanko sitd my0Os kayttaa tyontekijaa vastaan? ”“Jos todella haluat ta-
man tyon, niin sinun ei pitdisi pyytaa lisaa palkkaa tai valittaa siita, etta on
liilkaa tekemistd tai stressid. Ehka loydamme jonkun, joka todella haluaa
olla taalla”. (Daisley, 2019, s.2) TyOntekija voidaan myds maarata teke-
maan tiettya tyota, mutta ketdaan ei voida pakottaa tekemaan sitd innostu-
neesti (Sinokki, 2016, s.11). Vaikka ketaan ei voidakaan syyttaa siita, jos ei
taysin rakasta omaa tyotaan tai pakottaa innostumaan siita, on silti tar-
keda, etta tyontekijat viihtyvat tydssaan, ovat motivoituneita ja sitoutu-
neita organisaatioonsa ja sen arvoihin seka asenteisiin. Jotta tdma on mah-
dollista, on tyohyvinvointiin kiinnitettava riittavasti huomiota.

Tyodntekija voi omalla toiminnallaan vaikuttaa siihen, etta tydymparisto on
[ammin ja palkitseva. Tama ei kuitenkaan aina takaa sita, etta tyéhon si-
toudutaan sataprosenttisesti. Itse asiassa todisteet osoittavat asioiden
menevan vastakkaiseen suuntaan. Vaite "ty oli ennen paljon mukavam-
paa kuin nyt”, saattaa nimittdin pitda paikkaansa. (Daisley, 2019, s.3) Maa-
ilmanlaajuisesti toteutetussa tutkimuksessa on selvitetty tyontekijéiden si-
toutumista tyéhonsa vuosien 2012—-2016 aikana. Tutkimus osoittaa muun
muassa sen, etta brittildisista tydhonsa oli vuonna 2012 tadysin sitoutuneita
12 prosenttia tyontekijoista, mutta vuonna 2016 tuo luku oli ainoastaan
kahdeksan prosenttia. Nama kahdeksan prosenttia kaytannodssa omistivat
tyonsa auttaen organisaatioitaan eteenpdin edistamalla niiden suoritusky-
kya ja innovaatioita. Suurin osa brittildisista tyontekijoista (73 prosenttia)
luokitellaan tutkimuksessa ”ei sitoutuneiksi” eli he ovat psykologisesti ir-
rallaan ja kdyttavat ainoastaan vahan energiaa tai intohimoa tyohonsa. Lo-
put 19 prosenttia kokevat, ettei heidan tarpeitaan tayteta tyopaikalla ja he
todennakoisesti myos osoittavat tyotyytymattomyytta. Saman tutkimuk-
sen mukaan Suomessa vuonna 2016 tyohonsa oli taysin sitoutuneita 13
prosenttia tyontekijoista. Ruotsissa tuo luku oli 15 prosenttia ja Norjassa
sekd Tanskassa 17 prosenttia. Yhdysvalloissa ty6honsa sitoutui taysin jopa



33 prosenttia. Tutkimukseen osallistui Ison-Britannian ja Pohjoismaiden li-
saksi monia muitakin Euroopan maita. (Crabtree, 2017)

Miksi niin harva sitten sitoutuu taysin tyohonsa? Yksi syy tdhan voi olla se,
etta stressista on tullut normaali olotila tydpaikoilla. Stressilla on monia
vaikutuksia, mutta se myos vaikeuttaa jokapaivaista paatdksentekoa hai-
taten nain tyontekoa. Tyopaikoilla stressia aiheutuu esimerkiksi siita, etta
nykyaan on oltava koko ajan tavoitettavissa, jonka seurauksena tyo ja va-
paa-aika sekoittuvat. Mikaan ei kuitenkaan viittaa siihen suuntaan, etta
pitkista tyopaivista olisi jotakin etua. Itse asiassa kaikki viittaa pdinvastai-
seen. Tyotuntien kasvaessa myos loppuun palamisen riski kasvaa. Loppuun
palamisen seurauksena ihminen siirtyy tilaan, jota psykologit kutsuvat ne-
gatiivisen vaikutuksen tilaksi (state of “negative affect”). Tama taas toden-
nakoisesti johtaa siihen, etta omaa ty6taan alkaa lopulta vihaamaan eika
tyontekija halua sitoutua sellaiseen, jota vihaa. Loppuun palaminen aiheut-
taa tyotyytymattomyyden lisaksi myos yleista tyytymattomyytta. (Daisley,
2019, 5.9)

Yhdysvalloissa aikaisemmin pankkiirina tydskennellyt Alexandra Michel
julkaisi vuonna 2012 tutkimuksen, jossa han tutki yhdeksan vuoden ajan
kahden eri pankin sijoituspankkiireja, joiden toimialalla on ollut vuosikym-
menien ajan voimassa kirjoittamaton saanto, jonka mukaan uusien alalle
aikovien tyontekijoiden on tehtdva ainakin ensimmaisien vuosien aikana
vahintadn 15 tunnin tyopaivia. Tutkimukseen osallistuneet pankkiirit tyos-
kentelivat jopa 120 tuntia viikossa siitdakin huolimatta, etta heilla ei ollut
mitadn kiireellista tekemista kesken. Michelin tutkimus osoittaa, etta aa-
rimmainen tyonteko aiheuttaa psyykkisia vaikutuksia, dramaattisia muu-
toksia painossa, stressiperadista hiustenlahtoa, paniikkikohtauksia seka ky-
vyttomyytta nukkua. Kolmen tai neljan vuoden kuluttua terveys saattaa
olla jo vakavasti heikentynyt. Seurauksena voi olla esimerkiksi diabetes,
ongelmia syddmessa, rauhasissa tai immuunijarjestelmassa ja jopa syopa.
Myds henkiset ongelmat voivat olla yhta vakavia. Ylipitkat tyopadivat voivat
aiheuttaa erilaisia addiktioita, empatiakyvyttomyytta, masennusta tai ah-
distusta. (Michel, 2012, s.336, 340, 342, 347, Daisley, 2019, 5.18)

Teresa Ambilen ja Steven J. Kramerin mukaan tunne siitd, ettd ihminen
edistyy itselleen mielekkadssa tyossa lisda tyopadivan aikana motivaatiota
kaikkein eniten. Mitda enemman ihmiset kokevat edistyksen tunteita, sita
todennakoisemmin he ovat luovasti tuottavia myos pitkalla aikavalilla.
Tama ei tarkoita sitd, etta tyontekija olisi valttamatta saanut kahlattua lapi
ison sahkopostikasan, mutta han on kuitenkin pystynyt keskittymaan yh-
teen asiaan kerrallaan. Jatkuvat keskeytykset ja hairiot synnyttavat hel-
posti tunteita siitd, ettei ole saanut mitaan aikaiseksi. Yksi suuri hairididen
aiheuttaja on usein avokonttori. Avokonttoreita on tutkittu kerta toisensa
jalkeen ja lopputulos on aina sama: tuottavuuden nakdkulmasta ne ovat
katastrofi. Lisaksi erdas Uudessa-Seelannissa tehty tutkimus osoittaa sen,



ettd tyontekijat muuttuivat epaystavallisemmiksi toisilleen hairididen seu-
rauksena. Tutkimukseen osallistui 1000 ihmist3, jotka kaikki jakoivat tyo-
huoneensa ainakin yhden ihmisen kanssa. Tutkimuksen mukaan yhtena
syyna epdystavallisyyteen saattaa olla se, etta tyontekijat eivat enaa kyen-
neet tekemaan toita kunnolla ja turhautuivat tdhan. (Ambile & Kramer,
2011, Alamikkeld, 2019, s.84, Daisley, 2019, s.25, Morrison & Macby, 2017)
Erilaisissa muutostilanteissa hairiot ja keskeytykset ovat tyypillisia. Aina ei
valttamatta tunnu silta, etta tyopaivan aikana tyot olisivat edenneet.
Tunne siita, ettei ole saanut mitdaan aikaiseksi saattaa olla jatkuvaa ja tama
vahentaa toissa viihtymista. Myds ohjeistukset saattavat muuttua nopea-
stikin. Muutostilanteita suunnitellessa kannatta pitda mielesta muun mu-
assa se, etta tyontekija motivoituu silloin, kun han kokee saavansa asioita
aikaiseksi.

Tyontekijoiden sitoutuminen toihinsa on siis laskenut maailmaanlaajui-
sesti viime vuosien aikana. Jatkuvan stressin lisdksi tdma voi johtua tyohy-
vinvoinnin yleisesta heikentymisesta. On olennaista, etta tydelaman laatu
sailyy hyvana myos muuttuvassa tydymparistdssa. Tyoelaman laatu, tulok-
sellisuus ja tuottavuus kulkevat yhdessa. Tama tarkoittaa sita, ettd hyvin-
voivat tyontekijat ovat motivoituneita, luovia ja saavat enemman ai-
kaiseksi, joka edistda tyon tuottavuutta. Innovaatioita, kasvua ja uutta
tyota taas edistda kilpailukykyiset ja menestyvat tyopaikat. Hyvinvoivat
tyontekijat myos jaksavat pidempaan olla mukana tydelamassa. Tama on
elintarkeda vaeston ikdaantyessa. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2020, s.12)
Hyvinvoivat tyontekijat ovat siis olennaisia organisaatioiden tuottavuuden
ja tuloksellisuuden kannalta. Mitka seikat vaikuttavat siihen, etta tyonte-
kija voi hyvin? Tassa opinnaytetydssa perehdytaan tyohyvinvointiin erityi-
sesti muutostilanteiden aikana ja siihen, miten sita voitaisiin parantaa yk-
sil6-, tiimi- ja organisaatiotasolla.

Kuten aikaisemminkin on jo todettu, stressi on jatkuvasti lasna nykyajan
tydelamassa. Tama saattaa korostua etenkin muutostilanteissa, joten on
olennaista perehtya myds siihen, mista ja miten stressida muodostuu, miten
sitd voi valttaa vai onko tama edes mahdollista. Muutostilanteet aiheutta-
vat my0&s usein negatiivisia tunteita, silla muutos saattaa pelottaa. Tyonte-
kija ei valttamatta halua muuttua, koska asiat ovat ihan hyvin myés ilman
muutosta. Jatkuvasti muuttuva tyoelama on kuitenkin tosiasia eika kukaan
voi valttda muutosta. Siksi onkin tarkeda miettia myos omaa ajatteluta-
paansa. Kun pyrkii ajattelemaan myonteisesti jatkuvan negatiivisuuden si-
jaan, on talla suora vaikutus omaan ja muidenkin tyéhyvinvointiin. Opin-
nadytetyon teoriaosuudessa kasitellddn myds muutosjohtamista, silla on-
nistunut muutosjohtaminen on yksi edellytys sille, etta tyontekijat sitoutu-
vat muutokseen. Erityisen tarkeda on se, etta tyontekijat otetaan muutok-
seen mukaan jo sen suunnitteluvaiheessa ja heille annetaan tilaisuus lau-
sua mielipiteensa ja tuoda ilmi uusia ideoita ja ajatuksia. Tyontekijoiden
kuunteleminen on tarkedaa myos arvostuksen tunteen syntymisessa. Jos



tyontekija ei koe, ettd hanta arvostetaan organisaatiossa, ei han sitoudu
muutokseen. Muutosten onnistumisen kannalta tarkeda on myos riittava
viestintd. Puutteellinen muutosviestinta voi pahimmassa tapauksessa tu-
hota koko muutoksen.

Opinndytetyon empiirinen osuus koostuu tutkimuksen esittelysta ja tulok-
sista seka johtopaatososasta. Opinndytetyon tutkimuskysymys on se, mil-
laiseksi Digi- ja vaestotietoviraston (DVV) holhoustoimen tydntekijat koke-
vat ty6hyvinvointinsa suuren organisaatiomuutoksen jalkeen. DVV on pe-
rustettu 1.1.2020, kun Vaestorekisterikeskus (VRK), maistraatit ja Ita-Suo-
men aluehallintovirastossa toimiva Maistraattien ohjaus- ja kehittamisyk-
sikkd (MOK) yhdistyivat. Tata ennen holhoustoimen reilut 200 tyontekijaa
jakaantuivat yhdeksaan eri maistraattiin ja kymmeniin eri toimipisteisiin.
Jokaisella maistraatilla oli oma alueellinen toimivaltansa. DVV:ssa tyosken-
telee kaiken kaikkiaan yli 800 ihmista ja toimipaikkoja on 36 paikkakunnalla
eri puolilla Suomea. DVV:n slogan on tehtdavana sujuva Suomi ja toiminta-
ajatuksena on edistdaa yhteiskunnan digitalisaatiota, turvata tietojen saa-
tavuus seka tarjota palveluita asiakkaiden elamantapahtumiin.

DVV:n esittelymateriaalin mukaan, joka on laadittu elokuussa 2020 ja jul-
kaistu viraston Intrassa, DVV:n arvot ovat rohkeus, arvostus ja luottamus.
Organisaatiossa haetaan ennakkoluulottomia ratkaisuja, kannustetaan it-
seohjautuvuuteen seka edetdan reippaasti. Lisdksi monimuotoisuutta ar-
vostetaan, keskustellaan kunnioittavasti ja vaalitaan osaamista. Organisaa-
tiossa myOs toimitaan eettisesti, luotetaan toisiin ja arvioidaan itsedan ja
omaa toimintaa. DVV:ssa toimitaan rohkeasti uudistaen, tukien ja arvos-
taen sekd luodaan luottamusta ja valitetdadn huomisesta. (Digi- ja vaesto-
tietoviraston esittelymateriaali, 2020) DVV:n toiminnasta saddetaan laissa
Digi- ja vdestotietovirastosta (15.3.2019/304). Kyseisen lain 1 ja 2 § mu-
kaan DVV on valtion hallintoviranomainen, joka toimii valtionvarainminis-
terion hallinnonalalla. DVV edistdaa yhteiskunnan digitalisaatiota, turvaa
tietojen saatavuutta ja tarjoaa palveluja asiakkaiden elamantapahtumiin ja
sen toimialueena on koko maa, jollei erikseen toisin sdddeta.

DVV:n palvelut voidaan jakaa neljaan eri palveluun, joita ovat:
1. notaari- ja oikeudelliset vahvistuspalvelut
a. vihkiminen ja vihkimisoikeudet
b. notaariasiat ja kaupanvahvistaminen
c. perintd-, perhevarallisuus ja lahjoitusasiat
2. holhoustoimen valvontapalvelut
a. edunvalvonnan elinkaari ja edunvalvontavaltuutus
b. valvonta
3. vdestotietopalvelut
a. elamantapahtumien rekisterointi ja vahvistaminen
b. muutto ja maahanmuutto
c. vaaleihin ja kansalaisaloitteisiin liittyvat tehtavat



4. yritysten ja viranomaisten digitaaliset palvelut

a. sahkoisen asioinnin tukipalvelut: tunnistamispalvelut, valtuu-
tuspalvelut
sahkoisen asioinnin tukipalvelut: turvallinen tietojenvalitys
rekisteritietojen luovutus, muut tietopalvelut
digitalisaation tukipalvelut: digiturvapalvelut

e. digitalisaation muut tukipalvelut.
(Digi- ja vaestotietoviraston esittelymateriaali, 2020) Holhoustoimilain
(1.4.1999/442) 1 §:n mukaan: ”Holhoustoimen tarkoituksena on valvoa nii-
den henkilbiden etua ja oikeutta, jotka eivdt vajaavaltaisuuden, sairauden,
poissaolon tai muun syyn vuoksi voi itse pitéé huolta taloudellisista asiois-
taan. Jos jonkun etua on valvottava muussa kuin taloudellisessa asiassa,
holhoustoimi huolehtii siitd siltd osin kuin jéljempdnd sdddetddn.”

o0 o

Uusi virasto on ollut tata opinnadytetyota tehdessa olemassa vajaan vuoden
ajan. Omat haasteensa viraston kaynnistamiselle toi kevaalla 2020 puhjen-
nut maailmanlaajuinen koronapandemia (COVID-19), joka johti siihen, etta
valtaosa tyontekijoista siirtyi maaliskuussa 2020 tekemaan paaasiassa eta-
toita. Samalla myos kaikki kasvokkain tapahtuvat tapaamiset peruuntuivat
eika erilaisia tyOpajoja tai muitakaan palavereita voitu jarjestaa niin, etta
samassa tilassa olisi ollut useampi ihminen samaan aikaan. Myds mahdol-
liset virkistystapahtumat peruuntuivat. Uuden viraston perustamisen na-
kékulmasta olisi voinut olla hyddyllista, jos kasvokkainviestintda olisi ollut
enemman viraston ensimmaisen olemassaolo vuoden aikana, mutta koro-
napandemia on aiheuttanut erilaisia haasteita kaikkialla maailmassa eika
sithen ole varmasti kukaan osannut ennalta varautua riittavasti. Olen otta-
nut koronapandemian osaksi tutkimustani, koska se on myds yksi iso muu-
tostilanne ja silla on (lahinna etatdiden lisaantymisen seurauksena) vaiku-
tusta tyohyvinvointiin joko positiivisesti tai negatiivisesti.

Holhoustoimen osalta kayntiasiakaspalvelu lakkasi koronapandemian seu-
rauksena lahes kokonaan, silla holhoustoimen palveluissa ei ole ko-
ronapandemian aikana tarjolla ajanvarausaikoja, koska holhoustoimen
palvelut eivat lahtdkohtaisesti vaadi kdayntiasiointia. Aikaisemmin tama oli
kuitenkin mahdollista ja asiakkaita kavi virastossa my6s holhoustoimen asi-
oissa. Asiakaspalvelu siirtyi holhoustoimen asioissa nopealla aikataululla
muihin kanaviin, kuten sahkoposti- ja puhelinasiointiin. Syksylld 2020 asia-
kaspalvelu laajeni myds chattiin. Koronapandemia on pakottanut opette-
lemaan nopealla aikataululla uusia tapoja tehda tyota. Samaan aikaan
taustalla myos yritetddn yhtendistda toimintatapoja organisaatiomuutok-
sen johdosta. Opinnadytetyoni aihe on hyvin ajankohtainen ja tarkea. Mie-
lestani on hyva selvittaa, millaiseksi tyéhyvinvointi koetaan noin kymme-
nen kuukautta organisaatiomuutoksen jalkeen ja mita toimia kannattaa
tehd3, jotta tyontekijat ovat sitoutuneita muutoksiin ja he voivat hyvin.



1.1 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Opinnadytetyon tarkoituksena on selvittaa lahdekirjallisuuden avulla mita
tyohyvinvointi tarkoittaa, mitka seikat vaikuttavat tyohyvinvointiin muu-
tostilanteissa sekda mita muutostilanteissa tulee huomioida tyohyvinvoin-
nin nakokulmasta. Lisdksi on tarkoitus selvittdd, miten muutosjohtami-
sessa voidaan parhaiten huomioida tyontekijoiden hyvinvointi ja tunteet
koko muutosprosessin lapi. Opinndytetydn tavoitteena on selvittaa, millai-
sena Digi- ja vaestotietoviraston holhoustoimen henkildstd kokee tyohy-
vinvointinsa suuren organisaatiomuutoksen jalkeen, millaiseksi tyontekijat
kokivat muutosjohtamisen ja muutosviestinnan tydhyvinvointinsa nako-
kulmasta. Lisaksi tarkoituksena on tarjota kehittamisehdotuksia siihen, mi-
ten ty6hyvinvointi voidaan huomioida muutostilanteissa ja mita tyohyvin-
voinnille kannattaa tehda tassa vaiheessa.

Koska tyohyvinvointi on laaja ja tarkea aihe, on siita olemassa runsaasti
erilaisia tutkimuksia ja Iahdekirjallisuutta. Taman vuoksi olenkin rajannut
tdman opinndytetyon koskemaan tyohyvinvointia muutostilanteissa. Jotta
ty6hyvinvoinnista ja siihen vaikuttavista seikoista saadaan kuitenkin riit-
tava kuva, lahtee tdma opinnaytetyd liikkeelle siitd, mita tyohyvinvointi
tarkoittaa ja siihen perehdytdan erilaisten pddomien kautta. Kayttamistani
lahdemateriaaleista nousi my0ds vahvasti esiin se, ettd tyontekijoiden mo-
tivaatio ja oikeudenmukainen kohtelu ovat ensiarvoisen tarkeita tyohyvin-
voinnin muodostumisessa, joten niille on varattu oma luku. Opinnayte-
tyOssa tutustutaan lisdksi siihen, mitka seikat motivoivat tyontekijoita ja
miten organisaatioissa voidaan huolehtia siitd, ettd tyontekijoille syntyy
tunne reiluudesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Millainen tyohyvinvoinnin tila on suuren organisaatiomuutoksen jal-
keen?

2. Millaiseksi viraston tyontekijat kokivat muutosjohtamisen ja muutos-
viestinndn organisaatiomuutoksessa tyohyvinvointinsa ndkokulmasta?

3. Miten ty6hyvinvointia voisi muutostilanteissa parantaa ja mita kannat-
taa tehda tyohyvinvoinnille juuri nyt?

Opinndytetyoni on tutkimuspainotteinen opinnaytetyo, silla [ahtokohtana
on tydelamaldhtoinen tutkimuskysymys, johon haen vastauksia lahdekir-
jallisuuden seka kyselytutkimuksen avulla (HAMK, 2017, s. 3). Tutkimusta
ovat esimerkiksi tietojen kerdaaminen, tilastolliset esitykset, haastatteluai-
neiston kuvaukset seka tutkimusmenetelmien kaytt6. Tutkimustyo edellyt-
tda monipuolista tiedon, menetelmien, tyon seka saantdjen hallintaa. Tie-
teellinen tutkimus noudattaa aina tieteenalansa saantdja ja vaatimuksia.
Tutkimuksissa kriteerit ovat kaikille tieteilijoille samoja, tieto on kaikille yh-
teistd ja tutkimus on puolueetonta. Lisaksi tutkimuksen on kestettava kriit-
tinen tarkastelu. Tutkimustyon tavoitteena on uuden tiedon tuottaminen,



josta voidaan mahdollisesti johtaa myos kehitysehdotuksia ja innovaati-
oita. (Salonen, 2013, s5.9-10)

Tutkimusprosessin kulku kietoutuu tieteellisen tutkimuksen ehtoihin eli
tutkimusetiikkaan seka tieteellisen tutkimuksen vertailuperustaan. Tutki-
muksen aikana tehdaan sellaisia paatoksia ja valintoja, joita tieteellisen
tutkimuksen ehdot seka tutkimusetiikka edellyttavat. Tutkimusprosessi
voidaan jakaa viiteen vaiheeseen, joita ovat 1) ideataso, 2) sitoutuminen,
3) toteuttaminen, 4) kirjoittaminen ja 5) tiedottaminen. Ideatasoon kuulu-
vat:

— tutkimusetiikka

— toimeksiantajan strategia, painopistealueet ja arvot

— onko kyseessa selvitys, kartoitus vai tutkimus

— kirjoittaminen (tutkimuksen kieli)

— mitka ovat tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja tavoite

— mitka ovat tutkimusmenetelmat ja miten aineistoa kerataan

— mitka ovat teoreettinen viitekehys, malli ja kasitteet

— miten tutkimusaineistoa analysoidaan

— millainen on kustannusarvio ja aikataulu.

Sitoutumiseen kuuluvat tutkimus- ja rahoitussuunnitelma seka tutkimus-
lupien hankkiminen. Toteuttamiseen sisaltyy tutkimusaineistoin hankinta,
tutkimusaineiston luokittelu, analyysi ja tulkinta sekd tutkimustulokset,
johtopaatokset ja kehittamisehdotukset. Kirjoittamisvaihe koostuu tutki-
mustekstistd sekd toimeksiantajan kanssa tutkimusryhmassa kaytdvasta
keskustelusta. Tiedottamisvaiheessa pidetdan tiedotustilaisuus toimi- ja
ammattialoille ja heidan sidosryhmilleen seka arkistoidaan tutkimus ja tut-
kimusaineisto. Koko prosessin ajan myos kirjoitetaan joko tyopaperille tai
véliraporteille, tehddan muistiinpanoja tai kirjoitetaan lopullista tutkimus-
tekstia. (Vilkka, 2015, ss.56-57)

Tieteellinen tutkimus ldhtee aina vertailuperustasta, johon se myds valmis-
tuttuaan palaa. Vertailuperusta muodostuu vaatimuksista, jotka on ase-
tettu tieteelliselle tutkimukselle. Tieteellisen tutkimuksen ehtoina on, etta
tutkimuskohde on maaritelty tasmallisesti ja tutkimuksen lukija tunnistaa
kohteen. Tutkimuksen on myos tuotettava jotakin, jota ei ole aikaisemmin
sanottu ja siitd on oltava hyotya muille. Lisaksi tutkimuksen on annettava
riittavat perusteet julkiselle keskustelulle. Tutkimuksen vaatimukseen liit-
tyy myos aiempien aiheeseen liittyvien tutkimusten kartoittaminen ja teo-
reettisen viitekehyksen hyodyntaminen. Tutkimuksessa teoria toimii aja-
tuspohjana ja mahdollisuutena. Yksi tutkimuksen vaatimuksista on myos
noudattaa hyvaa tieteellista kdytantoa eli tutkimusetiikkaa. Tutkimusetii-
kan mukaan tutkimuksen tekemisen on oltava kurinalaista, jarjestelmal-
listd ja tasmallista. (Vilkka, 2015, ss.30-31)



Tutkimuksissa puhutaan usein malleista ja teorioista. Tieteessa teorioiksi
kutsutaan sellaisia lakeja tai lainalaisuuksia, jotka ovat syntyneet silloin,
kun aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet tutkittavassa asiassa jon-
kinlaista sdannonmukaisuutta ja, jotka jasentavat asiaa tai ilmiota. Tallai-
set saannonmukaisuudet selittavat ja lisadavat ymmarrysta tutkittavaa
asiaa kohtaan. Mallit ovat yleensa rakennekokonaisuuksia, joista ndhdaan
eri osien suhteet toisiinsa. Ne myds tuovat usein kokonaisuudesta esiin sen
olennaiset piirteet. Tutkimuksen teossa teorioilla, malleilla, ajatuskokonai-
suuksilla ja valmiilla kuvauksilla on kaytanndn etuja, silla ne helpottavat
asiaa tai ilmiota koskevaa keskustelua ja tutkijoiden valilla kaytavaa kes-
kustelua, koska perusperiaatteet ja termit ovat jo valmiiksi kaikille tuttuja.
(Vilkka, 2015, ss.34-35)

Teoreettisen viitekehyksen lisdksi tutkimus koostuu erilaisista kasitteista,
jotka ovat joko konkreettisia tai teoreettisia. Konkreettisia ja epatasmalli-
sia kasitteita ovat kuvauksista, kokemuksista ja havainnoista syntyneet ar-
kikielen kasitteet. Teoreettiset kasitteet ovat muodostuneet jarjestelmalli-
sen tutkimustyon tuloksina, eivatka ne ole sidottuja aikaan tai paikkaan.
Teoreettiset kasitteet toimivat teorioiden ja teoreettisten lauseiden muo-
dostuksessa. Tutkimukseen valitut kasitteet seka teoreettinen viitekehys
tulee aina selostaa ja maaritella tutkimuksen lukijalle selkeasti ja tasmalli-
sesti. Teoriat ja kasitteet ovat keino tuottaa uutta tietoa tutkimusaineis-
tosta, mutta tama ei ole niiden ainoa tehtava. Niiden avulla my6s luodaan
kehys tutkimukselle ja ne toimivat ensisijaisesti nakdkulmana, jolla tarkas-
tellaan tutkimusaineistoa. Lisdksi niiden avulla voidaan selostaa, kuvata ja
perustella tulkintaa ja tuloksia sekd paatelmia. (Vilkka, 2015, ss.36—38)
Opinnadytetydssani tutkitaan tyohyvinvointia, joten aluksi onkin tarkeaa
selvittdd, mitd tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan tdman opinnaytetyon yhtey-
dessa. Tahan on pyritty tarkastelemalla monipuolisesti ldhdekirjallisuutta
ja valitsemalla sieltd ne teoriat, jotka kuvaavat mielestani kasitetta parhai-
ten tdman opinndytetyon nakokulmasta. Toisena suurena kasitteena on
muutosjohtaminen, joten oma lukunsa kasittelee sitd, mita muutosjohta-
minen on. Teoreettisen viitekehyksen avulla on helpompi tulkita tutkimus-
tani ja saada siita esiin halutut kehitysehdotukset.

1.2 Tutkimusmenetelmdt

Tutkimuksissa on aina tutkimusongelma, joka pyritdaan ratkaisemaan tutki-
musmenetelmien avulla. Tutkimusongelma voi olla my6s asian kehittami-
nen tai muutoksen aikaansaaminen. Tutkimuksen syyna on usein halu
saada tietoa jostakin ilmiosta ja mahdollisesti halu saada muutosta parem-
paan. Tutkimuksen avulla saadaan tietoa paatoksentekoa varten. Ongel-
man ratkaisemista varten tutkimuksen tekija valitsee jonkin lahestymista-
van eli tutkimusmenetelman. Tutkimusmenetelmat kietoutuvat toisiinsa
ketjuna, jossa ketjun alkupda maarittaa kdytettavissa olevat menetelmat
ja tutkimustavat. Valittu menetelmad sanelee sen, millaisia paatoksia



tutkimuksen tekijan on tehtava etenemissuunnastaan tutkimuksen aikana.
Lahestymistapojen perusjaotteluna on jako laadulliseen eli kvalitatiiviseen
ja maaralliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Kananen, 2013, ss.22—
23)

Laadullinen tutkimus ndahdaan tutkimustoiminnan perustana, silla maaral-
linenkin tutkimus perustuu laadulliseen tutkimukseen. Laadullisessa tutki-
muksessa pyritdaan ymmartamaan ilmiota, selittamaan sen koostumusta,
tekijoita ja naiden valilla olevia suhteita. Tuotoksena syntyy teoria eli yleis-
tys ilmiosta. Laadullisessa tutkimuksessa vastataan kysymykseen ”Mista
tassa on kyse?”. Maarallisessa tutkimuksessa lahdetdan liikkeelle teori-
oista eli siita mita jo tiedetaan tutkittavasta asiasta. Naita teorioita testa-
taan kdytannossa ja pyritdan laajentamaan niiden soveltamisalaa. Teori-
oita testataan hypoteesien avulla. Maarallisessa tutkimuksessa pyritaan
yleistamaan tutkittavaa asiaa, kun taas laadullisessa tutkimuksessa pyri-
tdan ymmartamaan. Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollisuus siihen,
etta tutkija vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen, joko tietoisesti tai tie-
dostamattomasti. Maarallinen tutkimus voidaan toteuttaa niin, ettei tut-
kija ja tutkittava ole vuorovaikutuksessa keskenaan, kuten esimerkiksi tut-
kimalla kohdetta kyselytutkimuksen avulla. Maarallisessa tutkimuksessa
pyritddan minimoimaan tutkijan vaikutus. Laadullisessa tutkimuksessa ei
voida esittad tarkkoja kysymyksid, silld tutkittavaa kohdetta ei vield tun-
neta. Maarallisessa tutkimuksessa ilmié tunnetaan teorioiden avulla, joten
tutkimuksessa on mahdollista laatia ilmiota koskevia yksityiskohtaisia ky-
symyksia, jotka ovat usein vastausvaihtoehdotettuja. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkimuksen tuloksena syntyy tekstia, sanoja, dokumentteja tai
muuta sellaista, maarallisessa tutkimuksessa saadaan tutkimuksen tulok-
sena lukuja eli frekvensseja. Molemmat tutkimusmenetelmat johtavat kui-
tenkin sanallisiin johtopaatoksiin. (Kananen, 2013, s5.26-27)

Maarallinen tutkimus on lahtokohtaisesti tutkimusmenetelma, joka antaa
yleisen kuvan muuttujien eli mitattavien ominaisuuksien valisistd suh-
teista. Siind vastataan usein kysymyksiin kuinka paljon tai miten usein. Tut-
kimuksesta saatua tietoa tarkastellaan usein numeerisesti. Maarallisessa
tutkimuksessa on myds mahdollista ryhmitella laadullinen aineisto numee-
riseen muotoon. Maarallisessa tutkimuksessa tutkija kuvaa sita, miten eri
asiat liittyvat toisiinsa tai miten ne eroavat toistensa suhteen. Maaralli-
sessa tutkimuksessa voidaan kuitenkin my6s tutkia esimerkiksi luonnon il-
mioita tai henkiloitd koskevia asioita, kunhan tutkittavat asiat muutetaan
rakenteellisesti. Tutkittava asia on siis operationalisoitava ja strukturoi-
tava. Operationalisoinnilla tarkoitetaan sitd, etta teoreettinen ja kasitteel-
linen asia muutetaan sellaiseen muotoon, etta tutkittavat voivat ymmar-
taa sen arkiymmarrykselldan. Strukturointi tarkoittaa, etta tutkittava asia
ja sen ominaisuudet suunnitellaan ja vakioidaan esimerkiksi kyselylomak-
keelle sellaisiksi kysymyksiksi ja vaihtoehdoiksi, ettd kaikki vastaajat
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ymmadrtavan ne samalla tavalla. Jokaisella tutkittavalla asialle annetaan
my®s jokin arvo. (Vilkka, 2007, ss.13-15)

Maarallisessa tutkimuksessa tavoitteena on mahdollisimman objektiivinen
tutkimus eli seka tutkimusprosessi etta tutkimustulokset ovat puolueetto-
mia. Objektiivisuutta edesauttaa tutkittavien ja tutkijan etdinen suhde tut-
kimuksen aikana ja tutkijan mahdollisimman vahainen vaikutus esimerkiksi
kyselylla saatuihin tuloksiin. Joskus maarallisessa tutkimuksessa joudutaan
kuitenkin tinkimaan tulkinnan objektiivisuudesta, silla jokainen tutkija
asettaa tulokset johonkin tutkimuksen ulkopuoliseen viitekehykseen. Tul-
kintaan voi siis vaikuttaa tutkimus- ja ammattialan perinteet, tieteelliset
koulukunnat, teoriat ja mallit. Tuloksia on mahdollista tulkita eri tavalla
riippuen siita mihin viitekehykseen ne asetetaan. Maarallisessa tutkimuk-
sessa pyritaan selittdmaan, kuvaamaan, kartoittamaan, vertailemaan tai
ennustamaan ihmisia koskevia asioita tai luonnon ilmidita. Maaralliselle
tutkimukselle on myds tyypillista suuri vastaajien maara. Tavoitteena on
|6ytaa tutkittavasta asiasta lainalaisuuksia. Tutkimus Iahtee liikkeelle teo-
rioista ja mitattavat asiat muodostetaankin usein siita. (Vilkka, 2007, ss.16—
17, 26)

Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen suhdetta voidaan tarkastella myos
niin sanotulla mixed methods research -ldhestymistavalla (MMR). Tassa |-
hestymistavassa yhdistetdan laadullinen ja maarallinen tutkimus. MMR:n
perusperiaatteena on se, ettd ndiden kahden tutkimuksen yhdistamisella
saadaan parempi ymmarrys tutkittavaan kohteeseen kuin jommallakum-
malla menetelmalla yksindan. Se myds paikkaa niin laadullisen kuin maa-
rallisenkin tutkimuksen heikkouksia. Mixed Methods- lahestymistavalla
mahdollistetaan myos sellaisten tutkimusongelmien asettaminen, joita ei
pystyttadisi ratkaisemaan yhdelld menetelmalla ja se mahdollistaa myos yh-
teistydon monialaisten tutkijoiden valilla. MMR ei poista jakoa laadulliseen
ja maaralliseen, mutta se hylkda laadullisen ja maarallisen tutkimuksen
vastakkainasettelun ja kahtiajaon. MMR ei kuitenkaan kielld sita, etteiko
joissain tutkimusongelmissa jompikumpi menetelma olisi parempi. Jos tut-
kimuksessa toteutuisi MMR, se voisi tapahtua esimerkiksi siten, etta laa-
dullinen ja maarallinen tutkimus olisivat toisistaan erillisia, mutta ne yhdis-
tettdisiin tulososassa. Toteutus voisi toteutua myos niin, etta laadullista tai
maarallista osiota tadydennetaan myohemmin toisella. Tama ei kuitenkaan
toteudu esimerkiksi silloin, jos maarallisessa tutkimuslomakkeessa on
vaihtoehto "jokin muu” tai muutamaa kysymysta voi taydentda avoimella
vastauksella. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 2.5)

Opinndytetyossani aineistoa on tarkoitus kerata kyselylomaketutkimuk-
sella, joka on tyypillistda maaralliselle tutkimukselle. Kyselytutkimuksesta
voidaan kayttaa myds nimitysta postikysely, informoitu kysely tai joukko-
kysely eli gallup sen mukaan, miten kysely on tarkoitus toteuttaa. Kyselysta
voidaan kayttaa myds nimitysta survey-tutkimus, jolla viitataan siihen, etta
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kysely on standardisoitu eli vakioitu. Talld tarkoitetaan sitd, etta kaikilta
vastaajilta kysytddan samat kysymykset tasmalleen samalla tavalla. Kysely-
lomaketutkimus toteutetaan kirjallisesti ja siind vastaaja lukee itse esitetyn
kysymyksen ja vastaa siihen. Tallainen aineistonkeraystapa soveltuu hyvin
laajalle ja hajallaan olevalle joukolle. Sita kaytetaan myds silloin, kun kasi-
tellaan arkaluonteisia tietoja. Tyypillisin riski kyselylomaketutkimuksissa
on se, ettd vastausprosentti jaa pieneksi. Vastauslomakkeiden palautuk-
sessa saattaa myos olla viiveita. Kyselylomake on mahdollista |ahettaa sah-
kopostitse, mutta etukdateen on varmistettava se, etta kaikilla vastaajilla on
mahdollisuus sahkopostin kayttéon. Parhaiten sahkoposti- tai internetky-
sely toimii silloin, kun vastaajat muodostuvat organisaatioiden toimijoista,
joita on riittavan monta ja joilla on kaikilla teknisesti yhtaldiset mahdolli-
suudet vastata kyselylomakkeeseen. Sahkoposti- ja internetkyselyihin voi
liittyd myos tutkimuseettisia ongelmia, silla vastaajan anonymiteetin tur-
vaaminen voi olla vaikeaa. Sahkopostiosoite paljastaa usein vastaajan ja
internetkyselyissa vastaaja voidaan tunnistaa tietokoneen IP-osoitteen
avulla. (Vilkka, 2015, s5.94-95)

Opinnadytetydssani kysely toteutettiin survey-tutkimuksena, jossa lahetet-
tiin holhoustoimen henkilostolle sahkodpostilla linkki internet-kyselyyn.
Kaikki vastaajat saivat saman linkin. Kysymykset olivat muutoin samat kai-
kille vastaajille, mutta muutamassa kysymyksessa vastaajalta kysyttiin tar-
kentava kysymys, jos han valitsi tietyn vaihtoehdon. Kaikki vastaajat eivat
siis tallaisia kysymyksia saaneet. Valitsin kyselytutkimuksen tiedonkeruu-
menetelmaksi, silla se on tyypillinen tapa kerata tietoa maarallisessa tutki-
muksessa, mutta myos siksi, etta tydhyvinvointi on hyvin henkilokohtainen
aihe. Siksi on tarkeaa, etta kyselyyn voi vastata anonyymisti. Kyselytutki-
mus mahdollistaa my0ds sen, etta tutkijan vaikutus vastauksiin on mahdol-
lisimman pieni. Opinndytetyon tarkoituksena on selvittda mahdollisimman
laajasti millaiseksi holhoustoimen tyontekijat tyohyvinvointinsa kokevat.
Tama tarkoittaa sitd, etta kysely lahti yli 200 vastaajalle, joten henkilokoh-
taisia haastatteluja ei ollut tdman opinndytetyon puitteissa mahdollista to-
teuttaa. Linkki kyselyyn lahetettiin vastaajille heidan ty6sahkodpostiinsa.
Sahkopostiviestissa kerrottiin tyon tarkoitus, ja etta tyolle on saatu lupa
organisaation johtoon kuuluvilta henkil6ilta. Lisaksi sahkopostiviestissa
kerrottiin, ettd kysely on taysin anonyymi, vastukset tulevat ainoastaan mi-
nun kayttoéoni opinndytetyon tekijana, kaikkiin kysymyksiin ei ole valtta-
matta pakko vastata ja vastaukset tuhotaan niiden kasittelyn jalkeen. Ky-
sely oli avoinna 13.10.-31.10.2020 ja siihen tuli yhteensa 112 vastausta.
Vastausprosentti oli 50 prosenttia.

Ennakkosuunnittelu korostuu, kun tutkimus tehdaan kyselytutkimuksella,
silla tarkentavia kysymyksia tai havaintoja ei voida tehda jalkikateen. Kyse-
lylomakkeen on oltava sellainen, ettd vastaaja ymmartaa kysymykset, ku-
ten tutkija on tarkoittanutkin. Lomakkeen tulee olla mahdollisimman yksi-
selitteinen. Vastausvaihtoehtojen on oltava sellaisia, joilla jokainen
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vastaaja voi ilmaista oman mielipiteensa. Onnistunut lomake ohjaa vastaa-
jaa oikeaan suuntaan kysymysten mukaisesti. Jos tdssa ei onnistuta, jou-
dutaan pohtimaan sitd, mita vastaaja on todella tarkoittanut. Jos tutkija ei
ymmarra vastaajan vastausta, heikentaa se tutkimuksen luotettavuutta ja
antaa virheellisen kuvan todellisuudesta. Yleensa parhaimpaan lopputu-
lokseen paastdan, kun kysymyksissa on valmiit numeroidut vastausvaihto-
ehdot. (Valli & Aaltola, 2015, s5.239-240)

Ty6hyvinvointi on tunnettu ilmid ja siitd on tehty jo ennen tata opinnayte-
tyota runsaasti tutkimuksia. Koska ilmi6é on jo tunnettu ja opinnaytetyoni
Iahtee liikkeelle siitda, mita tyéhyvinvoinnista jo tiedetdan eli teoriasta, on
opinnaytetydni maarallinen tutkimus. Lisaksi kaytan aineistonkeruumene-
telmana kyselylomaketta, joka on maaramuotoinen tutkimuslomake. Ky-
selylomakkeessani on myos kohtia, joissa vastausta voidaan taydentaa sa-
nallisesti seka avoimia kohtia, mutta nama eivat kuitenkaan tayta MMR-
lahestymistavan kriteereja. Nain ollen opinndytetyoni on puhdas maaralli-
nen tutkimus.

2 TYOHYVINVOINTI

Tyosuojelusanasto maarittelee tyohyvinvoinnin olevan “tyontekijan fyysi-
nen ja psyykkinen olotila, joka perustuu tyén, tydympariston ja vapaa-ajan
sopivaan kokonaisuuteen. Ammattitaito ja tyon hallinta ovat tarkeimmat
tyohyvinvointia edistavat tekijat.” (TSK 35, 2006/2008) Suomalaisessa tyo-
terveyspolitiikassa on pitkdan ollut keskeisena kasitteena tyokyky. Tyoky-
vyn ajateltiin koostuvan henkil6kohtaisesta terveydestd, omasta kompe-
tenssista eli omasta patevyydestd, tyoyhteisosta ja tyooloista. Myohem-
min kasitteeseen on lisdtty myds arvot ja asenteet sekd johtaminen. Tyo-
hyvinvointi kdsitteena laajentaa tyokykykasitetta sisallollisesti ja ajallisesti.
Ty6hyvinvoinnin voidaan katsoa koostuvan neljasta eri tekijasta, joita ovat:
— nykyinen tyokyky

o terveys

o arvot ja asenteet

O 0saaminen

o tybyhteiso
tyoymparisto
— tyopaikan tuloksellisuus

o tuottavuus

o kannattavuus

o vyhteiskuntavastuu
— tyOn ja vapaa-ajan tasapaino

o joustavuus

o komplementaarisuus eli tyd ja vapaa-aika tdydentavat toi-

siaan

O
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o eldamanlaatu
— tulevaisuusvaikutukset

o toimeentulo- ja terveysnakymat.
Kun ndama kaikki osa-alueet ovat kunnossa, ihminen voi kokea hyvaa tyo-
hyvinvointia. (Ahonen, Husman, lkonen, Juuti, Koho, Kapykangas, Laine,
Larjomaa, Saarelma-Thiel, Saari& Wallin M 2015, s.65, 67)

Tyo6hyvinvoinnin kehittamiselld tavoitellaan viime kadessa yksilon hyvin-
vointia tydssa. Hyvinvoivalla tyoyhteisolla ainoastaan edistetdan yksilon
hyvinvointia. Tyéhyvinvointi tulee my6s nahda itsendisena tavoitteena tai
arvopdamaarana esimerkiksi tuottavuustavoitteen rinnalla. Tyohyvinvoin-
nin kehittdamisen motiivina ei pida olla ainoastaan tuottavuuden paranta-
minen, vaikka tosiasiassa sita voikin seurata parempi tuottavuus. Panosta-
malla yhden euron tyéntekijan tydhyvinvointiin voidaan saada keskimaarin
5-6 euron kustannussaastot. On ollut myds erdita hankkeita, joiden avulla
on saavutettu 30 euron kustannussaastot tai jopa enemman. Tybhyvin-
vointiin panostaminen viestii myos siitd, ettd tyontekijasta valitetaan.
Tama lisda hanen motivaatiotaan tyohon. Tyohyvinvointi on myos kasit-
teend rajaton, joten jokaisella, joka kyseista kasitetta kayttaa, on myos vel-
vollisuus maaritella mita kasitteelld konkreettisesti ja kdytannossa tarkoi-
tetaan. Jokaisen organisaation on tyohyvinvointiohjelmia rakentaessaan
maariteltava selkedt ja mielellddan myos mitattavat tavoitteet tyohyvin-
voinnin kehittamiselle. (Honkanen, 2006, s.332, Sinokki, 2016, s.43)

2.1 Inhimillinen padoma

Aineettomalla padomalla tarkoitetaan usein kaikkia ei-materiaalisia re-
sursseja, jotka ovat potentiaalisesti hyodyllisia ja tuottavia ja joita organi-
saatioilla tai yksil6illa voi olla hallussaan. Aineettoman padoman tutkimuk-
sissa keskeisiksi kasitteiksi ovat nousseet muun muassa aivotyo, tietova-
ranto, tietovirrat, tietointensiivinen teollisuus ja hiljainen tieto. (Sosiaali-
ja terveysministerio, 2015, s.9) Aineeton padoma on talla hetkelld yksi
merkittavimmista asioista, jolla on vaikutusta kansantalouden kehitykseen
ja kasvuun. Aineettomalla padomalla tarkoitetaan muun muassa organi-
saatioiden tyontekijoihin ja rakenteisiin, kuten esimerkiksi toimintatapoi-
hin, sisdltyvaa osaamispaaomaa. Koko organisaation kuluista aineettoman
pdadoman osuus on korkea etenkin tydvoimavaltaisilla aloilla. Aineettoman
padgoman merkityksen lisddntymisen seurauksena organisaatioiden toi-
mintatapojen on myds muututtava. Tadhan asti menestymisen ovat taan-
neet organisaatioiden tehokas toiminta, joustavuus seka laadukkuus,
mutta ne eivat enaa yksin riita. Aineellisten resurssien rinnalle ovat nous-
seet sellaiset arvot kuin uudistumiskyky ja innovatiivisuus. Tyontekijoiden
maaraa ei valttamatta enaa voida lisata, joten on opittava tekemaan tyota
eri tavalla. (Manka & Manka, 2016, s.51) Aineettoman padomaan sisalty-
vat 1) inhimillinen pddoma, 2) sosiaalinen eli suhdepddoma sekéa 3) raken-
nepadoma (Sosiaali- ja terveysministerio, 2015, s.10).
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Inhimillinen pddoma on osa aineetonta padomaa ja se mahdollistaa mui-
den resurssien rinnalla yksildiden, organisaatioiden ja muiden yhteisdjen
tavoitteiden saavuttamisen ja tarkoituksenmukaisen toiminnan. Kun inhi-
millista padomaa hyddynnetdan tasapainoisesti, se mahdollistaa myds tyo-
hyvinvoinnin lisdantymisen. Inhimillinen padaoma on kasitteena ollut kay-
tossa jo pitkaan, mutta sen merkitys ei ole lainkaan yksiselitteinen. Inhimil-
listd padomaa tarkastellaan usein yksiloihin kiinnittyneena osaamisena,
tietoina ja taitoina tai koulutustaustana. Inhimillisen padaoman rinnalla kay-
tetdan sellaisia kasitteitda kuin aineeton padaoma, osaamispadoma, tieto-
padaoma, intellektuaalinen padoma tai emotionaalinen padaoma. Syy siihen,
etta eri organisaatioiden valilla on vaihtelevaa kykya hyodyntaa aineellisia
resursseja, kuten rahaa, teknologiaa ja tuotantovalineist63, |0ytyy usein ai-
neettomien resurssien laadusta, maarasta ja erikoistumisasteesta. Tama
tarkoittaa muun muassa sitd, ettd organisaatio ei voi hyodyntaa edistyk-
sellista teknologiaa, jos henkil6std ei osaa tai heilla ei ole motivaatiota
kayttaa sita. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2015, 5.7, 12)

Ty6elamasta puhuttaessa inhimilliselld padomalla tarkoitetaan organisaa-
tion tyontekijoihin ja johtoon liittyvia sellaisia voimavaroja, joita voidaan
kehittdaa ja mitata. Perinteisesti pddomalla tarkoitetaan resursseja, joihin
investoidaan tulevaisuudessa saavutettavaa tuottoa silmalla pitdaen. Orga-
nisaatiot sijoittavat inhimilliseen padomaan esimerkiksi rekrytoidessaan
uusia tyontekijoita, palkitessaan ja kehittdessaan tyontekijoitdan seka pa-
nostaessaan tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Tyontekija kehittda itse
omaa inhimillista pddomaansa kouluttautumalla, verkostoitumalla ja huo-
lehtiessaan omasta hyvinvoinnista. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2015,
s.9) Tulevaisuudessa aineettoman padoman tehokas kaytto saattaa vaikut-
taa organisaation arvoon jopa 50—90 prosenttia. Tdman vuoksi jokaisen or-
ganisaation on tarkeda miettid, miten aineetonta pddomaa voidaan kehit-
taa ja miten siita huolehditaan. Koska aineettomat resurssit ovat sidoksissa
henkilostoon, niita voi olla vaikea tunnistaa. Inhimillinen paaoma liittyy or-
ganisaatioiden historiaan, kulttuuriin ja prosesseihin seka ihmisten asen-
teisiin ja osaamiseen. Siksi organisaatioissa on tarkeaa kiinnittdaa huomiota
organisaatiokulttuuriin seka tyontekijéiden asenteisiin ja motivaatioon.
Organisaatioissa voidaan kehittdaa uudenlaista, oma-aloitteisempaa ja yrit-
tdjamaisempada asennetta tyontekoon kestavalla, motivoivalla ja arvosta-
valla henkilostopolitiikalla sekd huolehtimalla henkildstén hyvinvoinnista.
Ty6hyvinvoinnista huolehtiminen onkin merkittava tekija hyvinvointivalti-
ossa. (Manka & Manka, 2016, s.52)

Inhimilliseen padomaan sisaltyy myos psykologinen padgoma. Psykologinen
pdadoma on sosiaalisen padoman tavoin kytkoksissa yksilon tietojen, taito-
jen ja kokemuksien kanssa. Psykologisen pddoman tavoitteena on tarjota
organisaatiolle kokonaisvaltainen viitekehys siihen, miten inhimillista paa-
omaa voidaan hyédyntaa ja kehittda. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2015,



15

s. 11) Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyontekijoiden tyytyvaisyyden ja
hallinnan tunnetta lisatdan hyvalla itsetuntemuksella. Tyontekija voi me-
nestya ja saada asioita aikaan paremmin, kun han osaa hyédyntda omia
vahvuuksiaan. Tarkeinta menestymisen kannalta on kuitenkin tyéntekijan
oma asenne ja kyky uudistua. Stanfordin yliopiston psykologian professo-
rin Carol Dweckin mukaan ihminen voi valita joko muuttumattomuuden tai
kasvun mielentilan. Ratkaisevaa on se, miten tyontekija suhtautuu omaan
kasvuunsa eli onko kasvu hdanen mielestaan ylipaansa mahdollista. Siihen,
miten tyontekija asiaan suhtautuu, vaikuttaa muun muassa hanen koke-
muksensa, historiansa ja persoonallisuutensa. (Hiila, Tukiainen & Hakola,
2019, ss.58-59)

Tyontekija voi vaikuttaa tyéhyvinvointiinsa myos itse. Muutokset tydela-
massa edellyttavat tyontekijoiltd sopeutumiskykyd ja entistd enemman
myo6s kykya toimia itse muutoksen agentteina. Tyot on usein organisoitu
niin, etta tyontekija voi toimia itseohjautuvasti ja han voi vaikuttaa merkit-
tavasti omaan ja lahikollegoidensa tyohon. Psykologinen padaoma kytkey-
tyy mahdollisuuteen maarata omasta elamasta ja samalla kykyyn tuntea
mielenrauhaa. Psykologisella padomalla on merkitysta tyopaikalla kayttay-
tymiseen ja tyontekijan suoriutumiseen. Monessa tutkimuksessa psykolo-
ginen padoma on ollut yhteydessa tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen ja
poissaoloihin. Lisdksi psykologinen padoma ennustaa myos vahdisempia
lopettamisaikeita, joten se on merkittdvaa tyonantajankin kannalta. Psy-
kologinen padaoma vastaa kysymyksiin kuka olet ja millaiseksi voit tulla. Jo-
kaisen on mahdollista muuttua ja kasvattaa henkistd padomaansa. Psyko-
logista padomaa voidaan myos oppia. Osittain siihen vaikuttaa perima ja
kasvatus, mutta vaikutusta on myds olosuhteilla eli koulutustasolla ja va-
rallisuudella. Suurin osa on kuitenkin jokaisen omissa kasissa. (Manka &
Manka, 2016, ss.158-159)

Psykologiseen pddaomaan kuuluvat optimistisuus, toiveikkuus, itseluotta-
mus ja sitkeys. Itseluottamus tarkoittaa ihmisen uskoa omiin motivoitumis-
kykyihin, tiedollisiin resursseihin ja tehtavissda menestymiseen. Hyvalla it-
setunnolla varustettu ihminen asettaa itselleen korkeita tavoitteita, ottaa
vastaan haasteita, on hyvin motivoitunut, tekee parhaansa tavoitteidensa
eteen seka jatkaa eteenpdin esteista huolimatta. Omien kykyjen arviointi
vaikuttaa ihmisen ajattelumalleihin ja tunnereaktioihin. Jos ihminen ei koe
kykenevansa johonkin, aiheutuu siita stressia ja samalla estyy ihmisen pa-
tevyyden tehokas kaytté. Mitd enemman ihminen luottaa omiin ky-
kyihinsa, sitd todennakdisemmin han valitsee haasteellisia tehtavia ja jak-
saa keskittya tavoitteidensa saavuttamiseen. Itseluottamukseen liittyy
myo0s hallinnan tunne. Ihminen kokee motivoivina sellaiset tilanteet, joissa
han kokee voivansa hallita tapahtumia, jotka ovat merkittavia tai lisaavat
hanen kykyjaan. Itseluottamus myds korostuu tehokkaassa oppimisessa.
Itseluottamus voi olla myds aluekohtaista eli ihminen voi luottaa kykyynsa
esimerkiksi puhujana, mutta hanelld ei valttamatta ole itseluottamusta
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jossakin toisessa osa-alueessa. Itseluottamusta voidaan lisata harjoittele-
malla, mutta sen kehittdmiseen tarvitaan lisdksi palautetta tyotovereilta ja
esimieheltd. (Manka & Manka, 2016, ss.161-162)

Toiveikas ihminen haluaa asettaa tavoitteita, saavuttaa niita ja [0ytaa tar-
vittaessa vaihtoehtoisia polkuja tavoitteisiin padasemiseksi. Toiveikas ihmi-
nen on lisaksi itsendinen ja itseohjautuva, joten han tarvitsee kaskemisen
ja rajoittamisen lisaksi tilaa itselleen. Rajoittavassa tyoymparistossa toi-
veikas ihminen usein turhautuu eika han halua kayttaa kaikkia kykyjaan.
Toiveikkuutta voidaan tyopaikalla lisita muun muassa asettamalla sellaisia
tavoitteita, jotka voidaan saavuttaa. Tavoitteiden tulee olla haasteellisia,
mutta realistisia ja tavoitteiden on oltava mitattavissa. Tavoitteet on myds
hyva pilkkoa palasiin. Lisaksi tyontekijalla pitaa olla sanavaltaa siitda, miten
tavoitteeseen paastaan ja hanta pitdisi muistaa palkita, kun tavoite saavu-
tetaan. Toiveikkuutta lisdda myoés omaehtoinen koulutus ja harjoittelemi-
nen. (Manka & Manka, 2016, ss.162—-163)

Optimistinen ihminen ajattelee, etta elamassa on enemman hyvia asioita
ja tapahtumia kuin huonoja. Realistinen optimisti odottaa positiivisia asi-
oita, kun taas pessimisti on varma, etta jotakin pahaa tapahtuu. Positiivisia
tunteita kokeva pystyy asettamaan itselleen padsaantoisesti suurempia ja
haasteellisempia paamaaria kuin pessimisti. Optimismi kuuluu psykologi-
seen padomaan ja yhtena sen vahvuutena on realismi ja joustavuus. Opti-
misti ei ole aina iloinen eikd han usko, ettd kaikki on mahdollista, mutta
han kykenee itsekuriin, menneisyyden analysointiin, tulevaisuuden suun-
nitteluun ja ennakoivaan huolehtimiseen. Optimistilla ja pessimistilla on
erilaiset selitysmallit, jotka ennustavat sen, miten he kayttaytyvat on-
gelma- tai onnistumistilanteessa. Tietynlainen ajatustapa lisda onnistumi-
sen mahdollisuuksia. MyOnteisesti ajatteleva pitda ongelmaa haasteena ja
han yrittaa ratkaista sen. Optimistin mukaan ongelman syyt ovat hetkelli-
sia ja ne johtuvat ulkoisista tekijoista. Menestyminen taas johtuu optimis-
tin mukaan hanesta itsestaan. Taman vuoksi han todenndkoisesti menes-
tyykin tehtavassaan. (Manka & Manka, 2016, ss.164-165, Sinokki, 2016,
5.208)

Pessimisti uskoo, ettd ongelman syyt johtuvat hdanesta itsestdaan ja ne ovat
pysyvia ja yleistettavissa kaikille elaman osa-alueille. Onnistumisen han
katsoo johtuvan sattumanvaraisesta ulkoisesta syysta. Pessimismiin liittyy
heikko itsetunto ja epdonnistumisen pelko. Pessimisti ei keskity ratkaisun
[oytamiseen, vaan on passiivinen tai keskittyy sellaiseen toimintaan, joka
ei vie hanta eteenpadin. Negatiivisesti ajattelevalla ihmiselld on suurempi
taipumus katastrofoivaan ajatteluun, jolloin hdan ndkee vaaran merkkeja
kaikkialla ja tasta ahdistuu helposti. Ajattelu- ja toimintamallit kehittyvat
saadun palautteen pohjalta. Taman vuoksi on tarkeaa lisata myonteista pa-
lautetta etenkin sellaisille henkil6ille, joilla on taipumusta ajatella negatii-
visesti. On myods mahdollista kyseenalaistaa tallainen toimintatapa
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konkreettisessa tilanteessa ulkopuolisen kannustajan avustamana. Kun ih-
minen palauttaa mieleensa ongelmatilanteen ja analysoi sita tietoisesti,
voi han ymmartaa tilanteen eri tavalla. Talla tavalla toimien ihminen oppii
reagoimaan uudella tavalla vastaavassa tilanteessa. On my0s tarkeas, etta
tilanteen aiheuttamat tunteet ja katkeruus puetaan sanoiksi. (Manka &
Manka, 2016, ss.165-166, Sinokki, 2016, s.202)

Psykologinen padaoma voi koskea myods koko tyoyhteisoa. Talla tarkoite-
taan ryhman vuorovaikutusta ja koordinoivaa dynamiikkaa, joka on enem-
man kuin yksiléiden yhteenlaskettu summa. Kollektiiviseen psykologiseen
padaomaan liittyy, etta ryhman jasenet uskovat voivansa vaikuttaa ryhman
strategioita koskeviin keskusteluihin ja, etta tyota koskevat tavoitteet voi-
daan saavuttaa monella tapaa. Lisaksi jasenet ovat optimistisia tyonsa tu-
levaisuuden suhteen ja he suhtautuvat tyynesti kuormittaviin tilanteisiin.
Esimiehelld on suuri vastuu kollektiivisen psykologisen padgoman kehitta-
misessa. Aito johtaja kykenee kasvattamaan itseluottamusta ja sen kautta
tyoyhteisotaitoja ja ryhman suorituskykya. Lisdksi esimies voi lisata ryh-
man uskoa heidan omiin mahdollisuuksiinsa ylittaa esteita, saavuttaa kor-
kealla olevia tavoitteita ja toimia sitkeasti niiden eteen. Esimiehen omalla
psykologisella padomalla on my6s merkitysta siihen, kuinka hanen tiimilai-
sensad toimivat ongelmatilanteissa. (Manka & Manka, 2016, ss.170-171)

2.2 Sosiaalinen padoma

Sosiaalisella eli suhdepadomalla tarkoitetaan sosiaalisia suhteita ja verkos-
toja seka niista saatavaa hyotya. TyOyhteisOissa sosiaalinen pddoma muo-
dostuu muun muassa luottamuksesta, yhteisista arvoista seka siitd, etta
kaikki toimivat aktiivisesti yhteiseksi hyvaksi. Sosiaalista pddomaa voidaan
tarkastella yksilon, tiimin ja koko organisaation tasolla. Sosiaalinen paa-
oma voidaan jakaa kahteen osaan 1) vertikaaliseen eli esimiehen ja tyon-
tekijan valiseen sosiaaliseen pddomaan ja 2) horisontaaliseen eli tyonteki-
joiden keskindiseen sosiaaliseen pddomaan. Sosiaaliseen padomaan voi li-
saksi sisdltya myos muut tyohon liittyvat vuorovaikutustilanteet, kuten esi-
merkiksi asiakaskontaktit. Sosiaalinen padaoma on tydurien muotoutumi-
sen kannalta merkittavaa, silla sosiaalinen padoma luo edellytyksia tyossa
jaksamiselle. Samassa tyopaikassa jatkamiseen myds suhtaudutaan myon-
teisemmin, kun tyékavereilta saadaan sosiaalista tukea ja rohkaisua ja tyo-
paikalla on arvostava johtamistapa. Etenkin, jos tyé on kuormittavaa, ko-
rostuu esimiehiltd saatu tuki entisestdan. (Sosiaali- ja terveysministerio,
2015, 5.10, 12, 17)

Terveyden nakoékulmasta tyopaikka on merkittava, silla siella vietetdan pal-
jon aikaa. Taman vuoksi tyopaikan sosiaalisilla suhteilla, etenkin samanar-
voisten tyontekijoiden valisilla, on erittdin suuri ja tarkea merkitys. Tyopai-
kalla my0s tieto terveista elintavoista levida nopeasti ja usein sosiaalinen
paine ohjaa my6s omaksumaan ne, silla poikkeavaa kaytosta ei valttamatta
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suvaita. Esimerkiksi tupakointia usein paheksutaan ja ihmisid kannuste-
taan liikkumaan. Sosiaaliseen pddomaan kuuluu psykososiaaliset mekanis-
mit, kuten affektiivinen eli tunnepitoinen tuki, itseluottamuksen kehitty-
minen seka arvostus, jotka myds vaikuttavat terveyteen. Sosiaalinen paa-
oma muodostuu hyvasta johtamisesta seka toimivasta tyoyhteisdsta ja se
syntyy luottamuksesta, arvoista, normeista, osallistumisesta, sosiaalisista
suhteista sekd vastavuoroisuudesta. (Manka & Manka, 2016, ss.133-134,
Manka, 2012, Nurmi, 2012)

Sosiaalista padomaa syntyy yhteisollisyydessa seka yhteison jasenten vali-
sessa vuorovaikutuksessa. Asiat sujuvat hyvassa tyoyhteisossa ja vaihtu-
vuus on pienempaa, jolloin tyéntekoon voi keskittya paremmin positiivi-
sessa mielessd. Hyvassa tydyhteisdssa luottamus on tarkeda. Tyontekijat
lahtokohtaisesti luottavat tyokavereihinsa ja esimiehiin, mutta jos luotta-
mus syysta tai toisesta menetetdan, sen korjaaminen ei ole aina helppoa.
Tyb6yhteisbissa pitda kyeta luottamaan ja olla itse luottamuksen arvoinen.
Yhteiso6llisyyden avulla on helpompi torjua stressin negatiivisia vaikutuksia.
Sosiaalinen paaoma vahvistaa yhteison toimintaa edistavaa luottamusta,
vuorovaikutusta ja verkostoitumista ja se on koko tydyhteison seka yksilén
voimavara. Sosiaalinen padoma kasvaa, kun sitd kaytetdan ja se tehostaa
tavoitteiden saavuttamista. Sosiaalisella padomalla voi olla my6s negatiivi-
sia vaikutuksia. Jos tyoyhteisOssa ei esimerkiksi siedeta erilaisuutta, sosi-
aalinen padoma voi olla poissulkevaa ja kaventavaa. Liian tiiviit sosiaaliset
suhteet voivat saada aikaan myos kiusaamista, kateutta seka kuppikuntia.
Sosiaalisella padomalla on myos vaikutusta terveyteen. Tydyhteisoissa,
joissa on vahaisesti sosiaalista padomaa, riski terveyden heikkenemiseksi
on 1,3-kertainen keskimaaraiseen verrattuna ja masennusoireiden riski on
30-50 prosenttia. Yksittaiselld ihmiselld, jolla on vahan sosiaalista paa-
omaa, riski terveyden heikkenemiseen on jopa 1,8-kertainen. Tutkimukset
ovat myos osoittaneet sen, ettd tyopaikoilla, joilla on vahaisesti vertikaa-
lista eli esimiehen ja tyontekijan valista sosiaalista pddomaa, on suurempi
riski sairastua sydan- ja verisuonitauteihin sekd psykoosiin. Terve tyoyh-
teiso rakentuu perusasioille, kuten rehellisyydelle, avoimuudelle ja toisten
kunnioittamiselle. Erityisen tarkeaa on, etta jokaisella tyontekijalla on ym-
marrystd ja halua tehda toimiva tyoyhteis6. (Manka & Manka, 2016,
ss.132—133, Manka, 2012, Nurmi, 2012, Sinokki, 2016, s.206)

Yhteisollisyys edellyttdaa vastavuoroisuutta, jossa osapuolina on esimiehen
lisdksi tyontekijat. Yhteisollisyytta edistda, kun ihmiset toimivat asiallisesti
ja toita tehdaan aktiivisesti. Tyoyhteisotaitoihin kuuluu, ettd tehdaan pe-
rustehtavat ja huolehditaan omasta osaamisesta, ollaan reiluja ja kohteli-
aita, tervehditaan, kiitetaan ja pyydetdan tarvittaessa anteeksi, autetaan
aktiivisesti, ollaan kiinnostuneita ja arvostetaan muidenkin ty6ta, huoleh-
ditaan tyopaikan viihtyisyydesta ja resurssien jarkevasta kaytosta, tehdaan
yhteistyota tyokavereiden ja esimiesten kanssa, pyydetdan tarvittaessa
tietoa, annetaan ja pyydetdan palautetta, kerrotaan oma mielipide
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asioiden eteenpain viemiseksi, osallistutaan aktiivisesti kehittamistyohon
ja edistetdan myonteista ilmapiiria eikd puhuta toisten selan takana.
(Manka & Manka, 2016, ss.148-149)

Vuorovaikutustaidot ovat olennaisia my®s onnistuneessa johtamisessa.
Vuorovaikutuskyvykkyyden taustalla on tunnealy, jolla tarkoitetaan kykya
tunnistaa, saadellad ja ottaa omassa toiminnassaan huomioon erilaisia tun-
teita niin itsessa kuin muissakin seka kykya hallita omat tunteensa ja yhdis-
taa emotionaaliset tunteet kognitiiviseen paatdksentekokykyyn. Tunnealy
on edellytys tulokselliseen tyokulttuuriin ja tyohyvinvointiin. Se on myoés
yksi alykkyyden ilmenemismuodoista. Jos johtamisessa kaytetdaan apuna
pelkkaa logiikkaa ja tietoa, johtaa se sosiaalisten tunteiden ja tarpeiden lai-
minlyontiin ja sita kautta yksilon ja tydyhteisén pahoinvointiin. Pelkka tun-
teiden kaytto taas jattaa pois rationaalisen ja loogisen paatoksenteon. Tyo-
hyvinvoinnin ja organisaation taloudellisen tuloksen kannalta on jarke-
vintd, kun yhdistetdaan tiedolla johtaminen empaattiseen tunnealykkaa-
seen johtamiseen. Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri syntyy tyopaikoilla
silloin, kun jokaista tydyhteison jasenta kohdellaan yksildéina ja ryhmana
reilusti, tasapuolisesti, arvostavasti seka yksilollisyytta ja erilaisia elaman-
tilanteita kunnioittavasti. Psykologisen turvallisuuden tunteen seurauk-
sena syntyy myos resilienssia eli psyykkista suojaa, joka luo tydhyvinvointia
ja suojaa tyon kuormittavuudelta ja stressilta. Psykologinen turvallisuus on
my0s edellytys sille, ettd tyontekijat uskaltavat tuoda ilmi omia ideoitaan
ja uusia asioita. (Roth & Saarenpas, 2020, ss.12-13, 23, 25)

Hyvilld vuorovaikutustaidoilla ja sosiaalisten tunteiden huomioimisella voi-
daan rakentaa luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden ilmapiiria. Tyo-
yhteisOissd kannattaa sanoa rohkaisevia sanoja niitd saastelematta ja an-
taa tyontekijoiden nauraa ja itked, jos silta tuntuu. Lisaksi kiitosta kannat-
taa antaa aina kun mahdollista. Onnellisuutta voidaan lisata rohkaisevilla
sanoilla, olemalla aidosti ldsna ja kuuntelemalla sataprosenttisesti sen si-
jaan, etta keskittyy samalla muuhun. MyoOnteisen palautteen tulee perus-
tua todelliseen myonteiseen tunteeseen, silla pelkalld imartelulla ei ole sa-
maa vaikutusta. Vuorovaikutuksellisuus kuuluu uudistavaan, vastuulliseen
ja arvostavaan johtamiseen ja sen ytimessa ovat tasa-arvoinen kannusta-
minen, kuunteleminen, osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen, viisas
muutosjohtaminen ja oman inhimillisyytensa esiin tuominen. Nama mah-
dollistavat hyvan ty6ilmapiirin ja organisaation tuottavuuden. Tyonteki-
joita kannustamalla voidaan myds maksimoida heiddan osaamisensa ja ha-
lun tehda parhaansa. Se ei maksa organisaatioille mitdan, mutta silla on
yhteys terveyteen, motivaatioon seka tydtehoon. (Roth & Saarenpaa,
2020, ss.29-30, 38, 49, 51)

Kuunteleminen on ensiarvoisen tarkeda. Kuuntelemalla voidaan osoittaa
kiinnostusta mielipiteisiin, arvoihin, asenteisiin, osaamiseen sekd myds
pelkoihin. Ihminen my6s saattaa oivaltaa asian aivan uudella tavalla silloin,
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kun han tulee kuulluksi. Ihminen helpottuu siitd, ettd han saa puhua ja sa-
malla hdan myo6s saa ajatukset ja tunteet jarjestykseen. Kuunteleminen
osoittaa myos arvostusta toista kohtaan. Arvostuksen tunteesta saa ener-
giaa. Kuuntelemisen on kuitenkin oltava aktiivista ldsndoloa ja toisen ker-
toma asia on ymmarrettava sydamen tasolla. Tdma saattaa vaatia harjoit-
telua. Arvostuksen tunnetta voidaan myos lisata aidolla kiinnostuksella
tyontekijan osaamisen hyodyntdamiseen sekd osaamisen kehittamiseen.
Jos tyodntekija kokee, ettei hanen osaamistaan arvosteta eika sita tueta,
laskee arvostuksen tunne nopeasti ja samalla myds motivaatio organisaa-
tion tavoitteiden suhteen. Arvostuksen ja luottamuksen ilmapiiria voidaan
tukea organisaatioissa hyoédyntamalla tyontekijoiden aitoa innostusta ja
kyvykkyytta tehda sitd, mihin heidan osaamisensa ja taipumuksensa ovat
kohdistuneet. Tyontekija ei valttamatta halua tuntea olevansa ”vain
toissa”, vaan han haluaa kokea, ettd hanen mielipiteitaan kuullaan ja ar-
vostetaan. Muutokset voivat onnistua vain silloin, kun tyontekijat sitoute-
taan muutokseen. Sitoutumista ei synny ilman luottamusta. Luottamus
syntyy silloin, kun osoitetaan arvostusta, osallistetaan tyontekijat paatok-
sentekoon seka kuunnellaan ja viestitaan mahdollisimman avoimesti ja sa-
lailematta. Ainoa tapa, jolla tyontekija saadaan sitoutumaan johonkin uu-
teen asiaan, on ottaa hdanet mukaan jo muutoksen suunnitteluvaiheessa.
(Roth & Saarenpaa, 2020, ss.52-54, 57, 63)

Tutkimusten mukaan yhteenkuuluvuuden tunne on yhteydessa luotta-
mukseen, tyon imuun, tyohon sitoutumiseen ja tydhyvinvointiin. On totta,
ettd vain yhteistyolla voi voittaa. Tastd on useampikin esimerkki urheilu-
maailmasta, kuten Suomen miesten jaakiekkomaajoukkue vuonna 2019
sekd miesten jalkapallomaajoukkue samana vuonna. Jos erilaiset yksilot tai
organisaation sisdiset ryhmittymat kilpailevat keskenaan sen sijaan, etta
tekisivat yhteistyotd, yhteenkuuluvuuden tunne karsii. Kilpailuhenki yksi-
|6iden tai tiimien valilla ja erilaiset klikit eivat edesauta organisaation me-
nestystd. On myos tarkedd muistaa anteeksianto ja sen voima. Antamalla
toiselle anteeksi, paranee my6s oma hyvinvointi ja samalla myds ndiden
henkildiden valit saattavat muodostua entistd eheammiksi. Anteeksian-
nossa ei vahatella tehtya vaaryytta, mutta se tarjoaa mahdollisuuden sisai-
seen vapauteen ja iloon sekad vapauteen menneisyydesta ja tilaisuuden
keskittya nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Anteeksiannolla voidaan myds
saavuttaa vahvempi yhteenkuuluvuuden tunne. (Roth & Saarenpad, 2020,
$5.84-86)

Joskus tyopaikoilla voi esiintyd myos henkista vakivaltaa, jolla tarkoitetaan
eristamistd, tyon tai jonkin muun asian mitatoimista seka selan takana pu-
humista. Tama on Suomessa varsin yleistd, mutta sen syyta on vaikea kek-
sid. Syyksi henkiselle vakivallalle on ehdotettu kiiretta ja tyopaineita seka
jatkuvia muutostilanteita, joissa tyontekijoiden kayttaytyminen usein suo-
raviivaistuu. Jos tyontekija ei koe voivansa vaikuttaa itsedaan koskeviin asi-
oihin positiivisin keinoin, saattaa han kayttaa negatiivisia keinoja. On myos
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yleistd, ettd tyontekijan on hankala puhua asioistaan. Hankalia asioita ei
osata ottaa puheeksi, vaan ne jadvat vaivaamaan jopa vuosikymmeniksi.
Jos organisaatioissa esiintyy henkista vakivaltaa, pitda siihen tarttua heti.
Henkinen vakivalta tuottaa pahoinvointia joko yksittdiselle tyontekijalle tai
koko ryhmalle. Se on toistuvaa, saanndéllista ja pitkdan jatkuvaa sortamista,
syrjintaa, epaoikeudenmukaista kohtelua, jota vastaan kiusattu ei koe voi-
vansa puolustautua. Tyontekijoiden ohella myds esimies voi syyllistya hen-
kiseen vakivaltaan. Pitaa kuitenkin huomioida, etta tyénjohtoon kuuluvat
toimet eivat ole kiusaamista. Henkinen vakivalta voidaan jakaa avoimeen
ja piilevaan. Avointa vakivaltaa ovat esimerkiksi toistuva moittiminen ja ar-
vostelu, fyysisen vakivallan uhka, vaheksyminen ja pilkkaaminen, uhkaami-
nen, luonteenpiirteiden arvostelu, juoruilu, muista eristaminen, tyon vai-
keuttaminen, tiedonkulun estaminen, loukkaavat, syyttelevat ja vihjailevat
puheet, iimeet ja eleet seka harskit puheet, ehdotukset ja kapaldinti. Avoin
kiusaaminen on helpompi havaita kuin piileva. Piilossa olevaan hairintaan
on myos vaikeampi puuttua. Piilevaa kiusaamista on esimerkiksi puhumat-
tomuus, juonitteleva painostus, aliarviointi, huomioimatta jattaminen
seka selkdaan puukottaminen. On tarkedaa myds oppia erottamaan sovitta-
vissa olevat ristiriidat kiusaamisesta, silla ristiriidat ovat osa tyoyhteisoa.
(Manka & Manka, 2016, ss.149-150)

2.3 Rakennepdaioma

Rakennepadoma koostuu rakenteista, prosesseista ja jarjestelmista, jotka
on luotu aineettoman osaamisen ja tietopadoman turvaamiseksi ja hyo-
dyntamiseksi. Rakennepadoman elementteja ovat esimerkiksi esimies-
tyon, henkiloston kehittdmisen ja -johtamisen kaytdannot, tyokalut ja pro-
sessit. Kun rakennepdadoman elementit ovat kunnossa, turvaavat ne inhi-
millisella padomalla saavutetun kilpailuedun jatkuvuutta. (Sosiaali- ja ter-
veysministeri®, 2015, s.10, 12) Tyéhyvinvointia on mahdollista kehittaa or-
ganisaatiotasolla. Hyvinvoiva organisaatio on tavoitteellinen, joustavara-
kenteinen, jatkuvasti kehittyva ja sielld on turvallista toimia. Tyohyvin-
vointi vaatii systemaattista johtamista eli strategista suunnittelua, henki-
|6ston voimavaroja lisdavia toimenpiteita seka tyohyvinvoinnin jatkuvaa
arviointia. Hyvinvoivalla organisaatiolla on selkea visio tulevaisuudestaan
seka strateginen toimintasuunnitelma vision toteuttamiseksi. Strategia
osataan suhteuttaa ymparistosta tuleviin viesteihin, jolloin organisaatio
kykenee vaikuttamaan tulevaisuuteensa. Strategian ja tavoitteiden luomi-
seen kannattaa osallistaa koko henkil6sto, ei pelkkaa ylinta johtoa. Mita
enemman henkildsté on mukana suunnittelutydssa, sitda enemman heilla
on kiinnostusta toimia tavoitteiden mukaisesti. Tyohyvinvointia kannattaa
kehittdaa organisaation tavoitteista kasin, silla henkiloston tyéhyvinvointi
tukee parhaimmillaan tavoitteiden saavuttamista. (Manka & Manka, 2016,
ss.80-81, Manka, 2012)
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Onnellinen tydelama muodostuu siita, ettd sielld on onnellisia tyonteki-
joitd, jotka ndkevat omat, muiden ja organisaation vahvuudet. Onnelli-
sessa organisaatiossa tuetaan toisia ja vastoinkdaymisten kohdalla ajatel-
laan, ettd tasta tullaan vield entistd vahvemmiksi. On tutkittu tosiasia, etta
itseensa uskovat ihmiset parjaavat myos paremmin tyoelamassa. Onnelli-
nen organisaatio tietdaa olemassaolonsa tarkoituksen seka sen mita on te-
kemadssa ja minne on menossa. Tallaisessa organisaatiossa puhalletaan yh-
teen hiileen. Avoimessa ja rehellisessa tyoyhteisdssa kaikilla on hyva olla
ja kaikkia arvostetaan tasapuolisesti. Valittava organisaatio auttaa tyonte-
kijoitaan oppimaan ja kehittamaan taitojaan. Onnellisessa organisaatiossa
on myds sellaisia johtajia, joilla on hyvat viestintataidot ja jotka kykenevat
luomaan ymparilleen ilmapiirin, jossa saa epaonnistua, mutta myods kasvaa
ja oppia ajattelemaan positiivisesti. Onnellisuus lisdd myods ihmisten sosi-
aalisuutta ja epaitsekkyytta. Samalla se lisaa myos ihmisten kiintymysta it-
seensa ja muihin seka parantaa ongelman- ja ristiriitojenratkaisukykyja.
Onnelliset ihmiset myds sietdavat paremmin stressia ja se vahvistaa immuu-
nijarjestelmaa, jolloin terveys paranee ja elinika pitenee. Ty6ssa viihtymi-
sen ja ty6elaman haittojen ehkaisyn kannalta onnellinen organisaatio on
suuri voimavara. (Alamikkeld, 2019, ss.160-161)

Jatkossa hierarkkinen rakenne ei ole enda paras tapa organisoitua, silla
joustava rakenne mahdollistaa paremmin sen, ettd jokainen voi tehda
omalla alueellaan paatoksia ja saada myos tietoa tyonsa pohjaksi. Tama
mahdollistaa sen, etta tieto kulkee ja aloitteellisuus lisdantyy. Organisaa-
tioissa tarvitaan luottamukseen, toiminnalliseen joustavuuteen seka hen-
kiloston osallistamiseen perustuvaa toimintakulttuuria. Tiimityoskentely li-
saa vastuullisuutta, aloitteellisuutta, itsendisyytta seka sitoutumista orga-
nisaation tavoitteisiin. Tyon mielekkaaksi kokemisen kannalta suuri merki-
tys on sillg, kuinka paljon tyontekija kokee voivansa osallistua paatoksen-
tekoon joko suoraan tai sitten tiiminsa kautta. Tiimityon avulla voidaan
myOs hyodyntda entista paremmin henkiloston erilaista osaamista.
(Manka & Manka, 2016, 5.87)

Oppiva tydyhteiso kykenee selviytymaan paremmin nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistdssa, joten osaamisen jatkuvaan kehittamiseen kannat-
taa panostaa. Oppivassa organisaatiossa tapahtuva oppiminen on linjassa
organisaatioiden tavoitteiden kanssa. Oppiminen vaatii valjaa ajankayttoa,
vuorovaikutusta ja innovatiivista ilmapiirid. Oppiminen tapahtuu paaasi-
assa tyopaikalla, joten se edellyttdad myos paivittdista kohtaamista tyoka-
vereiden ja asiakkaiden kanssa. Erityisesti kokemustiedon siirtyminen
edellyttda epamuodollista ilmapiiria, joten esimerkiksi yhteisia kahvitau-
koja tarvitaan tehokkaan ty6ajan oheen. Jos tyopaikan ilmapiiri on jannit-
tynyt, tyopaikalla vallitsee jatkuva kiire ja tyd on henkisesti kuormittavaa,
oppimista ei tapahdu, vaan seurauksena on sairastumisia ja puolustavaa
kayttaytymista. Jos ilmassa taas liikkuu paljon huhupuheita, keskitytdaan
vain omien reviirien varjelemiseen, tiedon pimittamiseen ja syyllisten
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hakemiseen. Jos tyontekija ei saa tarpeeksi tietoa, tayttaa han tyhjan tilan
kuvitelmilla. Tulevaisuutta ajatellen organisaatioissa kannattaa kiinnittaa
enemman huomiota siihen minkalaista osaamista sielld tarvitaan tulevai-
suudessa kuin siihen minkalaista osaamista juuri nyt on. (Manka & Manka,
2016, ss5.87-88)

Tyohyvinvointiin vaikuttaa myods fyysinen tyoymparisto, joten sen tulee
olla turvallinen ja toimiva. Tyoympariston turvallisuuteen velvoitetaan
my0s lainsdaadannon tasolta. Tyoturvallisuuslain (23.8.2002/738) 1 §:ssa
todetaan, ettd kyseisen lain tarkoituksena on parantaa tyoymparistoa ja
tyoolosuhteita tydntekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi
sekda ennaltaehkaista ja torjua tyo6tapaturmia, ammattitauteja ja muita
tyosta ja tyoymparistosta johtuvia tyontekijoiden fyysisen ja henkisen ter-
veyden haittoja. Saman lain 8 §:n ensimmaisen momentin mukaan tyon-
antajalla on yleinen huolehtimisvelvoite eli tydnantaja on tarpeellisilla toi-
menpiteilla velvollinen huolehtimaan tyontekijoiden turvallisuudesta ja
terveydesta. Ty6nantajan on huomioitava tyéhon, tyéolosuhteisiin ja muu-
hun tydymparistoon seka tyontekijan henkilokohtaisiin edellytyksiin liitty-
vat seikat. Tyontekijan yleisista velvollisuuksista sdddetaan tyoturvallisuus-
lain 18 §:ssa. Kyseisen pykalan mukaan tyontekijan tulee noudattaa tyon-
antajansa antamia maarayksia ja ohjeita seka yllapitdaa jarjestysta, siis-
teyttd, huolellisuutta ja varovaisuutta. Lisdksi tyontekijan tulee huolehtia
omasta ja muiden tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta. Tyonte-
kijan on myos valtettdva muihin kohdistuvaa hairintda ja muuta epaasial-
lista kohtelua, joka voi aiheuttaa haittaa tai vaaraa heidan turvallisuudel-
leen tai terveydelleen. Tyonantajalla tulee olla olemassa myds 9 §:n mu-
kainen tyosuojelun toimintaohjelma. Lainsdadannon tasolla tyosuojelusta
saadetdan myos laissa tyosuojelun valvonnasta ja tyopaikan tyosuojeluyh-
teistoiminnasta (20.1.2006/44).

Ty6hyvinvointia kannattaa kehittda ennaltaehkaisevasti, silla tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd mita aikaisemmin tyohyvinvointia kehitetdan, sita
enemman on kaytossa keinoja mahdollisten ongelmien ratkaisemiseksi ja
ongelmista aiheutuneet kokonaiskustannukset jaavat pienemmiksi. Tyon-
tekijan henkil6kohtainen hyvinvointi kasvaa ja kustannuksia saastavat vai-
kutukset ovat suuremmat, kun organisaatiossa luodaan sellaiset ty6olot,
jossa on helppo tehda toita. Toimiva tyoyhteisdé ennaltaehkadisee ongel-
mien syntymista ja pienentaa tyokykyyn liittyvia riskeja. Tyonteon hairiin-
tymisen ja sairauspoissaolojen vuoksi tyénantajalle on kallista, jos esimer-
kiksi tyoyhteison ristiriidat ja sairastumiset ovat edenneet pitkalle. Taman
vuoksi onkin tarkeda, ettad organisaatioissa on kdytossa herkasti ennakoivia
tunnuslukuja ja mittareita, joilla voidaan havaita mahdolliset riskit etuka-
teen. Hyvinvoivissa organisaatioissa on kdytdssa myds varhaisen valittami-
sen malli. Varhaisen valittamisen mallilla on tarkoitus tuoda tyoyhteis6on
keinoja, joilla voidaan tukea tyontekijoita. Kun varhaisen valittamisen malli
on kaytossa, kaikki organisaation tyontekijat tietavat missa tilanteissa
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mistakin asiasta keskustellaan. Tama lisaa tasapuolisuuden ja oikeuden-
mukaisuuden tunnetta. Lisdksi varhaisen valittamisen mallin avulla on hel-
pompi ottaa asioita puheeksi, silla silloin tyontekijat tietdvat, ettd he voivat
nostaa ongelmia esiin ja he tietavat myos sen, kenelle he voivat ongelmista
kertoa. (Manka & Manka, 2016, ss.91-92, 94-95)

2.4 Tyohyvinvointipadoma

Inhimillisen-, sosiaalisen- ja rakennepadoman lisdksi on viela yksi pddoma,
johon sisaltyy kaikki kolme edellda mainittua padomaa. Tama on tyohyvin-
vointipadoma. Kuten alla oleva kuva (Kuva 1.) osoittaa, tyohyvinvointipaa-
oma koostuu 1) inhimillisesta padomasta, 2) sosiaalisesta pddomasta ja 3)
rakennepddomasta. (Manka & Manka, 2016, s.53)

Tyéhyvinvointipddoma

Inhimillinen padoma o . . Rakennepaidoma
. " Yhteistin toimivuus ja . )
- psykologinen padoma . 1 - tieto-ja
. ) sosiaalinen pddoma . s .
ja muut metatiedot I ) johtamisjédrjestelmat
- sosiaalinen tuki .
- asenteet e - panostukset ja
. e - esimies- ja N
- tiedot, taidot ja kehittdminen

. alaissuhteet . .
osaaminen organisaatiokulttuuri

Kuva 1. Tyohyvinvointipddoma (Manka & Manka, 2016, s.53)

Ty6hyvinvointipddoman taso maarittelee sen missa maarin organisaatio
kykenee hyodyntamaan muita inhimillisia resursseja. Tyohyvinvointipaa-
omaa voidaan kasvattaa ennaltaehkaisevalla toiminnalla ja sen yllapitami-
nen on keskeista kilpailukyvyn kannalta erityisesti pitkalla tahtdaimelld. Tyo-
hyvinvointipddoma rakentuu kasitteend oletukselle siitd, ettd yksilon tyo-
kyvylla ja terveydelld on suhde inhimilliseen pddomaan. Hyva terveys lisaa
yksilon mahdollisuuksia koulutukseen seka tyokokemukseen ja se myods tu-
kee menestymistd opinnoissa ja tyoelamassa. Nama taas lisdavat yksilon
mahdollisuuksia hyvaan terveyteen. Tyontekijan tyokyvyn sailyminen on
edellytys sille, ettd tydnantajan panostus muuhun inhimilliseen pddomaan
on kannattavaa. Sairauspoissaolot ja varhaiseldakkeet aiheuttavat organi-
saatioissa muun muassa tilapaisia tai pysyvia inhimillisen pddoman mene-
tyksid ja heikentdvat henkiloston kehittamisen tuottavuutta. (Manka &
Manka, 2016, ss.53-54)

Tyontekijoiden tyokykya seka turvallista ja terveellista tyontekoa ja er-
gonomiaa edistavilla kdytannoilla ja toimenpiteilld luodaan pohjaa tyohy-
vinvointipadomalle. Tydhyvinvoinnin perusta luodaan kuitenkin itse
tyossa. Erilaiset joustot ja tunne siitd, etta tyontekija voi itse vaikuttaa
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tyohonsa, rakentavat tyohyvinvoinnille kestavan ja valttamattoman poh-
jan. Tyohyvinvointi ilmenee esimerkiksi hyvana tyoyhteisotaitoisuutena ja
sitoutumisena. Nama vahvistavat osaltaan sekd tyoyhteison sosiaalista
pddomaa ettd toiminnan tuloksellisuutta. Ndin ollen tyohyvinvointipaa-
omaa ovat myos tyontekijan psykologinen hyvinvointi ja motivoituminen.
Tybhyvinvointipadomaan kuuluu olennaisesti myos tydyhteisén jasenten
valinen seka esimies- ja alaissuhteissa ilmeneva sosiaalinen padaoma. Edis-
tyksellisimpaan tyohyvinvointipddomaan sisaltyy tyontekijoiden muutos-
ja uudistumiskyky, joihin kuuluvat tyén imu, kokemus tyén merkitykselli-
syydesta ja kukoistaminen. Kun naita osataan organisaatioissa hyodyntaa,
mahdollistetaan esimerkiksi onnistuneet organisaatiomuutokset, innova-
tiivisuus seka tyontekijoiden sopeutuminen muuttuviin tyéelaman tilantei-
siin. Organisaatioiden nopea uudistumistarve hankaloittaa erityisesti sosi-
aalisen padoman kehittymista, koska se vaatii aikaa kehittydkseen eika
muutosten keskelta valttamatta aina |6ydy aikaa yhteisollisyyden rakenta-
miseen siitdakaan huolimatta, etta se toimii hyvana tyohyvinvoinnin edista-
jana. (Manka & Manka, 2016, s.54)

Sosiaalisen padoman nakokulmasta ongelmia aiheuttavat muun muassa
henkiloston suuri vaihtuvuus, toistuva siirtyminen tyoyhteisosta toiseen
seka vuokratyolaisten ja varsinaisten tyontekijoiden erilaiset asemat tyo-
yhteisoissa. Lisdaksi maardaikaisten suuri maara kuormittaa myds vakituista
henkilostoa. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2015, s.17) Tyohyvinvointipaa-
oma kehittyy verkostoissa, kuten esimerkiksi erilaisissa projekteissa ja asia-
kastapaamisissa. Tyohyvinvointipddoman yhteydessa puhutaan myos psy-
kologisesta sopimuksesta, joka on vapaaehtoinen henkinen sopimus tyon-
tekijan ja tyonantajan valilla. Talla tarkoitetaan sita, etta tyohyvinvointi-
padoman perustana on tyontekijoiden osaaminen ja innostuneisuus,
mutta myos heidan halunsa antaa omat taitonsa kayttéon. Tyohyvinvoin-
tipadoman lisddantymiseen voidaan vaikuttaa hyvalla johtamisella ja henki-
|6ston mukaan ottamisella. Faktojen rinnalla pitdda muistaa huomioida
myos yksiloiden tunteet. Lisdksi yksilollisten voimavarojen tukeminen on
tarkeda hyvinvointipadomaa kehittdaessa. Epavarmuustekijat heikentavat
tyontekijoiden tyohyvinvointia, joten organisaatioiden on tarkeda pitaa
kiinni tyontekijoistdan. (Manka & Manka, 2016, s.55)

Ty6nantajat voivat lisata tyohyvinvointipddomaa

— panostamalla strategiseen hyvinvointiin

— hyvalla ja osallistavalla esimiestyolla

— tyontekijoiden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksilla

— osaamisen kehittamiselld ja kyvykkyyksien johtamisella sekd urasuun-
nittelulla

— ikdjohtamisella, ikdan ja elamanvaiheeseen liittyvien tekijoiden huo-
mioimisella

— tybelaman joustoilla
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— tyoterveysyhteisty6lla, varhaisella tuella, tyéon mukautuksilla ja tyo-
hon paluun varhaisella tuella.

Tyontekijat voivat lisdta itse omaa tyohyvinvointipddomaansa johtamalla
itseddn ja omaa tydhyvinvointiaan, pitamalla osaamisensa ajan tasalla seka
kehittamalla sitd, myonteiselld asenteella ja sopeutumalla muutoksiin seka
tyoyhteisotaitoisuudella ja tukemalla muita. Yksil6illa on aina vastuu
omasta hyvinvoinnistaan. Tydhyvinvointipadoma liittyy organisaatioiden
suorituskykyyn monella eri tavalla. Sillda on muun muassa vaikutusta tyon
tuloksellisuuteen, koska se vaikuttaa tyontekijoéiden suoriutumiseen toist3,
asiakaspalvelun laatuun, innovatiivisuuteen seka taloudelliseen menesty-
miseen. Lisaksi se vaikuttaa tyohyvinvointiin, kuten esimerkiksi tyontekijan
tyoyhteisotaitoihin, terveyteen ja tyokykyyn. Tyohyvinvointipddomalla on
merkitysta myos siihen, kuinka kauan tyourat jatkuvat. Olennaista on se,
uskooko tyontekija tyollistymiseensa ja kykeneekd han tekemaan pitkan
uran. Lisaksi tyohyvinvointipddoma vaikuttaa muutosten lapiviemiseen ja
se vahentaa yhteiskunnasta syrjaytymista. Tyohyvinvointiin investoiminen
on hyva sijoitus seka liiketaloudellisesti ettd kansantaloudellisesti. (Manka
& Manka, 2016, ss.55-56)

Panostamalla tyohyvinvointiin tyotyytyvaisyys, motivaatio, ty6ilmapiiri ja
asiakaspalvelu paranevat, jolloin my6s tyon tuloksellisuus paranee. Tydai-
kaa kdytetaan tyontekoon, eika esimerkiksi erilaisiin kaytavapuheisiin tai
ongelmien pohtimiseen. Samalla kehittyvat my&s organisaation osaami-
nen ja oppiminen ja se mahdollistaa innovatiivisuuden, jolloin on mahdol-
lista my0s kehittdaa uusia tydtapoja, tuotteita ja prosesseja. Tyohon sitou-
tuminen vaikuttaa myds myonteisesti tyon laatuun. Kustannustehokkuus
kasvaa suorituskyvyn lisdantyessa. Organisaatiosta tulee myds entista hou-
kuttelevampi, jolloin on helpompi rekrytoida uusia tyontekijoita (Manka &
Manka, 2016, s.62) Kuten edelld mainitut esimerkit osoittavat, tyéhyvin-
vointiin ja tyohyvinvointipddomaan panostaminen kannattaa, silla tyyty-
vainen tyontekija on tuottavampi tyontekija ja silla on suora vaikutus myos
organisaation menestymiseen. Tydssdan viihtyva tyontekija myos toden-
nakoisesti pysyy saman organisaation palveluksessa pidempaan ja han
suosittelee tydpaikkaa muille. Talla on vaikutusta organisaation imagoon.
Lisdksi tyohyvinvointipddomaan panostaminen mahdollistaa muutosten
onnistumisen.

2.5 Motivaatio ja oikeudenmukainen kohtelu

Motivaatio on ihmisten toiminnan polttoainetta. Motivoituneena kayttay-
tyminen on paamaarahakuista seka tarkoituksenmukaista. Hyvinvoiva ih-
minen kykenee motivoitumaan tyossdaan. Motivaatio vaikuttaa tyontekijan
tehokkuuteen tehda tyotad, palvelun laatuun seka tyontekijan lisdksi koko
tydyhteison tydhyvinvointiin. Motivoituneena tyontekija tyoskentelee in-
nostuneesti ja suhtautuu tyohonsa ilolla. Suoriutumiseen vaikuttaa moti-
vaation lisdksi kuitenkin myos kyky ja mahdollisuus tehda, pelkka tahto ei
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riitd. Motivaatioon sisaltyy lisaksi kolme osatekijaa, jotka kaikki vaikuttavat
siihen, kuinka motivaatio ilmenee suorituksissa. Nama osatekijat ovat ta-
voitteellisuus, yrittdminen ja kestdvyys. Tavoitteellisuudessa on kyse toi-
minnan tavoitteesta eli mitd henkilo yrittda saavuttaa. Yrittdmisessa on
kyse siita, kuinka lujasti henkil® yrittaa paasta tavoitteeseen ja kestavyy-
dessa on kyse siita, kuinka kauan henkilo jatkaa yrittamista. Nykyaikana
ty6elamassa voidaan tormata myos sellaiseen yrittamiseen, jossa on mu-
kana paljon uhoa ja toimintaa, mutta siita puuttuu selva tai jarkeva tavoite.
Tamankaltainen toiminta on ndaenndismotivaatiota ja kdyttaytyminen on
erdanlaista teatteria. Osa tyontekijoista saattaa ajatella, etta tyoelamassa
menestyy silloin, kun naytetaan puuhakkaalta, energiseltd, dynaamiselta
ja juostaan koko ajan paikasta toiseen. On siis mahdollista, ettd motivaa-
tion yrittamisosa saa lilan suuren painoarvon tyontekijan kayttaytymi-
sessd. (Honkanen, 2006, ss.316-317, Sinokki, 2016, s.11, 60)

Motivaatiota on tutkittu myos tydpsykologiassa. Motivaatiotutkimuksissa
esiin on noussut kaksi linjaa. Ensimmainen liittyy motivaation sisaltéon eli
tutkimus kohdistuu siihen, mitka seikat ihmisia motivoivat tydssa. Hyvana
esimerkkina toimii Maslowin tarvehierarkia, McClellandin suoriutumisen
tarve (need for achievement) tai vallan tarve (need for power). Naiden si-
saltoteorioiden avulla kyetdadan ymmartamaan paremmin esimerkiksi yksi-
|6iden valilla ilmenevien tarpeiden ja motivaatioiden yksil6llisia eroja. Pi-
tdd myos muistaa, etta tarpeet ja motivaatio muuttuvat idn myo6ta. Sisal-
toteoriassa ollaan kiinnostuneita esimerkiksi seuraavista asioista:

— raha ja materiaaliset palkinnot

— turvallisuus, jatkuvuus

— sosiaaliset suhteet, kivat tyokaverit

— asema, arvostus

— itsensa toteuttaminen, luovuus

— valta, vaikuttaminen, mahdollisuus

— suoriutumisen halu, yrittdjyys

—  tyon sisalto, hyodyllisyys

— toisten auttaminen

— vaihtelevuus, stimulaatio

— selkedt rakenteet ja sdannot.

(Honkanen, 2006, ss.318-319)

Toinen tutkimuslinja analysoi niita tekijoita ja prosesseja, jotka vaikuttavat
motivaatioon ja suoriutumiseen tyossa. Yksi tallainen tutkimus on Herzber-
gin niin sanottu kaksifaktoriteoria, jossa motivoinnissa kaytettavat tekijat
jaetaan kahteen luokkaan: varsinaisiin motivaatiotekijoihin seka hygienia-
tekijoihin. Varsinaisia motivaatiotekijoitd ovat muun muassa vastuun tai
tunnustuksen saaminen. Hygieniatekijoita ovat esimerkiksi raha ja tyéolo-
suhteet. Herzbergin mukaan kehittamalla hygieniatekijoitd voidaan aino-
astaan poistaa tyotyytymattomyytta, silld varsinainen tyotyytyvaisyys li-
saantyy vain motivaatiotekijoiden avulla. Herzbergin mallista on kuitenkin
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saatu ristiriitaisia tutkimustuloksia. Modernimpi tapa onkin puhua sisais-
ten vs. ulkoisten tekijoiden vaikutuksesta motivaatioon tai aineellisten vs.
aineettomien palkkioiden merkityksesta. Ulkoisilla ja aineellisilla palkkioilla
vaikutetaan toiminnan suuntaamiseen ja yllapitoon, kun taas sisaisellda mo-
tivaatiolla ja aineettomilla palkkioilla luodaan pohjaa innostukselle, ener-
gisoitumiselle ja syvallisen kiinnostuksen heraamiselle tyota kohtaan. Pro-
sessiteorioissa ollaan kiinnostuneita esimerkiksi:
— tasa-arvoisesta kohtelusta
— oikeudenmukaisuudesta
— siita miten arvokkaaksi tavoite nahdaan
— tavoitteiden hyvaksymisesta
— siita miten todenndkoiseksi tavoitteisiin padaseminen nahdaan
— riittavan haastavista tavoitteista
— yksiloidyista, konkreettisista tavoitteista
— osallistumisesta tavoitteiden asettamiseen

palautetiedosta suoriutumisesta.
(Honkanen 2006, ss.319-320)

Yha useammat tyontekijat kaipaavat tyolleen merkitysta. Tyon sisdlto ei
suoraan korvaa palkitsemista, mutta se nousee yha vahvemmin sen rin-
nalle. (Nurmi, 2012) Tyontekijdlle voi olla tarkeda se, etta han kokee ole-
vansa osa suuressa kokonaisuudessa. Tyomotivaatiota on mahdollista ke-
hittaa silla, etta tyontekija tiedostaa itse oman tyonsa merkityksen seka
sen, ettd han kykenee suoriutumaan tyostaan, on pateva tehtavassaan ja
pystyy valitsemaan tavat, jolla tekee tyotadan. Menestyvissa organisaa-
tioissa on oivallettu, ettd tyontekijat ovat oman alansa parhaita asiantun-
tijoita ja kehittajia. Tallaisissa organisaatioissa tyontekijat eivat odota sit3,
ettd esimiehet ja johtajat ratkaisevat kaikki tyontekijoiden eteen tulevat
ongelmat, vaan he tietavat parhaiden ratkaisujen 16ytyvan omista oivalluk-
sistaan. Tama edellyttda kuitenkin sitd, ettd organisaatioissa innostetaan
tyontekijat johtamaan omaa tyétaan. Motivaatio lisaa tyon iloa ja ilo lisaa
motivaatiota. Jokaisesta tyotehtadvasta 10ytyy seka positiivisia ettd negatii-
via puolia. Tyontekijan oma asenne ratkaisee sen, miten tyontekija asiaan
suhtautuu. On my6s mahdollista, etta toisinaan tyokavereiden kriittinen
asenne tarttuu ja tyoyhteisoissa ryvetdan surkeudessa sen sijaan, etta asi-
aan etsittaisiin ratkaisuja. Tyon avulla on mahdollista lisata tyéhyvinvointia
esimerkiksi silloin, kun tyontekija tiedostaa sen, ettd han tekee tyota muille
ihmisille ja kenties tyd on merkityksellistd koko yhteiskunnalle. Ty6hyvin-
vointi paranee myds silloin, kun tyontekija saa palautetta tyostdaan, han voi
itse vaikuttaa tyotapoihin, hdn kokee kuuluvansa tydyhteis6on ja tule-
vansa sielld arvostetuksi ja kohdelluksi oikeudenmukaisesti. Motivaatioon
vaikuttaa myos hallinnan tunne seka tyon itsendisyys (Sinokki, 2016, ss.11—
13, 15, 47)
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Ty6motivaatiossa on kiinnitettava huomiota tyontekijoita koskevien teki-
joiden, kuten persoonallisuuden seka elamanvaiheen lisdksi johtamiseen,
tyoyhteisd6n ja tyon ominaisuuksiin. Tydomotivaatioon vaikuttavat monet
asiat esimerkiksi resurssien riittavyys, tyon vaatimukset, tyon hallinta, pon-
nistelujen ja palkkioiden tasapaino, oikeudenmukaisuus, tydmaara, riitta-
vien tunnustuksien saaminen, arvostus seka se, etta tyontekija saa henki-
I6kohtaista tyydytysta tyostaan. Jos tyohon liittyy vakivallan uhkaa, tyoil-
mapiiri on huono tai esiintyy tyopaikkakiusaamista, tyémotivaatio heikke-
nee tai jopa poistuu kokonaan. Tyomotivaatiolla on my6s yhteys poissa-
olojen maaraan. Jos tyontekija ei koe motivaatiota tyohonsa, saattaa han
jaada pois toista pienenkin syyn takia. Yksi tarkeimmista motivaattoreista
on tunne siita, etta saavuttaa jotakin. Saavutuksesta on myds saatava tun-
nustusta. (Sinokki, 2016, s.80, 88—89) Tyomotivaatiota on mahdollista pa-
rantaa myos tyon tuunaamisella (job crafting). Tyon tuunaamisella tarkoi-
tetaan niita toimia, joilla tyontekija vaikuttaa tyon sisaltéon ja puitteisiin
tyon mielekkyyden ja merkityksen parantamiseksi. Ty6ta voidaan tuunata
muun muassa 1) ottamalla uusia tehtavia, vahentamalla vanhoja tai muok-
kaamalla tehtdvien luonnetta ja niihin kdytettya aikaa tai energiaa, 2) miet-
timalla omia sosiaalisia suhteitaan tyossa seka sitd, keiden kanssa on vuo-
rovaikutuksessa ja miten itse toimii ndissa tilanteissa sekd 3) miettimalla
tyonsa laajempaa merkitysta, omia tapojaan tehda tyota ja tapaansa olla
vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Sinokki, 2016, ss5.228-229)

Motivaation yhteydessa voidaan myods puhua organisaatiokansalaisuu-
desta (organization citizenship), johon liittyvat mallit tarkastelevat moti-
vaatiota ja tyohyvinvointia niistd lahtokohdista, miten oikeudenmukaiseksi
ja tasa-arvoiseksi tyontekijat kokevat organisaation palkitsemisjarjestel-
man ja oman kohtelunsa. Ihmiset huomaavat helposti, jos jotakuta suosi-
taan tai palkitaan eri tavoin kuin muita. Psykologisilla sopimuksilla yllapi-
detaan kasityksia siita, mika on oikeudenmukaista ja tasa-arvoista. Psyko-
logisten sopimusten rikkomiseen reagoidaan voimakkaasti ja se saattaa ai-
heuttaa vakavia seurauksia motivaatiolle. Esimerkiksi erilaisissa muutosti-
lanteissa organisaation johto saattaa unohtaa nama psykologiset sopimuk-
set vain lyhyeksi ajaksi, mutta sen seurauksena niiden uudelleenrakenta-
miseen joudutaan kayttamaan vuosia. Psykologisiin sopimuksiin voi liittya
kahden vilisia olettamuksia valtasuhteista, tyoskentelytavoista, perusta-
vista arvoista sekd kasityksia siitd mita tavoitellaan, millaisia palkintoja
odotetaan ynna muuta. Tyypillisesti ndma ovat hiljaisia tai nakymattomia
olettamuksia, eika niitd aina ymmarreta tietoisella tasolla. Siksi niitad kutsu-
taankin psykologisiksi sopimuksiksi. Muutosprosessien aikana motivaa-
tiota yllapidetaan ja kehitetdaan seka sitoutetaan tyontekijoita juuri ndiden
psykologisten sopimusten avulla. Psykologisten sopimusten tekeminen ei
kuitenkaan ole aina helppoa, joten siksi on tarkeda toisinaan virittaa kes-
kustelua ja yritysta saattaa nama hiljaiset, nakymattomat olettamukset pa-
remmin nakyviksi. (Honkanen, 2006, ss.320-321)
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Kasitykset oikeudenmukaisuudesta riippuvat tavasta, jolla sosiaalisesta
ympadristostd tehdaan havaintoja ja niita tulkitaan. Kyse on sisdisten ajat-
telumallien ja kognitiivisten prosessien vaikutuksesta motivaatioon ja
tyossa suoriutumiseen. Albert Bandura on kuvannut erasta tahan liittyvaa
tarkeaa tekijaa kasitteella self-efficacy. Kyseiselle termille ei ole olemassa
suoraa suomennosta, mutta sen yhteydessa voidaan puhua pystyvyyskasi-
tyksista, mindpystyvyydesta tai pystyvyyden tunteesta. Minapystyvyys tar-
koittaa yksilon kasitysta siita, onko hanella kykya suoriutua erilaisista tilan-
teista ja siten saavuttaa asetettu tavoite. Kyse on yksilon subjektiivisesta
uskosta tai luottamuksesta, jolla ei valttamatta ole mitaan tekemista to-
dellisen kyvykkyyden kanssa. Voidaan siis puhua erdanlaisesta itseluotta-
muksesta. Pystyvyytta ei kuitenkaan pida sekoittaa itsetunnon kanssa. It-
setunnolla viitataan enemman omanarvontuntoon. lhminen, joka kokee
pystyvansa asioihin, vaikuttaa myos suoriutuvan tyostdaan paremmin. Mi-
napystyvyys onkin tarkea motivaatiota saateleva tekija, silla yrityksen taso
ja voima maaraytyvat sen mukaan, kuinka todennakdiseksi henkild kokee
mahdollisuuden saavuttaa tavoitteen. Pystyvyyden tunteen on kuitenkin
oltava realistisella tasolla suhteessa todellisiin kykyihin jotta se toimisi kay-
tdnnossa. Paha epdonnistuminen saattaa nimittdin romahduttaa itseluot-
tamuksen. On my6s mahdollista, etta suoriutumisen ja yrittamisen yliko-
rostaminen kaantyy itsedan vastaan, silla suoriutumisorientoituneilla hen-
kiloilla, jotka aina vertaavat suoritustaan muihin, on taipumusta pelata
epadonnistumista ja siksi he valttelevat tarttumasta liian vaikeisiin tavoittei-
siin. Oppimisorientoituneiden henkildiden tavoitteena on taas lisdta omaa
kykya ja kompetenssia suoriutua tyosta eli he Iahinna kilpailevat itsensa
kanssa. Pitkalla tahtdaimelld oppimisorientoituneet henkilét suoriutuvat
tyostddan paremmin kuin suoriutumisorientoituneet. (Honkanen, 2006,
ss.321-322)

Oikeudenmukaisuuteen liittyvan luottamuksen rakentumisessa on ensiar-
voisen tarkeaa, ettd tyontekijat kokevat tasa-arvon toteutuvan heidan kes-
kuudessaan. Tassa yhteydessa oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan niita
organisaation saantdja ja sosiaalisia normeja, joiden avulla maaritelldaan
miten tulokset jakautuvat ja miten ihmisia kohdellaan erilaisissa vuorovai-
kutustilanteissa. Kokemus oikeudenmukaisuudesta on aina subjektiivinen
ja vertaillen rakentuva kokemus ja se voidaan jakaa kolmeen eri osaan: 1)
lopputuloksen oikeudenmukaisuus, 2) menettelyn oikeudenmukaisuus ja
3) vuorovaikutuksessa toteutuva oikeudenmukaisuus. Useimmiten, jos
tyontekijat kokevat, ettda menettelytavat ovat olleet oikeudenmukaiset,
kokevat he tapahtumat oikeiksi myos silloin, kun lopputulos ei ole ollut hei-
dan kannaltaan mieleinen. Jos menettelytavat kuitenkin koetaan epaoi-
keudenmubkaisiksi, pidetdan lopputulosta hyvaksyttavana vain silloin, kun
se on ollut itselle edullinen. Oikeudenmukaisista menettelytavoista seuraa
se, ettd tyontekija pyrkii omatoimisesti kehittamaan taitojaan ja kompe-
tenssejaan, jotka tukevat myds muutoksen onnistumista. (Mattila, 2011,
s.52)
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Kun tyontekija kokee, etta esimies kayttaytyy oikeudenmukaisesti, lisda se
luottamusta esimieheen. Luottamuksen syntymiseen vaikuttaa se, etta:
— tyontekijat kokevat tyon tulosten jakautuvan oikeudenmukaisesti eli
jokainen saa ansionsa mukaan
— menettelytavat ovat oikeudenmukaisia eli paatdksenteon perusteet
ja menettelytavat ovat reiluja
— tyontekijoita kohdellaan oikeudenmukaisesti eli se, miten esimies on
vuorovaikutuksessa tyontekijoidensa kanssa esimerkiksi perustelles-
saan paatoksidaan.
Tyontekijoiden kasitys vuorovaikutussuhteen laadusta liittyy psykologi-
seen voimaantumiseen, johon sisaltyy tarkoituksellisuuden tunne, luotta-
mus osaamiseensa, paatoksenteko ja vaikuttamismahdollisuudet omassa
tyossa seka itsemadaraamisoikeus tyotapoihin. Tyo tuntuu mielekkaalta ja
osaamista voi kayttaa laajasti. Tama kasvattaa sisdistda motivaatiota, joka
kannustaa pitkdjanteiseen toimintaan ja lisaa itseluottamusta ja tehok-
kuutta. Vuorovaikutussuhteet vaihtelet sen mukaan millaiset vuorovaiku-
tuskyvyt esimiehelld ja alaisella on. (Manka & Manka, 2016, ss.139-140)
Epdasiallinen kohtelu, kiusaaminen seka epdoikeudenmukainen paatok-
senteko saattavat vieda tydmotivaation kokonaan. Nama kuormittavat yk-
sittdisen tyontekijan lisdksi koko tyoyhteis6d, myos niin sanottuja sivusta
seuraajia. Siksi on tarkeda, ettad jokainen omalla toiminnallaan pyrkii py-
sayttamaan kaikki asiattomat kayttaytymiset. Lisaksi on tarkeaa tukea esi-
miehia sekd muita johtajia. (Sinokki, 2016, s.230)

Ihmisissa on sisdadanrakennettuna tarve tulla kohdelluksi reilusti, oikeuden-
mukaisesti ja tasapuolisesti muiden kanssa. Huomatessa moraalisesti vaa-
ria ratkaisuja, syntyy tunne epaéreiluudesta ja se herattaa reaktioita niilla
aivoalueilla, joissa koetaan inhoa. On tarkeda tiedostaa, etta tyontekijoilla
on ikiaikainen tarve saada reilua kohtelua, koska silla on myos vaikutusta
tyossa jaksamiseen ja terveyteen. Yksilon ja tydyhteison hyvinvoinnin kan-
nalta on olennaista, ettd tyontekijat kokevat reiluuden tunnetta esimer-
kiksi esimiehensa taholta. Oikeudenmukaisuus luo suojaa tyon kuormi-
tusta, kiiretta ja epavarmuutta vastaan, kun taas epdoikeudenmukaisuus
on suuri riski hyvinvoinnille ja terveydelle. Reiluuden kokemusta vahvistaa
yhteiset tavoitteet ja pelisdaannot seka yhdenvertainen palkkauspolitiikka.
Reiluuden tunnetta lisdd myds se, ettd tyon kuormittavuus ja siita saatava
palkkio ovat tasapainossa. Tyoyhteison toiminnallisuuden kannalta on tar-
kead, etta on yhteinen agenda seka kaikilla on tieto siita, ettd samat saan-
not koskevat kaikkia. Reiluuden ja oikeudenmukaisuuden taustalla ovat re-
hellisyys, avoimuus seka korkea moraali. Jokaisen on pyrittava siihen, etta
he ovat niin rehellisia kuin mahdollista, silla valheet tuntuvat aina paljastu-
van. Lisdksi on aina parempi kertoa asioista itse rehellisesti, kuin etta joku
muu kertoo niista. Tiedottaminen ja tiedonkulku ovat olennaisia avoimuu-
den kannalta. Reiluuden tunteeseen vaikuttaa negatiivisesti se, jos asioista
ei kerrota avoimesti. Etenkin silloin, kun tieto jumiutuu johtoportaaseen,
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syntyy tunne siitd, ettd asioita halutaan salailla eikd se tunnu reilulta tai
oikeudenmukaiselta. (Roth & Saarenpas, 2020, s.125, 127-128, 130)

TyOsta saattaa aiheutua myos paineita eli tyo voi aiheuttaa stressia. Stres-
silla tarkoitetaan erilaisia yleisia oireita, kuten muun muassa hermostunei-
suutta, ahdistuneisuutta ja nukkumisvaikeuksia. Tyosta aiheutuva paine
voidaan tulkita joko tyohyvinvointia haastavaksi tai heikentavaksi. Naiden
kahden paineen erottaminen on tarkeda, silla heikentava paine vaikuttaa
negatiivisesti tyosuoritukseen ja lopulta vie voimat kokonaan. Heikentava
paine aiheuttaa tyotyytymattomyytta sekd vaihtuvuutta ja lopettamis-
aikeita. Haastava paine taas on yhteydessa tyotyytyvaisyyteen ja sitoutu-
miseen. Kumpikin paine on yhteydessa kuormittuneisuuteen. Kunhan tyén
vaatimukset, voimavarat, tuki ja hallinnan tunne ovat tasapainossa, voi
tyontekija kasitella painetta ja hyotya siita. Pitkdaan jatkuneet kuormittavat
tilanteet aiheuttavat muutoksia hormonitoiminnassa ja lisdavat sita kautta
kielteisia tunteita. Positiivisen stressin aikana tyo on tuloksellista, mutta
negatiivinen stressi heikentda sita. Positiivisen stressin avulla saadaan
keho kunnolla kayntiin ja aivot toimintaan. Positiivisen stressin voi jokai-
nen tuntea itse, mutta sen huomaavat yleensa muutkin. Positiivisen stres-
sin aikana olo on innostunut ja aikaansaapa. Jokaisen tyontekijan tulee tie-
dostaa oma ylikuormittumispisteensd, jossa stressitaso on noussut liian
korkeaksi. Ihminen ei valttamatta tiedosta ylikuormituspisteensa vylitty-
neen, mutta ylikuormitusrajalla oleva alkaa oireilla omalla kehollaan. Liika
stressi aiheuttaa kyynisyytta, unihairioita, masentuneisuutta, sairastumisia
ja ammatillisen itsetunnon heikkenemista. Siksi jokaisen on tarkeaa kuun-
nella kehosta tulevia viesteja. Voimistuva stressi aiheuttaa my0s sen, ettei
tyontekija saa tyossaan toivomiaan tuloksia aikaiseksi. (Manka & Manka,
2016, ss.174-176, Manka, 2012, Sinokki, 2016, s.97)

TyOsta johtuvaa stressia voivat aiheuttaa muun muassa tyon maara, hal-
linnan puute, vahadinen palkitsevuus, tyoyhteisoristiriidat, epareiluus, ar-
voristiriidat sekd oma persoona. Kun tydssa on liikaa vaatimuksia, joita ei
ehdita tayttamaan, ei ehdita myoskaan palautua riittavasti. Tyota ei saa
olla liikaa, mutta ei myodskaan liian vahan, silla sekin aiheuttaa vasymysta.
Tyontekijan paine kasvaa myos silloin, jos han ei koe voivansa vaikuttaa
pelisaantoihin, eikd hanella ole resursseja, kuten riittavaa osaamista, suo-
riutua tyosta omasta mielestaan jarkevalla tavalla. Erityisen tarkeda tama
on tunnollisille tyontekijoille, koska he haluavat suoriutua tyostaan hyvin.
Tyontekijalle on tarkeaa, etta han kokee tyonsa palkitsevaksi. Palkitsevuus
liittyy seka aineellisiin etta aineettomiin palkkioihin. Rahallinen palkitsemi-
nen on usein merkityksettomampaa kuin sosiaaliset palkitsemiset, kuten
arvostus ja huomaaminen. Ty6ssa jaksamista edistdaa tyontekijoiden yh-
teenkuuluvuus, auttamisenhalu, kunnioitus ja huumori, mutta esimerkiksi
kiusaaminen ja tyoyhteisosta eristdminen ovat tuhoisia.
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Epdoikeudenmukaisen kohtelun kokeminen on henkisesti kuluttavaa ja se
lisad kyynisyytta tyopaikkaa kohtaan. Myds passiivinen esimiestoiminta
vaikuttaa negatiivisesti. Tyontekijaa kuluttaa sekin, jos tyo on ristiriidassa
tyontekijan omien arvojen kanssa. Stressid voi aiheutua myos siitd, jos
tyontekija ei koe, etta hanella on riittdavasti osaamista tai psykologista paa-
omaa. (Manka & Manka, 2016, ss.177-178)

Stressia aiheutuu myos jatkuvasta kiireesta. Kiire voi syntya esimerkiksi
siitd, etta tydon maara on kasvanut eika henkilést6a ole enaa riittavasti. Li-
saksi jatkuvat keskeytykset aiheuttavat stressia ja kiireen tunnetta. Valtion
tyontekijoista jopa 70 prosenttia oli vuonna 2010 sita mieltd, etta henkilo-
kuntaa on liilan vahan tyon tekemiseen. Kunnissa tuo prosenttiosuus oli 62
prosenttia ja teollisuudessa seka yksityisissa palveluissa tata mielta oli 48
prosenttia. EVAn arvo- ja asennetutkimukseen vastanneista 82 prosenttia
oli vuonna 2010 sita mielta, etta tyota tehdaan ylikierroksilla ja lopulta pa-
letaan loppuun. (Manka, 2012, Haavisto, 2010, s.63) Muutostilanteille,
etenkin suurille organisaatiomuutoksille, on tyypillista, etta koko ajan on
kiire. Toimintatavat pitaa yhtendistdaa nopeasti, mutta samalla myo6s tehda
jarkevia paatoksia tyon mielekkyyden ja tuottavuuden kannalta. Uusia oh-
jeita voi tulla paivittain ja tama saattaa lisata kiireen tuntua, koska jatku-
vasti on opeteltava uusia tapoja tehda tyota. Tyo ei siis ehdi valttamatta
rutinoitua ja tyotehtavien tekemiseen voi kulua enemman aikaa kuin aikai-
semmin. Tyontekijalle voikin syntya mielikuva siitd, ettd han ei ehdi saada
mitaan aikaiseksi, koska kaikki aika menee uuden opetteluun.

Muutostilanteissa esiintyy aina jonkinlaista stressia. Kun tyontekija saa en-
simmaisen kerran kuulla tulevasta muutoksesta, on han ensin yllattynyt tai
mahdollisesti lamaantunut tai jarkyttynyt. Tasta kuitenkin usein toivutaan
nopeasti, silla erilaiset puolustusmekanismit alkavat toimia. Osa saattaa
suojella itsedan ahdistukselta kieltdmalla tosiasiat, joku toinen taas saattaa
muuttua yli-innostuneeksi tavoitellessaan uusia haasteita. Jossakin vai-
heessa muutosprosessia alkaa kuitenkin esiintya vihaa tai epauskoa, kun
tyontekija alkaa epdilemaan kykyaan selviytyd muutoksesta. Viha purkau-
tuu usein kritiikkina tai kiukutteluna. Jos ollaan paniikkitunnelmissa, saate-
taan vield yrittda vaikuttaa asioihin neuvottelemalla tai kaupankadynnilla.
Lopulta kaikki kuitenkin romahtaa ja tyontekija vaipuu masennukseen. Ma-
sennusvaiheen jalkeen tyontekija voi hyvaksya tosiasiat ja paastaa irti ai-
kaisemmasta sekd etsid ja testata uusia vaihtoehtoja. Seuraavaksi l16ytyy
uudestaan tyon mielekkyys ja lopulta tyontekija kykenee sisdistamaan uu-
det mallit ja arvot, joiden pohjalta jatketaan tyontekoa. Stressiprosessi voi
kdynnistya jo hyvinkin pienien muutosten yhteydessa. Siksi tyontekijoille
pitdd antaa aikaa ja tilaa kulkea stressipolku ldpi vaihe vaiheelta, silla ihmi-
silla on tarve kasitella ja tyostaa tunteitaan. Surun, kiukun ja vihan esitta-
mista varten on hyva rakentaa sellaisia tilanteita, joissa ketdan ei tarvitse
loukata eikd kenenkddan tarvitse my6hemmin katua sanomisiaan.
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Tyontekijat kykenevat ottamaan vastaan uutta tietoa vasta sen jalkeen,
kun he ovat ensin selvinneet masennuksesta. (Honkanen, 2006, ss.327—
329)

Stressia voidaan lievittda tyon voimavaroilla eli innostavalla ja itselle sopi-
valla tyo6lla, yhteishengen kasvattamisella, informaatioergonomian kehit-
tamiselld ja tyoyhteisotaitojen parantamisella. Tyon voimavaroja ovat li-
saksi esimiehen antama sosiaalinen tuki, innovatiivinen ilmapiiri, tyén hal-
linta seka aktiivinen tyd, johon sisaltyy vaikuttamisen ja kehittymisen mah-
dollisuus, ennustettavuus ja roolin selkeys. Lisaksi stressia voi jokainen lie-
vittda omilla voimavaroillaan eli kehittamalla psykologista padaomaansa ja
osaamistaan seka edistamalld palautumista. (Manka & Manka, 2016,
5.180, Manka, 2012) Psykologisen padaoman kehittaminen vaatii aktiivista
itsensa kehittamista, koska naita ominaisuuksia ei voi kukaan muu toiselle
antaa. Siksi onkin tarkeaa jatkuvasti reflektoida itsedan. Itsereflektoinnilla
tavoitellaan sita, ettd ihminen tulee tietoiseksi niista ilmioista, joita itsessa
tapahtuu ja tutkii omia kokemuksiaan. Ihmisilla on tapana murehtia men-
nytta tai kantaa huolta tulevasta. Reflektoinnissa siirrytaan kokijasta tark-
kailijaksi. Tietoisuustaitojen saanndllinen kehittaminen on tehokasta stres-
sin ja uupumuksen, kroonisen kivun, uusiutuvan masennuksen ja tunne-
elaman epavakaisuuden hoidossa. (Manka & Manka, 2016, ss.171-172)

Stressin syntymistd on myds mahdollista estda asettamalla itselleen selvat
rajat. Tama on tarkeda myos erilaisissa muutostilanteissa. Rajoja on kah-
denlaisia: fyysisia eli aineellisia ja emotionaalisia eli aineettomia. Rajojen
asettaminen opettaa tunnistamaan ne asiat, jotka ovat sellaisia, mitka voi
itse hoitaa ja mitkd kuuluvat muille. Rajoja voidaan asettaa parhaiten sil-
loin, kun osataan sanoa ei tarvittaessa. Ei on kokonainen lause ja se on
my0s helppo lausua. Miksi sen sanominen tuntuu silti olevan toisinaan to-
della vaikeaa? Ei:n sanominen vaatii taitoa, silla vaarin kaytettyna se voi
loukata ja satuttaa muita tyontekijoita tai aiheuttaa pettymyksia tai jopa
konflikteja. Ihminen saattaa luonnollisesti pyrkia olemaan aina muille mie-
liksi, mutta jos omat tarpeet unohdetaan liian pitkaksi aikaa, aiheuttaa se
stressia mielelle ja keholle. Joskus saattaa myds tuntua helpommalta vain
myontya pyyntdon, kuin ottaa riski mahdollisesta konfliktista. Kuitenkin,
jos osataan sanoa ei, silloin kun sille on tarvetta, voidaan vahentaa epa-
miellyttavien asioiden tekemista ja luoda aikaa tehda sellaisia asioita, jotka
tuovat itselle iloa ja merkitystd eldmadan. Ei:n sanominen on yksi tehok-
kaimmista tavoista tappaa haitallinen stressi nopeasti ja tehokkaasti. Rajo-
jen asettaminen suojelee myds uupumiselta. Ilman rajoja katoaa myos hal-
linnan tunne ja seurauksena voi olla tyduupumus. Sanomalla ei pakotetaan
myo0s vastapuoli perustelemaan nakdkulmiaan ja samalla se tarjoaa itselle
tilaisuuden omille perusteluille. Ei:n sanojan on kuitenkin pystyttava ilmai-
semaan omat tarpeensa muita ja itseddn arvostaen. (Alamikkeld, 2019,
ss.8-9, 12, 24, 84). Erilaisissa muutostilanteissa on mahdollista, ettd koko
ajan on jotakin uutta tehtavaa ja kaikki pitdaa saada tehtya mahdollisimman
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pian. Tallaisissa tilanteissa on tarkeaa, ettd osaa asettaa itselleen rajat ja
sanoa ei, jos tuntuu silta, etta ei enada selvia kaikista tehtavista.

2.7 Myonteisyyden merkitys

Psykologian tohtori Martin Seligman on vaikuttanut tyéhyvinvointikasit-
teen suuntautumiseen uudella tavalla. Positiivisen psykologian isana tun-
nettu Seligman on 1990-luvulla siirtanyt tutkimuksen painopisteen voima-
varatekijoihin masennuksen ja opitun avuttomuuden sijaan. Seligmanin
mukaan tunnistamalla ja hyddyntamalla ihmisissa olevia tunnusomaisia
vahvuuksia ja luonteenpiirteitd, kuten ystavallisyytta, itsenaisyytta, huu-
moria, optimismia ja anteliaisuutta, voidaan vahvistaa onnellisuutta. Kiin-
nittdmalla huomiota naihin tekijoihin ratkaisevissa tilanteissa, ihmiset op-
pivat luomaan luonnollisen puskurin vastoinkdymisten ja negatiivisten tun-
teiden varalle. Samalla he oppivat siirtdmaan elamansa positiivisempaan
suuntaan. (Manka & Manka, 2016, ss.68—69) Positiivisten kokemuksien
saamista edesauttaa se, etta tyontekija kohtaa riittavan maaran haasteita.
Haasteet ovat myods mahdollisuus oppia ja kasvaa. Ihmisilla on kuitenkin
taipumusta siihenkin, etta he haluavat oppia, kunhan se tapahtuu heidan
omilla tai muutoin hyvaksyttavilla ehdoilla. Haasteiden hyoéty edellyttaa
sitd, ettd tyo on riittdvan joustavaa. llman joustavuutta ei ole mahdolli-
suutta saada riittavasti vaihtelua tyohon. (Nurmi, 2012)

TyO6psykologiassa on alettu kiinnittdmaan huomiota tyon voimavaratekijoi-
hin. Keskeisiad tutkimuskohteita ovat tyotyytyvaisyys ja tyohon sitoutumi-
nen, silld tulevaisuudessa ei tulla parjdamaan ainoastaan ahkeruudella ja
kuuliaisuudella, vaan ratkaisevaa on innostuneisuus, aloitteellisuus seka
luovuus. Hyvinvointia voidaan edistdaa voimavarojen kehittamista lisaavilla
toimenpiteilld ja pahoinvointia voidaan ehkaista kohtuullisella tyotaakalla.
Voimavarat ovat yksildllisia, yhteisollisia ja rakenteellisia tekijoita ja ne
mahdollistavat tyon imun eli tydn ilon. Tydn voimavaroja ovat esimerkiksi
1) esimiehen antama sosiaalinen tuki, 2) innovatiivinen ilmapiiri seka 3)
tyon hallinta ja aktiivinen tyo, johon sisaltyvat a) vaikuttamismahdollisuu-
det, b) mahdollisuus kehittyd, c) ennustettavuus seka d) selkeat roolit. Ryh-
man voimavaroja lisdavat ryhman yhtenaisyys ja autonomia. Yksil6llisia
voimavaroja ovat esimerkiksi itseluottamus, toivo, optimismi seka selkeys.
(Manka & Manka, 2016, ss.69-70)

Myonteisyydelld on paljon merkitysta niin tyontekijan kuin koko tyéyhtei-
son hyvinvointiin. Myoénteisyys laajentaa ja palauttaa kognitiivista, psyko-
logista, sosiaalista ja fyysista toimintakykya seka ihmisten havaintokent-
taa. Lisaksi myonteisyys lisda positiivisia kayttaytymisvaihtoehtoja, luo-
vuutta, avoimuutta uusille kokemuksille, yhtendisyytta, luottamusta ja ky-
kya lukea toisten tunteita, jolloin mahdollistetaan hedelmallisempi vuoro-
vaikutus. Myonteisyys on yhteydessa myds fyysiseen ja psyykkiseen hyvin-
vointiin, joten silld on vaikutusta myos pitkdikdisyyteen ja terveyteen.
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Kielteiset tunteet ovat usein voimakkaampia, joten mydnteisia tunteita pi-
taa olla moninkertainen maara niihin verrattuna. Positiivisten tunteiden
ylijadmalla rakennetaan persoonallisia voimavaroja ja suojellaan hyvin-
vointia esimerkiksi vaikuttamalla siihen, miten arvioimme stressaavia tilan-
teita joustavammin, rauhallisemmin ja myonteisemmin. Talla tavalla taas
voidaan palauttaa toimintakyky nopeammin, jolloin havaitsemme asioita
myonteisemmin ja sitd kautta myonteinen kierre on valmis. Tydpaikoilla ei
tarvitse tahdata kaikkien kielteisten tunteiden poistamiseen, silla niillakin
on paikkansa, mutta olennaista on, ettd mydnteisia tunteita on enemman
kuin kielteisia ja etta kielteisia tunteita kasitelldan rakentavasti. (Manka &
Manka, 2016, ss.70-71)

Myonteisyys avartaa siis tarkkaavaisuutta ja lisda onnellisuutta. Barbara
Fredrikssonin kehittaman avarra ja rakenna -teorian (“broaden and build)
mukaan myonteisilla tunteilla voidaan laajentaa tarkkaavaisuutta ja huo-
miokykya, jolloin mahdollistetaan luovat ideat ja uudenlaiset yhteydet.
Myonteiset tunteet lisddvat myods henkilékohtaisia voimavaroja, jolloin
niilla on vaikutusta myos yleiseen elamantyytyvaisyyteen. Myonteisia voi-
mavaroja voidaan lisata 1) tiedollisilla tekijoilld, kuten kyvylla tarttua het-
keen, 2) psykologisilla tekijoilla, kuten sailyttamalla hallinnan tunteen seka
3) sosiaalisilla tekijoilla, kuten kyvylla antaa ja vastaanottaa sosiaalista tu-
kea seka kiinnittamalla padivittdin huomiota hyviin arjen asioihin. Myontei-
syys ei tarkoita sita, etta ollaan jatkuvasti hyvalla mielelld ja hymyilldan,
vaan siihen sisaltyy taito toipua kielteisista tunteista, joita erilaiset ongel-
mat saattavat aiheuttaa. Onnellisuutta voidaan lisatda myds tuntemalla
myotdtuntoa ja havaitsemalla ja ymmartamalla muiden tunteita. Hyvaksi
on, jos tyontekija kykenee eldmaan hetkessda murehtimatta mennytta tai
sitd mita tulevaisuus tuo tullessaan. On kuitenkin my6s hyva, jos tyontekija
kykenee irtautumaan ajatuksissaan arjesta ja haaveilemaan, silld se helpot-
taa ikavien rutiinien kanssa elamista. (Manka & Manka, 2016, ss.71-73)

3 MUUTOSJOHTAMINEN

Erilaisten muutostilanteiden onnistuminen riippuu usein paljonkin siita,
miten muutosta johdetaan. Muutosjohtamisella on my&ds merkitysta tyon-
tekijoiden hyvinvointiin muutostilanteissa. Muutosjohtamisessa suurin
vastuu on esimiehella ja tdssa opinnaytetyossa esimiehella tarkoitetaan |a-
hiesimiestd. Esimiehen johtamistyyli vaikuttaa siihen, miten tyontekijat
muutokseen suhtautuvat. Esimies ei ole kuitenkaan yksin vastuussa, vaan
hdnen on saatava tukea omalta esimieheltdan ja organisaation johdolta.
Esimiehen on myds kiinnitettdva huomiota omaan hyvinvointiinsa, silla jos
esimies ei itse voi hyvin, ei han kykene johtamaan muutosta. Tassa luvussa
tarkastellaan lahemmin muutosjohtamista, mita johtamisella tarkoitetaan,
millainen on hyva johtaja seka kdydaan lapi muutoksen elinkaari, jossa
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kasitelldaan myos sitd, miten esimiehen kannattaa toimia missakin muutok-
sen vaiheessa, jotta tyontekijat kykenevat selviytymaan muutoksesta.
Muutoksen onnistuminen tai epdonnistuminen riippuu suureksi osaksi
viestinndn onnistumisesta, joten my6s muutosviestintaa tarkastellaan |a-
hemmin. Lisdksi perehdytdadan muutosvastarintaan, jota lahtokohtaisesti
esiintyy aina muutostilanteissa.

Englannin kielessa on kaksi termid, jotka kuvaavat johtamista: manage-
ment seka leadership. Management voidaan suomentaa tehtavajohta-
miseksi ja leadership ihmisten johtamiseksi tai johtajuudeksi. Englannin
kielessa ei ole johtamiselle yleiskasitettd, joten on yritettava olla mahdol-
lisimman tarkka siitd, milloin mitakin johtamista kuvaavaa sanaa kayte-
taan. Myos suomen kielen johtamis-sanan kayttoon liittyy toisinaan ongel-
mia, silla johtamisesta puhuttaessa kdaytetdaan esimerkiksi sellaisia termeja
kuin tulosjohtaminen, laatujohtaminen, aikaan perustuva johtaminen,
osaamisen johtaminen, henkiléstovoimavarojen johtaminen, suorituksen
johtaminen tai itsensa johtaminen. Nama kaikki on johdettu termista ma-
nagement. Management viittaa siis tietyn organisaation sisaltéjen johta-
miseen tai hallintaan eli niihin toimiin, joissa padpaino on suunnittelussa,
tyonjaossa, tarkkojen tehtavalistojen tekemisessd, aikataulujen asettami-
sessa, resurssien ja tyovalineiden hankkimisessa, toimintaohjeiden- ja
saantojen laatimisessa, toiminnan seurannassa, arvioimisessa ja valvomi-
sessa. Managementissa on tarkeinta huolehtia siitd, ettd oikeat ihmiset
ovat oikeissa tehtavissa ja, ettd heidan osaamisensa on kohdillaan. Palkit-
seminen tapahtuu usein virallisen palkitsemisjarjestelman eli palkan,
etuuksien ja etenemisen kautta. (Honkanen, 2006, ss.186—188)

Leadership viittaa toimiin, joissa pdapaino on tavoitteen asettelussa, ta-
voitteiden kirkastamisessa, organisaation vision tai mission viestimisessa,
yhteistyon rakentamisessa, ihmisten motivoimisessa, sitouttamisessa tai
tukemisessa tyossaan. Leadershipissa halutaan huolehtia siitd, ettd tyon-
tekijat kykenevat tekemaan parhaansa. Palkitseminen tapahtuu erityisesti
palautteen ja sosiaalisen tunnustuksen antamisen kautta tai huomioimalla
ihmisten tarpeet. Huomiota kiinnitetddn enemman organisaation proses-
seihin ja siihen, miten ihmiset toimivat. (Honkanen, 2006, ss.188-189) Alla
esitetystd kuvasta (Kuva 2.) ndhdaan tarkemmin eriteltynd managementin
ja leadershipin eroja.

Management
Pitdd ylla jarjestystd ja ennustettavuutta
- Suunnittelee, budjetoi
- Organisoi, hankkii resursseja

Leadership
Tuottaa muutosta ja litkettd
- Visioi, luo muutosstrategioita
- N&yttda suuntaa
- Rakentaa yhteisty6ta, kommunikoi
- Sitouttaa, antaa vastuuta, "valtaistaa”

- Motivoi, innostaa, tukee toisia

- Painopiste ihmisiin, prosesseihin

- Kontrolloi, valvoo, tekee paatoksia
- Ratkaisee ongelmia
- Painopiste asioihin, sisaltGihin,
menetelmiin, rakenteisiin

Kuva 2. Managementin ja leadershipin erot (Honkanen, 2006, s.188)
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Muutosjohtamisella on suuri merkitys esimiesten perustehtavissa, silla
suuri osa esimiesten tyoajasta kuluu jokapdivaisten muutosten parissa. Ta-
man vuoksi muutosjohtaminen onkin syytd nostaa johtamiskeskusteluun
asioiden ja ihmisten johtamisen lisdksi. Muutoksia tapahtuu koko ajan ja
ne koskettavat kaikkia tyontekijoita. Muutokset myds herattavat tunteita.
Sana muutos tuo usein ensimmaiseksi mieleen negatiivisia muutostunteita
eika positiivisista muutoskokemuksista juurikaan puhuta, vaikka niitakin
tapahtuu koko ajan. Muutokset perustellaan jarjella, mutta ne tapahtuvat
usein tunteella. Muutokset aiheuttavat suuria tunnekokemuksia, silla
muutoksissa syntyy erilaisia ristiriitaisia tunteita. Samalla kertaa pitaa luo-
pua menneesta sekd oppia ja sopeutua uuteen. Muutokset koetaan usein
hankalina, silla ne tapahtuvat usein yllattdaen, eika niihin osata varautua.
Tuntematon pelottaa ja ensimmaiseksi siihen suhtaudutaan vastarinnalla.
On kuitenkin olemassa sanonta “mikaan ei ole niin pysyva kuin muutos” ja
tama pitaa paikkaansa, silla organisaatioissa muutos on pysyva olotila.
Muutostilanteissa esimies tarvitsee erilaista osaamista muutoksen vai-
heista, tyontekijoista, tiimin dynamiikasta ja organisaation elinkaaresta
riippuen. Esimiesten taidoilla on suuri merkitys siihen, miten tehokkaasti
organisaatio pystyy viemaan lapi jokapaivaisia muutoksia ja saamaan niista
todellista hyotya. Organisaatiomuutoksissa tavoitellaan sitd, etta tyonteki-
joiden kayttaytyminen, asenteet ja toimintatavat muuttuvat, joten muutos
vaatii pitkdjanteisyytta sekd johdonmukaista johtamista. Iso muutos vaatii
tuhat paivaa toteutuakseen ja se onnistuu silloin, kun kaikki tyontekijat
ovat mukana muutoksessa ja he ovat motivoituneita seka sitoutuneita vie-
maan muutoksen onnistuneesti lapi. (Pirinen, 2014, ss.13-14)

Muutosjohtamisen peruselementit ovat suunnittelu, suunnan nayttami-
nen, avoin viestinta ja henkiléston osallistaminen paatoksentekoon. Kun
tyontekijat osallistetaan muutosvaiheessa paatoksentekoon ja he ovat tie-
toisia kaikista organisaatioon liittyvista toimista ja tilanteista koko muutos-
prosessin ajan, tulee heille tunne siitd, ettd he voivat vaikuttaa asioihin.
Kun tydntekijat kokevat voivansa vaikuttaa asioihin, organisaation tuotta-
vuus paranee myds muutostilanteissa. Tyontekijat voivat alkaa suhtautua
kriittisesti johtoon seka tulossa oleviin muutoksiin, jos vuorovaikutus ja
vaikutusmahdollisuudet ovat vajavaisia. Muutoksen tapahtuminen voi
myo0s viivastyd, muuttua tai estya, jos negatiiviset tunteet saavat vallan.
Suomessa etenkin julkisen puolen organisaatioiden tyokulttuuri on perin-
teisesti ollut varsin byrokraattista ja sanelevaa, joten tdman seurauksena
on saatettu ajatella, ettd on oltava passiivinen ja tehtdva ainoastaan niin
kuin esimies kdskee. Osa tyontekijoista saattaa myds olla luonnollisesti hil-
jaisempia ja arempia tuomaan omia mielipiteitdan esiin. Tama ei kuiten-
kaan tarkoita sita, etteivat he haluaisi vaikuttaa omiin asioihinsa. Siksi on-
kin tarkeaa tarjota tyontekijoille erilaisia keinoja mielipiteidensa, ajatuk-
siensa ja ideoidensa esittamiseen. Eika riita, ettd tarjotaan mahdollisuus
ndiden esittdmiseen, vaan on myos tarkeda, etta tyontekijat huomaavat,
ettd naistd keskustellaan osana paatoksentekoprosessia. Viestinnan
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merkitys korostuu entisestdan silloin, kun tyontekija on tilanteessa aloit-
teentekija. Arvostuksen tunteen kannalta on olennaista, etta tydntekijan
viesteihin vastataan. Jokaisen viestin takana on ihminen, jonka arvostuk-
sen, vaikuttavuuden ja hallinnan tunne kolhiutuu joka kerta, kun hanen yh-
teydenottoihinsa ei vastata. Tama on tarkea seikka myds muutosjohtami-
sessa. Onnistunut viestinta on vastavuoroista, kunnioittavaa, ajantasaista,
kuuntelevaa seka toimenpiteita ja paatoksia perustelevaa. (Roth & Saaren-
pad, 2020, s.107, 109, 111)

3.1 Hyva johtaja

Hyva johtaja johtaa tyontekij6ita niin, etta he haluavat seurata hanen pe-
rassaan (Alamikkeld, 2019, s.39). Johtamiskirjallisuudessa managerit (ma-
nagement) tulkitaan usein huonoiksi johtajiksi, jos he eivdt ole samalla
my0s hyvia liidereita (leadership). Leadership halutaan usein nostaa arvok-
kaammaksi osaamisen lajiksi kuin management. Toisin sanoen leadership
on hyva ja management on paha. Asia ei ole kuitenkaan nain mustavalkoi-
nen, silla on olemassa hyvaa ja huonoa managementia, kuten on myds ole-
massa hyvaa ja huonoa leadershippia. Organisaation koko johtamisjarjes-
telma tai yksittdainen johtaja omalla tyylilldan voi vaikuttaa asioihin nega-
tiivisesti. Toisin sanoen yksittdinen johtaja voi toiminnallaan luoda kaaosta
ja epdjarjestysta sen sijaan, ettd han organisoisi tai koordinoisi asioita. Kyse
ei ole aina taitamattomuudesta tai osaamisen puutteesta, vaan johtaja voi
my0s tavoitella tietoisesti omaa etuaan tai sabotoida organisaation toi-
mintaa. Myo6s ihmisten johtaminen voi olla negatiivista. Johtamisjarjes-
telma tai esimiehen toiminta saattaa aiheuttaa esimerkiksi henkil6stdssa
motivaatio- tai jaksamisongelmia, suurta vaihtuvuutta tai jopa kiusaa-
mista. Johtamiskirjallisuudessa halutaan tehda myos ero kasitteiden johta-
juus (leadership) ja pakottaminen (coercion) valille. Esimerkkina voidaan
sanoa, ettd natsijohtaja Adolf Hitler ei kayttanyt johtajuutta, vaan han
kaytti pakottamista tavoitteidensa saavuttamiseksi. Henry Honkanen on
tasta asiasta kuitenkin hieman eri mielta. Hinen mukaansa Hitler toimii
hyvana esimerkkina leadershipin pimeésta puolesta, silld kannattaa pitaa
mielessa, ettd johtajuuteen sisaltyvia voimia voidaan kayttaa niin hyvaan
kuin ddrimmaiseen pahuuteenkin. (Honkanen, 2006, ss.189-190)

Millainen sitten on hyva johtaja? Lahtokohtaisesti ihmiset haluavat tuntea
itsensa hyodylliseksi ja tarkedksi ja he haluavat, etta heita kohdellaan yksi-
[6ind. Modernissa vuorovaikutteista johtamista korostavassa mallissa joh-
tajan perustehtdva on saada jokainen kokemaan olonsa tarkeaksi. Olen-
naista tassa on avoin tiedonkulku seka kuunteleminen. Johtamistavan tu-
lee olla myo6s avointa ja lapindkyvaa ja johtajan on rohkaistava tyonteki-
joita osallistumaan organisaation toimintaan ja oman osaamisensa kehit-
tdmiseen. Modernissa johtamistavassa tyontekijoille sallitaan my6s enem-
man autonomiaa, silla tyontekijat haluavat vaikuttaa tyotehtaviinsa ja ta-
voitteisiinsa. Johtajan tehtdavana on myos luoda sellainen ymparisto, jossa
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kaikki voivat kayttaa kykyjaan taysimaaraisesti. Moderni johtaminen on
parhaimmillaan tilannejohtamista ja vuorovaikuttamista, jossa yhdistyvat
seka ihmisten ettd toiminnan johtaminen. Myds muutosten onnistuminen
edellyttaa sita, etta tyontekijat otetaan mukaan muutokseen, jotta he ym-
martavat mita muutoksella tavoitellaan ja mita heilta odotetaan. Puutteel-
linen ymmarrys johtaa siihen, etta tyontekijat eivat innostu muutoksesta
ja jarruttavat sen onnistumista joko aktiivisella tai passiivisella vastarin-
nalla. (Manka & Manka, 2016, sss.135-136)

Esimiehen tehtavana on huolehtia, etta perusasiat ovat tyonteossa kun-
nossa. Han on oikeudenmukainen ja kuuntelee tyontekijoita ottaen heidat
samalla mukaan paatoksentekoon. Esimies toteuttaa myos elamassaan
eettisia arvoja ja hanen paatoksentekonsa on johdonmukaista. Esimies on
my06s valmentaja ja hdn antaa tarvittaessa seka positiivista etta rakentavaa
palautetta. Palautteen saaminen on tarkeaa tyontekijalle, silla ilman pa-
lautetta tyontekija voi kokea, ettei hanta arvosteta. On hyva pitda mie-
lessa, etta palautteen antamisen perussaannon mukaan positiivinen pa-
laute annetaan julkisesti ja rakentava palaute henkil6kohtaisesti. Tydsuo-
ritukseen liittyvan palautteen tulee kohdistua asiaan eika tyontekijaan ih-
misend. Hyvan esimiehen puoleensa on myos helppo kaantya, silla han
kuuntelee muita ja on henkisesti lasnd. Hdn myds seuraa tyontekijoidensa
psyykkistd ja fyysista kuormittuneisuutta ja tarttuu siihen tarpeen vaa-
tiessa, koska han uskaltaa ottaa asiat puheeksi. Esimies innostaa tyonteki-
jOita saavuttamaan tavoitteet, ajattelemaan luovasti ja kyseenalaistamaan
omat ajattelutapansa. Jokainen tyontekija tietdaa tyonsa tavoitteet. Esimies
huolehtii tydpaikan myodnteisesta ilmapiiristd, jolla on myds vaikutusta
asiakastyytyvaisyyteen. Esimiehen ei tarvitse kuitenkaan olla yli-ihminen,
silld hanen tiiminsa voi kompensoida esimiehelta puuttuvia ominaisuuksia.
Johtajuus muodostuu koko ryhman toiminnasta eika pelkastdaan esimiehen
ominaisuuksista. (Manka & Manka, 2016, ss.141-142, Sinokki, 2016, s.90)

Ihmisten johtamisen (leadership) merkitysta on siis korostettu organisaa-
tioiden tarkeana kilpailutekijana toisinaan jopa niin paljon, ettda manage-
ment on kokonaan unohdettu. Kun organisaatioiden hierarkkiset raken-
teet purkautuvat ja tilalle tulee matalampia, I6ysempia ja vapaamuotoi-
sempia rakenteita, ei valttamatta kiinniteta tarpeeksi huomiota siihen,
ettd johtamistyota tuetaan riittavan tehokkaalla management-jarjestel-
malla. Johtamisessa turvaudutaan entista enemman johtajien henkilokoh-
taisiin kykyihin ja osaamiseen. Johtajuuden vaatimusten kasvamisen seu-
rauksena esiin nostetaan erilaisia sankarijohtajia. Erds tahan liittyva ilmio
on se, ettd johtajuudessa on lahdetty etsimaan sitd, miten johtaja voisi kas-
vaa ihmisena niin, ettd han l6ytaa tdyden potentiaalinsa ja henkisen tasa-
painonsa. Huomiota on kiinnitetty myods johtamisen etiikkaan ja arvoihin.
Tassad yhteydessa puhutaan myds sellaisesta kasitteesta kuin spiritiual in-
telligence eli henkinen aly. Muutostilanteissa saattaa olla vaarallista luot-
taa tallaisiin "elamaa suurempiin” sankarijohtajiin, silla karismaattiset
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johtajat saattavat eparealistisesti uskoa, ettd menestys perustuu ainoas-
taan yksilosuorituksiin. Organisaation uudistamisen tallaiset johtajat aloit-
tavat usein luomalla kaaosta ja epdjarjestysta. On mahdollista, ettd sanka-
rilliset muutosjohtajat lakahdyttavat organisaation suurilla suunnitelmilla
ja muutostehtailluilla. Esille pyrkivien, dramaattisten johtajien tilalle tarvi-
taankin usein taustavaikuttajia, jotka korostavat pienia asioita, harkittuja
liikkeita, tervetta jarkea ja suhteellisuuden tajua. Muutosjohtamisessa tar-
vitaankin sankarillisten visiondarien ja karismaattisten persoonallisuuksien
sijaan patevia managereita, joilla on hyvat muutosagenttitaidot. (Honka-
nen, 2006, ss.196—197)

3.2 Nelja nakékulmaa muutosjohtamiseen

Muutosjohtamista voidaan kasitella neljasta eri nakékulmasta, joita ovat
a) liikketoiminnan johtaminen, b) tiimin johtaminen, c) tyéntekijan johtami-
nen seka d) itsensa johtaminen. Esimiehellad voi olla paljonkin kokemusta
jostakin osa-alueesta, mutta muutosjohtamisessa tulee kuitenkin osata ja
huomioida nama kaikki nelja nakékulmaa. Ensimmainen nakékulma on lii-
ketoiminnan johtaminen. Muutostarve ldahtee aina organisaation tavoit-
teista kasin. Ideaalitilanteessa organisaatio muuttuu koko ajan. Jatkuva
edistyminen estda sen, ettd organisaation tulee muuttua yhtakkia ja paljon
yhdella kertaa. Onnistuneen muutoksen kannalta on olennaista aikataulu,
silla pitkittynyt muutos usein mutkistuu. Myos jatkuva odottaminen on
raskasta. Joku saattaa ajatella, ettd nopeasti toteutettu muutos vahentaa
tyontekijoiden tuskaa, mutta toiset taas ajattelevat, ettd muutos tulee
tehda perusteellisesti eika hatikdiden. Kritiikki muutostilanteissa kohdis-
tuukin usein siihen, ettd muutos tehdaan liian nopeasti, eika tulevaisuutta
valmistella tai ennakoida tarpeeksi hyvin. Vastuuhenkildiden onkin l6ydet-
tdva organisaatiolle parhaiten sopiva aikajanne muutoksen toteuttami-
selle. Organisaatioille pahin vaihtoehto on se, etta ei uskalleta muuttua sil-
loin kun pitaisi. (Pirinen, 2014, s5.22-23)

Muutoksissa tulee olla selked pdamaara, jotta esimiehet voivat keskittya
oikeisiin asioihin. Esimiehilld on usein monia samanaikaisia tehtavia, ja he
miettivat mihin tehtavaan tarttuisivat ensin. Muutostilanteissa esimiehet
saavat lisdksi organisaation johdolta uusia tehtdvia ja tavoitteita, joten
muutostilanteissa esimiesten on osattava priorisoida ja yksinkertaistaa asi-
oita. Organisaation johdon ja esimiesten on myds huolehdittava siita, etta
muutosjohtamiselta jaa aikaa ja voimavaroja myos paivittdisen operatiivi-
sen toiminnan toteutukseen. Jos kaikkien tyontekijoiden aika menee jat-
kuvasti muutosten toteuttamiseen, se lopulta turhauttaa ja tyossa suoriu-
tuminen karsii. Muutoksen tavoitteet voidaan saavuttaa silloin, kun muu-
tosta ovat tekemadssa ja suunnittelemassa tyontekijoita eri liiketoimin-
noista ja organisaatiotasoilta. Menestyvissa organisaatioissa ajatellaan yli
organisaatiorajojen ja pallotellaan ideoita erilaisissa foorumeissa
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avoimesti. Lisaksi muutoksiin otetaan mukaan myos asiakkaat. (Pirinen,
2014, ss.23-25)

Toinen nakdkulma on tiimin johtaminen. Muutoksissa esimies saa tulosta
aikaiseksi tiiminsa avulla. Tiimi, joka on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja
pelisaantoihin ja jossa luotetaan toisiin, tekee my6s hyvaa tulosta. Tiimin
ty6ilmapiirin ja suoriutumisen kannalta on tarkeaa, etta tiimilla on hyvat
vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot. Muutosmotivaatiota lisad myos hyva tii-
mihenki. Viisas esimies rakentaa tiimiinsa luottamuksellisen ilmapiirin,
jossa tyontekijat haluavat kertoa omista ajatuksistaan ja odotuksistaan
muutokseen liittyen. Luottamus esimiehen ja tiimin valilla syntyy, kun esi-
mies osoittaa teoillaan, etta han on luottamuksen arvoinen ja, etta han ai-
dosti arvostaa tyontekijoidensa mielipidetta ja han tekee sen, minka on lu-
vannutkin. Hyvassa tiimissa esimies kuuntelee tiimildistensa toiveita, mah-
dollistaa tydssa suoriutumisen, puolustaa tiimildisidaan ja huolehtii tiimin
kannalta tarkeiden asioiden etenemisesta. Esimies vastaa tiiminsa toimin-
nasta ja paatoksista. Yhteistyokykyisessa tiimissa myos tuetaan toisia eika
ketdaan jateta yksin. Muutostilanteissa otetaan yhdessa vastuu jaksami-
sesta ja tiimin hyvinvoinnista. (Pirinen, 2014, ss.29-30)

Esimiehella tulee olla psykologista pelisilmaa huomioida tiimildistensa eri-
laiset vahvuudet ja hyddyntaa niitda muutoksissa. Esimerkiksi nopeasti op-
pivat voivat sparrata muita ja kannustaa myods heitd oppimaan. Tydyhtei-
sOissa opitaan paljon muilta tyontekijoilta. Esimiehen tehtdvana on auttaa
tyontekijoitd paasemaan irti omista rajoituksistaan ja kannustaa oppimi-
sessa. Hyvassa tiimissa on erilaisia osaajia ja persoonallisuuksia ja esimie-
hen tuleekin 16ytaa kaikille sopivat tehtavat ja roolit myos muutostilanteen
jalkeen. Esimies voi ldsnaolollaan ja tiimildisidadan kuuntelemalla myds luoda
tiimilleen turvallisuuden tunteen ja motivoida heitd ryhmaytymaan ja par-
jaamaan muutoksessa. Tyontekijat tietavat, ettd esimiesta kiinnostaa ai-
dosti heidan tyosuorituksensa ja, ettd han on tarvittaessa kdytettavissa,
kantaa heistd vastuun ja ajaa heidan etuaan muutoksissa. Esimies voi
omalla toiminnallaan osoittaa joka paiva tiimilleen kuinka tarkea ja tar-
peellinen tiimi hanelle on. Muutoksen johtaminen on tiimipelia. Hyvassa
tiimissa on yhdessa sovitut pelisddannot, ja tiimin jasenet asettavat myos
vhdessa rajat epaasialliselle kdyttaytymiselle ja negatiivisen ilmapiirin liet-
somiselle ja ndin ollen pitdavat myos negatiiviset ddnenpainot kurissa. Tama
mahdollistaa sen, ettd kaikilla on ty6rauha ja ty6t sujuvat. Esimiehen teh-
tdvana on myos luoda jokaiselle tiimildiselle mahdollisuudet tuoda omat
osaamisensa esille ja onnistua. (Pirinen, 2014, ss.30-31)

Kolmas nakokulma on tydntekijan johtaminen. Tiimi koostuu yksildista ja
ennen kuin yksilé on valmis hyvaksymadan muutoksen, on jokaisen tyonte-
kijan l6ydettava muutostilanteissa itselleen hyvat asiat, hyodyt ja edut. Jo-
kainen kady lapi omaa muutosprosessiaan. Muutos voi tuntua joko myon-
teiseltda tai kielteiselta riippuen siitd, tarkoittaako se tyontekijille
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mahdollisuuksia vai menetyksia. Muutos luo aina myos jonkinlaista epa-
varmuutta. Muutostilanteissa on olennaista, etta esimiehelld on kyky
kuunnella ja tuntea empatiaa. Empaattinen esimies pystyy ymmartamaan
tyontekijan tilannetta ja tunteita. Han ei myodskaan aliarvioi mitdan tun-
netta, vaan han pystyy asettumaan tilanteeseen ja ymmartaa alaisensa
pelkoja ja epavarmuutta, mutta myos onnistumisen iloja ja innostusta. Esi-
miehen on myds johdettava johdonmukaisesti, silla se rakentaa turvalli-
suuden tunnetta. Tyontekijalle on myos vahva tuki, jos esimies luottaa sii-
hen, etta tyontekija parjaa. Kaikkia ihmisia on mahdoton saada heti mu-
kaan muutokseen, joten esimiehen kannattaa hydédyntaa muutosjohtami-
sessa sellaisia tyontekijoita, jotka suhtautuvat muutokseen positiivisesti.
Tallaiset tyontekijat saavat usein myos epailijat ja muutosvastarintaiset ih-
miset mukaan. Siksi ei kannata keskittya pelkastdan johtamaan muutos-
vastarintaisia tyontekijoita, vaan esimiehen tulee myés muistaa, etta moni
motivoituu muutoksesta ja nakee sen mahdollisuutena kehittaa itsedan tai
tyotapojaan. (Pirinen, 2014, ss.31-33)

Neljas ndakdkulma on itsensa johtaminen. Tydntekijan ja tiimin suoriutumi-
seen ja hyvinvointiin vaikuttaa myods esimiehen oma itsensa johtaminen ja
jaksaminen. Muutosprosessit vievat paljon aikaa ja voimavaroja, joten esi-
miehen on huolehdittava omasta jaksamisestaan, koska uupunut ja stres-
saantunut esimies ei jaksa johtaa muutosta. Hyvinvoiva ja energinen esi-
mies luo ymparilleen positiivisuutta ja antaa energiaa myos muille ja sita
muutoksissa tarvitaan. Itsensd johtamisessa esimiehen tulee kiinnittaa
huomiota tehtdviensa priorisointiin, omaan suhtautumiseensa muutok-
seen, omien rajojen tunnistamiseen ja avun pyytamiseen. Ammattitaitoi-
nen esimies osaa tunnistaa omat rajansa ja on rehellinen itselleen. Esimie-
helld tulee olla myos rohkeutta myontaa, jos han ei osaa jotain asiaa ja
pyytad apua tarvittaessa. Usein muutostilanteissa esimies kantaa yksin
vastuuta muutoksesta. Esimies saattaa haluta parjata yksin eikd halua
osoittaa heikkouttaan tai osaamattomuuttaan eika siksi pyyda apua. Oman
osaamisen ja voimien tunnistaminen auttaa kuitenkin selviytymaan muu-
toksesta. (Pirinen, 2014, ss.33-31, 37) Esimiehen hyvinvointia kasitelladn
lisaa luvussa 3.7.

3.3 Muutoksen elinkaari

Muutoksen elinkaarimallin lahtokohtana pidetdaan Kubbler-Rossin vuonna
1969 luomaa muutoskayrad (Change Curve) ja sen avulla voidaan kuvata
muutosprosessin eri vaiheet tyontekijan nakdkulmasta. Muutoskadyran
avulla voidaan ymmartaa paremmin tyontekijoiden kayttaytymista ja aut-
taa ennakoimaan muutosjohtamisen tarpeet. Muutoskayra ja muutoksen
vaiheet voidaan jakaa viiteen vaiheeseen, joita ovat: 1) sokki, epatoivo ja
kieltdminen, 2) pelko ja viha, 3) masentuminen, 4) ymmarrys ja hyvaksymi-
nen seka 5) eteenpdin jatkaminen (Kuva 3.).
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Kuva 3. Muutoskayra Kubler-Ross 1969 (muokattu Pirinen, 2014, s.39)

Kaikki tyontekijat eivat kay lapi kaikkia muutosvaiheita eivatka kaikki rea-
goi samalla tavalla eri vaiheissa. Muutoskadyran rajatkaan eivat ole aina sel-
keitd, silla muutos tapahtuu jokaisella asteittain ja eri tahtiin. Muutoksen
kulun ymmartamista voidaan kuitenkin helpottaa kaymalla muutoskayra
lapi tyontekijoiden kanssa. Esimies voi esimerkiksi keskustella eri vaiheista
ja kdyda lapi mita eri vaiheissa on tarkeaa tehda, mita tyontekijoilta odo-
tetaan ja mita tyontekijat odottavat esimieheltdan. Kun asiasta on keskus-
teltu, tyontekijat voivat ymmartaa paremmin niin omaa kuin muidenkin
kayttaytymista muutoksen eri vaiheissa. Siihen, miten tyéntekijat kokevat
muutoksen ja miten hyvin eri vaiheet etenevat, vaikuttaa suuresti esimie-
hen kyky johtaa muutoksen elinkaaren eri vaiheita ennakoivasti. Esimiehet
tarvitsevat myos omalta esimieheltdan ja ylimmalta johdolta tukea etenkin
muutoksen elinkaaren alkuvaiheessa ja muutoksen pohjalla. Esimies voi
tukea tyontekijoitddan ennakoivalla muutosjohtamisella, jotta ndma ovat
valmiita elinkaaren eri vaiheisiin, eikd muutos tunnu silloin liian vaikealta.
(Pirinen, 2014, ss.38-40)

Muutoskdyran ensimmadinen vaihe on sokki, epatoivo ja kieltdminen. Kun
tyontekija on saanut tiedon muutoksesta, on ensimmaisend reaktiona
yleensa sokki ja epatoivo. Tyontekijan ajatukset pyorivat muutoksen poh-
timisessa, eika tyontekija suoriudu enaa omista tehtavistaan. Kun sokista
on paasty, tyontekija yleensa kieltdd koko muutoksen. Han pohtii men-
nyttad ja ndkee menneisyyden positiivisena ja samalla miettii sita, miksi pi-
tad muuttua, koska aikaisemmin asiat olivat hyvin. Muutos saatetaan kiel-
taa esimerkiksi uskottelemalla, ettei se tule onnistumaan tai, ettei se kos-
keta henkil6a itsedan. Kieltaminen voi ilmetd myos niin, etta tyontekija yli-
korostaa negatiivisia asioita ja on haluton muuttumaan. Alkusokin jalkeen
tyontekija saattaa myos jatkaa toidensa tekemista kuten ennenkin ja kiel-
tda saaneensa kunnolla tietoa muutoksesta. Esimiehen on hyvaksyttava
tallainen reaktio, silla tyontekija on valmis pohtimaan muutosta muuten-
kin kuin omasta nakékulmastaan ja hyvaksymaan muutostarpeen vasta
sen kieltdamisen jalkeen. Muutoskdyran ensimmaisessa vaiheessa on tar-
keaa, etta tyontekijoille annetaan tilaa tuoda tunteensa ilmi ja heilld on
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mahdollisuus puhua ja tulla kuulluiksi. Esimiehen tarkein tehtava on kuun-
nella. Hanen ei tarvitse osata analysoida tai kommentoida, vaan riittaa etta
han kuuntelee ja ymmartaa. Esimiehen ei tule provosoitua tai puolustella
muutosta tai omia kantojaan. Esimiehen on hyva osoittaa huolta tyonteki-
joidensa voinnista ja kdyda samalla lapi mitka asiat ovat hyvin, ja mita tu-
kea he mahdollisesti tarvitsevat, ja mista he saavat tarvittaessa apua. (Pi-
rinen, 2014, s.42)

Muutoskdyran alkuvaiheessa osa tyontekijoistd saattaa paeta muutosta.
Tama voi johtaa siihen, etta tyontekija syrjaytyy ja karttelee tyokavereita
ja esimiestdan tai on mahdollisesti poissa tyOpaikalta. Tyontekija saattaa
myo6s hyokata muita vastaan, han kieltad muutoksen eika hyvaksy saami-
aan perusteluita muutokselle. Han ndakee muutoksen pelkastaan uhkana.
On myo6s mahdollista, etta tyontekija heijastaa oman epavarmuutensa ja
pettymyksensa muihin. Tyontekija ei valttamatta itse edes huomaa omaa
toimintaansa, joten tallaisessa tilanteessa esimiehen kannattaa kysella
vointia, osoittaa huolensa ja valmentavalla otteella yrittaa saada tyénteki-
jan huomaamaan oman kadyttaytymisensa ja sen vaikutuksen muihin ihmi-
siin ja tyopaikan ilmapiiriin. Tyoyhteisosta ei saa tulla paikkaa, jossa kasi-
telldan jatkuvasti ihmisten negatiivisia tunteita ja tunnekokemuksia, silla
tyopaikka on lahtokohtaisesti tyon tekemista varten. Esimiehen tehtavana
on mahdollistaa, etta arki ja tyot sujuvat normaaliin tapaan muutoksesta
huolimatta. Paivittdiset rutiinit ja suoriutuminen tyotehtavista takaavat
sen, ettd tyontekijat saavat sellaisia turvallisuuden ja selviytymisen tun-
teita, jotka ovat tarkeita etenkin muutoksen alkuvaiheessa. (Pirinen, 2014,
s.43, 45)

Toinen vaihe muutoskayrassa on pelko ja viha. Tyontekija kokee pelkoa ja
epavarmuutta ja miettii, tuleeko han selviytymaan muutoksesta. Tyonte-
kijan ajatukset pyorivat omien tunteidensa ja muutoksen epavarmuuden
lapikdaymisessa. Pelon tunne voi vaihdella lievasta pelosta aina paniikkiin
asti. Pelko ja epavarmuus voi aiheuttaa tyontekijassa irrationaalista ja en-
nakoimatonta kayttaytymista. Tukahdutettu pelko voi aiheuttaa myds vi-
hamielisyytta ja tyontekija voi ldhted syyttelemdan muita. Saattaa olla,
ettd pelkoa ei ole helppo kohdata ja sen olemassaolon mydntaminen ai-
heuttaa hapeaa. Jos pelon kasittelyyn ei ole keinoja tai kanavia, se usein
kielletaan, jolloin se sailidityy. Tyontekija saattaa alkaa olla epailevadinen,
eristaytyva tai syrjaytyva. Pelko voi ilmetda myo6s ylihuolehtimisena, yli-
suoriutumisena tai pyrkimyksenad muiden miellyttamiseen ja taydellisyy-
dentavoitteluna. Tyontekijan suoriutuminen on alhaisimmillaan pelon ja
vihan vaiheessa. Tyontekijan vaikeuksia suoriutua tyosta tai tunteita ei saa
vahatella tai aliarvioida. Alisuoriutuminen kannattaa ottaa puheeksi suo-
raan tyontekijan kanssa ja etsid sen syyt ja konkreettiset ratkaisut siihen,
miten tilannetta voidaan parantaa. Esimiehen on keskityttava vuorovaiku-
tuksen lisdksi suoritusten johtamiseen, silla tyontekija kokee tyonsa tarke-
aksi ja merkitykselliseksi, kun esimies on kiinnostunut tyontekijan tyosta ja
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hdanen motivoinnistaan. Suoriutuminen voi nousta nopeastikin silloin, kun
tyontekija kokee saavansa apua ja huomiota esimieheltddn. Pelon vai-
heessa esimies voi kdyda muutosta lapi tavoitteiden kautta. Esimiehen teh-
tavana on myos yhteisen suunnan ja ymmarryksen luominen. Han myds
auttaa tyontekijoita hahmottamaan muutoksen paamaarat ja tyontekijoi-
hin kohdistuvat odotukset. Ndin ollen tydntekijat kykenevat nakemaan
muutoksen osana suurempaa kokonaisuutta. (Pirinen, 2014, ss.46—48, 51—
52)

Vihan tunteita voidaan kokea silloin, kun tyontekija ei pysty ndkemaan
muutoksessa mitaan positiivista. Vihan tunteen taustalla voi olla pettymys
tai hapea. Tyontekija voi kokea myos olonsa loukatuksi tai turhautuneeksi,
silld han kokee, ettei ole voinut vaikuttaa itsedan koskeviin asioihin kuten
olisi halunnut. Viha ja kiukku voivat syntya myos siita, jos tyontekija kokee
jaavansa ulkopuolelle paatdksenteosta tai, ettd hanen kykyjaan aliarvioi-
daan. Tyontekija on myo6s saattanut kokea tulleensa torjutuksi tai han ko-
kee, etta esimies ei ole ollut kiinnostunut hanen mielipiteistaan tai ei ole
kuunnellut hanta. Vihan taustalla voi olla my6s hapeada tai epdonnistumi-
sen, kykenemattdmyyden ja umpikujan tunteita tai ahdistusta muutosta
kohtaan. Viha voi ilmetd muun muassa aggressiivisuutena, joka johtaa hal-
litsemattomaan kayttdaytymiseen tai kiusaamiseen ja muiden alistamiseen.
Vihan tunnetta voidaan kasitellad ja tassa esimiehen kyvyilld rauhoitella ja
tyynnytelld tyontekijad muutoksessa on suuri merkitys. On myods mahdol-
lista, ettd koko tyoyhteiso tai tiimi alkaa yhdessa vihaamaan muutosta,
etenkin silloin, jos joku tyontekija lietsoo vihan tunnetta tarkoituksenha-
kuisesti koko tyoyhteisoon tai juuttuu vihantunteeseen. Viha voi olla myds
merkki rohkeudesta ja omasta tahdosta. Vihainen ihminen on muista riip-
pumaton ja hanelld on muutoksessa aloitekykya ja rohkeutta. Esimies voi
auttaa tyontekijaan hyvaksymaan vihan tunteet, tuomaan ne esille ja ka-
navoimaan ne positiiviseksi toiminnaksi. (Pirinen, 2014, ss.47-48)

Esimies pystyy johtamisellaan sitouttamaan tyontekijat muutokseen seka
yksildina etta tiimina. Yhtendinen tiimi, joka ajattelee asioista samalla ta-
valla, selvidd muutoksessa alkuvaiheen pelosta ja vihasta paremmin yh-
dessa. Tyontekijat saavat uskoa itseensa ja muutokseen yhteenkuuluvuu-
della, yhteishengella ja halulla parjata yhdessa. Tiimia ei voida kuitenkaan
johtaa massana, vaan jokainen tiimildinen etenee muutosprosessissa ja
epdvarmuuden asteessa seka hyvaksymisessa ja sitoutumisessa omaan
tahtiinsa. lhmisilla on kuitenkin halu ajatella asioista samalla tavalla ja hy-
vaksya yleinen mielipide. Tiimissad on aina sellaisia jasenia, jotka eivat halua
vastustaa vahvoja mielipiteitd, vaan he myontyvat enemmiston tai danek-
kdimpien ihmisten mielipiteisiin. Tasta syysta voimakastahtoiset ja etenkin
muutosvastarintaiset ihmiset kykenevat keradamaan taakseen tukijouk-
koja. Muutostilanteissa my0s tietoisesti levitetyt huhut saattavat saada
vallan ja ne aiheuttavat tyoyhteisossa erilaisia spekulaatioita, jotka vievat
tyontekijoilta energiaa. Siksi onkin tarkeda, ettd esimies antaa suoraan
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oikeaa tietoa, jotta huhujen tuomat pelot eivat jaa vaivaamaan tyonteki-
joita. (Pirinen, 2014, s.53)

Muutoksen elinkaaren keskivaiheilla on masentumisen vaihe. Tassa vai-
heessa osa tyontekijoista kay muutoskayran pohjalla ja masentuu eivatka
he enaa jaksa tehda t6ita, vaan pyrkivat ainoastaan selviytymaan arjesta.
Esimiehen on annettava tukea ja ymmarrettava tallaista tyontekijaa. Tyon-
tekija saa itseluottamusta ja onnistumisen tunteita, kun asioita kasitellaan
realistisesti ja tavoitteet pilkotaan inhimillisiin ja pienempiin osiin. Masen-
nuksen vaiheessa esimiehen paras tuki tydntekijalle on ratkaisukeskeinen
ja tavoitteellinen ajattelu. Jotta tyontekija selviytyy muutoksesta, tarvitsee
han kannustusta ja vahvistusta kyvyilleen. On hyva tuoda esille pienetkin
onnistumiset. Masentumisen vaiheessa tyontekija tarvitsee aikaa oppia
uusia asioita ja luopua vanhoista. Tama on aikaa vievaa, joten tyontekija
saattaa kadottaa motivaationsa. Esimiehen tarkein tehtava onkin moti-
voida ja kannustaa. Esimiehen lisaksi tyontekijalle on tarkeda saada pa-
lautetta tiimildisiltaan. Motivoijana voi toimia esimerkiksi kollega, joka esi-
merkilladn kannustaa jaksamaan pitkdssa muutosprosessissa. (Pirinen,
2014, ss.54-55)

Siind vaiheessa, kun tyontekija on hyvaksynyt muutoksen valttamattomyy-
den, ldhtee hdn muutoskdyran pohjalta kohti nousua. Tunteiden tasolla
tyontekija kokee tdssa vaiheessa hyvaksyntaa, toivoa ja luottamusta. Na-
kopiirissa alkaa olla suoritustason nousua ja innostusta, vaikka energiata-
sot eivat olekaan viela korkealla. Esimiehen tehtdvana on juurruttaa uudet
toimintatavat arkeen ja konkretisoida hyodyt. Esimiehen on myds huoleh-
dittava siitd, ettda muutosprosessi etenee, silld vaarana on viela se, etta pa-
lataan takaisin vanhaan ja totuttuun toimintatapaan. Ymmarryksen ja hy-
vaksymisen vaiheessa tyontekija kokee iloa siita, ettd han on selviytynyt
muutoksessa. Tyontekija saattaa kuitenkin olla vasynyt ja uupunut, silla
muutosprosessi on jo pitkalla. Tyontekija voi olla myds malttamaton saa-
maan muutoksen loppuun. Tyontekijat saavat voimaa ja tahtoa menna
eteenpain silloin, kun esimies antaa palautetta ja nostaa saavutuksia ja on-
nistumisia esille. (Pirinen, 2014, s.56)

Viimeinen vaihe muutoskayralla on eteenpdin jatkaminen. Muutoksen lop-
puvaiheessa on tarkeaa arvioida muutoksen lopputulokset. Loppuarviointi
onkin yksi tarkeimmista vaiheista. Tiimi voi yhdessa kartoittaa muutoksen
vahvuudet ja heikkoudet. Muutokseen sisadltyy aina voittoja ja havioita.
Lopputuloksena syntyy jotakin uutta ja erilaista, mutta samalla on jouduttu
luopumaan jostakin vanhasta ja tutusta. Tyontekijat ovat valmiimpia uu-
teen muutokseen, kun edellisen muutoksen arviointi ja opit on kayty lapi.
Muutoksen arvioinnissa kannattaa keskittya taloudellisten tulosten mit-
taamisen sijaan laadullisten tulosten, muutosten oppien ja kokemuksien
arviointiin ja mittaamiseen. Moni alkuvaiheessa ylitsepdasemattomalta
tuntunut asia nayttda loppuvaiheessa helpolta ja itsestddan selvalta.
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Tyontekijoille on tarkeaa, ettda he kokevat muutosprosessin loppuneen.
Kun muutosprosessista on kulunut hieman aikaa, on helpompi arvioida sen
lopputulokset. Muutosprosessi itsessddan voi olla usein opettavainen ja
jopa tarkedampi kuin saavutetut lopputulokset. (Pirinen, 2014, ss.58-59)

3.4 Tyontekija muutoksessa

Tyodntekijan kayttaytymista muutoksessa voidaan kuvata asenteen ja ener-
giatason kautta. Tata valottaa hyvin tyontekijan asenne ja energia muutok-
sessa-nelikentta (Kuva 4.).

Muutoksen Muutoksen johtaja,
kyseenalaistaja liideri
Energia
Muutoksen Muutoksen
vastustaja passiivinen
hyvaksyja
Asenne F

Kuva 4. Tyontekijan asenne ja energia muutoksessa -nelikentta (Pirinen,
2014, 5.185)

Tyontekija voi toimia muutoksen positiivisena ja energisena suunnannayt-
tdjana ja liiderina silloin, kun hanelld on paljon energiaa ja positiivinen
asenne. Tallaisia henkilditd on noin 10 prosenttia tyontekijoista. Passiivi-
sella hyvaksyjalla on hieman vahemman energiaa, mutta hyva asenne.
Muutoksen kyseenalaistajalla on paljon energiaa, jotka han voi kayttaa
muutosvastarinnassa. Muutoksen passiivisesti hyvaksyvida on yleensa
enemman kuin muutoksen kyseenalaistajia. Muutoksen vastustajalla ei ole
energiaa eika juurikaan kiinnostusta muutosta kohtaan. Tallaisia henkiloita
on yleensa noin yhdeksan prosenttia tyontekijoista. Tyontekijan asenne ja
energia muutoksessa-nelikentan avulla voidaan saada tietoa siitd, missa
vaiheessa tyontekija voi olla muutoksessa. Se ei kuvaa tyontekijan persoo-
naa. Jokainen tyontekija voi olla jossakin vaiheessa muutosta esimerkiksi
kyseenalaistaja tai liideri. Nelikentan avulla esimies voi miettiad tiiminsa
rooleja ja sitd mihin han panostaa muutoksen johtajana. (Pirinen, 2014,
$s.184-185)
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Osa tyontekijoista innostuu muutoksen tuomasta vaihtelusta ja uskoo sii-
hen, ettda muutos tuo positiivisia asioita ja etta he tulevat parjaamaan. Tal-
laiselle tyontekijalle riittaa vahaisempikin tieto ja hdn odottaa, ettd esimies
kertoo asioista sitten, kun se on tarpeellista. Osa tyontekijoista on taas tur-
vallisuushakuisia, riskeja valttavia henkil6ita ja he haluavat tietaa tarkasti,
miten muutos tulee heihin vaikuttamaan. Tallaiselle tyontekijalle tulee ker-
toa yksityiskohtaisesti mitka asiat tulevat hanen tydssaan muuttumaan
eniten ja onko sellaisia asioita, joihin muutos ei tule juurikaan vaikutta-
maan. Esimiehen on tunnistettava erilaiset ihmiset, silla heita tulee johtaa
eri tavalla. Tyontekijan kannalta on merkittavaa se, miten nopeasti han ky-
kenee siirtymdan muutoskayralla alun sokin ja hammennyksen vaiheesta
eteenpain ja se, miten han kykenee perustelemaan muutoksen itselleen ja
[6ytamaan siita positiiviset asiat. Esimiehen tehtdavana on varmistaa, etta
tyontekija kykenee selviytymaan toista ja osallistumaan samalla muutok-
sen lapiviemiseen. Tydntekijan suhtautuminen muutokseen voi vaihdella
muutoksen elinkaaren aikana. Tyontekija saattaa toimia alussa muutosta
vastaan, mutta huomaakin muutoksen tuovan mukanaan hyvia asioita. Ta-
man seurauksena tyontekija muuttaa suhtautumistaan positiiviseen suun-
taan ja aktivoituu muutoksessa. On my6s mahdollista, ettd alussa muutok-
seen positiivisesti suhtautunut tyontekija kokee pettymyksia, passivoituu,
vasyy tai syrjaytyy muutoksen paineessa. Muutos vaikuttaa kaikkiin tyon-
tekijoihin eri tavalla, joten etenemisvauhti muutoskayralld on jokaisella
erilainen. (Pirinen, 2014, ss.185-186, 190-191)

Tyontekijan kayttdytymiseen voi vaikuttaa myos temperamentti hanen
luonteensa pohjalla. Stressaantuneena ja paineen alla tyoskennellessa
temperamenttierot tulevat selvasti nakyviin. Ekstrovertti, joka on enem-
man ulospadinsuuntautunut, ilmaisee tunteensa avoimesti, mutta sisaan-
pdin kaantynyt introvertti kddntyy epavarmassa tilanteessa enemman it-
seensa. Ekstrovertin kayttaytyminen on helppo havaita ja reagoida siihen,
silla tallainen henkild osoittaa avoimesti tunteensa, kommentoi ja ottaa
kantaa. Muutosta vastustava ekstrovertti saattaa myos kritisoida muu-
tosta ja ilmaista sen vahvasti. Han saattaa myds tuoda voimakkaasti esille
negatiivisia mielenpurkauksia esimiehelleen ja tydkavereilleen. Tallaisissa
tilanteissa esimiehen on tarkeda puhua tydpaikan pelisdannoista kayttay-
tymisen osalta. Ekstroverttien suhteen esimies usein tietdda mita mielta
tyontekija on. Introvertti saattaa olla haastavampi johdettava, silla tallai-
nen tyontekija ei aina nayta tunteitaan selkedsti. Tama saattaa johtaa sii-
hen, ettei hanesta huomaa tarpeeksi ajoissa, ettd muutos aiheuttaa epa-
varmuutta tai suoritustason laskua, joka lopulta johtaa tyduupumukseen.
Jos esimiehella ei ole aikaa pysahtya tai keskustella tyontekijan kanssa tai
haneltd puuttuu kyky huomata tyontekijan tilanne, eika introvertti itse
kerro jaksamattomuudestaan, voi tyduupumus tulla ilmi vasta siina vai-
heessa, kun esimieheltd alkaa olla keinot vahissa. Jos tyduupumus jatkuu
kauan, voi se lopulta johtaa loppuun palamiseen ja pitkdan sairauslomaan.
Uupunut tyontekija on haaste koko tyodyhteisolle, sillda tyoyhteisén on
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mukautettava omaa toimintaansa ja suoritustaan uupuneen tai alisuoriu-
tuvan tyokaverin mukaan. Tydntekijoistdan kiinnostunut esimies kay pai-
vittdin vuoropuhelua kaikkien tiimildistensa kanssa. Tallainen esimies py-
syy ajan tasalla tyontekijoidensa tilanteesta ja kykenee reagoimaan eri ti-
lanteisiin ajoissa. (Pirinen, 2014, ss.187—-189)

Organisaatioissa on aina sellaisia tyontekijoita, jotka ovat tarkeita vaikut-
tajia muutoksessa joko roolinsa tai asenteensa kautta. Tallaisella mielipi-
devaikuttajalla voi olla suuri merkitys muutoksen onnistumisen kannalta.
Muutos saadaan aikaan vaivatta muutosmyonteisessa ilmapiirissa, jossa
tyoyhteisdssa on hyva henki ja tekemisen meininki. Asiat sujuvat silloin,
kun ihminen kokee kuuluvansa johonkin ryhmaan ja olevansa osa tyoyh-
teis6a. Muutosvastaisia henkildita on yleensa noin 5-10 prosenttia tyon-
tekijoista ja suurin piirtein saman verran on niitd, jotka suhtautuvat muu-
tokseen positiivisesti. Loput 80—90 prosenttia kuuluvat niin sanottuun kriit-
tiseen massaan, jotka esimiehen on saatava puolelleen, jotta muutos voi
toteutua. Tassa kannattaa hyodyntada positiivisesti muutokseen suhtautu-
via tyontekijoita seka niita henkildita, jotka siirtyvat muutoskayralla nope-
asti eteenpdin. Muutostilanteissa on hyva, jos tyontekija kykenee asettu-
maan muutoksen vastuunkantajien, johdon ja esimiesten asemaan. Ihmi-
selld on tapana katsoa asioita oman todellisuutensa kautta ja asioita on
helppo kritisoida silloin, kun ei tarvitse itse kantaa viimeista vastuuta. Tois-
ten ihmisten, heidan tekojensa ja paatostensa hyvaksymista auttaa, kun
asettuu heiddan asemaansa. Esimiehesta riippuu paljonkin se, tuleeko muu-
toksesta sellainen asia, jota tavoitellaan yhdessa seka yhteishengen ja
ndyttamisen paikka. Yhdessa koettu uhka voi joskus myds yhdistaa tyonte-
kijoita ja ihmeitd voidaan saada aikaiseksi hyvalla tiimihengella ja yhteen
pelaamisella. (Pirinen, 2014, s.191, 193)

3.5 Muutosvastarinta

Muutostarpeen tiedostamista ja muutoksen vastustamiseen liittyvaa dy-
namiikkaa voidaan kuvata kahden erilaisen ahdistustyypin avulla. Edgar
Scheinin mukaan nama kaksi tyyppia ovat selviytymis- ja oppimisahdistus.
Selviytymisahdistusta (tai -syyllisyyttd) voi syntya sellaisissa tilanteissa,
joissa huomataan, etta tavalla tai toisella kdy huonosti, jos ei muututa.
Taustalla voi olla ulkoinen tai sisdinen uhka, kuten esimerkiksi taloudelli-
nen, poliittinen tai teknologinen uhka. Naiden uhkien pohjalta syntyy kasi-
tys siita, ettd tilanteesta pitaisi pystyad jotenkin selviytymaan ja samalla
my06s motivoitua muutokseen. Muutostilanteissa selviytymisahdistusta voi
aiheuttaa sellainen uusi tieto, joka kyseenalaistaa vanhat tottumukset ja
ajattelutavat. Taman vuoksi muutostilanteissa onkin tarkeda osoittaa
muutoksen valttamattomyys. Selviytymisahdistusta on kyettava luomaan,
jotta saadaan aikaiseksi riittdva tahtotila ja motivaatio. Pitdaa kuitenkin
huolehtia siitd, ettei ihmisia ahdisteta liikaa, silla jos selviytymisahdistusta
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on liikaa, ihmiset saattavat ylireagoida tai torjua tosiasiat. (Honkanen,
2006, s.368, Mattila, 2007, s.24)

Oppimisahdistusta syntyy, kun tiedostetaan, etta tottumuksia ja ajattelu-
tapoja on muutettava, mutta muutos pelottaa. Uuden oppimiseen voi
myo0s liittya erilaisia pelkoja, kuten pelko siitd, etta ihminen osoittautuu
epapatevaksi tai, etta ihmista rangaistaan osaamattomuudesta. Tydntekija
voi my0Os pelata sitd, ettda han menettaa identiteettinsa tai jasenyytensa
hanelle tarkeissa ryhmissa, kun han omaksuu uusia asioita tai yrittaa luo-
pua vanhasta. Pelkojen seurauksena syntyy mielikuvia muutoksen vaikeu-
desta ja mahdottomuudesta seka muuttumiseen, vanhasta pois oppimi-
seen ja uusien asioiden omaksumiseen liittyvista riskeista. Oppimisahdis-
tusta voidaan pienentdaa muutostilanteissa luomalla psykologisesti turval-
linen ilmapiiri ja raivaamalla pois oppimisen esteita. Turvallisuutta voidaan
lisata muun muassa tarjoamalla positiivisia visioita ja osallistamalla tyon-
tekijoita muutostyohén. Myds erilaisten tukiryhmien ja -verkostojen kayt-
taminen voi olla hyddyllista. Osaamista voidaan myos kehittaa valmennuk-
sien avulla. Lisaksi voi olla tarpeellista luoda mahdollisuuksia harjoitella ja
saada palautetta. Tyontekijat tarvitsevat roolimalleja ja esimerkkeja siit3,
miten he voivat selviytyd muutoksista. Jotta muutos on mahdollista, sel-
viytymisahdistuksen tulee olla oppimisahdistusta suurempi. Jos oppi-
misahdistusta on kuitenkin enemman, voidaan toimia kahdella tavalla:
joko pienentdd oppimisahdistusta tai suurentaa selviytymisahdistusta.
Aina on parempi vaihtoehto, jos voidaan raivata oppimisen esteitd, mutta
selviytymisahdistusta voidaan lisdata esimerkiksi tuomalla nakyviin erilaiset
uhkakuvat. On kuitenkin vaarana, etta jos selviytymisahdistusta lisataan lii-
kaa, puolustusmekanismit alkavat toimia ja annettu tieto voidaan torjua
kokonaan. (Honkanen, 2006, s.369)

Selviytymis- ja oppimisahdistus auttavat myos ymmartamaan muutosvas-
tarinta-nimista ilmiéta. Muutosvastarinta terminda on kuitenkin hieman
huono, parempi termi voisi olla muutosvaste. Muutokseen liittyy aina voi-
mia, jotka edistavat muutosta ja vastavoimia, jotka vievat toiseen suun-
taan. Aina ei kuitenkaan ole kyse tyontekijoista, vaan myos rakenteista tai
toimintaymparistosta voi [0ytya sellaisia tekijoita, joiden merkitys voi olla
joko myodnteinen tai kielteinen. Kun muutosta lahdetdan viemaan eteen-
pdin, on kuitenkin hyva olla perilla siitda, miten tyontekijat muutokseen suh-
tautuvat. Kuinka moni vastustaa muutosta ja kuinka moni tukee sita? Muu-
tos tarvitsee onnistuakseen taakseen tietyn "kriittisen massan”. Kyse ei ole
kuitenkaan aina maarasta, vaan myos laadusta eli siita ketkda muutosta vas-
tustavat ja ketka kannattavat. Aktiiviset vastustajat voivat joissakin tilan-
teissa olla tarkeitd muutoksen onnistumiseksi, silla he esittavat kriittisia ky-
symyksia ja pakottavat muutoksen tekijat ottamaan huomioon useita eri
nakokulmia. Ongelmallisia ovatkin he, jotka ovat valinpitamattémia ja pas-
siivisen myotamielisia, koska he eivat valttamatta sitoudu muutostyohon
ja saattavat aiheuttaa myéhemmin ongelmia. (Honkanen, 2006, s.370)
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Heikompi esimies saattaa syyllistya siihen, ettd han jattda huomioimatta
muutoksen vastustajat ja toimii ainoastaan sellaisten tyontekijoiden
kanssa, jotka ajattelevat muutoksesta samalla lailla kuin han tai, jotka suh-
tautuvat muutokseen ainoastaan myonteisesti. Tasta seurauksena on se,
etta muutosvastarintaiset jaavat keskendan ja nousevat tasta syysta en-
tistd enemman vastarintaan. Moni hyva muutosidea tai kyseenalaistami-
nen jaa nain ollen esimieheltda huomaamatta. (Pirinen, 2014, ss.50-51)

Muutoksen vastustamisen taustatekijoita on myds hyva analysoida. Suurin
tai todennakoisin syy liittyy yleensa tiedon puutteeseen. Seuraavaksi tar-
kein tai todennakoisin syy on tyontekijan kokemus siitd, etta hanelta puut-
tuu tarvittavaa osaamista. Viimeiseksi on syyta tarkastella mita merkitysta
tyontekijan motiiveilla on eli miksi han ei halua muutosta. Motiiveja tar-
kastellessa on syyta pitaa mielessa, etta joskus vastustaminen ei johdu
huonoista motiiveista, vaan taustalla on jokin jarkiperdinen syy. Kaikki ei-
vat ole aina sita mieltd, ettda muutos on oikeaa tai hyvaa.

Kuva 5. Muutosvastarinnan eri tasot (muokattu Honkanen, 2006, s.371)

Edelld esitetyn kolmion (Kuva 5.) alin taso on "ei tiedad” eli vastustaminen
johtuu tiedon puutteesta. Tietoa voidaan antaa hyvalla kommunikoinnilla,
tiedon valittamisellad ja koulutuksella. Tieto on tarkeaa tarjota ymmarret-
tavassd muodossa ja sen tehtavana on auttaa tyontekijoitda hahmottamaan
kokonaisuuksia. Tyontekijan on nahtava miten asiat liittyvat toisiinsa. Kou-
lutuksen avulla hankitaan uusien toimintatapojen vaatimaa osaamista.
Keskimmainen taso on “ei osaa” eli tydontekijat kokevat, ettei heilld ole tar-
vittavaa osaamista. Uusia taitoja voidaan hankkia kdyttamalla apuna osaa-
miskartoituksia ja -analyyseja, urasuunnittelun, osallistavan suunnittelun
ja prosessikonsultoinnin menetelmid, valmentamista, tyonohjausta seka
tarjoamalla erilaisia oppimistilaisuuksia. Tyontekijat myos oppivat parem-
min silloin, kun heille tarjotaan mahdollisuus osallistua muutoksen suun-
nitteluun ja toteutukseen. Ylin taso on “ei halua” eli tyontekijan asenne on
kielteinen muutosta kohtaan. Asenteita, tunteita ja pelkoja voidaan kasi-
tella kommunikoimalla, esimies-alaiskeskusteluilla, tyonohjauksella,
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valmennuksilla, prosessikonsultoinnin menetelmilld sekd ryhmaohjauk-
sella. Tyontekijdlle on hyva kertoa avoimesti ja todenmukaisesti muutok-
sen vaikutuksista. On myds hyva analysoida muutoksen vaikutuksia ja mer-
kitysta. Lisaksi tyontekijoille on annettava tilaisuus ilmaista muutokseen
liittyvia tunteita ja keskustella niista. (Honkanen, 2006, ss.371-372)

Muutosvastarintaa edeltaa usein epaonnistunut tai ponneton johtaminen.
Johto saa vastustuksen ja kritiikin tietoonsa viiveelld, joten ne ovat ehti-
neet kerata voimaa ja vaikuttaa taustalla jo paljon pidempaan. Muutosvas-
tarinnan rakenne muistuttaa jaavuorta, jossa vain huippu on nahtavilla ja
suurin massa on piilossa pinnan alla ja sen muotoa on vaikea hahmottaa.
John Kotter, joka on maailmankuulu muutosjohtamisen teoreetikko, on
sitd mieltd, ettd nelja yleista johtamisen virhetta ovat: 1) johdon kyvytto-
myys luoda oikeaa kiireellisyyden tuntua, jolloin muutos priorisoidaan alas
ja se hautautuu muiden tehtavien alle, 2) johto ei onnistu viestinndssaan
tai esimerkin nayttamisessa, 3) muutosta ei vieda loppuun asti, vaan pon-
nistelu lopetetaan heti, kun ensimmaiset myodnteiset merkit ovat nahta-
vissd ja 4) johto kuvittelee nakevansa vastarintaa vaarissa paikoissa. Kotte-
rin mukaan yli puolet organisaatioista epaonnistuu luomaan muutostilan-
teissa kiireellisyyden ja valttamattomyyden tuntua. Jos muutos koetaan
tarpeettomaksi, tyontekijat keksivat helposti erilaisia syita valtella muu-
tokseen tarttumista. (Mattila, 2007, s5.26—27)

Muutosvastarinta voi olla danekasta, hiljaista tai passiivista. Joku voi kriti-
soida muutosta dadanekkaasti ja tuomalla esiin negatiivisia nakékulmia. Han
levittdad huhuja ja yrittda saada muut puolelleen valittamaan muutoksesta.
Han vie esimieheltdan paljon aikaa ja huomiota lietsomalla jatkuvasti ne-
gatiivista ilmapiirida. Joku toinen taas voi toimia hiljaisena vastarintana,
tehda vastarintaa piilossa ja vaikuttaa sielta kasin muutosta vastaan. Muu-
tosvastarintaa ei pida aliarvioida, silld se ei valttamatta kerro mika asia on
huonosti, vaan se osoittaa ainoastaan, etta jokin on huonosti. Ennen kuin
muutosvastarintaa lahdetddn poistamaan, on tarkeaa selvittdda mika on
vialla ja miksi. Ratkaisu vastarintaan on lahes I6ydetty siina vaiheessa, kun
vastustamisen syy selvida. Muutosvastarinnan taltuttamiseen on kaytet-
tava aikaa, mutta ei loputtomasti, silla muutosvastarinta voi jonkun osalta
jatkua lapi koko muutoksen eika sita ole mahdollista poistaa, vaikka esi-
mies tekeekin kaikkensa. Passiivisessa vastarinnassa tyontekija jarruttaa
muutoksen etenemista passiivisella kayttaytymiselldaan. Han ei tee mitaan
muutoksen hyvaksi ja vie samalla esimiehen aikaa, kun esimies yrittda mo-
tivoida ja kannustaa hanta. Passiivista vastarintaa harjoittava tydntekija
voi muuttua taakaksi myos muille tyontekijoille etenkin silloin, jos muiden
on paikattava hanen tyosuorituksiaan tai varmistettava, ettda kyseinen
tyontekija tekee muutoksessa sen, minkad on luvannutkin. (Pirinen, 2014,
s.98)



54

Muutosvastarinta aiheuttaa ty6ilmapiirin huonontumista, josta seuraa
tyontekijoiden huonot keskindiset suhteet ja ristiriitatilanteet. Muutosvas-
tarinta myos kuluttaa tyontekijoiden energiaa ja motivaatiota. Jos tyonte-
kijat eivat saa muutoksesta tarpeeksi tietoa, aletaan tietoa helposti keksia
ja kohta kaikki tulkitsevat ja analysoivat tilanteita. Sen seurauksena tyopai-
vat kuluvat tyonteon sijaan tulkintojen tekemisessa ja kuuntelemisessa.
Alituinen spekulointi johtaa siihen, etta tydntekijoiden voimat loppuvat.
Jos vastarinta on monisyista tai syvalla, voidaan sen ratkaisemiseen kayt-
taa apuna esimerkiksi ammattiapua organisaation ulkopuolelta. Tyoyhtei-
s6illa on kuitenkin oltava myos kykyja ratkaista vaikeita asioita itse. Esimie-
hen vastuulla on kehittaa tiiminsa kykyja ratkaista ongelmat yhdessa. On-
gelmia ei voida ulkoistaa, joten niihin ei saada pitkanaikavalin ratkaisuja,
jos apuja aina etsitdaan ulkopuolelta. Organisaation on myds tehtava peli-
saannot siihen, millaista kayttaytymista tyontekijoilta odotetaan. Tyonte-
kija saattaa olla liian peloissaan tai omissa maailmoissaan eika edes huo-
maa miten itse kayttaytyy ja loukkaantuu, jos esimies tulee asiasta huo-
mauttamaan. Parhaiten tallaisessa tilanteessa toimii oikeiden kysymysten
kysyminen. Valmentava esimies ensin kysyy ja ihmettelee, eika heti tul-
kitse syita ja syyttele. Tyontekija on valmiimpi muuttamaan kayttaytymis-
taan silloin, kun han itse huomaa oman kaytoksensd, puheensa ja niiden
vaikutukset tydyhteis66n. Muutosvastarinta on usein se paikka, jossa esi-
mies pystyy ndyttdmaan oman osaamisensa tason ja kehittyd johtajana.
(Pirinen, 2014, ss.107-109)

Jos tyontekija kokee itsensa uhatuksi tai loukatuksi, saattaa han kohdistaa
omaa epavarmuuttaan muihin tyontekijoihin. Epaasialliseen ja epdaammat-
timaiseen kayttaytymiseen on puututtava heti, kohdistui se sitten esimie-
heen tai tyokavereihin. Joskus tyontekija saattaa odottaa esimieheltddn
kohtuuttomia. Joskus voi olla tarpeen, etta tyontekija suhtautuu kriittisesti
omaan toimintaansa. Tyontekija saattaa joskus muutoksessa kayttaytya
arvaamattomasti ja negatiiviset tunteet tarttuvat helposti myds muihin
tyontekijoihin. Negatiivisuuden kierteessa oleva tiimi alkaa eristdytya,
koska muu tydyhteiso alkaa valtelld keskindisiin konflikteihin ajautunutta
tiimia. Muutosvastarinta saattaa vesittaa hyvin alkaneen muutoksen. Esi-
miehen tehtdavana on tunnistaa esteet, analysoida niita ja ajatella ratkaisu-
keskeisesti esteiden nujertamiseksi. Muutoksen vastarinta voi aiheutua,
jos esimies on valinpitamaton tyontekijoitdan kohtaan, han aliarvioi heita
tai jattaa huomioimatta. Vastarintaa voi aiheuttaa myos liiallinen byrokra-
tia muutoksen toteutuksessa tai jos yksittdinen tyontekija aiheuttaa tyo-
yhteisOssa negatiivista ilmapiiria. Parhaimmillaan esimies huolehtii tyonte-
kijoidensa tulevaisuudesta, pitda heiddan puoltaan ja lunastaa antamansa
lupaukset. Tyontekijat luottavat siihen, etta esimies ajaa heidan etujaan ja
kantaa mahdolliset riskit paatoksista ja ettd hanelld on viimesijainen vas-
tuu. Esimiehisyyttd on myos se, etta esimies ottaa esiin vaikeatkin asiat.
(Pirinen, 2014, ss5.192-193)



55

3.6 Muutosviestintd

Muutos tarkoittaa siirtymista tilasta tai tilanteesta toiseen ja siihen sisaltyy
aina erilaisia tavoitteita. Muutoksia ei tehda pelkdn muutoksen vuoksi. Se
vaatii aina luopumista vanhoista ajattelumalleista ja uusien toimintatapo-
jen omaksumista. Muutoksissa jaa kuitenkin aina myos jotakin vanhaa ja
pysyvaa. Muutoksien taustalla on usein halu kehittaa kilpailukykya, tehok-
kuutta ja tuottavuutta. Muutosviestinnassa on kyse asioiden kasittelyn sy-
vyydesta ja perusteellisuudesta. Hoitamaton tai huonosti viestitty muutos
saattaa johtaa kriisitilanteisiin ja vaatia myds kriisiviestinnan keinoja. Muu-
tosviestinnassa pyritaan kuvaamaan sanoin, tai mahdollisesti kuvin, millai-
sesta muutoksesta on kyse seka luoda ymmarrysta, selittaa syita ja tavoit-
teita, kasitella saavutettuja tuloksia ja mahdollisesti tulossa olevia haas-
teita ja ndin ollen luoda edellytykset muutokseen. Muutostilanteissa tie-
don tarve, kuten myds halu keskustella, kasvavat suuresti. Uudet toimin-
tatavat ja arvot voidaan sisdistaa ja niita osataan kdyttaa omassa tyossa
vasta sen jalkeen, kun niita on pohdittu ja niista on keskusteltu lapikotaisin.
Oma tyo on nahtava osana koko organisaatiota. Muutosviestinnan avulla
voidaan kirkastaa visio ja saada tyontekijat sitoutumaan muutokseen.
Muutosviestinnan tavoitteena on myds vuoropuhelu ja kuunteleminen. On
tarkeda saada tyontekijoiden ja sidosryhmien nakemykset esiin mahdolli-
simman pian. Vastavuoroisuus on myos viestinndssa tarkeaa. Vastavuoroi-
suus ilmenee muutosviestinnadssa siind, ettd muutostilanteessa jaetaan tie-
toa, ymmarrysta, ideoita ja kysymyksia yhteisesti. (Juholin, 2009, ss. 320—
321)

Muutosviestinnan keskeiset tavoitteet ovat: 1) henkilostdé ymmartaa mista
muutoksessa on kyse ja miksi se on valttamaton, 2) henkilosto tietda koko
ajan, miten hyvin tavoitteissa on onnistuttu, 3) tyoyhteisdssa on riittavasti
vuorovaikutteisia foorumeita, joiden kautta voidaan kasitelld rakentavasti
muutoksen paivittdisia kysymyksia ja 4) organisaatio pystyy hyodyntamaan
henkiloston asiantuntemuksen hyvan keskusteluyhteyden kautta. Siihen,
miten henkildsto ja sidosryhmat ymmartavat muutoksen ja voivatko he hy-
vaksya ja sitoutua siihen, vaikuttaa olennaisesti johdon viestinnan sisallot
jatyyli. Jos asiaa ei ymmarret3, ei siihen yleensa mydskaan sitouduta. Ham-
mennysta ja epaluottamusta aiheutuu, jos viestit ovat ristiriitaisia ja epa-
selvid. Aina ei riita pelkastaan se, etta viestit ovat hyvia, silla muutostilan-
teissa tyontekijoille saattaa tulla tunne siitd, ettd he ovat vain pelinappu-
loita, joita siirrellddn ja ohjaillaan. Taman vuoksi onkin tarkeaa, etta tyon-
tekijat voivat tuoda esiin nakemyksidaan muutoksista ja vaikuttaa niiden to-
teutumiseen. Viestinnalla ei voida ratkaista kaikkia ongelmia, mutta sen
avulla voidaan madaltaa muutosta koskevaa vastustusta ja motivoida
tyontekijat nakemaan muutoksen mahdollisuutena. Vastuu muutosvies-
tinnasta on johdolla eika sita voida siirtda muille. Kenenkaan ei kuitenkaan
pida vain jaada odottamaan sita, etta tieto tarjoillaan heille valmiina, vaan
jokaisen on my0s itse otettava asioista selvaa. (Juholin, 2009, s. 323, 325)
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Muutoksen alkuvaiheessa on tarkeaa, etta kaikki muutoksen suunnitte-
luun osallistuvat tahot ymmartavat muutoksen tavoitteen ja linjaukset sa-
malla tavalla. Johdon on oltava myds samaa mieltd toimintatapojen suh-
teen, silla nain he pystyvat perustelemaan muutoksen syyt ja tavoitteet
yhtenaisesti koko organisaatiolle. Esimiesten tehtavana on kertoa muutok-
sesta valitun linjan mukaisesti tiimi- ja tyontekijatasolle. Muutoksissa ylin
johto nahdaan usein pelkastaan “puhuvana paana”, joka kertoo muutok-
sista ainoastaan suuret linjat. Esimiehen rooli on usein haastavampi. Esi-
mies voi toimia sekda muutoksen ja sen viestinnan suunnittelun ja toteu-
tuksen moottorina. Siksi onkin tarkeaa, ettd viestinnan vastuista sovitaan
ajoissa ja mahdollisimman tarkkaan seka ylimman johdon etta esimiesten
tasolla. Kuka vastaa sisallosta, kohderyhmasta tai kanavista? Vastuutuksen
avulla selkeytetdan rooleja ja varmistetaan, etta kaikki tarpeellinen tulee
tehtya suunnitteluvaiheessa. (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, ss.65—66)

Muutoksen suunnittelu- ja valmisteluvaihe on todella tarkeda. Tyontekijoi-

den seka sidosryhmien tulee tietda ja ymmartaa, miksi muutos ylipaansa

tehddan ja minkalaista tulevaisuutta kohti ollaan menossa. Organisaa-

tioissa tulee varautua muutoksen mahdollisuuteen jo etukateen. Jos ja kun

mahdolliseen muutokseen varaudutaan etukdteen, muutoksesta viestimi-

nen voi olla osa organisaation viestintasuunnitelmaa tai -strategiaa. Jos or-

ganisaatio on suunnittelussaan panostanut erilaisten mahdollisten tapah-

tumakulkujen pohdintaan, kokonaisuuteen on helppo liittaa koko ajan

uutta tietoa. Onnistunut muutos edellyttaa, ettda muutosvaiheessa on huo-

mioitu seuraavat seikat:

— muutoksen visio ja tavoite ovat selkeat

— koko johto ja henkiloston tarkeimmat vaikuttajat seisovat muutoksen
takana

—  kaikki henkildstéryhmat on huomioitu ja ihmisten erilaisuutta osa-
taan hyodyntaa

— mahdolliset huonot kokemukset muutoksista on kasitelty ja niista on
opittu

— muutokselle on todellinen tarve ja muutostarpeesta ollaan riittavan
yksimielisia

— organisaatiolla on riittdvasti voimia muutokseen

— tieto- ja ohjausjarjestelmat tukevat muutosta

— muutoshanke on organisoitu hyvin, muutoksen tarkeimmat vaiheet ja
tehtavat on suunniteltu, aikataulutettu ja vastuutettu, suunnitelma
on realistinen ja riskit on analysoitu

— henkildstdén huolenaiheet osataan kasitelld rakentavasti ja ihmiset us-
kaltavat tuoda esille poikkeavia nakemyksia

— tiedetddan mitd uusia taitoja ja asenteita tarvitaan muutoksessa

Kun nama seikat ovat kunnossa, muutoksen onnistuminen on mahdollista.

(Heiskanen & Lehikoinen, 2010, ss.61-63)
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Muutoksen viestijan tulee tuntea muutoksen olemus sekd tyontekijat,
joille han on muutoksesta viestimdssa. Muutosviestinnasta on helpompi
suunnitella tehokasta ja kaikki vastaanottajat tavoittavaa, kun tunnetaan
heidat, joille asiaa ollaan viestimdssa. Muutosviestijan tulee muutosvies-
tintda suunnitellessa maarittaa mita tyontekijat ajattelevat muutoksesta
talla hetkelld, mitka arvot ja uskomukset vaikuttavat heidan ajatusmaail-
maansa seka mitkda haasteet voivat vaikuttaa viesteihin. Ldhiesimiehet
ovat usein paras tietolahde tyontekijoihin tutustuttaessa. Muutoksesta
viestiessa kannattaa kayttaa yritysjargonin sijaan enemman kuvia ja kerto-
muksia sekd hyodyntaa fasilointia ja keskustelua. Viestinta tulee rakentaa
tarkoin muotoillun ja innostavan ydinviestin ymparille, keskusteluilla ja ta-
paamisilla tulee olla areenat ja mahdollisuudet, eri tarpeilla tulee olla eri
kanavat ja viestien, kanavien, kielen ja termien tulee olla sellaisia, joita
henkilostd ymmartaa. Uutiset, viestit ja jutut kannattaa linkittdaa ymparoi-
vaan maailmaan. Lisdksi tulee huomioida, etta palautekanavien tulee olla
kunnossa. Muutoksen todellisia vaikutuksia ja tyontekijoiden ajatusmaail-
maa analysoitaessa saatetaan huomata sellaisia todellisia liiketoimintaan
ja organisaatioon liittyvia ongelmia, jotka on mahdollisesti tarpeen huomi-
oida muutosprosessin aikana. (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, ss.70-72)

Sisdista viestintdaa voidaan jantevoittdaa muotoilemalla perusviestit, jotka
johdetaan muutoksen tavoitteista. Perusviestit ovat tavoitteellisia, lyhyita
ja yksinkertaisia ilmaisuja, joita tuetaan perusteluilla, havainnollistuksilla,
esimerkeilld ja konkretisoinneilla. Johtotaso maarittelee perusviestit ja ne
kulkevat tavoitteiltaan samanlaisina koko organisaation lapi. Perustelut ja
esitystavat voivat kuitenkin muuttua. Perusviestit pysyvat selkeina silloin,
kun asiat kerrotaan sellaisina, kun ne ovat ja niiden toistaminen on tarkeaa
etenkin strategisissa muutoksissa. Perusviestit on helppo kiteyttda isoim-
missa organisaatioissa niin sanotun hissipuheen avulla. Viestien tulee olla
yhdenmukaisia jokaisella kieliversiolla. Hissipuhe on noin parin minuutin
esitys ja se voi koostua esimerkiksi seuraavista elementeista:

— muutoksen tarkeys: nykytilanteen kaltainen toiminta ei ole enaa
mahdollista, joten tyontekijat pitdd saada ymmartamaan mita seuraa,
jolleivat he muutu

— tavoitetila/visio: tavoitetilasta annetaan positiivinen ja selkea kuva

— ratkaisu: valietapit saavutuksineen ja muutoksen aikataulu, miten tu-
lee edetd, jotta tavoitetila saavutetaan.

(Heiskanen & Lehikoinen, 2010, ss.74-75)

Muutosviestit kannattaa testata ja saatdaa tarpeen mukaan. Viesteja voi-
daan testata esimerkiksi testihenkilon tai -ryhman avulla tai mahdollisesti
nayttamalla viesteja satunnaisesti jollekulle ohikaveleville henkil6lle. Vies-
teja testatessa on hyva kayttaa jotakuta ulkopuolista apuna, silld on hyo-
dyllista, jos viesteja katsotaan tuorein silmin ja ilman ennakko-odotuksia.
Viestinnan perusperiaatteena tulee olla se, ettda mitdan laajaa joukkoa ei
kannata maaritella yhdeksi viestinnan kohderyhmaksi, vaan kohderyhmat
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tulee eritellad pienempiin ryhmiin esimerkiksi tyon sisaltéjen, vastuun, ase-
man tai fyysisen sijainnin perusteella. Mydskaan esimiesviestinnan tasolla
koko tiimia tai tyoyhteisoa ei pida maaritelld yhdeksi kohderyhmaksi. Eri
henkil6illa ja henkilostoryhmilla on omat tarpeensa ja odotuksensa viestin-
nalle, joten muutosviestinnan sisallot ja tavat tulee suunnitella aina koh-
deryhman mukaan. Esimerkiksi yhdelle tyontekijalle voidaan vedota jar-
keen kertomalla tosiasioita ja toisen tyontekijan kanssa taytyy kayda
enemman lapi muutoksen herattamia tunteita. (Heiskanen & Lehikoinen,
2010, ss.76-77)

Muutosviestinndssa tulee miettia milla kanavilla muutoksesta kannattaa
viestid. Usein parhaiten toimii yhdistelma eri viestintdkanavista. Hyvin
suunnitellulla ja maltillisella viestinnalla saavutetaan parempia tuloksia,
kuin turruttamalla henkilosto liiallisella viestinnalla. Kasvokkainviestinta
toimii parhaiten silloin, kun halutaan syventdaa ymmarrysta ja saada mah-
dollisimman moni mukaan muutokseen. Erilaiset info- ja keskustelutilai-
suudet antavat tyontekijoille mahdollisuuden kysya kysymyksia ja saada
vastauksia epaselviin asioihin. Intranettiin on mahdollisuus luoda laajoja
kokonaisuuksia, teemasisdltoja tai muutoskampanjoita. Sahkopostin
avulla voidaan viestid nopeasti paivittdisistd asioista. Painotuotteita voi-
daan kayttaa silloin, kun halutaan kirkastaa monimutkaisia sisaltoja tai sel-
laisissa tilanteissa, joissa muutos halutaan linkittaa oikeaan asiayhteyteen.
Muutosviestinnan yksi perusvaatimus on jatkuvuus ja prosessimaisuus.
Monikanavaisuudella on mahdollisuus vastata tiedon ja vuorovaikutuksen
tarpeeseen. (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, s.78) Eri kanavien kaytossa
piilee kuitenkin se vaara, etta tyontekijat turhautuvat etsimaan tietoa mo-
nesta eri kanavasta. Taman vuoksi on tarkeaa, etta kanavat on tarkkaan
maadritelty ja tyontekijoille kerrotaan selvasti, mista kanavasta mitakin tie-
toa loytyy. Jos tyontekijalta kuluu kohtuuttomasti aikaa tiedon etsimiseen,
ei han valttamatta jaksa sitd tehda ja moni tarkea viesti saattaa menna
ohitse.

Koska kasvokkainviestintd mahdollistaa aidon vuorovaikutuksen, on se
viestinnan vaikuttavin muoto. Kasvokkainviestintdaa ovat esimerkiksi hen-
kilokohtainen viestintad seka tiimi- ja kokousviestinta. Kasvokkainviestin-
nan avulla on myds mahdollista saada palautetta ja vuorovaikutusta. Kas-
vokkainviestintdaa kaytetaan erityisesti silloin, kun kyseessa on tarkea ja
voimakkaita tunnereaktioita aiheuttava asia. Tama koskee kaikkia organi-
saation tasoja. Se, ettd tavataan toisen henkilén kanssa kasvokkain ja an-
netaan hanelle aikaa, on nykydan suuri arvostuksen osoitus, silla aikaa tal-
laiselle ei yleensa tunnu olevan. Kasvokkainviestinnan negatiivinen puoli
onkin siind, etta se vie paljon aikaa. Koko organisaation tasoisia tilaisuuksia
tulee myds jarjestaa saannollisesti, silla henkildston on tarkeda nahda, etta
ylin johto on kiinnostunut heista. Tama on erityisen tarkeaa suurissa muu-
tostilanteissa, joissa luottamus henkiloston ja johdon valilla on olennaista.
Suuret tilaisuudet eivat kuitenkaan aina ole paras kasvokkainviestinnan
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tapa, silla keskustelua syntyy vahemman suuressa ryhmassa. Vuorovaikut-
teisuutta voidaan lisata jakamalla osallistujat pienempiin ryhmiin tyosta-
maan jotakin asiakokonaisuutta, jonka jalkeen he esittelevat tuotoksensa
muille. (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, ss.80-83)

Silloin kun muutosta koskeva viesti on neutraali, iimoitusluonteinen tai sen
ei odoteta aiheuttavan isoja tunnekuohuja, voidaan viestinndssa kayttaa
niin sanottuja valillisia kanavia, joita ovat esimerkiksi sahkdposti, intranet,
yrityksen sisdinen wiki, uutiskirje, henkilostélehti, muutosjulkaisu tai blogi.
Nykyteknologian avulla onkin helppo yllapitdaa erilaisia tietopankkeja ja
tyotiloja, joissa on kaikkien saatavilla ajantasaista tietoa muutoksesta. Kun
viestintavalineita valitaan, tulee huomioida niiden tasapuolisuus ja se, etta
valittu viestintavaline ulottuu lapi koko organisaation. Jotta voidaan var-
mistaa, etta viesti tavoittaa varmasti jokaisen, voidaan kayttaa useampaa
eri viestintavalinetta paallekkain. Myds valillisissa viestintakanavissa voi-
daan lisata vuorovaikutusta esimerkiksi antamalla tyontekijéille mahdolli-
suuden kommentoida asiaa sisaisilla keskustelupalstoilla anonyymisti.
Kommentointi ei valttamatta innosta, jollei sitd voi tehda nimettomasti.
Tarkeaa on tarjota tyontekijoille jonkinlainen palautekanava, jossa voi esit-
taa kysymyksia, ehdotuksia ja kritiikkia. Jotta mahdollisimman moni ym-
martdaa muutosviestinnan sisallon ilman vaarintulkintoja, kannattaa kayt-
taa eri keinoja ja kanavia, jotka stimuloivat eri aisteja. Erds suomalaisen
viestintdkonsernin viestintdjohtaja on sanonut, ettd sama viesti pitaa pys-
tya tarvittaessa kuvaamaan puheella, kirjoitetulla tekstilld, kuvilla ja piir-
roksilla, musiikilla, eldvalld kuvalla seka tarinoilla. (Heiskanen & Lehikoi-
nen, 2010, ss.83-84, 92)

Viestintdkanavaa valittaessa tulee huomioida my0s viestinnan aikataulu-
tus. Asioista pitaa kertoa mahdollisimman nopeasti maaritetylle kohderyh-
malle ennakkoon sovitulla kanavalla. Mitd nopeammin asiasta kerrotaan,
sitd pienempi on riski, etta erilaiset huhut paasevat liikkeelle. Tietojen
panttaamisella ei hyddytd mitdan eika se ole kannattavaakaan, silla nyky-
dan tietoa voidaan antaa lahes kaikkien saataville melko pienella vaivalla.
Viestinnan ajoitukseen vaikuttavat myo6s ulkoiset seikat. Esimerkiksi liike-
salaisuuksia ei kannata kertoa monessakaan tilanteessa ennakkoon. Orga-
nisaation tyontekijoille pitda kuitenkin antaa aikaa pohtia asiaa ja tehda
omia suunnitelmiaan. Johto ei voi muutoksen luonteesta riippuen aina ker-
toa kaikkea tai tietoa ei valttamatta ole aina edes saatavilla. Nadissa tilan-
teissa muukin organisaatio toimii puutteellisen tiedon varassa. Tdma on
tarkeda sanoa daneen ja samalla arvioida se, milloin tietoa voidaan kertoa
tai sitd on saatavilla. On parempi tunnustaa rehellisesti, etta ei tiedeta ja
luvata kertoa heti, kun asia selvida. Oikea-aikainen viestinta varmistaa sen,
ettd viestinta ja todellisuus vastaavat toisiaan. Tyontekijoille pitda kertoa
rehellisesti missa mennaan myos silloin kun uutiset ovat huonoja. (Heiska-
nen & Lehikoinen, 2010, s5.92—94)
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Onnistunut muutosviestintad nakyy jo muutosprosessin aikana tyontekijoi-
den ajattelussa ja toiminnassa. Muutoksen viestintd on onnistunut, kun
tyontekijat ovat ymmartaneet muutoksen tarkeyden ja ovat sitoutuneet
siihen, tydmotivaatio on korkealla ja téita tehdaan perustehtdvien suun-
taisesti. Muutosprosessi on onnistunut silloin, kun luottamus on sailynyt
tyontekijoiden kesken, esimies-alaissuhteissa seka tyontekijoiden ja ylim-
man johdon valilla. Muutosviestinta jatkuu my6s muutoksen jalkeen. Muu-
tosprosessin jalkeen alkaa tyd uusien toimintatapojen vakiinnuttamiseksi.
Uusia kaytantoja pitaa tuoda esille lapi koko organisaation ja samalla tuoda
esille onnistumisia — niin pienia kuin isojakin. Viestintaa kannattaa myos
arvioida jalkikateen. Saavutettiinko tietoisuudelle asetetut tavoitteet, ym-
marsiko henkilosto todellisuudessa muutoksen tarkoituksen, ovatko hen-
kiloston kasitykset muutoksesta positiivisia vai negatiivisia, mika on vies-
tinnan osuus tdhan seka onko tavoiteltu kayttaytyminen saavutettu. Li-
saksi tyontekijoilta kannattaa kerata ehdotuksia siihen, mita kannattaa
tehda seuraavalla kerralla toisin. Muutosprosessin lapivieminen vaatii
maaratietoisuutta, jamakkyytta, paatoksentekokykya, herkkyytta seka ky-
kya kuunnella muiden mielipiteitda. Muutostyo voi olla aidosti opettavaista,
kunhan muutoksella on selkeét tavoitteet ja onnistuneen viestinnan osa-
alueet ovat kunnossa. (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, s5.97-98)

3.7 Esimiehen hyvinvointi

Muutostilanteissa puhutaan tydntekijoiden jaksamisesta ja tyohyvinvoin-
nista, mutta esimiesten jaksaminen usein unohdetaan. Esimiehiltd odote-
taan kuitenkin vahvuutta ja kestavyytta. Heidan on kestettava mahdolliset
vastoinkdymiset ja samalla huolehdittava tyontekijoista. Esimiehet, kuten
kaikki muutkin tyontekijat, tarvitsevat tukea tyéhyvinvointinsa yllapitami-
seen. Vasynyt esimies ei jaksa johtaa ja tama heijastuu suoraan tyonteki-
joihin ja samalla koko tyoyhteison hyvinvointiin ja sitd kautta myés muu-
toksen onnistumiseen. Energinen ja aktiivinen esimies edesauttaa sita,
ettd hanen tiimissaan jaksetaan ja suoriudutaan, mutta uupuneen ja pas-
siivisen esimiehen tiimissa vasytaan ja alisuoriudutaan. Esimies on muu-
tostilanteissa usein ristipaineessa, silla haneen kohdistuu odotuksia ja vaa-
timuksia niin tyonantajan kuin tyontekijoidenkin taholta. Esimiehelta vaa-
ditaan kykya tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa ja vaikuttaa heidan
kayttaytymiseensa muutostilanteissa. Esimiehilla taytyy olla myds hyvat it-
sensa johtamistaidot seka kykya ja halua kehittya paremmaksi muutosjoh-
tajaksi. Muutoksissa haasteita esimiestyolle aiheuttaa myds se, etta esi-
miesten taytyy johtaa tdssa hetkessa, mutta katsoa samalla mahdollisesti
epdvarmaan tulevaisuuteen. Lisdksi esimiehet voivat joutua viemaan lapi
paatoksia, jotka eivat ole kaikille miellyttavia, kuten esimerkiksi irtisano-
mistilanteissa. (Pirinen, 2014, ss.150-151)
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Tyontekijat odottavat esimiehiltdan sitd, ettd esimiehet ovat heidan tuke-
naan, tavoitettavissa sekd auttavat heitd muutoksen kohtaamisessa. Tyon-
tekijat odottavat usein myos sita, etta esimiehilld on aikaa keskustella hei-
dan kanssaan muutoksesta. Esimiesten tehtavana onkin kuunnella tyonte-
kijoita, ottaa heidan mielipiteensa huomioon ja tarvittaessa puolustaa hei-
dan nakemyksidaan organisaation sisalla. Muutosmyodnteisten tyontekijoi-
den lisdksi esimiehilld on aina johdettavanaan myds muutosvastarintaisten
ryhma, joiden tunnistamiseen, asenteiden muokkaamiseen ja motivoimi-
seen menee runsaasti aikaa. On myods mahdollista, etta tyontekijat purka-
vat omaa pahaa oloaan, pettymyksidaan ja kiukkuaan sekda muutoksen ai-
heuttamaa epdavarmuutta esimieheensa. Tyontekijan kayttaytyminen saat-
taa toisinaan olla jopa epaasiallista. Naissa tilanteissa esimiehen on kyet-
tava asettamaan tyontekijoiden huonolle kaytokselle rajat. Lisaksi esimie-
hen on saatava riittavasti tukea omalta esimieheltdaan. Muutostilanteissa
on myo6s mahdollista, ettd esimiehet saavat ylemmalta taholta toimeen-
pantavaksi sellaisia paatoksia, joita he eivat ole olleet tekemassa ja jotka
mahdollisesti ovat vastakkaisia sen kanssa, mita he olisivat itse paattaneet.
Ammattitaitoinen esimies vie paatoksen kaytantoon mahdollisesta arvo-
ristiriidasta huolimatta, vaikka se saattaakin vaikuttaa hdanen motivaati-
oonsa. (Pirinen, 2014, ss.151-152)

Esimies on muutostilanteissa jatkuvan arvioinnin kohteena, silld esimies-
ten tyo on nakyvaa ja helposti mitattavissa. Mahdolliset virheet ja epdon-
nistumiset on helppo kohdistaa esimieheen, vaikka vastuu muutoksen on-
nistumisesta on kaikilla tyontekijoilla ja koko organisaatiolla. Esimiehen
moninainen ja mahdollisesti jopa ristiriitainen rooli sekda monet eri vaati-
mukset muutosprosessin lapiviemisessa voi kuormittaa esimiehen hyvin-
voinnin aarirajoille. Jos organisaation johto jattda esimiehen selviytymaan
yksin eikda muutoksessa onnistuta odotuksien mukaisesti, se turhauttaa ja
tuntuu kohtuuttomalta. Vastuu johtamisesta ja lopputuloksesta on tasa-
arvoisesti kaikilla esimiestasoilla Iahiesimiehesta ylimpaan johtoon saakka.
Muutoksen vastuuhenkildiden tulee olla aina tietoisia ja herkkia niin tyon-
tekijoiden kuin esimiestenkin tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa ja rea-
goida niihin tarvittaessa. Muutosjohtamiseen kuuluu olennaisena osana
myo6s tyohyvinvointijohtaminen. On my06s aina oltava tietoinen siitd, etta
muutos vaatii paljon johtamista. (Pirinen, 2014, s.153)

Esimiehen hyvinvointiin voi vaikuttaa positiivisesti tyontekijéiden osaami-
nen, innostus ja hyva yhteishenki. Moni tyontekija onnistuu muutostilan-
teissa kasvattamaan omaa osaamistaan, nayttamaan kykynsa ja selviyty-
maan vaikeistakin muutostilanteista. Jos esimies on kannustanut tiiminsa
huippusuorituksiin, on se palkitsevaa myos esimiehelle. Kun esimies moti-
voituu haasteesta, voi han kokea muutoksen positiivisena haasteena, joka
tuo vaihtelua rutiineihin. Jotta esimies ei pala loppuun pitkissa muutospro-
sesseissa, on hdanen kyettdva tunnistamaan omat rajansa. Esimiehen tay-
tyy osata olla armollinen myds itselleen ja hyvdksya omat puutteensa,
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muuten seurauksena voi olla liiallinen ankaruus ja ulkokuoren kovettami-
nen. Muutosjohtaminen edellyttda hidasta puurtamista, samojen asioiden
toistamisesta, tyontekijoiden vastarinnan seldttamista seka jatkuvaa pe-
rustelua ja tdma saattaa uuvuttaa esimiehen. Esimiehen loppuun palami-
nen aiheuttaa koko tydyhteisdn uupumisen ja epaonnistumisen. Muutos-
prosessit saattavat aiheuttaa sen, etta esimiehen tydaika kuluu muutoksen
johtamisessa eikd normaali ty6aika riita muiden esimiesrooliin kuuluvien
tehtdvien hoitamiseen. Tama voi johtaa siihen, etta tyopaivat venyvat ja
tyo sekoittuu vapaa-ajan kanssa. Tyon ja vapaa-ajan sekoittumisen seu-
rauksena esimies ei ehdi palautua riittavasti téista ja syntyy uupumus-
kierre. Uupumiskierre johtaa esimiehen alisuoriutumiseen ja tama aiheut-
taa tyoyhteisdissa pullonkauloja. Vasyneena esimies ei saa mitaan ai-
kaiseksi ja tiimilta jadvat tyot tekematta. Esimiehet ovat usein myos rooli-
malleja tydyhteison muille jasenille, joten jos esimies tekee toita ympari
vuorokauden, ei se anna hyvaa esimerkkia siitd, miten tyontekijéiden tulisi
huolehtia hyvinvoinnistaan keskellda muutosprosessia. Ammattimainen
esimies tiedostaa oman hyvinvointinsa tilan ja huolehtii siitd. (Pirinen,
2014, ss.153-157)

Esimies arvostaa omaa tyotaan ja kokee roolinsa tarkeaksi, silla hanella on
mahdollisuus vaikuttaa organisaation tarkeisiin paatoksiin ja saada asioita
aikaan. Esimiestehtava on usein ylpeydenaihe ja uran kohokohta. Kdaanto-
puolena on se, etta joskus esimies saattaa asettaa itselleen liian korkeita
tavoitteita ja vaatia itseltdan liikoja. Muutoksissa esimies on tydntekijan
tuki ja turva. Esimiehen on kuitenkin hyvaksyttdava se, ettei han voi aina
vaikuttaa kaikkiin asioihin, joihin haluaisi. Joitakin tyontekijoita esimies voi
auttaa muutostilanteissa vain tiettyyn rajaan saakka. Edes ammattiauttaja
ei voi aina auttaa tyontekijaa tai esimiestd, jos ongelmat ovat edenneet
lilan pitkalle tai henkilolla ei ole itsellddn haluja muuttaa asioita. Ty6ilma-
piiri voi muuttua muutostilanteissa nopeasti huonoksi ja sen korjaamiseen
menee runsaasti aikaa. Muutos on vaikeaa etenkin sellaisille tyontekijoille,
jotka ovat tehneet vuosikymmenia toitd samassa organisaatiossa ja tyot on
tehty aina padasiassa samalla tavalla. He saattavat kyseenalaistaa muutok-
sen tarpeellisuuden. Tallaisissa tilanteissa esimiehen on keskusteltava
tyontekijoiden kanssa rauhassa siitd, mika merkitys muutoksella on tyon-
tekijoihin ja mita se kaytannossa tarkoittaa. Ylimman johdon on kerrottava
ymmarrettdvasti, miksi muutos tehddan ja mihin muutoksella pyritaan. (Pi-
rinen, 2014, ss.159-160)

Organisaatioissa tulee olla voimassa valittamisen kulttuuri ja rohkeus puut-
tua myos vaikeisiin asioihin jo varhaisessa vaiheessa. Esimiehelld voi olla
korkea kynnys ottaa hankalat asiat puheeksi tyontekijan kanssa ja muutos-
tilanteissa hankalat asiat, kuten esimerkiksi uupumus, tyéntekijéiden vali-
set huonot suhteet tai tydilmapiiri, voivat olla vielakin monimutkaisempia
tai hankalampia. Vaikka esimies tietaakin, etta asiat pitaa ottaa puheeksi
ajoissa ja ratkaisukeskeisesti, voi han silti arkailla tyontekijoiden reaktioita
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ja jattaa esimerkiksi vaikeat jaksamiseen liittyvat asiat kdymatta lapi. Esi-
mies voi ajatella, ettd ei ole |ddkari eika siksi osaa antaa tydhyvinvointiin
liittyvida neuvoja. Esimiehelld tulee kuitenkin olla osaamista ja tyokaluja
sekd oman etta tyontekijoidensa tyohyvinvoinnin kehittamiseen ja yllapi-
tamiseen. Muutosten onnistumiseen vaikuttaa merkittavasti tyohyvin-
vointi. Esimiehen tyohyvinvoinnilla on selkea yhteys tyoyhteisén tydhyvin-
vointiin ja tulosten saavuttamiseen. Koko tyoyhteiso voi hyvin silloin kun
esimies voi hyvin, silla esimiehen jaksaminen ja motivaatio antaa energiaa
koko tydyhteisdlle. Tydntekijat eivat parjaa silloin, kun esimies ei parjaa.
Esimieheen vaikuttaa myds tydntekijan hyvinvointi. Esimies saa voimaa
tyontekijasta, joka suhtautuu muutokseen positiivisesti ja on motivoitu-
nut. (Pirinen, 2014, ss.161-162, 164)

Vasynyt ja uupunut esimies ei jaksa muutostilanteissa olla kiinnostunut ih-
misista, silla he tuntuvat lahinna vaativilta ja hankalilta. Siksi han saattaa-
kin keskittya pelkdstaan asioiden johtamiseen. Uupunut esimies on usein
artynyt, syrjaytynyt tai hyokkaava. Han saattaa myos eristaytya muista, saa
vahvoja tunnereaktioita, purkaa pahan olonsa muihin tai puuttuu tyénte-
kijoidensa kaikkiin tekemisiin peldtessaan kontrollin menettamista. Esi-
mies saattaa myos kayttaytya epdammattimaisesti tai asiattomasti. Vasy-
nyt ja stressaantunut esimies myds unohtelee asioita, hdan ei hahmota
muutoksen kokonaisuuksia ja tehtavien toimeenpano viivastyy, sillda hanen
keskittymiskykynsa on heikentynyt. Kiireinen ja kired esimies lisaa jannit-
teita tiimin sisalla heikentden ilmapiiria. Lisaksi uupuneen esimiehen suh-
teet muihin esimiehiin ja kollegoihin alkaa karsia. Uupuneen esimiehen
mielentila saattaa vaihdella suurestikin ja hdanesta voi tulla lyhytpinnainen
ja artyisa. Tyontekijoiden ja esimiehen roolit saattavat sekoittua niin, etta
tyontekijat ottavat itselleen esimiehelle kuuluvia vastuita. (Pirinen, 2014,
$s.169-170,

Muutostilanteissa ei aina huomata esimiehen uupumusta, silla muutok-
sissa kaikki ovat kiireisia ja keskittyneita omiin toihinsa. Esimies myds saat-
taa piilotella uupumustaan. Jokainen muutos tarvitsee motivoituneet ja
energiset esimiehet, jotka kykenevat antamaan kaiken osaamisensa muu-
tokselle, joten organisaatioissa on oltava henkil6ita, jotka varmistavat, etta
esimiehilla on aikaa huolehtia omasta jaksamisestaan, palautua ja ottaa ir-
tiottoja tyostaan. Esimiehen kannattaa myds omassa tiimissaan korostaa
sitd, ettd kukaan ei ole kiinnostunut hyvinvoinnistamme niin kuin me itse
eika sille voi kukaan muu tehda enempaa kuin jokainen itse. Suurin vastuu
omasta jaksamisestaan on aina tyontekijalla itselldaan. Jokaisella on kuiten-
kin my0s vastuu tyokavereistaan. Kun tyontekija huomaa tyékaverinsa uu-
pumisen, oli tdma esimies tai muu kollega, voi han ottaa asian suoraan pu-
heeksi kyseisen henkilon kanssa ja kertoa olevansa huolissaan. Esimiehen
olisi hyva jakaa tiimissaan tietoa uupumuksen tunnistamisesta ja siita, mi-
ten siihen pitaa reagoida. (Pirinen, 2014, s.170, 172) Esimiehen tulee myos
olla koko ajan reilu ja oikeudenmukainen itsedan kohtaan. Esimies saattaa



64

kokea suurta painetta siitd, ettd han haluaa suorittaa kaiken taydellisesti ja
tekee toitda oman jaksamisensa kustannuksella. Taiméankaltainen asenne ei
kuitenkaan hyodyta esimiesta itseddn tai muitakaan tyontekijoita, silla lop-
puun palanut esimies ei pysty kohtaamaan eikd auttamaan itsedan tai
muita. Siksi onkin tarkeaa kyeta hyvaksymaan keskeneraisyytensa. Riittaa,
ettad yrittda parhaansa. (Roth & Saarenpaa, 2020, s.133)

4 TUTKIMUKSEN ESITTELY JA TULOKSET

Tahan opinnaytetyéhon liittyvan tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, mil-
laisena Digi- ja vaestotietoviraston holhoustoimen henkilosto kokee tyohy-
vinvointinsa suuren organisaatiomuutoksen jalkeen, millaiseksi tyontekijat
kokivat muutosjohtamisen ja muutosviestinnan tydhyvinvointinsa nako-
kulmasta seka tarjota kehittamisehdotuksia siihen, miten tyohyvinvointia
voitaisiin jatkossa huomioida muutostilanteissa ja mita sille kannattaa
tehda juuri nyt. Samalla tutkimuksessa selvitettiin miten kevaalla 2020 al-
kanut koronapandemia on vaikuttanut tyontekijéiden tydhyvinvointiin.

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksella, jossa jokaiselle holhoustoimen
tyontekijalle lahetettiin sahkdpostilla linkki internet-kyselyyn. Kysely oli
taysin anonyymi eika yksittaista vastaajaa ollut mahdollista tunnistaa. Ky-
sely oli avoinna 13.10.-31.10.2020. Kyselyn ajankohtaan osui koulujen
syyslomaviikot, joten melkein kolmen viikon vastausaika mahdollisti sen,
ettd jokaisella oli mahdollisuus vastata kyselyyn, vaikka olisikin ollut yhden
viikon lomalla. Kyselysta lahetettiin myos yksi muistutusviesti sahkdpos-
tilla. Digi- ja vaestotietoviraston holhoustoimen tydntekijat on jaettu 16 eri
tiimiin paaasiassa maantieteellisen sijainnin perusteella. Tama tarkoittaa
sitd, etta lahtokohtaisesti samalla paikkakunnalla tyoskentelevat ovat sa-
massa tiimissad, mutta on myos poikkeuksia eli on mahdollista, etta yhteen
tiimiin kuuluu sellaisia tyontekijoita, joiden fyysinen sijainti on eri toimipis-
teissa. Kysely lahti yhteensa 222 tydntekijalle ja vastauksia tuli 112 kappa-
letta. Vastausprosentti oli ndin ollen 50 %, joka antaa mielestani melko hy-
van kuvan siita, millaiseksi tyéhyvinvointi koetaan holhoustoimessa, kun
organisaatiomuutoksesta on kulunut noin kymmenen kuukautta.

Kysely sisalsi valmiiksi vastausvaihtoehdotettuja kysymyksia seka avokysy-
myksid, joissa oli mahdollisuus halutessaan tarkentaa omaa vastaustaan.
Kaikkiin kysymyksiin ei ollut pakko vastata, joten kysymysta kasiteltdessa
mainitaan myos vastaajien maara. Avovastauksia tuli kiitettdva maara jo-
kaiseen kysymykseen, jossa sellainen oli mahdollista antaa. Tassa luvussa
kasitellddan ainoastaan kyselytutkimuksella saatuja vastauksia. Johtopaa-
tokset ja kehitysehdotukset on koottu lukuun viisi.
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Vastaajat jakaantuivat idn perusteella alla olevan ympyran mukaisesti. Vas-
taajista 33 prosenttia sijoittuu idltdan 51-60 vuoden vilille, 25 prosenttia
on 30-40 vuoden ikaisia, 19 prosenttia 41-50-vuotiaita ja yhdeksan pro-
senttia yli 60-vuotiaita. Nelja prosenttia vastaajista ei halua kertoa ikdansa.

(Kuva 6.)

9

m Alle 30 vuotta = 30-40 = 41-50 = 51-60 = Yli 60 = En halua kertoa

Kuva 6. Vastaajien jakautuminen ian perusteella

Taustatietoina selvitettiin my6s vastaajien tyokokemus kyseisen viraston
palveluksessa. Digi- ja vaestotietovirasto on ollut olemassa vasta vajaan
vuoden ajan, joten tyokokemuksessa huomioitiin myds aikaisempi tyoko-
kemus esimerkiksi maistraatista. Viraston nimi on vaihtunut muutaman
kerran vuosien saatossa. Vastaajista 40 prosenttia on tyoskennellyt sa-
massa virastossa 1-10 vuotta ja 30 prosentti 11-20 vuotta. Viidelta pro-
sentilta loytyy tyokokemusta yli 31 vuodelta ja 21 prosentilla 21-30 vuo-
delta. Kolme prosenttia on ollut toissa alle vuoden, ja prosentti vastaajista
ei halua kertoa tyokokemustaan. (Kuva 7.) Taustatiedot antavat kuvan
siitd, minka ikdisia tyontekijoita ja kuinka pitkia tyokokemuksia holhoustoi-
messa tyoskentelevilld on. Tutkimuksessa ei selvitetty sitd eroavatko vas-
taukset jotenkin idsta tai tyokokemuksesta riippuen. Tama voi olla hyva
tutkimuskohde esimerkiksi mahdollisissa jatkotutkimuksissa.
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Kuva 7. Vastaajien jakautuminen tyokokemuksen perusteella

4.1 Tyohyvinvointi talla hetkella

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, millaiseksi holhoustoimen tydnte-
kijat kokevat tydhyvinvointinsa talla hetkelld. Vaihtoehtoina olivat 1) erit-
tdin huono, 2) huono, 3) ei hyva eikad huono, 4) hyva seka 5) erinomainen.
Vastaajista 41 prosenttia on sitda mieltd, etta heidan tyohyvinvointinsa ei
ole talla hetkelld hyva eika huono, 31 prosentilla tydhyvinvointi on hyva ja
22 prosentilla huono. Erittdin huonoksi tyohyvinvointinsa kokee prosentti
vastaajista ja erinomaiseksi viisi prosenttia. (Kuva 8.)
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Kuva 8. Tyohyvinvointi talld hetkelld (vastaajia 112 kappaletta)

Avoimissa vastauksissa korostuvat etdtyot, motivaation puute, jatkuva
kiire, ruuhkautuneet tydjonot, tydmaara, koko ajan muuttuvat ohjeet seka
stressi. Useampi vastaaja kertoo olevansa uupunut ja tdma on todettu
myo0s tyoterveydessa. Moni vastaaja on kuitenkin myos sita mielta, etta he
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pitdvat tyotehtdvistdan ja tyd on merkityksellistd. Useampi vastaaja on
myo0s kiitollinen siita, etta ylipdansa on tyota. Turhautumista ja ahdistusta
aiheutuu vastaajien mukaan siitd, ettd toimimattomia asioita on edelleen
paljon. Tyohyvinvointia heikentdd muun muassa pitkat tyéjonot, epaselvat
ja jatkuvasti muuttuvat ohjeet ja se, ettei tieda kenen antamia ohjeita pi-
taisi noudattaa. Lisaksi tydn maara seka yleinen ilmapiiri heikentavat tyo-
hyvinvointia.

Vastaajat kokevat, ettda paineet ovat lisaantyneet ja tydo on muuttunut
enemman liukuhihnatyoskentelyksi ja tapaukset tuntuvat pelkilta nume-
roilta. Tyon laatuun ei kiinniteta johdossa riittavasti huomiota ja inhimilli-
syys on unohtunut. Useampi vastaaja on sitd mielta, etta tavoitteet on ase-
tettu lilan korkealle eika niihin ole mahdollista paasta, jos haluaa tehda
tyonsa hyvin asiakasta ajatellen. Etatoiden lisadntymisen seurauksena
huono tydergonomia kotona aiheuttaa fyysisia oireita eivatka kaikki vas-
taajat kykene kotona keskittymaan muun muassa lapsiperhearjen vuoksi.
Useampi vastaaja on kuitenkin sita mieltd, etta etatyot ovat lisanneet ty6-
hyvinvointia merkittavasti, silla kotona pystyy keskittymaan toéihin ilman
hairiota. Valilla kuitenkin yksindisyys vaivaa. Myo6s liukumien kaytolla on
positiivinen vaikutus tydhyvinvointiin, koska niiden avulla pystyy parem-
min yhdistdmaan tyon ja vapaa-ajan.

Vastaajien kokemuksien mukaan tyéjonojen ruuhkautuminen ja pitkat tyo-
jonot aiheuttavat sen, etta asiakkaat purkavat huonot tunteensa asian ka-
sittelijoihin. Vastaajien mukaan talla hetkelld koetaan myds saamattomuu-
den tunteita, vaikka t6ita tehdaankin koko ajan. Lisaksi koetaan, etta kes-
kittymiskyky on huono. Vastauksien perusteella tydhyvinvointia paranta-
vat sellaiset asiat, jotka jo sujuvat ja joita paasee kehittamaan. Useampi
vastaaja kehuu myos tydkavereitaan ja kertoo kaipaavansa heita. DVV koe-
taan kuitenkin hieman liian isoksi virastoksi, jossa ei ainakaan talla hetkella
voi kokea yhteenkuuluvuuden tunnetta samalla tavalla kuin maistraat-
tiaikoina. Etenkdan kun talla hetkella tyokavereita ei edes tapaa etdtdiden
vuoksi. DVV:n ensimmadinen vuosi on ollut useamman vastaajan mielesta
kaoottinen ja raskas. Myos esimiestyon tekeminen koetaan haastavaksi.
Vastaajien motivaatiota heikentda se, ettei isossa organisaatiossa osata
tehda asioita tyontekijan nakékulmasta, eika kaikissa prosesseissa kuun-
nella aidosti tyontekijoiden parannusehdotuksia.

Vastaajia huolestuttaa myos se, ettd toimenkuvat kapenevat. Tyohyvin-
vointia heikentaa lisdksi se, jos ei saa tehda sellaisia toita, joista itse pitda
eika toita saa tehda siten kuin olisi itselle parasta toimia. Téiden organi-
sointi on myos vastaajien mukaan hoidettu huonosti ja, koska ohjeet ovat
hajallaan eri foorumeissa, tytaikaa kuluu ohjeiden etsimiseen. Vastaajista
tuntuu myos siltd, etta talla hetkelld sammutellaan vain tulipaloja eri tyo-
tehtdvien valilla. Muutos on osoittautunut odotettua vaativammaksi ja
muutoksen nopeuden vuoksi on mahdollista, ettei ennatetd omaksumaan
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kaikkea mita pitaisi. My0s tyon hallinta on osalla vastaajista kadonnut. Kun
tyokoneen sulkee kotona, saattaa tulla huono omatunto siitd, ettei ole teh-
nyt tarpeeksi, vaikka onkin tehnyt parhaansa. Useampi vastaaja mainitsee
my0Os olevansa stressaantunut. Stressid kadsitelladan enemman kohdassa
4.2.

Tutkimuksessa selvitettiin myds sita, kuinka hyvin vastaajat viihtyvat toissa
talla hetkella. Vastauksia tahan kysymykseen tuli 111 kappaletta. Padsaan-
toisesti vastaajat viihtyvat toissa, silla 38 prosenttia viihtyy hyvin ja viisi
prosenttia erinomaisesti. Vastaajista 37 prosenttia ei viihdy hyvin, mutta
ei mydskaan huonosti. Kukaan vastaajista ei viihdy erittdin huonosti, mutta
20 prosenttia kuitenkin huonosti. (Kuva 9.)
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Kuva 9. Viihtyminen toissa (vastauksia 111 kappaletta)

Avovastauksissa korostuu tdssakin kysymyksessd etatyot, stressi, pitkat
tydjonot, tyon kuormitus ja sekavuus. Toissa viihtyminen vaihtelee pai-
vasta riippuen, silla toisinaan sita viihtyy paremmin, toisinaan huonommin.
Useampi vastaaja pitda edelleen tyotehtavistaan, mutta useampikin vas-
taaja on myds miettinyt tydpaikan vaihtoa. Vastaajien mukaan tyotehtavat
ovat kuormittavia, mutta tyokaverit auttavat jaksamaan. Tydkavereita ke-
hutaan jalleen useammassa vastauksessa. Vastaajien viihtymista toissa
heikentaa epaselvat tehtavankuvat seka johtotasolta tapahtuva kaskytta-
minen. Koetaan, etta vaikuttamismahdollisuudet omaan tyéhon ovat pie-
nentyneet merkittavasti. Vastaajien mukaan myds henkista kuormitusta
esiintyy, silla koetaan, etta kaikki ovat yrittdneet muutoksessa parhaansa,
mutta siitd huolimatta annetaan ymmartaa, ettda muutos olisi epdonnistu-
nut. Avainasemassa pitdisi vastaajien mukaan olla muutosjohtaminen eika
ainoastaan tyontekijoiden panos. Vastaajat kokevat myds, ettei nykyaan
enaa riita, ettd antaa aina itsestaan 80—90 prosenttia, jolloin toisinaan on
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mahdollista yltda sataan prosenttiin. Nyt vaaditaan jatkuvasti 100 prosent-
tia eikd tdma ole mahdollista.

Etatyot ovat lisdnneet monen vastaajan mielesta toissa viihtymista. Osa on
taas sitd mielta, etta etatyot eivat sovi itselle ja haluavatkin kdayda mielel-
Iaan toimistolla. Toissa viihtymista heikentaa vastaajien mukaan se, ettei
talla hetkella koeta me- tai tsemppihenkea ja tydnimu on kadonnut. Valta-
kunnallisuus myos etaannyttda tyoyhteisdéa. Kehitysehdotuksena tahan
tuli, etta organisaatiossa kannattaa keskittaa resursseja enemman tyohy-
vinvointiin. Ehdotuksen mukaan tama onnistuu muun muassa silloin, jos
organisaatiossa on joku tyohyvinvointihenkil6/-johtaja, jonka tehtavana
on seurata esimerkiksi tydssa jaksamista. Tyohyvinvointi ei saa olla ainoas-
taan tyontekijan ja tyoterveyden valinen asia, vaan siita pitdaa huolehtia
myos esimerkiksi organisaation HR-puolella.

Useampaa vastaajaa masentaa pitkat tyojonot ja tdiden organisointi hei-
kentda toissa viihtymista. Myos painvastaisia mielipiteita tuli, silla koetaan
myo0s, ettd téiden organisoinnissa ollaan menossa parempaan suuntaan tii-
mimaisen tydskentelyn johdosta (palvelutiimit). Palvelutiimit herattavat
vastaajissa kahdenlaisia mielipiteita, silla osa pelkda toimenkuvien kape-
nevan ndiden seurauksena. Toissd viihtymista heikentda vastaajien mu-
kaan myos se, ettd poislahtevien tyontekijoiden tilalle ei tule uusia, vaikka
tyot eivat ole poistuneet mihinkdaan. Oman toimenkuvan mukaisia to6ita ei
myoskaan saa tehda, koska pitda osallistua ruuhkien purkutalkoisiin ja
tama heikentda motivaatiota. Sita, ettd keskitytdan ruuhkien purkamiseen
vuorollaan eri asiakokonaisuuksien vililla, ei koeta kestavaksi ratkaisuksi
pitkalla aikavalilla. Toiden oikeanlaiseen organisointiin pitda siis kiinnittaa
huomiota. Vastaajista osaa stressaa myos tavoitteiden saavuttaminen.
Koetaan, etta pitdaa saada enemman aikaiseksi kuin oikeasti ehtii eli tavoit-
teet on asetettu liian korkealle. Toivotaan myos sitd, ettd olisi enemman
aikaa perehtya asioihin. Toissa viihtymistd parantaa se, jos kokee, ettd
omaa tyopanosta arvostetaan. Arvostuksen puute heikentaa viihtymista.
Ty6paikan ilmapiirista ollaan tdissa viihtymisen suhteen kahta eri mielta.
Osa vastaajista on sita mielta, etta ilmapiiri on hyva ja se parantaa toissa
viihtymista, osa taas kokee ilmapiirin viihtymista heikentavana. Holhous-
toimen ilmapiiria tarkastellaan enemman kohdassa 4.3.

Tutkimuksessa selvitettiin myds sitd, kokevatko DVV:n holhoustoimen
tyontekijat olevansa stressaantuneita. Suurin osa eli 70 prosenttia vastaa-
jista kokee olevansa stressaantunut silloin talldin ja 21 prosenttia on stres-
saantunut koko ajan. Vain yhdeksan prosenttia vastaajista ei koe olevansa
lainkaan stressaantunut. (Kuva 10.)
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Kuva 10. Kokemus stressista (vastauksia 112 kappaletta)

Avoimeen kysymykseen vastanneiden mukaan stressia aiheuttaa se, kun
huomaa kuinka paljon asioita on hoitamatta ja pitdd vastata esimerkiksi
monta kuukautta vanhaan sahkopostiin tai |ldhettda aikoja sitten tehtyja
paatoksia asiakkaille. Tallaisissa tilanteissa on vastaajien mukaan vaikeaa
ajatella, etta pitaa vain hoitaa yksi asia kerrallaan eika ole mitdaan hataa.
Stressia aiheutuu myo6s pahasti ruuhkautuneista tyojonoista, hankalista
asiakkaista ja tapauksista seka lilan kauan vireilla olleista asioista. Vastaajia
stressaa myos se, etteivat asiakkaat saa asioitaan ajoissa eteenpain. Koe-
taan myos, etta on vaikeaa tehda oma tyo hyvin, kun ulkoiset seikat ovat
tehneet siitd vaikeaa. Esimerkiksi ohjeet ja tyotavat muuttuvat koko ajan
ja resursseja on lilan vahan tyémaaraan nahden. Ylimmassa johdossa ei
tunnuta kasittavan tata, vaan pyydetdan vain kehittdamaan. Vastaajat ko-
kevat my0s stressia siita, etta vaikka tyo itsessaan ei ole muuttunut, tyyli
ja ohjeet sen tekemiseen ovat ja muutoksia on tullut lilan paljon kerralla
omaksuttavaksi. Tydnkuva on my0s osalla vastaajista hieman hukassa, eika
ole taytta varmuutta siita mita pitaisi tehda ja miten. Koetaan, ettd johdon-
mukaisuus puuttuu. Lisaksi stressia aiheutuu siita, etta nykyaan pitaa itse
asentaa puhelimet, tietokoneet ja ohjelmat. Osa vastaajista kiittelee myos
saaneensa tyokavereilta riittavasti tukea naiden asennuksiin.

Vastaajien kokemuksen mukaan DVV:ssa hypitaan talla hetkella asiasta toi-
seen ja tehddan jatkuvasti sekavia muutoksia tyétapoihin eli koko ajan
sammutellaan erilaisia tulipaloja. Lisaksi koetaan, etta kun tyontekijaa pyy-
detadn tekemaan jotakin, pitdisi sen olla valmis heti siitdakin huolimatta,
ettd tyontekija tyoskentelee asiakaspalvelussa. Vastauksissa korostuu jal-
leen se, ettd tavoitteet on asetettu liian korkealle ja niiden saavuttaminen
aiheuttaa stressia tai tuntuu taysin mahdottomalta. Tyomaara ja kaytossa
oleva aika eivat myoskaan kohtaa ja siitd aiheutuu riittamattomyyden ja
voimattomuuden tunteita. Toita saattaa myos miettid vapaa-ajalla ja disin,
vaikka ei haluaisi. Vastaajien mukaan télla hetkelld on paljon sellaisia asi-
oita, joissa pitdisi pysya perdssa ja samalla tehda toita. Keskenerdisyys ai-
heuttaa myds stressid. Stressid aiheuttaa vastaajille lisaksi se, etta virasto
on nyt jakautunut liikaa eri osastoihin, kuten esimerkiksi
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Vaestorekisterikeskus vs. Maistraatti tai Suomi.fi vs. holhous. Stressia ilme-
nee fyysisind oireina, unettomuutena ja unen huonona laatuna. Stressi on
myos paassyt kroonistumaan, eika palautumista ehdi tapahtumaan viikon-
lopun aikana ja valilla tyopaikalle tulo ahdistaa. Stressia aiheutuu myods
siitd, etta uusien asioiden opettelun lisaksi pitdaa opetalla vanhasta pois.
Uusi tyontekija kokee haastavana myos sen, etta koronapandemian takia
neuvon kysyminen on vaikeaa, koska vakihenkilokuntaa ei ole paikalla ja
Skypelld neuvon kysyminen ei korvaa sita, etta perehdyttaja olisi vieressa.
Lisaksi koetaan, ettei johdossa kuunnella talla hetkella riittavasti tyonteki-
joita. Useampi vastaaja on kuitenkin sita mielta, ettd muutokset ja pieni
stressi on vain hyvaksi.

4.3 Tyohyvinvointia edistavat asiat ja ilmapiiri holhoustoimessa

Tutkimuksessa selvitettiin sitd, mitka asiat edistavat vastaajien mielesta
ty6hyvinvointia. Kyselylomakkeelle oli merkitty valmiita vastausvaihtoeh-
toja, jotka ovat nousseet esiin taman opinnaytetydn teoriaosuudesta. Li-
saksi vastaajien oli mahdollista antaa oma vaihtoehto kohdassa muu: mika.
Vastausvaihtoehtoja saattoi valita enemman kuin yhden. Eniten tyohyvin-
vointia parantaa vastaajien mukaan tyoajan joustot seka etatydomahdolli-
suus, jotka saivat 81 prosenttia ja 80 prosenttia danista. Tasatilanteessa
ovat 71 prosentilla mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon seka toimiva tyo-
yhteiso, joka pitaa sisalladan muun muassa tyokavereiden tuen, kannustuk-
sen ja vuorovaikutuksen. Toimiva esimies-alaissuhde, joka sisaltda kannus-
tuksen, motivoinnin sekd vuorovaikutuksen, sai 63 prosenttia danista. Toi-
mivat tyojarjestelmat [6ytyvat noin puolesta valistda 52 prosentilla. Yli 40
prosenttia danistd sai oikeudenmukainen kohtelu seka palkka ja palkitse-
minen. Osaamisen kehittdminen sai 38 prosenttia danista ja turvallinen
fyysinen tydymparisto seka tyoterveysyhteistyo yli 20 prosenttia. kdan liit-
tyvien asioiden huomioimista ei koettu tydhyvinvoinnin kannalta kovin tar-
kedksi seikaksi ja se sai 13 prosenttia danistd. Nelja prosenttia aadnista sai
vaihtoehto muu: mika. Vastauksia tdhan kohtaan tuli nelja kappaletta,
joista kolme oli, etta kaikki edelld mainitut ja yksi vastaus oli tyérauha eli
oma tyéhuone. (Kuva 11.)
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Kuva 11. Tyohyvinvointia edistavat asiat

Kuten aikaisemmista vastauksista on jo kaynyt ilmi, holhoustoimen ilma-
piiri on koettu seka toissa viihtymista lisadvaksi etta heikentavaksi seikaksi.
Kyselyssa selvitettiin sitd, millaiseksi ilmapiiri koetaan talla hetkella. Erit-
tain huonoksi holhoustoimen ilmapiirin kokee kaksi prosenttia vastaajista
ja 14 prosenttia on sitd mieltd, ettd se on huono. Neljankymmenenkahden
prosentin mielesta ilmapiiri ei ole hyva, eikd huono ja myos 42 prosenttia
kokee sen hyvaksi. Kukaan vastaajista ei ole sitd mieltd, ettd holhoustoi-
men ilmapiiri on talla hetkelld erinomainen. (Kuva 12.)
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Kuva 12. llmapiiri holhoustoimessa (vastauksia 112 kappaletta)
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Taustatietona, ettd DVV:ssa on talla hetkelld kdytossa Vibemetrics-fiilismit-
tari, jossa jokaisen tyontekijan on mahdollista kertoa omat fiiliksensa ker-
ran viikossa neljan eri hymion avulla sekda kommentoimalla anonyymisti.
Useampi vastaaja on tutkimuksessa viitannut avoimessa vastauksessaan
Fiilismittariin. Avoimien vastauksien mukaan ilmapiiri koetaan olevan val-
takunnallisella tasolla hyvd, neuvoja saa ympari Suomea niita kysyessa,
mutta omassa paikallisessa yksikdssa ilmapiiri on negatiivinen ja tuntuu
silta, ettei kenelldkaan ole kiinnostusta tehda tiettyja tehtavia. Suurin osa
vastaajista kuitenkin kokee, etta ilmapiiri on omassa paikallisessa yksikdssa
hyva, mutta valtakunnallisesti ainakin Fiilismittarin mukaan se on huono.
Vastaajien mukaan vasymys ja turhautuminen tulevat Fiilismittarissa sel-
vasti esiin eika vastaajien mukaan ole normaalia, etta tuntoja puretaan niin
vahvasti Fiilismittarin kaltaisessa ymparistdssa kuin mita DVV:ssa tehdaan
talla hetkella. Vastaajat ovat sita mielta, etta olisi hyva, jos voisi tutustua
paremmin muiden toimipisteiden tyontekijoihin, jotta neuvoa voi jatkossa
pyytaa matalammalla kynnyksella muiltakin kuin oman toimipisteen tyén-
tekijoilta.

Vastaajat ovat myos sita mieltd, ettd holhoustoimessa puhalletaan yhteen
hiileen, vaikka kehittamisen tarve on suuri ja monet asiat ovat kesken.
Kaikki tyoskentelevat samassa veneessa, vaikka vene keikkuukin ja tuntuu
olevan uppoamassa. Vastaavanlainen venevertaus on kirjoitettu useam-
paan vastaukseen. Vastaajat kokevat, etta kaikilla on tydkuorman alla ta-
sapuolisesti yhtd kamalaa, eikd ndin ollen joudu olemaan asioiden kanssa
yksin. Vastaajien mukaan, ettd vaikka nyt tyoskennelldankin paljon etans,
kommunikointi sujuu silti myés muiden toimipaikkojen tyontekijoiden
kanssa ja on mukavaa, etta tyokavereita on ympari Suomea. Osa kokee kui-
tenkin, etta etatoiden seurauksena ollaan paljon yksin eika oikein tieda ke-
neltad voisi kysya neuvoa. llmapiiri riippuu vastaajien mukaan myos pai-
vasta. Etatoiden vuoksi ilmapiiria on my06s vaikeaa arvioida, koska toisia
tyontekijoita ei nde yhta paljon kuin ennen koronapandemian alkua.

Useampi vastaaja kertoo, ettd tyontekijat ovat stressaantuneita, uupu-
neita, artyneita ja vasyneita. Tama johtuu esimerkiksi siitd, etta tavoitteet
on taysin mahdotonta saavuttaa ja kaikilla on kiire saada suoritteita ai-
kaiseksi. Epaonnistuminen valtakunnallistamiseen ja sahkoiseen arkistoin-
tiin siirtymisessa haittaa myos merkittavasti tyota. Vastauksien mukaan
johtoon ei myodskaan luoteta ja johto vain puolustelee ja kaunistelee tilan-
teita. Vastauksien mukaan kaikki esimiehet eivat sovellu tehtdavaansa ei-
vatka toimi tehtdviensa vaatimalla tavalla. Vastauksien mukaan koko vuosi
2020 on ollut sekavaa aikaa. Se on sisaltdnyt yhdistymisen, koronapande-
mian, toiden ruuhkautumisen ja etatyoskentelyn ja ndin ollen pistanyt
koko pakan sekaisin. Koko ajan hiotaan toimintatapoja tai puhutaan tyo-
jonoista ja keskustelu toimistolla heijastaa juuri ndita asioita. Koetaan, etta
paallimmaisend tunteena on tdlla hetkellda pettymys ja tydmotivaation
lasku.
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Ty6hyvinvointia ja yleista ilmapiiria heikentda vastausten perusteella myos
tiukka tyotilanne, puutteelliset resurssit ja joidenkin tyontekijoiden piittaa-
mattomuus substanssia koskevista ohjeista ja linjauksista. Suuret uudistuk-
set vuodenvaihteessa ovat johtaneet siihen, etteivat eri yksikot ole viela
hitsautuneet yhteen yhdeksi samaksi virastoksi. Tyétavoissa on aikaisem-
min ollut eroja ja niiden yhtenadistaminen on hidasta, silla kaikki haluavat
pitda kiinni omista toimintatavoistaan. Vastauksien mukaan koetaan myds,
etta tyontekijat ovat jakautuneet omiin rooleihinsa ja naista rooleista pi-
detaan kiinni. Kaikilla vastaajilla ei ole mydskaan taytta luottamusta siihen,
etta muilla paikkakunnilla tyot hoidetaan asiallisesti. Vastaajien mukaan
koetaan lisaksi, ettd ilmassa on monessa asiassa vastakkainasettelua paa-
kaupunkiseutu vs. muu Suomi. Vastaajien mukaan on myds mahdollista,
ettd suurimmalla osalla asiat sujuvat ihan hyvin, mutta talla hetkella nega-
tiiviset aanet vievat runsaasti tilaa positiivisilta danilta.

Vastaajat kokevat, ettd valtakunnallisuus DVV:ssa nayttaytyy siing, etteivat
tydjonot toimi ja tyontekijat toimivat jonojen suhteen eri tavoin. Tama ei
edistd yhteistyota eikd toteuta vastuun toteutumista ja johtaa valtavaan
tyoruuhkaan koko holhoustoimessa. Valtakunnallisuus on johtanut myos
siihen, etta tyo on yksindisempaa kuin ennen. Turhautuminen eri asioihin
on myds alkanut vaikuttaa ilmapiiriin. Vastausten mukaan tydilmapiiri on
ollut aikaisemmin erinomainen, mutta talla hetkellad tyokavereiden kanssa
ei nahda ja kiire painaa kaikkia. Ty6ilmapiiria heikentdaa myos se, ettd maa-
raaikainen tyontekija, joka oli tehnyt tydnsa moitteettomasti useamman
vuoden ajan, joutui lahtemaan ja nyt hdnen tilalleen opetetaan uutta tyon-
tekijaa. Harmitusta vastaajien mukaan aiheuttaa myos se, ettad osa tyonte-
kijoista on ihan loppu eika tyohyvinvointi ole Fiilismittarin perusteella hy-
valla mallilla.

Vastaajien kokemuksien mukaan tyontekijat ovat vasyneita vallitsevaan ti-
lanteeseen, jonka johdosta sitd alkaa helposti syyttelemaan muita tyonte-
kijoita ja esimiehid. Stressin ja paineiden seurauksena saatetaan muuttua
kyvyttomaksi nakemaan muiden tyotilannetta. Vastaajat kokevat kuiten-
kin, ettd huumori on kivaa ja asiallista ja ty6kaverit ovat mukavia ja autta-
vaisia. Erdassa vastauksessa toivotaan, ettei rakentavaa kritiikkia kutsut-
taisi huonon ilmapiirin luomiseksi, silla talla hetkella monet tyontekijat kri-
tisoivat avoimesti uuden viraston prosesseja ja tyotapoja ja ndin pitaakin
tehd3d, jos prosessit eivat ole kunnossa. Ndin toimimalla prosesseja saa-
daan kehitettya sen sijaan, ettad vain vakuuteltaisiin kaiken olevan kun-
nossa, vaikka ndin ei ole. Vastausten mukaan holhoustoimen ilmapiiria pa-
rantaa se, ettd on nyt saatu uusi asianhallintajarjestelma tuotantoon, silla
se sujuvoittaa tyon tekemistd ja osoittaa, ettd on tehty oikeita asioita ja
saatu aikaan toimiva tyokalu.
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4.4 Muutokset tydhyvinvoinnissa

Tutkimuksessa selvitettiin myds sitd, onko tyohyvinvoinnissa tapahtunut
muutoksia muutostilanteiden eli organisaatiomuutoksen ja koronapande-
mian seurauksena. Vastaajista 61 prosenttia on sitd mielta, etta tyohyvin-
vointi on huonontunut, 15 prosentilla se on parantunut ja 24 prosentilla ei
ole tapahtunut muutoksia. (Kuva 13.)

1. Kylla: se on parantunut

3. Eiole

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

Kuva 13. Muutokset tyohyvinvoinnissa (vastauksia 112 kappaletta)

Avoimien vastauksien mukaan stressin maara on nyt lisdantynyt, koska
pystyy ymmartamaan asiakkaiden kiukun ja huolen siitd, etta asiat etene-
vat hitaasti. Tallaisissa tilanteissa on vaikeaa pitda oma paa kylmana. Koe-
taan myos, ettd etatyot ovat parantaneet jaksamista ja tyohyvinvointia. On
nimittdin hyva, ettd saa luvan kanssa olla yksin kotona tyéskentelemassa
eika ole pakko olla niin sosiaalinen. Etatdissa on my6s mahdollisuus aloit-
taa tyot aikaisemmin ja ndin ollen myds lopettaa aikaisemmin. Etatéiden
vuoksi myos tunnin tydmatka suuntaansa jaa pois ja eldamanlaatu paranee
sen seurauksena. Etatyot ovat myds avanneet uusia, hyvia tyotapoja. Eta-
tyot koetaan vastaajien mukaan myos raskaiksi, silla tyopaikalla erityisen
tarkeda on tyokavereiden tuki ja sosiaalinen kanssakdyminen. On myds
stressaavaa, koska etana on niin yksin. Koetaan myds, ettd tyon ja vapaa-
ajan erottaminen on etatdissa haastavaa. Myos jaksaminen aiheuttaa vas-
taajien mukaan haasteita, silld ennen tyoétehtavat olivat selkeammat ja
etenkin niiden maara oli hallittavissa. Nyt kaikki on yhta suurta massaa,
jolle ei ndy loppua. Omien tyotehtdvien kaventuminen myos heikentaa
ty6hyvinvointia. Vastauksien mukaan tyohyvinvointi myds vaihtelee.

Vastaajien mukaan tyohyvinvointiin on vaikuttanut positiivisesti se, etta
tyotehtdvat ovat muuttuneet mielekkdammiksi, mutta yleiset muutokset
ovat vieneet asioita huonompaan suuntaan. Muutos tuli lilan dkkia ja koe-
taan, ettd tyontekijoiden pitaisi koko ajan vain venya. Koetaan myos, ettd
muutos on johdettu huonosti ja se aiheuttaa vasymysta. Vastaajien mu-
kaan johto ei ymmarra realiteetteja eika sita, millaista holhoustoimen tyo
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oikeasti on eikd koulutuksella tunnu olevan merkitysta tyotehtavien ja-
ossa. Huono johtaminen ja jatkuvat muutokset myos kuormittavat vastaa-
jien mukaan liikaa. Organisaatiomuutoksen johdosta stressia on koko ajan,
aikaisemmin vain valilla. Sen lisdksi koetaan my0s riittamattémyyden ja
osaamattomuuden tunteita. Organisaatiomuutoksen vuoksi asiat ovat ol-
leet koko vuoden muutoksessa eika rutiininomaista tekemista ole paassyt
syntymaan. Vastauksien mukaan tyon organisointi on jaanyt muutoksen
jalkoihin. Koetaan, etta talla hetkella tarkeinta on muutos eika se, etta tyo-
tavat muuttuvat toimivammiksi. T6ita on liikaa jonossa ja tavoitteisiin on
mahdoton padsta. Tyé on myds vaativampaa kuin ennen. Lupaukset pa-
remmasta ja toimivammasta organisaatiosta ovat osoittautuneet pelkiksi
puheiksi. Vastaajat kokevat, ettda organisaatio on paikoin epdonnistunut
eika oma paikka ja rooli virastossa ole taysin selva. Osa vastaajista on myos
sopeutunut hyvin muutokseen. Vastauksien mukaan DVV:ssa on hyvia ja
huonoja puolia ja toivotaan, etta viraston hyvat puolet paasevat esiin parin
vuoden kuluttua. Koronapandemian osalta toivotaan, etta siitd paastaisiin
heti eroon.

Vastauksien mukaan jarjestelmat eivat ole nykyisenlaisina riittavan kehit-
tyneitda DVV:n kdyttdon ja tama aiheuttaa ongelmia viraston toimintaan ja
sitd kautta tyohyvinvointiin. Ty6tehtavien hoitaminen on hidastunut ja vai-
keutunut, koska lahes kaikki asiakirjat joudutaan muuttamaan sahkaisiksi
manuaalisesti. Valtakunnallisuus, valtakunnalliset tydjonot ja niihin liittyva
asiakirjojen tallennus toimii huonosti ja se stressaa paivittdin toimimatto-
muutena, turhana lisatyona ja jatkuvana selvittamisenda. Vastaajien mu-
kaan organisaatiomuutokseen lahdettiin liilan keskenerdisenda. Monessa
asiassa on edelleen yhteinen linja tyon alla, eikad ongelmallisiin substanssi-
asioihin saa enda valttamatta apua, koska aina ohjataan kysymaan asiasta
seuraavalta. Asiakkaita ei myoskaan enaa neuvota tai ohjata etukateen, jo-
ten tyojonoihin tulee muun muassa sellaisia hakemuksia, joista puuttuu
tarvittavat liitteet.

Vastaajia turhauttaa lisdksi se, ettei tyota ole saatu organisoitua valtakun-
nallisella tasolla toimivaksi. Tydyhteis6 on myds hajonnut tavalla, joka ei
tue tyon tekemista eika tyohyvinvointia. Asiakkailta tulee paljon palautetta
pitkista ty6jonoista ja tyontekijat ovat aivan uupuneita, kun vanhoilla jar-
jestelmilld yritetdaan toimia digitaalisesti. Lahes kaikki toiminnot vievat nyt
enemman aikaa, joten asioita on mahdoton tehda enaa nopeammin tai te-
hokkaammin. Kaikki asiat tuntuvat olevan vielad sekaisin ja asioita on aikai-
sempaa vaikeampi hallita. Tdma heikentdaa vastaajien tydhyvinvointia.
Muutostilanteet ovat myos stressaavia, silla ikdantyessa uusien asioiden
opettelu on entista hankalampaa. Jatkuva uusien asioiden opettelu, tekni-
nen napertaminen ja ohjeiden etsiminen rasittaa ja kuormittaa. Koetaan,
ettd koko ajan puhutaan kehittamisestd, mutta ei sita aina jaksa kehittaa
tai kehittya. Asioista kysyminen on myo6s hankalampaa Skypen valityksella
kuin kasvokkain papereita nayttamalla. Organisaatiouudistus kuitenkin



77

mahdollistaa my6s sen, ettd tyopaikkakiusaamista kokeneen ei tarvitse
tehda enada kuin hyvin vahan yhteistyota kiusaajiensa kanssa. Talta kan-
nalta organisaatiomuutos on siis ollut darimmaisen tarkea ja tyohyvinvoin-
tia parantava asia.

4.5 Tyohyvinvointi muutostilanteissa

Tutkimuksessa selvitettiin sita, mitka seikat parantavat tyohyvinvointia
muutostilanteissa. Taman selvittamiseksi kyselylomakkeella oli avoin
kohta, jossa jokaisen vastaajan oli mahdollista kertoa niista seikoista, jotka
parantavat heidan tyéhyvinvointiaan. Vastaukset on jaettu viiteen eri luok-
kaan, joita ovat 1) tydtehtdvat, 2) organisaation toiminta, 3) tyoyhteiso ja
tyoymparisto, 4) koulutus seka 5) tyontekija itse.

Ensimmainen kohta koskee tydtehtavia. Vastaajille on tarkeaa, etta tyo on
hyvin organisoitua ja tyonkuva on selkea. Tyonkuva ei saa esimerkiksi olla
lilan sirpaleinen. Lisaksi halutaan vaikuttaa omiin ty6tehtaviin, asemaan ja
tyon rytmittamiseen. On myds olennaista, etta tyontekijoiden mielipiteita
kunnioitetaan ja etta tarjotaan mahdollisuus vaikuttaa itsea koskeviin asi-
oihin tai edes kommentoida niita. Tavoitteiden tulee olla my6s jarkevia ja
lilan korkeat tavoitteet tulee madaltaa. Lisaksi tyohyvinvointia muutosti-
lanteissa parantaa selkedt, helposti |0ydettdvat ohjeet tyon tekemiseen,
jotka eivat muutu jatkuvasti seka valtakunnalliset tydjonot. Koetaan myos,
ettd tyohyvinvointia parantaa, jos vastuut asioiden hoidosta jakaantuu
useammalle henkil6lle. Resurssien tulee myds olla riittavat.

Organisaation toimintaan koskeva asia, jolla on parantava vaikutus tyéhy-
vinvointiin, on muun muassa hyva tiedonkulku eli informaatio tulee ajoissa
ja se on selkeda. On tarkeda tietda mita asioita tehdaan ja milla tavoin.
Olennaista on, etta kaikki puhuvat samaa kieltd. Tyontekijoille pitaa sel-
ventaa se, mihin ollaan menossa ja mita jokaiselta odotetaan. Muutoksen
pdadamaaran ja suunnan pitda olla selvat. Erilaiset infotilaisuudet ovat hyva
keino tahan. Muutoksista pitdada myos kertoa todenmukaisesti ja ongelmat
on sanottava ddaneen seka annettava selkedt suunnitelmat asioiden paran-
tamiseksi. Viestinnan pitaa olla selkeda myos ulospain, etenkin niissa tilan-
teissa, joissa tehdyt paatokset vaikuttavat asiakkaisiin. Tama vahentaa tur-
hia yhteydenottoja asiakkailta. Asioiden pitda olla myds hallinnassa ja vas-
tuutettuina. TyOntekijat pitda myos osallistaa muutokseen. Tehdyt ratkai-
sut pitda perustella ja kohtelun on oltava oikeudenmukaista. Esimiehen on
myo0s oltava ajan tasalla sekd osaava ja hdanen toimintansa on oltava joh-
donmukaista. Esimieheen on oltava myds hyva keskusteluyhteys ja hanella
on oltava ymmartava asenne. Muutokset pitda suunnitella paremmin kuin
mita DVV:n organisaatiomuutoksessa on tehty ja ne pitda toteuttaa pie-
nemmissa erissa. Muutoksen pitda olla myds hyvin organisoitu. Asiat pitaa
tehda jarkevdllda tavalla ja jattda turha  byrokratia pois.
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Organisaatiorakenteen on oltava selked, samoin jokaisen oma rooli siina.
Kiitosta ja palkitsemista on my0s saatava valilla.

TyOyhteis6a ja tydymparistoa koskevat tyohyvinvointia lisdavat asiat ovat
vastaajien mielesta rauhallinen ja positiivinen tydymparistd, hyvin toimivat
jarjestelmat ja tyovalineet, tydkaverit, virkistystoiminta, tyokavereiden ja
ryhmapaallikon tuki, avoimuus tydkavereiden kanssa ja mahdollisuus jakaa
murheet heidan kanssaan, yhteiséllisyys, tunne siita, etta kaikki ovat sa-
massa joukkueessa eli samassa veneessd, laaja etatydmahdollisuus, tyo-
hon keskittyminen, tyorauha ja tunne tyon hallittavuudesta seka tydajan
joustot. Lisaksi hyvinvointia lisdaa, kun tyon mielekkyys sailyy, vaikka tyota-
vat muuttuisivatkin ja kun on oma tyohuone. My@s avoin ja hyvaksyva il-
mapiiri on tarkeaa, kuten myds se, etta oman tiimin kanssa pidetaan saan-
nollisia palavereita tarpeeksi usein ja etta on mahdollisuus sovittaa yhteen
tyo- ja vapaa-aika.

Ty6hyvinvointia lisdaa koulutuksen osalta se, ettd on mahdollisuus saada tu-
kea ja koulutetaan asioihin etukdteen jo ennen muutosta. Tyéhyvinvointia
parantaa myos se, jos annetaan koulutusta eri ohjelmien kdyttéon. Vas-
tausten mukaan oppimista olisi edesauttanut tdssa organisaatiomuutok-
sessa se, jos Toivo- ja Elsa-jarjestelmat olisivat olleet toiminnassa jo edelli-
sena vuonna, jolloin niihin olisi voinut totutella oman toimiston kanssa.
Muutokselle ja uuden oppimiselle pitdd myds antaa aikaa. Lisdksi toivo-
taan, ettd saisi keskittyd muutamaan asiaan kerrallaan ja opetella ndma
asiat kunnolla. Muutoksissa tyohyvinvointiin vaikuttaa myds tyontekijan
oma asenne eli muutoksissa on katsottava koko ajan eteenpain ja tehtava
parhaansa. Tyontekijalla on oltava kykya ndhdd muutos hyvana asiana ja
sopeuduttava tahan. Tyohyvinvointiin vaikuttaa myos luottamus omaan
ammattitaitoon. My0ds haasteet ja uusien tapojen opettelu saattavat pa-
rantaa tyohyvinvointia. Muutostilanteissa on myos itsensd hallinta tar-
keda, ei ole tarpeellista ajatella sitd, mitd muut ajattelevat. On tarkedaa
myos kiinnittdd huomiota omaan terveyteen ja siihen ettd perhe-elama on
kunnossa eika ole taloudellisia huolia. Jos paastdaa oman terveydentilansa
romahtamaan, ei se auta itsed eikd muita.

Tutkimuksessa selvitettiin myo6s sita, mitka seikat heikentavat tyohyvin-
vointia muutostilanteissa. Vastaajien kokemuksen mukaan tyéhyvinvointia
heikentdd muutosvastainen ja negatiivinen ilmapiiri, tiedon kulkeminen
epatasaisesti tai sitd ei anneta ollenkaan, paineet seka toimimattomat tyo-
valineet. Lisaksi tyohyvinvointiin vaikuttaa heikentavasti se, kun uusia asi-
oita otetaan kdyttoon, mutta niihin ei opasteta tai kouluteta etukateen.
Esimerkiksi koetaan, ettd alkuvuonna 2020 tydntekijat vain ”heitettiin jar-
veen ja katsottiin osataanko sitd uida”. Puutteellinen organisointi vaikut-
taa siihen, ettd tydjonot paasevat kasvamaan sellaisiksi, ettei niitd ole mah-
dollista purkaa maaraaikojen puitteissa. Stressia ja epavarmuutta aiheutuu
siitd, etta muutokset ovat jatkuvia. Jokin juttu tehddan tanaan nain, mutta
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huomenna toisin. Ty6hyvinvointia heikentda myos mahdollisuus siihen,
ettd palkka alenee tai jaatyy. Motivaatioon vaikuttaa laskevasti se, jos
johto kertoo asioista liikaa tyontekijoille. Vastaajien mukaan on ymmarret-
tavaa, ettd johdon taytyy toimia sen mukaan, mikd on tarkeaa heita ylem-
mille tahoille, mutta esimerkiksi tyontekijalle ei ole motivoivaa kuulla, etta
nyt taytyy Elsa-jarjestelman olla tuottava, silla Valtiovarainministeri6 seu-
raa tilannetta. Tyontekija motivoituu oman tyon merkityksesta ja se tuntuu
vastaajien mukaan talla hetkella kadonneen ja sita vahatellaan. Tyohyvin-
vointia alentaa myods jatkuvasti muuttuvat, sekavat ja monesta paikasta
|oytyvat ohjeet, tulipalojen sammuttelu ja arvostuksen puute.

Tybhyvinvointia heikentaa muutostilanteissa myds sinkoilu asiasta toiseen
eli esimerkiksi se, ettei saa keskittya yhteen tyotehtavaan kerrallaan, vaan
pitdd yhtakkia vaihtaa panostus taysin toiseen. Vastauksissa konkreetti-
sena esimerkkina tahan liittyen on, etta ensin pitaa keskittya maaraamis-
asioihin ja yhtakkia tilintarkastukseen ja niin edelleen. Ty6hyvinvointiin
vaikuttaa alentavasti myos se, jos ei koe, ettad itselld on riittavaa osaamista
esimerkiksi asiakaspalveluun, kuten my0os se, jos tydnkuva on pirstaleinen
ja tyétehtdvat monivaiheisia ja aikaa vievia. Lisdksi tydhyvinvointiin vaikut-
taa tydn maaran lisddntyminen ja tyontekijoiden viheneminen samanai-
kaisesti eli toisin sanoen resurssien puute. Ty6hyvinvointia heikentada li-
saksi vahainen mahdollisuus palautumiseen, esimerkiksi kaikki virkistysil-
tapaivat ovat puuttuneet vuodelta 2020, seka keskittymisen hajautuminen
liian monen ohjelman, sivuston, tydtehtavan ynna muun parissa. Vastauk-
sien mukaan talla hetkelld koetaan, etta ty6ta tai muutosta ei enaa hallita,
tydmaara on ylimitoitettu seka tavoitteita on kiristetty ja ne on asetettu
liilan koviksi. Lisaksi koetaan, etta johtoa ei kiinnosta talla hetkella lainkaan
tyontekijoiden tilanne ja jaksaminen, vaan he puhuvat ainoastaan strate-
gioista eivatka valita tyontekijoistda. Tyohyvinvointia heikentdd yleisesti
huono johtaminen ja johtamattomuus sekd johdon ennakoimattomuus
seka se, etta toimintatapoja muutetaan usein lyhyen ajan sisalla. Tyohyvin-
vointia heikentdaa myos tyon organisoinnin ammattitaidottomuus.

Vastaajien mukaan suuressa muutostilanteessa kaipaa sitd, ettd johto on
jamakka eika sita, ettd ainoastaan lanseerataan toimintatavaksi itseohjau-
tuvuus ja sen perusteella jatetdaan tyontekijat omilleen muuttuvien ohjel-
mien, ohjeiden ja toimintatapojen sekaan. Moni vastaaja mainitsi vastauk-
sissaan itseohjautuvuuden korostamisen tydhyvinvointia heikentavana
seikkana, joka vaikuttaa vastaajien mukaan tarkoittavan DVV:ssa sita, etta
tyontekija jatetaan taysin yksin asioiden kanssa ja etta johdossa yritetaan
siirtda vastuu tyontekijoille. Lisaksi koetaan, etta tyohyvinvointia heiken-
taa esimiesten valinpitamattomyys ja tietdmattomyys siita, mita tyo oike-
asti pitaa sisallaan. Lisaksi koetaan, ettd ohjeiden kysyminen on vaikeam-
paa nyt, kun DVV on valtakunnallinen virasto, silla uusilta tyokavereilta,
joita ei vield tunne, neuvon kysyminen on vaikeampaa. Tyohyvinvointia
heikentaa vastaajien mukaan myos se, etta tietotekniikka ja jarjestelmat
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otettiin DVV:ssa kayttoon keskenerdising, kuten myods tyytymattomat asi-
akkaat. Tyohyvinvointi heikkenee myds sen seurauksena, etta vaikka tekee
koko ajan kaikkensa, tuntee silti riittamattomyytta. Vapaa- ja tydajan se-
koittuminen johtaa siihen, ettd vapaa-ajallakin miettii, ettd pitaisiko
menna jatkamaan toita, koska ei saanut tydajalla valmiiksi kaikkea sita mita
ajatteli. Tydhyvinvointi alenee myds paamaarattomyydesta ja suunnitel-
mattomuudesta seka siita, jos muutokset tehdaan dkkinaisesti ja asioita
muutetaan vain muuttamisen vuoksi eika sen takia, etta niista olisi hyotya
tyon tekemiseen. Tyohyvinvointiin vaikuttaa myds se, ettei tydkavereita
nde enaa niin usein, joten toimistolla ollessa tuntuu yksinaiselta.

Vastaajien kokemuksen mukaan DVV:ssa muutokset tehtiin kaikki kerralla
ja lilan nopeasti eivatka ihmiset tai jarjestelmat olleet vield valmiita muu-
tokselle ja tdma heikentaa tyéhyvinvointia. Vastaajat kokevat myds, etta
asiat ovat menossa vain huonompaan suuntaan. Ty6hyvinvointia heiken-
taa vastaajien mukaan se, kun ei saa oikea-aikaista tietoa itsedan koske-
vissa asioissa oikealta taholta, epavarmuus omia tyotehtadvia ja asemaa
koskien, stressi, epdoikeudenmukaisuus seka henkiléston mielipiteiden
huomioimattomuus. Myos kyrailylla, spekulaatioilla ja tyoyhteison haja-
naisuudella on tyohyvinvointia alentava vaikutus. Tyohyvinvointiin heijas-
tuu myos se, ettei DVV:n johdolla ole langat kasissa, vaan sielldkin tunnu-
taan olevan eripuraisia. Johdolla ei mydskdan tunnu olevan vastaajien mu-
kaan tietoa siitd, mitd holhoustoimen ”“ruohonjuuritasolla” tehdaan ja
kuinka paljon. Tyéhyvinvointia heikentda myos se, ettda pakotetaan muu-
tokseen, ja jos asiat eivat toimi, sanotaan, etta vika on siing, etta tyontekija
on joustamaton. Muukin pakottaminen, kuten esimerkiksi se, ettd kaikki
pakotettiin puhelinrinkiin tai ottamaan tyolistoilleen X maara asioita, hei-
kentda tyohyvinvointia. Koetaan, ettd DVV:ssa johdon puolelta vain sanel-
laan asioita eikd seliteta asioiden taustoja. Asioista kerrotaan vasta sitten,
kun asiat on ovat jo tapahtuneet. Palkkaa ei myoskdan koroteta, vaikka
tyotehtavat vaikeutuvat. Ongelmana on vastaajien mukaan myds moni-
portainen johtajuus, jonka seurauksena kaskyja ja kehotuksia tulee mo-
nelta eri taholta. Myos se, ettd asiakirjapohjat muuttuvat DVV:ssa jatku-
vasti, eikd enda tieda onko asioihin tullut muutoksia seka se, etta asiakirja-
pohjat piti itse kddantaa ruotsiksi, heikentda tyohyvinvointia.

Vastaajien mukaan tyon tehokkuuteen vaikuttaa ja virheiden riski kasvaa
silloin, kun tyopaivat kuluvat erilaiseen saatamiseen ja sdhladmiseen, eika
toitdan pysty organisoimaan silla tavalla kuin haluaisi. Lisaksi tyohyvinvoin-
tiin vaikuttaa, jos on monta stressitekijaa samanaikaisesti, kuten esimer-
kiksi koronapandemia, uusi virasto, uudet jarjestelmat seka kasvanut ty6-
maara. Myos perhe-elama ja etatyot ja niiden yhdistaminen saattaa vai-
kuttaa tyohyvinvointiin heikentavasti. Tyohyvinvointia alentaa lisdksi se,
jos tyontekijoita aliarvioidaan eli laitetaan johdon virheet tyontekijoiden
syyksi seka se, jos ei ole mahdollista vaikuttaa asioihin eika tule kuulluksi
tai ymmarretyksi. Myos pelko siitd, ettd muutos viekin huonompaan
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suuntaan eika siihen pysty sopeutumaan tai pysymadan muutoksen mu-
kana, heikentda tyohyvinvointia. Vastaajien mukaan myds muutto uusiin
tiloihin ilman toimintaohjeita alentaa tyohyvinvointia, kuten myds sellai-
nen viestintd, joka herattdd enemman kysymyksia kuin antaa vastauksia
seka ruuhka, josta kukaan ei ota vastuuta.

4.6 Neuvoja seuraaviin muutoksiin

Kyselyssa kysyttiin vastaajilta lisaksi sitda, miten tyéhyvinvointi voitaisiin
vastaajien mukaan huomioida seuraavissa muutostilanteissa. Vastausten
perusteella seuraavissa muutoksissa kaytannon asioiden toteutus tulee
suunnitella ja valmistella paremmin, jotta ylimaaraista kaaostilaa ei paase
syntymaan tai vaihtoehtoisesti toteuttamalla muutoksen hitaammin.
Muutoksen toteuttaminen pitda myos aloittaa ajoissa eika hypata kesken-
erdiseen jarjestelmaan ja haukata liian isoa palaa kerrallaan. Asioiden sah-
koinen kasittelytapa olisi talla kertaa ollut hyva testata ensin paikkakunta-
kohtaisesti ja sitten kun se on omaksuttu, siirtya valtakunnalliseen kasitte-
lyyn. Lisaksi uusiin asioihin on opastettava etukateen, otettava riittavan
pienia kokonaisuuksia kerrallaan ja varmistettava, etta on riittava maara
henkilstoa ja palkattava lisaa tyontekijoita tarvittaessa. Tyontekijoille on
my0s tarjottava mahdollisuus urakkatyohon tai edes palkalliseen ylityohon
silloin, jos tyot ruuhkautuvat. On myos pidettdva huoli siita, etta jarjeste-
taan virkistyspaivia ja tarjotaan tyoterveydenhuollon apua sekd matalan
kynnyksen ja varhaisen tuen palveluita tyontekijoiden jaksamisen tueksi.
Mielessa kannattaa pitda myos se, ettd organisaation muodostamisessa
tulee olemaan haasteita eikd neliskanttisesta voi saada ympyraa, vaikka
kuinka yrittdisi. Vastaajien mukaan seuraavissa muutoksissa kannattaa
kuunnella tyontekijoita siina vaiheessa, kun he kertovat, ettei jokin jarjes-
telma tai muu vastaava toimi kdytannon tyossa, kuten esimerkiksi nyt on
sanottu holhoustoimen sahkopostista tai puhelinringeistd. Seuraavissa
muutoksissa pitda nayttda paremmin myos se, etta tyontekijoita arvoste-
taan seka osallistaa tyontekijoita muutokseen.

Vastauksien mukaan muutoksissa olisi myos hyva, jos edes valiaikaisesti
kapeutettaisiin toimenkuvia, jotta syntyy tunne siita, etta osaa edes jonkin
tyotehtavan kunnolla. Jos muutoksissa oletuksena on se, ettd siahkdiset
jarjestelmat tulevat korvaamaan osan tyontekijoista, tyontekijoiden maa-
raa kannattaa vahentda vasta sitten, kun tallainen jarjestelma otetaan
kayttoon, ei ennen sitd. Muutokset pitda myos organisoida hyvin ja suun-
nitella niin, ettei muutamaan vuoteen tulisi isoja muutostarpeita. Ei siis
pida tehda jatkuvaa puolivalmista suunnittelua, joka johtaa jatkuvaan
muutostarpeeseen. Se aiheuttaa jo valmiiksi muutosvasymysta. Muutoksia
ei myoskaan pida olla kdynnissa montaa samanaikaisesti. Taytyy myos
huolehtia siita, etta etatoissakin on hyvat tyovalineet. Tyontekijoita pitaa
kannustaa keskustelemaan muutoksista jatkuvasti esimerkiksi anonyymisti
jollakin keskustelupalstalla tai varaamalla avoimia kahvitunteja kaikille,
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jotka haluavat osallistua. Virastossa on monta eri toimipaikkaa eli on
helppo syrjdytya keskustelemaan vain oman tyéporukan kanssa. Kun pide-
taan valtakunnallisuus koko ajan mielessd, my6s ne tyontekijat, jotka tyos-
kentelevat kauempana, tuntevat kuuluvansa tyoyhteisoon ja kokevat pys-
tyvansa vaikuttamaan asioihin. Ndin ei paase syntymaan tunnetta siita,
etta madrayksia annetaan vain yhdesta suunnasta.

Muutoksissa pitdaa puhua etukateen siita mika muuttuu, miten muutetaan,
mihin pyritdaan ja kuka muutosta johtaa jokaisen tyontekijan kohdalla ja
kehen voi olla yhteydessa ongelmatilanteissa. Muutos on jatkuvaa ja se
kuuluu tyéelamaan, joten muutoksista voisi puhua jatkuvasti esimerkiksi
henkiléstokokouksissa. Tyontekijat kaipaavat myds sita, ettda he saavat
kannustusta ja mielihyvaa vastineeksi. My0s kiitosta pitda saada valilla.
Tyontekijoille on myos tarkeaa paasta johonkin tavoitteeseen seka tuntea
kuuluvansa johonkin ryhmaan eli olla osa jotain pienempaa kokonaisuutta
eika vain ajelehtia yksindan. Muutosta suunnittelemaan pitaa valita sellai-
sia ihmisia, joilla on kykya ja taitoa suunnitella ja johtaa muutosta. Esimie-
hiksi pitaa valita sellaisia henkildita, joilla on aitoa kiinnostusta esimiesteh-
taviin ja heidat on koulutettava niin, etta he pystyvat neuvomaan ja opas-
tamaan tiimildisiaan. Asioiden muuttamisessa pitda huomioida myds yksi-
I6iden erilaisuus, esimerkiksi ikd ja terveys, eli muutoksien pitaa olla mal-
tillisempia ja mielellaan yksi asia kerrallaan. Eri-ikdisten tyontekijoiden eri-
laiset tarpeet tulee huomioida yksil6llisesti. On myo6s varmistettava, etta
voimaan tulleet muutokset on mahdollista toteuttaa myos kdytannossa,
ettei asiakkaille tarvitse selittdd ongelmista. Asioissa tulee huomioida lop-
pukayttdjien mielipiteet jo ennakolta. Vastaajien mukaan pitaa myos huo-
mioida valtakunnallisuus eli johdossa ja muuallakin pitdd muistaa se, etta
tyontekijoita on Keha lll:n ulkopuolellakin.

On myos tarkeda, etta jokaiselta tyontekijalta kysytaan edes silloin tallgin
mita hanelle kuuluu, onko t6issd ongelmia ja mita niille voitaisiin tehda.
Tyontekijoilla on myos oltava mahdollisuus keskusteluihin, jotta paasee ja-
kamaan omia tuntojaan rehellisesti esimerkiksi tyoterveydessa tai tydka-
vereiden kesken. Isoissa organisaatiomuutoksissa olisi myds parempi, jos
luotaisiin selkedsti kokonaan uusi virasto, eika yhdistettaisi toista virastoa
toiseen. Tiedottaminen kannattaa keskittdaa vain yhteen foorumiin. Ohjei-
den on oltavat selkeat ja tydhyvinvointiin on panostettava esimerkiksi vir-
kistys- ja hyvinvointieduilla. Vastuiden jakautumisen pitdaa olla myds sel-
kedd. Tyontekijoita on oltava riittdvasti perusasioiden hoitamiseen eika
niin, etta suunnittelijoita ja tydoryhmalaisia on valtavasti eika heita kaytan-
nossa tavoita helposti, jos jotakin ongelmia ilmenee. Tyohyvinvointia voi
parantaa se, etta parin kuukauden valein halukkaille jarjestetaan psykolo-
gin kanssa jokin workshop. Muutostilanteissa on myos pidettdava mielessa
joustavuus. Tyontekijoiden toiveet on myds huomioitava ja toteutettava
ne, jos se vain suinkin on mahdollista. Toimipisteissa olisi hyva olla joku
yhteyshenkil6, joka pystyy toimimaan koko yhteison hyvaksi, jotta tydaikaa
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ei kulu sellaisten asioiden hoitoon, jotka olisi pitdneet olla jo hoidettu. Jo-
kaisen tyontekijan pitda myos itse miettia omaa asennettaan muutostilan-
teissa.

4.7 Muutosjohtaminen

Tutkimuksessa selvitettiin myds muutosjohtamiseen liittyvia asioita. En-
simmainen tahan liittyva kysymys selvitti sitd, saivatko holhoustoimen
tyontekijat riittavasti tukea lahiesimieheltdan organisaatiomuutoksen ja
koronapandemian aikana. Vastaajia tahan kysymykseen oli 110 kappaletta
ja heista 59 prosenttia oli sita mielta, ettd he saivat riittavasti tukea. Vas-
taajista 23 prosenttia ei ole saanut riittavasti tukea ja 18 prosenttia on sita
mielt3, etteivat koe tarvinneensa tukea ldhiesimieheltdan. (Kuva 14.)

1. Kyll3 59% ‘
2. En 23% ‘

3. En koe tarvinneeni tukea 18%
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Kuva 14. Lahiesimiehen tuki (vastauksia 110 kappaletta)

DVV:n holhoustoimessa on 16 eri tiimia eli 16 ryhmapaallikkda. Lisaksi jo-
kaisella ryhmapaallikolla on yhteinen lahiesimies, joka toimii holhoustoi-
men johtajana. Avoimista vastauksista ei pysty yksildimaan sitd, keta Ia-
hiesimiestd vastaus koskee. Vastauksien perusteella ldhiesimiehiltd on
saatu tukea, mutta on myo0s sellaisia vastaajia, jotka toivoisivat saaneensa
sitd enemman. Erds vastaaja kokee, ettd esimies on tehnyt parhaansa,
mahdollisesti jopa ylikin ja esimies kylla yrittda tukea, mutta ryhmapaalli-
koiden valtuudet tuntuvat olevan kovin vahaisid. Erds vastaaja on sitd
mieltd, ettd uuden ldhiesimiehen kanssa on kdynyt hyva tuuri, silla nykyi-
nen esimies pitda ryhmansa ajan tasalla ja vastaa aina nopeasti. Vastaajien
mukaan on hyva, ettd ldhiesimies pitad saannollisesti lyhyita tiimipalave-
reita, joissa kdydaan asioita matalalla kynnykselld lapi. Tukea antava la-
hiesimies on sdaannollisesti yhteydessa tiimildisiinsa ja on aidosti kiinnostu-
nut tiimildistensa kuulumisista. Vastaajien mukaan esimies osoittaa tukea
muun muassa silloin, kun han on hyvin tavoitettavissa silloinkin, kun han
ei ole samalla paikkakunnalla kaikkien tiimildistensa kanssa.
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Vastausten mukaan esimieheltd koetaan saavan tukea silloin, kun esimies
informoi hyvin ja hdneltd saa kannustusta ja palautetta. Tukea antava esi-
mies ymmartaa myos tyontekijoiden yksilollisia tilanteita ja sitd milta tyon-
tekijasta tuntuu. Esimiehelta koetaan saavan tukea myos silloin, kun han
ottaa tyontekijoiden toiveet huomioon eikda hanen toiminnassaan ole
moittimista. Koronapandemia aiheutti omat haasteensa tuen antamiselle
ja saamiselle, silla erdaan vastaajan mukaan sen seurauksena yhteydenpito
on vahentynyt ja talla hetkella pyritdan lahinna selviytymaan. Vastaajien
mukaan asiat on myds saatu jarjestymaan hyvin, vaikka koronapandemia
tulikin yllattaen. Tahan on auttanut se, ettd jo vuosien ajan yhteytta on
pidetty etayhteyksilla. Eras vastaaja myos kokee, etta aluksi keskustelua
ja pohdintaa organisaatiomuutoksesta oli paljonkin, mutta esimieskaan ei
kyennyt taysin hahmottamaan muutosten maaraa ja vaikutusta tai sita
kuinka paljon niihin kuluu aikaa.

Vastaajien mukaan myos joitakin kehittamiskohteita lahiesimiehen toimin-
nasta 16ytyy. Vastauksien mukaan tukea on saatu koronapandemian ai-
kana hyvin, mutta esimies tiesi itsekin organisaatiomuutoksen aikana va-
han asioista. Erds vastaaja kertoo, etta lahiesimies enemmin kyseli tiimilai-
siltdan miten asiat menevat. Tuen saamiseen on vaikuttanut myos se, etta
esimies vaihtui organisaatiomuutoksen aikana. Vastauksien perusteella
koetaan myds, ettd oma ldhiesimies on muodollinen esimies, jolla ei ole
mitaan tekemistd varsinaisen tyon tai tyoyhteison kanssa. Vastaajien mu-
kaan kaikilla esimiehilla ei ole tarkkaa kasitysta siitd, mita heidan tiimilais-
tensa tyotehtaviin kuuluu. Apua saa enemman samaa tyota tekevilta ja hal-
linnollisissa asioissa ollaan yhteydessa esimiehen sijaan henkilostdhallin-
toon. Jos esimies ei pida saannollisia tiimipalavereita, ei koeta, etta hanelta
saadaan tukea. Etenkin nyt, kun tyoskennelldadn paaasiassa etana, toivo-
taan, etta esimies olisi yhteydessa tiimildisiinsa edes silloin talloin ja kyse-
lisi kuulumisia ja kavisi 1api tulevaa seka havaittuja ongelmia.

Vastauksien mukaan koetaan myos, ettd esimies on liian kiireinen eika ha-
nelld ole aikaa pysahtya kuuntelemaan tiimildisidaan. Vastaajien mukaan on
my0s vaikeaa vaivata muita omilla asioillaan, silla kaikilla on kiire. Vastaus-
ten perusteella viraston verkkosivustot ja henkilostéinfot antoivat tukea
esimiehen puolesta, joten tukea ei ole saatu eika kaivattu. Vastaajilla on
kokemusta myds siitd, etta esimies on tosi kiva ja hyva tydssdaan, mutta
hanella ei ole viela riittavaa kokemusta tunnistaa tiimildistensa uupumisen
merkkeja tai ei osaa kysya naihin liittyvia kysymyksia. Vastausten mukaan
ongelmana ei ole ollut oma ldahiesimies, vaan ylempi johto, jossa tehdaan
paatoksia tietamatta mita kaytannon tyo oikeasti pitaa sisallaan.

Tutkimuksessa selvitettiin lisdksi sitd, kokivatko vastaajat, ettd he saivat
keskustella lahiesimiehen kanssa riittavasti organisaatiomuutoksesta. Vas-
tauksia tuli 109 kappaletta. Vastaajista 50 prosenttia koki, ettd he saivat
keskustella riittavasti, 33 prosenttia koki, ettd ei saanut ja 17 prosenttia oli
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sita mieltd, etteivat he koe tarvinneensa keskustelua ldhiesimiehen kanssa.
(Kuva 15.)

1. Kylla 50% ‘

2.En | 33% |

3. En koe tarvinneeni keskustelua
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Kuva 15. Keskustelu ldhiesimiehen kanssa (vastauksia 109 kappaletta)

Avovastauksissa vastaajat kertoivat, millaisia keskusteluja heilld on la-
hiesimiehen kanssa ollut tai miksi keskusteluja ei ole ollut lainkaan. Lisaksi
vastauksissa avataan sitd, mita olisi vield toivonut ldhiesimieheltad keskus-
telujen suhteen. Vastauksista ei kdy ilmi, keta esimiesta mikakin vastaus
koskee, joten vastauksissa puhutaan yleisesti esimiehesta. Erdaan vastaajan
mukaan on ollut mukava puhua asioista lahiesimiehen kanssa ja ihmetella
yhdessa miten mikakin asia menee. Erds vastaaja kokee, ettd esimiehen
kanssa oli paljonkin keskustelua muutostilanteiden aikana, mutta lopputu-
loksen kannalta silla ei ollut kuitenkaan mitaan merkitysta. Useampi vas-
taaja kertoo, ettd esimies tiesi tulevasta organisaatiomuutoksesta ihan
yhta vahan kuin kaikki muutkin ja hanella oli ihan samat ongelmat kuin
muillakin. Erds vastaaja kertoo, etta esimies kylla tuki organisaatiomuutok-
sessa esimerkillisesti, mutta keskustelu oli hankalaa, sillda moni asia tuli esi-
miehellekin yllatyksena. Vastauksien mukaan koetaan myoés, ettd keskus-
telua kaipaa tiettyyn pisteeseen asti, mutta esimies on myds niin ylityollis-
tetty, ettd hantad on vaikeaa tavoittaa ja tuntuu kurjalta vaivata hanta
omilla asioilla, koska hantd painostetaan muutenkin tarpeeksi ylemmalta
taholta. Vastauksien mukaan keskustelu ei ollut niinkdan tarpeellista orga-
nisaatiouudistuksen aikana, mutta sen jalkeen sitd kaipaa. Eras vastaaja
kertoo, ettd esimieheen sai aina yhteytta ja han vastasi kysymyksiin, vaikka
usein vastaus olikin, ettd ei hankaan tieda. Yksi vastaaja myos uskoo, etta
esimies olisi raivannut tilaa kalenteriinsa keskustelua varten, jos olisi silloin
osannut esittda oikeanlaisia kysymyksia ja pohdintoja.

Vastaajien mukaan keskustelua lahiesimiehen kanssa kaytiin ainakin teo-
reettisesti ennen muutosta. Erds vastaaja myos kertoo, ettei sijaiseksi tul-
lut esimies ollut millaan tavalla yhteydessa eiké kysellyt kuulumisia esimie-
hen sairausloman aikana. Vastauksien mukaan koetaan myos, etta va-
kiokeskustelut ovat riittdvia. Erds vastaaja kertoo, etta lahiesimies on toi-
selta paikkakunnalta, joten hadnta ei tunne ja haneltd saatu
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organisaatiomuutokseen liittyva informaatio on ollut varsin pintapuolista
ja tietoa saa muualtakin. Vastaajat kokevat myos, ettd on mukavaa, etta
tyopaikka sdilyy, joten ei sita tarvitse sen enempaa ihmetella. Erdan vas-
taajan esimies on nyt vaihtunut eikd uuden kanssa ole kayty keskusteluja
organisaatiomuutoksesta tai siitd miten etdtdissa on jaksettu. Aikaisem-
man esimiehen kanssa organisaatiomuutoksesta keskusteltiin syksylla
2019 ja lahiesimies kertoi kaiken silla hetkella saatavilla olevan tiedon. Vas-
tauksien mukaan esimiehen kanssa ei kayty keskusteluja organisaatiouu-
distuksesta, koska ei voitu luottaa siihen, etta negatiivisista tunteista ker-
tominen ei vaikuttaisi tyopaikkaan jatkossa. Keskustelu ei onnistunut
myo6skaan silloin, kun esimiehella on muutoksesta eri ajatukset kuin hanen
tiimildisillaan. Koetaan myos, etta asioista juttelee mieluummin sellaisten
tyokavereiden kanssa, jotka ymmartavat itsea. Vastauksien mukaan yhtey-
denottoja myds odotettiin saavan enemman lahiesimiehen toimesta.

Tutkimuksessa selvitettiin myos sita, kokivatko vastaajat organisaatiomuu-
toksen myoénteisena vai negatiivisena vai ei kumpanakaan. Vastauksia tuli
111 kappaletta. Vastaajista 40 prosenttia kokee muutoksen mydnteisena
ja 25 prosenttia negatiivisena. Vastaajista 35 prosenttia on sitd mielta ettei
organisaatiomuutos ole mydnteinen eika negatiivinen asia. (Kuva 16.)

1. MyOnteisena

2. Negatiivisena

3. En myonteisena, enka
negatiivisena
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Kuva 16. Kokemus organisaatiomuutoksesta (vastauksia 111 kappaletta)

Niilta vastaajilta, jotka vastasivat aikaisempaan kysymykseen, ettd he ko-
kevat organisaatiomuutoksen negatiivisena, kysyttiin lisdksi sitd, koke-
vatko he, ettd he saivat nayttdd muutoksen aiheuttamat negatiiviset tun-
teet. Vastaajista 100 prosenttia on sitd mieltd, etta he eivat saaneet nayt-
taa niita. (Kuva 17.) Koska vastaajia tahan kysymykseen on suhteellisen va-
hén, tassa kohdassa ei kerrota sitd kuinka monta vastaajaa kysymykseen
vastasi. Ndin varmistetaan, ettei yksittaisia vastaajia voi tunnistaa.
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1. Kyll
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Kuva 17. Negatiivisten tunteiden nayttaminen

Nailta vastaajilta kysyttiin myos kokevatko he, ettd he saivat keskustella
l[ahiesimiehen kanssa muutoksen aiheuttamista negatiivisista tunteista.
Vastaajista 50 prosenttia oli sita mieltd, etta he saivat keskustella niista ja
50 prosentti ei saanut. (Kuva 18.)
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Kuva 18. Keskustelu ldhiesimiehen kanssa negatiivisista tunteista

Tutkimuksessa selvitettiin myos sita, olisivatko ne vastaajat, jotka kokivat
muutoksen negatiivisena, halunneet keskustella negatiivisista tunteista |a-
hiesimiehensa kanssa. Vastaajista 33 prosenttia on sitd mieltd, ettd halusi
keskustella ja 67 prosenttia ei halunnut. (Kuva 19.)
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Kuva 19. Halu keskusteluun ldhiesimiehen kanssa negatiivisista tunteista



88

Muutosjohtamiseen liittyen tutkimuksessa selvitettiin viela sita, kokivatko
vastaajat, ettd he saivat vaikuttaa organisaatiomuutoksessa riittavasti itse-
aan koskeviin asioihin. Vastauksia tuli 108 kappaletta. Vastaajista 67 pro-
senttia kokee, etteivat he saaneet vaikuttaa riittavasti itseddan koskeviin
asioihin ja 33 prosenttia kokee, etta saivat. (Kuva 20.)

1. Kylla 33% ‘
2. En 67% l
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Kuva 20. Vaikuttaminen itsedan koskeviin asioihin (vastauksia 108 kappa-
letta)

Avoimien vastauksien mukaan vaikuttamismahdollisuuksia omiin asioihin
ei ollut, koska kaikki asiat tehtiin jossakin muualla ja tyontekijat jaivat ka-
puloiden rattaisiin. Esimerkiksi tyoyhteisot ja jarjestelmamuutokset toteu-
tettiin keskitetysti eika niihin voinut vaikuttaa. Vastaajien mukaan tyonte-
kijoilta ei kysytty asioista, vaan ainoastaan kerrottiin, ettd nain tapahtuu:
tyotehtavasi ovat nama, esimiehesi tama ja palkka pysyy samana. Yksittai-
sen tyontekijan oli vaikea vaikuttaa itseaan koskeviin asioihin, koska DVV
on iso virasto eika johdolla ole tietoa siitda mita kukin tekee tyokseen. Erds
vastaaja kertoo, etta viestia kylla yritettiin vieda eteenpain, mutta se ei kui-
tenkaan edennyt ylemmalle portaalle ja tama johtaa tunteeseen siita, etta
yritetddn vain ajaa omaa etua eika haluta estdda omaa urakehitysta. Vas-
taajien mukaan oli my0s vaikea kokea, ettd omiin asioihin voisi vaikuttaa,
koska kukaan ei tiennyt miten kdytannon asiat tulevat jarjestymaan. Vas-
tauksien perusteella myos tulevat palvelutiimit johtavat siihen, ettei
omaan tyohonsa pysty enaa vaikuttamaan. Koetaan myds, ettd organisaa-
tiomuutos oli ainoastaan tyontekijoiden siirtdmistd virastosta toiseen.
Henkiloston edustajia oli eri tydoryhmissad, mutta henkil6ston toiveet tai aja-
tukset eivat ndkyneet riittavasti. Tama synnyttdad mielikuvan siitd, ettd
kaikki ryhmat olivat ainoastaan kumileimasimia. Vastaajien mukaan vasta
nyt voi olla teoriassa tilaisuus ottaa kantaa asioihin.

Erds vastaaja kertoo, etta tyotehtavat lisdantyivat, mutta siitd huolimatta
olisi pitanyt ottaa jotakin lisad. Koetaan myos, ettd tyotehtavat ovat myos
supistuneet eivatka ne ole enda niin vaativia. Lisdksi haettu tehtdva on
osoittautunut joksikin muuksi kuin mita hakuilmoitus antoi olettaa. Eraan
vastaajan sijoitustoive ei toteutunut organisaatiomuutoksessa. Koetaan
myos, ettd muutostilanteessa kuultiin, mutta ei kuunneltu. Ainakin
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lokakuussa 2020 on edelleen ratkaisematta hyvin keskeinen ongelma
maistraatti- ja VRK-taustaisten lakimiehien palkkaerosta tehtavissa, jotka
ovat tosiasiallisesti samaa vaativuustasoa. Vastauksien mukaan koetaan,
ettei mihinkaan voi vaikuttaa organisaatiomuutoksesta huolimatta. Palkka
ja tyotehtavat eivat muutu. Erds vastaaja kertoo, etta esimiehen mukaan
ei ole oikea aika muutoksille, koska joko organisaatiomuutos tulee, tapah-
tuu talla hetkella tai jatkuu koko ajan. Vastauksien mukaan tyontekijoita ei
kuunneltu otettaessa kayttéon uudet tyotavat ja vield keskenerdiset sah-
koiset asianhallintajarjestelmat. Toimintatavat on paatetty johdossa, jossa
ei riittavasti ymmarreta holhoustoimen substanssia tai sita mita jarjestel-
milta vaaditaan. Muutoksesta odotettiin paljon, mutta odotukset romut-
tuivat varsin pian. Myds palkkaa on yritetty pienentaa, mutta takuupalkan
ansioista se sailyi.

Osa vastaajista on myo6s kokenut, etta he saivat vaikuttaa asioihin. Osa ko-
kee, ettad tyotehtavista sai sanoa mielipiteensa ja niihin sai vaikuttaa ja ne
otettiin huomioon pikkuhiljaa. Vastaajien mukaan olisi myds ollut mahdol-
lisuus olla aktiivinen, jos olisi niin halunnut. Koetaan myos, etta tyonkuvan
osalta on voitu vaikuttaa asioihin ja ettda oman aseman ja tydtehtdvien
osalta saattoi esittda toiveita. Erds vastaaja kertoo, ettd organisaatiomuu-
toksessa sai ilmoittaa mita tehtavia haluaa tehda ja sen seurauksena han
sai sellaisen uuden tyotehtadvan, jonka olisi halunnut jo vuosia sitten, mutta
ei silloin sita saanut.

4.8 Muutosviestinta

Muutosviestintdaa koskien tutkimuksessa selvitettiin sitd, onko vastaajien
mukaan muutosviestinnalla vaikutusta tyohyvinvointiin. Vastauksia tuli
111 kappaletta. Vastaajista 82 prosenttia kokee, ettd muutosviestinnalla
on vaikutusta tyohyvinvointiin ja 18 prosenttia kokee, ettei ole. (Kuva 21.)

1. Kylla 82% I
2. Ei 18% ‘
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Kuva 21. Muutosviestinnan vaikutus tyohyvinvointiin (vastauksia 111 kap-
paletta)
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Avoimissa vastauksissa mainitaan, ettad koulutuksissa kaikki konsultit pu-
huivat sen verran oudoista asioista, ettei niista ollut apua yksittaiselle tyon-
tekijalle. Viestinta oli enimmakseen muodollista teatteria. Aito viestinta ja
tiedon jako on tarkeaa. Hyvaksi koetaan se, ettei muutosta talla kertaa ol-
leet johtamassa konsultit. Viestinnan koetaan olleen etenkin kesan alussa
varsin painostavaa eika kannustavaa. Viestintdad enemman tyohyvinvoin-
tiin vaikuttaa se, etta tyontekijoille annetaan sanavaltaa asioihin ja heita
kuunnellaan. Tassa muutoksessa ei annettu tyontekijéille mahdollisuutta
vaikuttaa asioihin ja vastalauseet seka mielipiteet hiljennettiin. Vastaajien
mukaan DVV:n muutosviestinnasta kavi ilmi muutoksen tavoite ja tarkoi-
tus, mutta siita huolimatta ei taysin ymmarreta sita tapaa, jolla muutos on
hoidettu ja muutoksen vauhtia. Vastauksien perusteella muutosviestin-
nalla on vaikutusta hyvinvointiin, mutta viestinnassa on pysyttava totuu-
dessa. DVV:ta kuvailtiin “unelmien tayttymyksena”, mutta se ei ole osoit-
tautunut vastaajien mukaan todeksi. Ty6hyvinvointiin vaikuttaa se, jos
viestintd on negatiivista. Vastausten perusteella mitda enemman muutok-
sista saa tietoonsa, sitd vahemman ne aiheuttavat epailyksia tai kalvavat
mielta. Huhuilta on katkaistava siivet. Vastaajien mukaan viestinta ei saa
myoskaan olla sekavaa. Talla hetkella sita tulee monelta eri taholta, ohjeet
muuttuvat ja paivittyvat, mutta tiedottaminen on epdselvaa. On tarkeaa,
ettd paatokset, muutokset ja ratkaisut perustellaan, silla perustelut autta-
vat sisdistamaan ja hyvaksymaan asiat, vaikka muutos ei olisikaan itselle
mieluinen. Perustelut ovat tarkeitd myds sitouttamisen kannalta. YIhaalta
pdin saneleminen voi olla ikdvaa, jos ei ymmarreta miksi asiat tapahtuvat.

Vastaajien mukaan toimintatapojen kayttéonottoa hidastaa se, ettei asi-
oista tiedoteta tarpeeksi. On my0s varmistettava, ettd kaikki l0ytavat tie-
don, silla kaikki eivat kdyta jokaista jarjestelmaa. Tallaiset tyontekijat saa-
vat tiedon vasta sitten, kun joku mainitsee asiasta. Muutoksen sopeutu-
mista ei voi jattaa kirjallisen viestinnan varaan, vaan tarvitaan lisaksi em-
patiaa eli joku ihminen selittdmaan muutosta. Onnistunut muutosviestinta
lisdd hyvinvointia, mutta vastaajien mukaan DVV:n nykyisenlainen muu-
tosviestinta aiheuttaa ylimaaraista stressia ja ahdistusta seka vaikuttaa ne-
gatiivisesti, koska tietoa tulee niin myo6haan. Liiallinen viestitulva myos
kuormittaa entisestdan. Viestintd voidaan kokea myds pelkaksi sanahe-
lindksi. Tarkeinta on teot sanojen takana. Viestinnalla ei ole merkitysta, jos
sitd ei kuunnella tai haluta kuulla. Viestintd auttaa ymmartamaan sita, mita
on tulossa ja miten oma tyo ja tydymparisté muuttuvat. Viestinndssa kan-
nattaa painottaa tavoitetta ja tarkoitusta, vaikka myo6s keinoilla niiden saa-
vuttamiseksi on merkitysta. Viestinnan haaste on siina, etta sen tulee olla
oikea-aikaista ja riittavaa, mutta sitd ei saa olla liikaa. DVV:n organisaa-
tiomuutoksessa vastaajia harmittaa hieman se, etta valtakunnallisuus to-
teutettiin epamaaraisella tavalla. Esimerkiksi aluksi oli mahdollisuus tehda
asioita yksikoittain, mika toimi hyvin. Sitten siirryttiin dkillisesti toimimaan
pelkastdaan valtakunnallisesti perustelematta siitd saatavia hyotyja. Tasta
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on seurannut palvelutason romahdus, tarpeeton stressi ja ruuhkat tyo-
jonoissa.

Tutkimuksessa selvitettiin myos, saivatko holhoustoimen tyontekijat riitta-
vasti tietoa organisaatiomuutoksesta ja koronapandemiasta. Vastauksia
tuli 109 kappaletta. Vastaajista 80 prosenttia on sita mielta, etta tietoa saa-
tiin riittavasti ja 20 prosenttia kokee, ettei saanut. (Kuva 22.)
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Kuva 22. Tiedon riittavyys (vastauksia 109 kappaletta)

Avoimien vastauksien mukaan organisaatiomuutoksesta saatiin muutoin
tietoa, mutta kdaytannon vaikutuksista tyohon tai siihen miten tyota jat-
kossa tehdaan, ei saatu riittavasti tietoa. Tdssa suhteessa viestinta epaon-
nistui. Vastausten mukaan tietoa on olemassa, kunhan jaksaa tai haluaa
ottaa asioista selvaa. Koronan suhteen on saatu hyvin tietoa ja on tiedetty
miten toimitaan. Organisaatiomuutoksessa suurin osa tiedoista oli varsin
epamaaraista ja sekavaa. Vastaajat kokevat, ettd organisaatiomuutoksen
suhteen on koko ajan sellainen olo, etta tietoa annetaan vasta viime het-
kella ennen muutoksen tapahtumista ja tama aiheuttaa paljon epavar-
muutta ja huolta. Koronapandemiasta on saatu paremmin tietoa, mutta
vastaajien mukaan se on jaanyt vahemmalle kesan jalkeen. Paasaantoisesti
koronatilanteesta on tiedotettu hyvin. Tietoa on mahdollista ottaa vastaan
vain rajallinen maara, joten viestinndssa tarvitaan toistoja, kun halutaan,
ettd viesti menee perille asti. Vastausten perusteella organisaatiomuutos
oli niin iso, etta viestijatkaan eivat valttamatta tienneet mita olisi pitanyt
viestia eika kukaan tiennyt millainen todellisuus tulisi olemaan. Hankaluuk-
sia vastaajien mukaan on aiheuttanut se, etta tietoa tulee monesta pai-
kasta ja se on osittain samaa ja osin erilaista. Viesteja ei aina jaksa lukea,
koska ne nayttavat samoilta kuin jo tulleet viestit. Uusia ohjeita tulee koko
ajan, eika siind mika ohje on viimeisin pysy enaa karryilla. Tietoa on myos
vaikeaa |6ytaa. Holhoustoimen osalta annettiin myos aluksi vastakkaista
tietoa siitd, millainen rakenne tulee olemaan ja tdma vaihtuikin akillisesti
vanhaan malliin. Organisaatiomuutokseen lahdettiin niin nopeasti, etta
sen suunnittelu oli vield kesken. Vastausten perusteella viestinndssa ei ole
perusteltu riittavasti tehtyja ratkaisuja. Tietoa hukkuu myods massaan,
koska ei ole ollut sellaisia tiedotustilaisuuksia, joissa olisi kasitelty vain tiet-
tyja aiheita kerrallaan.
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Seuraavaksi selvitettiin sitd, oliko muutosviestinta oikea-aikaista. Vastauk-
sia tuli 106 kappaletta ja 68 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, etta vies-
tintd oli oikea-aikaista. Vastaajista 32 prosentin mielesta se ei sita ollut.
(Kuva 23.) Lisaksi tutkimuksessa kysyttiin, etta oliko viestintd ymmarretta-
vaa. Vastauksia tuli 105 kappaletta. Vastaajista 76 prosenttia oli sita mielt3,
etta ymmarsivat viestit ja 24 prosentin mielesta viestinta ei ollut ymmar-
rettavaa. (Kuva 24.)
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Kuva 23. Viestinnan oikea-aikaisuus (vastauksia 106 kappaletta)

1. Kyl i 76% ‘
2. Ei i 24% ‘

0% 20% 40% 60% 80%

Kuva 24. Viestinndn ymmarrettdvyys (vastauksia 105 kappaletta)

Avoimien vastauksien mukaan viestinta on ollut padosin oikea-aikaista ja
ymmarrettavaa. Joitakin kehittamisehdotuksia myos tuli. Viestinta on ollut
oikea-aikaista ja selkeda, mutta sisalté on koettu toisinaan taysin vaaraksi.
Koetaan kuitenkin myos, ettd organisaatiomuutosta koskevat infot olivat
osittain epamaaraisia ja tulivat liilan mydhaan. Annettuun tietoon on pita-
nyt sopeutua nopeasti. Vastausten mukaan myds kdaytannon tyota koske-
vat viestit tulivat lilan myohaan, ja tama aiheutti stressia etenkin asiakas-
palveluhenkilékunnassa, silla heidan tyéhonsa talla oli suuri vaikutus muun
muassa asioiden vireillepanon, tydjonojen ja kdytdnnon asioiden osalta.
Toisinaan viestinta oli my0s liian aikaista muutoshetkeen suhteutettuna ja
viestin oli jo unohtanut tai sita ei ollut luettu muutoksen astuessa voimaan.
Vastaajien mukaan muutosviestinndssa ei kysytty kaytannon tyota
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tekeviltd sitd, miten asiat ovat maistraateissa hoidettu eika asioiden muut-
tamiseen valmisteltu henkilostoa tai jarjestelmia. Viestinnassa myos kay-
tettiin lilan paljon kapulakieltad. Vastaajat kokevat, ettd nyt ollaan paase-
massa asiakasviestinndssa irti lakimiesjargonista. Tama on vastaajien mie-
lesta positiivinen asia, silla asiakkaat eivat kaipaa pykalia, vaan he tarvitse-
vat arkikielella selvitysta asioista. Sama patee myds henkilokunnalle viesti-
misessa. Viesti on helpompi ymmartaa, kun ammattitermien kaytto rajoi-
tetaan asiantuntijoiden keskindiseen kanssakdaymiseen. Erds vastaaja ker-
too, etta han on kuitenkin oppinut muutosviestinnan seurauksena muuta-
man uuden sivistyssanan.

Vastaajien mukaan viestinta oli ymmarrettavaa, mutta kukaan ei oikeasti
tiennyt mita on tulossa. Koetaan lisaksi, etta organisaatiomuutoksen suh-
teen tietoa olisi pitdanyt antaa aiemmin ja enemman. Talla hetkella osa vies-
teistad on kirjoitettu niin ymparipyoreasti, ettei lukija ymmarra mita viesti
tarkoittaa. Toimintaohjeiden lukemisen jalkeen saattaa olla edelleen epa-
varma siitd, miten pitaa toimia. Vastaajien mukaan usein huomaa myds
sen, ettei viestin kirjoittaja tieda mitaan kirjoittamastaan asiasta. DVV:hen
verrattuna maistraatit olivat pienid, joten nyt vastaajien mukaan taytyy
opetella suodattamaan itselle tarkeat viestit. Vastauksien perusteella vies-
teja tuli muutoksen suhteen myos sellaisista asioista, jotka olivat valmiste-
luasteella. Liiallinen ja liian aikainen viestinta vie aikaa varsinaisilta tyoteh-
tavilta. Tiedon I6ytyminen ja sen erottaminen mika paatos on luonnos ja
mika lopullinen oli toisinaan vaikeaa. Yksilétasolla organisaatiomuutok-
sesta ei ollut tietoa riittavasti eli ei esimerkiksi ollut tietoa siitd, miten omat
valinnat vaikuttavat. Jotkin asiat tulivat ikdvana yllatyksena. Valilla aikaa
kului vastaajien mukaan myos turhiin palavereihin. Viestinta oli myos toi-
sinaan ristiriitaista. Kehitysehdotuksena vastauksista nousi esiin, ettd hol-
houstoimen johtajan viestinndssa voisi jatkossa huomioida paremmin
tyontekijoiden nakokulmat. Lisdksi tietoa on talla hetkella aivan lilan mo-
nessa paikassa ja sita tulee ripotellen. Erds vastaaja kokee myds, ettei vies-
tintaa ole ollut lainkaan.

Kysymykseen “oliko tietoa riittavasti erilaisissa kanavissa” vastauksia tuli
107 kappaletta. Kahdentoista prosentin mielesta tietoa ei l0ytynyt riitta-
vasti erilaisista kanavista ja 88 prosentin mielesta |6ytyi. (Kuva 25.)
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Kuva 25. Tiedon riittavyys erilaisissa kanavissa (vastauksia 107 kappaletta)
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Avoimien vastauksien mukaan tietoa on, mutta se on hajautettu liilan mo-
neen paikkaan. Tama aiheuttaa vastaajien mukaan sen, etta ajankohtaisen
tiedon l6ytaminen on hankalaa ja aikaa vievaa. Tiedon jasentelyyn, 16yta-
miseen ja olennaisen tiedon korostamiseen pitda kiinnittaa huomiota. Aina
ei ehdi lukea ja etsid ajankohtaista tietoa. Tama aiheuttaa myos turhautu-
mista. Tiedon hajauttaminen heikentaa myos tiedon sisdistamista. Organi-
saatiomuutoksen seurauksena eri kanavien maara lisaantyi huomattavasti
maistraattiaikoihin verrattuna. Tama saikaytti alkuun osaa vastaajista ja ai-
heutti pelkoja siitd, ettd putoaa johonkin osaamattomuuden kuoppaan,
josta ei paase enda kipuamaan ylés. VRK:ssa oli aikaisemmin kaytdssa
enemmadn kanavia kuin maistraateissa, joten muutosviestintd saattoi
menna ohi osalta tydntekijoista. Muutostilanteessa myds vaihdettiin liikaa
eri viestintdkanavia.

Tiedon hallitseminen on myo6s koettu vastaajien mukaan haasteeksi. Jois-
sain asioissa on myos turhia paallekkaisyyksia eri kanavissa. Selkean kuvan
hahmottaminen on vaikeaa. To6ita ei ehdi tekemaan kunnolla, koska pitaa
aktiivisesti seurata monia eri kanavia. Viestinta pitdisi keskittda yhteen
paikkaan. YhteyshenkilGita saa kiinni vaihtelevasti ja tietoja on monimut-
kaisten salasanojen takana. On vaikea ymmartda sitd, miksi tarvitaan
useita eri kayttajatunnuksia ja salasanoja, jotta voi seurata kattavasti tyo-
hon liittyvia ohjeita ja perustietoja. Kayttajatunnusten hakemiseen, salasa-
nojen vaihtamiseen ja tukipalveluiden odottamiseen kuluu runsaasti tyo-
aikaa. Jarjestelma on turhan monimutkainen ja sita laajennetaan koko ajan
luomalla uusia paallekkaisia toiminta-alustoja, joiden tarvetta ei ymmar-
retd. Sahkoisten vadlineiden kanssa toimiminen oli myds organisaatiouudis-
tuksessa uutta, joten viestinndsta ei valttdamatta saanut mitdan irti. Toi-
veena olisi myos jokin asiantuntijaluento aiheesta muutos ja kriisi.

Tutkimuksessa selvitettiin myos, |6ytyikd muutostilanteisiin liittyvista asi-
oista tietoa helposti. Vastauksia tuli 103 kappaletta. Vastaajista 38 pro-
senttia on sitd mieltd, ettad loytyi ja 62 prosenttia kokee, ettd ei 16ytynyt.
(Kuva 26.)
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Kuva 26. Tiedon I6ytyminen helposti (vastauksia 103 kappaletta)
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Avoimien vastauksien perusteella tietoa ei [6ytynyt aina helposti. Etenkin
substanssiasioihin liittyvaa tietoa oli vaikeaa |6ytaa. Sitd on alkanut vasta
nyt loppuvuonna 2020 tulemaan pikkuhiljaa. Kaikkea tietoa ei ole valtta-
mattd vieldkaan loytynyt. Vastaajien mukaan DVV:ssa ei ole kunnollista
viestityssihteeria, joka huolehtisi siita, etta asiat tulevat kaikkien niiden tie-
toon, joille se on tarpeellista. My0os logiikka tiedon tallentamiseen vaihte-
lee eika hakutoiminnot toimi kunnolla. Vastaajien mukaan tietoa ei I6yda
helposti, koska se on ripoteltu moneen eri paikkaan. My6s kanavat ovat
outoja ja niiden kayton oppiminen jai omalle vastuulle. Koetaan my®és, etta
jarjestelmiin kirjautuminen ja monet eri salasanat ovat tyolasta. Osa vas-
taajista kokee, etta tietoa |6ytaa, jos jaksaa etsid. Tietoa |0ytdaa myods tyo-
kavereilta kysymalla. Vastaajien mukaan tietoa 16ytyy hyvin silloin, kun
aihe on ajankohtainen, mutta sen I6ytaminen etu- tai jalkikateen on vai-
keaa.

Tutkimuksessa selvitettiin myds vastaajien mielipide siihen, mita muutos-
viestinndssa tulisi huomioida jatkossa. Vastaajien mukaan tiedon pitaisi
olla koko ajan yhdessa paikassa ja paivityksista / uudesta tiedosta tulisi lait-
taa selkedsti viesti ensimmaiselle sivulle, jotta paivitetyt ohjeet on mahdol-
lista I6ytaa selaamatta lapi useita sivuja. Holhoustoimen viikkokirjemalli on
hyva, mutta sen olisi pitanyt olla kdytdssa alusta asti ja sen tarjoaman in-
formaation pitda olla selkeda ja tiivista. Muutosviestinndssa pitda huomi-
oida yksilot, vaikka tama voikin olla vaikeaa suuressa virastossa. Viestin-
ndssa pitdd huomioida se, ettd samaa viestia lukee johtajat seka vasta-
aloittaneet toimistosihteerit. Ohjeiden pitda olla helposti l6ydettavissa ja
tulkittavissa. Viestinndssa ei pida puhua henkildston vahentamisesta siina
vaiheessa, kun ei tiedetd, kuinka paljon uusia tyotehtavia tulee. Jarjestel-
mien toimimattomuus ja keskeneraisyys aiheuttaa sen, ettd tyot ovat li-
sadntyneet, mutta siita huolimatta katsotaan kauas tulevaisuuteen ja va-
hennetdan tyontekijoita. Viestinndssa tulee myos pysya realismissa eika
maalailla ihannekuvia digivirastosta niin kauan kuin jarjestelmat ovat puo-
livalmiita eika rahaa niiden kehittamiseen ole.

Viestinnan tulee myo6s olla vuorovaikutteista ja jaoteltuna selkedsti sen
mukaan miten on hyva toimia. Viestinnassa tulee ottaa huomioon erilaiset
tiedontarpeet. Pitda erottaa se mika on tyontekijoille tarpeellista kaytan-
non tydssa ja napakka hallinnollinen jargon toisistaan. Muutoin vaarana on
se, etta tiedotustilaisuuksia ynna muuta kuuntelee vain toisella korvalla.
Ohjeiden tulee myos olla sellaisia, joita ei tarvitse koko ajan paivittaa. Vies-
tinnan on oltava nopeaa, ennakoitua ja perusteltua. Etenkin perustelut
ovat tarkeita. Lisaksi pitda kertoa selvasti mista [6ytaa apua tai saa lisatie-
toa, jos jokin asia jai epaselvaksi. Tyontekijoille on my6s annettava aikaa
prosessointiin. Viestinnan pitda luoda turvallisuuden tunteita. On tarkeaa
tuntea, ettd muutos on hallinnassa, muutosjohtajuus pitaa olla heti selva.
Viestinnasta pitaa kayda myods ilmi muutoksen paamaara ja se mihin muu-
toksella pyritaan. Tyontekijatasoa ja itse tyota ei saa unohtaa. Kaikki pitaa
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saada osallistettua muutokseen. Muutoksessa pitdd huomioida asioiden
maara, asiakaskunnan erityisluonne ja tarpeet. Kannattaa selvittdda mika
motivoi tyontekijoitd ja ammentaa sitd. Holhoustoimen ty6 on tarkeaa yh-
teiskunnallisesti, mutta ennen kaikkea se on tarkeda niille yksildille, joita
kyseisessa ty0dssa autetaan. Jos tyontekijoilta viedadan mahdollisuus tehda
kunnolla sitd, mita he pitavat tarkeana ja tilalle tarjotaan lukujen kyttaysta
ja budjetteja, tyontekijat eivat enaa toimi kunnolla. Asiakkaat eivat ole lu-
kuja, vaan he ovat ihmisia. Muutosviestinnan tulee olla myds tyontekijaa
ymmartava ja heita kuuntelevaa. Viestien on oltava selkokielisia ja esimies-
ten tulee varmistaa, ettad alaiset ovat ymmartaneet viestit ja ohjeet samalla
ja oikealla tavalla.

Viestinndssa pitad myos muistaa, etta kaikki tyontekijat eivat ole samalla
tasolla eri kanavien kaytdssa. Jatkossa muutosviestinndssa pitaa myos
huomioida kaikki nyt saadut palautteet. Jotkut tiedot voisi jatkossa antaa
vain esimiehelle ja esimies voi harkita onko asia sellainen, etta se on olen-
nainen tiimildisille. Vaikka kettera kehitys onkin trendi, tyontekija ei valt-
tamatta pysy aina perassa, jos ollaan koko ajan kovin ketteria muutoksissa.
Erityisesti eri tehtavista ja niiden palkkaustasosta toivotaan enemman tie-
toa. Viestintda voi myos yksinkertaistaa. Jos asiat eivat ole kiireellisia, niin
kerran viikossa tapahtuva tiedotus, jossa kerrotaan uudet asiat, riittaa. Pai-
vittdiset sahkopostit ja Intra-julkaisut ovat tallaisissa asioissa turhia. Vies-
tityssihteerin avulla voidaan viestid asioista oikeiden osapuolien kesken.
Yhteiset infotilaisuudet toimivat myos hyvin. Pitdd muistaa viestia myos
siitd, ettd asioista ei ole vield paatetty ja miksi ei ole. Esimerkiksi voisi vies-
tia siita miksi jotkin henkiloston kannalta tarkeat asiat on jatetty viime tip-
paan: onko virasto voinut vaikuttaa tahan itse vai onko kyseessa esimer-
kiksi jonkin poliittisen paatoksen viivastyminen. Jos tyontekijoiden kanssa
ei kayda riittdvan laajaa keskustelua esimerkiksi tyon keskittamisestd, ai-
heutuu siita eripuraa tyoyhteisossa, koska muutokset vaikuttavat vaihtele-
vasti tyontekijoiden tyohon eika se ole aina oikeudenmukaista. Tamanhet-
kinen tilanne on holhoustoimessa tyontekijan kannalta sattumanvarainen
ja stressaava.

Pitdda huomioida myds se, etta osa tyontekijoista voi hyvin ja osa huonosti.
Muutokseen tarvitaan aikaa. Vasyneena ihminen ei kykene omaksumaan
uusia toimintatapoja ja jatkuvat muutokset sekd uudet ohjeet heikentavat
tyohyvinvointia. Viestinndssa tulee myos huomioida se, kuinka paljon ih-
minen kykenee sisdistamaan asioita kerrallaan. Lahiesimiehen on myds ol-
tava ajan tasalla asioista ja annettava tietoa. Muutosviestinndssa tulee
huomioida tyohyvinvointiin ja tyon tekemiseen liittyvat asiat. Kun tietoa
pantataan, alkaa spekulaatiot ja villit huhut. Tdma aiheuttaa artymysta.
Toivotaan myos, ettd sahkopostiin tulisi muistutuksia ja heratteita. On li-
saksi huomioitava, etta viestinta on jatkuvaa ja avointa, koska muutoskin
jatkuu koko ajan. Tassa organisaatiomuutoksessa viestinta oli alkuun ylen-
palttista ja pikkutarkkaa, mutta se on alkanut vdhenemaan eivatka kaikki
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tarkeat asiat tavoita enaa kaikkia. Asioita ei saa jattaa viime tippaan. Esi-
merkiksi talla kertaa koronapandemian viestinndssa jatettiin myohaiseksi
tieto siitd, jatkuvatko etatyot kesan jalkeen. Samoin talla hetkelld on hie-
man epdselvaa viestintdaa maskisuosituksesta. Viestinndn on siis oltava sen
verran selkeda ja ymmarrettavaa, etta kaikki ymmartavat viestin samalla
tavalla. Viesteja on tultava riittavan usein, pienina palasina ja suuremmat
asiat viela kertauksena. Henkil6ston osaamista ja ammattitaitoa on arvos-
tettava. Suuria organisaatiomuutoksia ei saa tehda silla ajatuksella, etta
kylla tyontekijat osaavat, silla ovat he tehneet tata tyéta ennenkin. Toimin-
tatapojen muutoksissa ja uusien ohjelmien kaytossa tarvitaan esimerkiksi
teknista osaamista. On muistettava ajatella mita tunteita tama tyoénteki-
jOissa herattaa. Valtakunnallisuus ja suuret suunnitelmat saattavat herat-
taa myos kapina-aikeita.

5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdda millaiseksi DVV:n hol-
houstoimen tyontekijat kokevat tyohyvinvointinsa muutostilanteiden jal-
keen. Tassa luvussa kaydaan lapi millaisia ajatuksia kyselyyn tulleet vas-
taukset herattavat eli tehdaan johtopaatdkset DVV:n holhoustoimen tyon-
tekijoiden tyohyvinvoinnista seka organisaatiomuutoksen ja koronapande-
mian muutosjohtamisesta ja muutosviestinnasta. Lisaksi tdassa luvussa esi-
tetaan kehitysehdotuksia naihin asioihin. Tutkimuksen perusteella hol-
houstoimen tyontekijat kokevat tydhyvinvointinsa |ldhtokohtaisesti varsin
hyvaksi, silla ainoastaan 23 prosenttia vastaajista kokee tyohyvinvointinsa
olevan huono tai erittdin huono. Vastaajista 41 prosenttia ei koe tyéhyvin-
vointiaan hyvaksi eikd huonoksi ja lopuilla se on hyva tai erinomainen. Mie-
lenkiintoista tutkimuksessa on se, etta vastaajista 61 prosenttia kokee, etta
ty6hyvinvointi on huonontunut muutostilanteiden seurauksena. Tutki-
muksesta ei kdy ilmi johtuuko heikennys organisaatiomuutoksesta vai ko-
ronapandemiasta, mutta taman perusteella holhoustoimen tyéntekijéiden
ty6hyvinvointi on ollut varsin erinomainen ennen muutostilanteita. Koska
tutkimuksen mukaan tyohyvinvoinnissa on tapahtunut muutoksia huo-
nompaan suuntaan muutostilanteiden johdosta suurella osalla vastaajista,
on erinomainen asia, ettd tdma opinnadytetyo tehtiin tasta aiheesta. Opin-
naytetyo tuli siis todelliseen tarpeeseen. Seuraavaksi nostan esiin niita
seikkoja, jotka nousivat esiin kyselyni avovastauksista. Mahdollisia ongel-
mia on helpompi ldhtead poistamaan, kun tiedetdan mista ne johtuvat.

Tutkimuksen perusteella holhoustoimen tyontekijat kokevat, ettd heidan
tyotehtavansa ovat kivoja ja tyd on merkityksellistd, mutta talla hetkella
tavoitteet eli vaadittavat suoritemaarat on asetettu monen mielesta niin
korkealle, ettei niitd ole mahdollista saavuttaa, jos haluaa tehda tyonsa hy-
vin. Liian korkealle asetetut tavoitteet nousivat esiin ldhes jokaisen
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kysymyksen avoimissa vastauksissa riippumatta siitd, mita kysymys koski.
Mielestani tdma osoittaa sen, ettd moni kokee painetta ja stressia tavoit-
teiden suhteen. On selvaa, etta tyolla pitaa olla jokin tavoite, mutta kuten
tdman opinndytetyon teoriaosuudestakin kay ilmi, tavoitteiden tulee olla
riittdvan haasteellisia, mutta realistisia ja tavoitteiden on oltava mitatta-
vissa. Lisaksi tyontekijalla pitda olla sanavaltaa siitd, miten tavoitteeseen
padstaan. Tietyt suoritemaarat toimivat hyvana mittarina suorituksen mit-
taamisessa, mutta pitda muistaa kiinnittdaa huomiota myds siihen, etteivat
suoritemaarien tavoittelu johda siihen, etta tyon laatu karsii liikaa. Hol-
houstoimessa tehdaan kuitenkin tarkeaa tyota asiakkaita varten. Suurella
osalla holhoustoimen tehtavista on myds suora vaikutus ihmisten oikeuk-
siin ja velvollisuuksiin. Holhoustoimen paatokset voivat vaikuttaa myos
henkildiden itsemaadraamisoikeuteen. Tutkimukseen osallistuneet vastaa-
jat kertoivat useamman kerran kokevansa, ettei DVV:n johdossa ymmar-
retd, ettei nykyisia tavoitteita ole mahdollista saavuttaa. Mielestani tahan
auttaa riittava viestinta tavoitteiden merkityksesta ja se, etta johto nayttaa
toiminnallaan, etta tydntekijoita kuullaan ja heidan mielipiteitaan arvoste-
taan. Tavoitteiden asettamisessa, ja etenkin niiden seuraamisessa, on huo-
mioitava kaikki erilaiset tyovaiheet ja muut seikat, jotka saattavat vaikut-
taa tavoitteiden saavuttamiseen. Tahan auttaa se, jos kuunnellaan tyonte-
kijoiden mielipiteita aidosti. Jos tavoitteita ei voida |ahtea laskemaan, on
tama perusteltava tyontekijoille niin, ettd jokainen ymmartaa asian. Hyvat
perustelut auttavat ndakemaan asioita uudella tavalla ja hyvaksymaan myos
itselle epamieluisia paatoksia.

My0s tyon maara ja pitkat tyojonot aiheuttavat stressia holhoustoimen
tyontekijoiden keskuudessa. Monet vastaajat kokevat, ettd tyo on huo-
nosti organisoitu, jonka seurauksena tyojonot ovat padsseet kasvamaan.
Yhtena syyna ruuhkiin on myods puutteelliset tyovalineet eli puolivalmiit
jarjestelmat eivat viela tue riittavasti valtakunnallisuutta ja digitaalisuutta.
Jarjestelmat edellyttavat talla hetkella sellaisia tyovaiheita, joita ei ennen
ollut. Kayttoon saatu uusi Elsa-jarjestelma tuo kuitenkin toivoa, silld se on
ensimmainen merkki siita, ettd asiat ovat tdssa asiassa menossa parem-
paan suuntaan. Tama osoittaa myds sen, etta valmiit ja toimivat jarjestel-
mat ovat olennaisia siind, ettd voidaan kokea hyvaa tyohyvinvointia. Vas-
taajien mukaan stressia aiheutuu talla hetkelld muun muassa ty6jonojen
ruuhkista, monen asian epaselvyydesta, tulipalojen sammuttelusta, vas-
takkain asettelusta viraston sisalla seka siita, ettei tyontekijoita kuunnella
riittavasti. Stressid on olemassa kahdenlaista. Se voidaan jaotella joko po-
sitiiviseen tai negatiiviseen stressiin tai tydohyvinvointia haastavaan tai hei-
kentdvaan stressiin. On tarkeda tiedostaa kummasta stressista on kyse,
silla positiivisella ja tydhyvinvointia haastavalla stressilla on tydsuoritusta
parantavia vaikutuksia, mutta negatiivinen ja tyohyvinvointia heikentava
stressi huonontaa tyosuorituksia. Koska stressilla on vaikutuksia myos ter-
veyteen, on stressin madaraan ja laatuun kiinnitettdava huomiota seka tar-
vittaessa jutella my6s tyoterveyden kanssa asiasta.
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Tutkimukseni mukaan viisi eniten tyohyvinvointia parantavaa asiaa ovat 1)
tybajan joustot eli esimerkiksi liukuva tydaika on hyva asia, 2) etatydmah-
dollisuus, 3) mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhonsa, 4) toimiva tyoyh-
teisd seka 5) toimiva esimies-alaissuhde. Koronapandemian seurauksena
etatyot ovat lisdantyneet merkittavasti ja tama heijastuu myos tyéhyvin-
vointiin. Moni kokee, etta etaty6t ovat lisanneet tyohyvinvointia, silla ko-
tona pystyy keskittymaan rauhassa eika ole pakko olla sosiaalinen, jos silta
ei tunnu, tyo- ja vapaa-aika on helpompi yhdistaa ja pitkat tyomatkat ovat
jaaneet pois. Etana koetaan kuitenkin myos paljon yksindisyytta ja neuvon
kysyminen on vaikeampaa, eika kaikilla ole mahdollisuutta keskittya ko-
tona esimerkiksi lapsiperhearjen vuoksi. Etatyot saattavat myos johtaa sii-
hen, ettd tyo- ja vapaa-aika sekoittuvat eika tyota osata lopettaa ajoissa.
Koronapandemia alkoi yllattden eikd siihen osannut kukaan varautua,
mutta jatkossa etatyot ovat ehdottomasti sellainen asia, joka parantaa tyo-
hyvinvointia. Tassa on kuitenkin huomioitava yksil6lliset seikat. Kaikille se
ei sovi eivatka kaikki sita valttamatta halua tehda.

Ty6hyvinvointia parantaa se, etta saa vaikuttaa itsedan koskeviin asioihin
ja tyotehtdviinsa eli muun muassa siihen mita tyotehtavia tekee ja milla
aikataululla. Pakottaminen ja ylhaalta pain saneleminen heikentavat tyo-
hyvinvointia etenkin niissa tilanteissa, kun paatoksia ei perustella riitta-
vasti. Tama aiheuttaa myo6s epdoikeudenmukaisuuden tunteita. lhmisilla
on halu vaikuttaa itseddn koskeviin asioihin eika tata saa unohtaa myos-
kdaan tydelamassa. Kun tyontekijat kokevat voivansa vaikuttaa asioihin, or-
ganisaation tuottavuus paranee myos muutostilanteissa. TyOntekijat voi-
vat alkaa suhtautua kriittisesti johtoon seka tulossa oleviin muutoksiin, jos
vuorovaikutus ja vaikutusmahdollisuudet ovat vajavaisia. Tutkimuksessani
selvitin sitd, kokivatko holhoustoimen tyontekijat, ettd he saivat vaikuttaa
itseddn koskeviin asioihin organisaatiomuutoksessa. Vastaajista 67 pro-
senttia koki, ettei saanut niihin vaikuttaa. Syita tahan on vastaajien mu-
kaan muun muassa se, ettd paatokset tehtiin jossain muualla eika tyonte-
kijoilta kysytty asioista, vaan ainoastaan kerrottiin, ettd ndin tapahtuu.
Tyontekijoiden viesteja ei mydskaan aina viety organisaatiomuutoksen ai-
kana eteenpdin. Vastausten perusteella johdolla ei ole mydskaan tietoa
siitd, mita tyontekijat todellisuudessa tekevat. Vastaajien mukaan tyonte-
kijoiden toiveita tai nakemyksia ei huomioitu riittavasti organisaatiomuu-
toksessa. Tyohyvinvoinnin kannalta on merkityksellista, etta tyontekijat
kokevat voivansa vaikuttaa asioihin. Siksi on tarkeaa viestia siita, etta tyon-
tekijoiden nakemykset on huomioitu ja niistd on keskusteltu, vaikka niita
ei voisikaan silla kertaa toteuttaa. Perustelut ovat tallakin kertaa olennai-
sia. Tyontekijoiden on tunnettava, ettd heidan mielipiteitddn arvostetaan
ja ettd heidan nakemyksilldaan on merkitysta. Tyontekijoilla on oltava mah-
dollisuus kertoa mielipiteensd myods anonyymisti, silla kaikki eivat halua
esiintya nimellaan.
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Tutkimukseni mukaan holhoustoimen tyontekijoille tyokaverit ovat tar-
keita. Tyohyvinvoinnin nakdkulmasta yhteiséllisyys on merkittava asia. |h-
misille on tarkeda tunne siita, ettd he kuuluvat johonkin ryhmaan. Yhtei-
sollisyyden merkitysta ei saa unohtaa myoskdaan muutostilanteissa. Tyoka-
vereilta ja esimieheltd saatu tuki myo6s auttaa jaksamaan pitkissa muutos-
prosesseissa. Organisaatiouudistuksen seurauksena erillisia toimipisteita
ja virastoja yhdistyi yhdeksi isoksi virastoksi eli moni tyontekija sai run-
saasti uusia tyOkavereita. Yhdeksi virastoksi muuttumista ja yhteisolli-
syytta edistaa se, etta tutustutaan uusiin ihmisiin. Yhteydenpito on mo-
nelle hankalampaa vieraiden ihmisten kanssa eli neuvoa kysytdaan mie-
luummin laheisilta tyokavereilta. Siksi etenkin organisaatiouudistuksissa
kannattaa panostaa siihen, etta kaikki ymmartavat tyoskentelevansa sa-
massa virastossa eika kukaan tyéntekija ole toista arvottomampi. Vastak-
kainasettelut ovat tuhoisia, jos halutaan olla menestyva virasto. Siksi onkin
hieman huolestuttavaa, etta tutkimukseni vastauksista kdy ilmi, etteivat
kaikki voi talla hetkella taysin luottaa siihen, etta muissa toimipaikoissa
asiat hoidetaan asianmukaisesti. Koronapandemia on varmasti vaikeutta-
nut yhteiséllisyyden muodostumista, mutta mielestani tasta eteenpain ta-
han asiaan kannattaa kiinnittda huomiota entista enemman.

Viidenneksi tarkein tyohyvinvointia lisadva asia on tutkimukseni mukaan
toimiva esimies-alaissuhde. Tutkimuksessani selvitin sita, kokivatko tyon-
tekijat, etta he saivat esimieheltaan tukea muutostilanteissa. Suurin osa
vastaajista koki, ettd he saivat riittavasti tukea. Tukea saadaan silloin, kun
esimies pitdd oman tiiminsa ajan tasalla ja vastaa nopeasti. Tukea antava
esimies myos pitdaad saanndllisesti tiimipalavereita, on aidosti kiinnostunut
siitd mita tiimilaisille kuuluu, ottaa tiimildistensa toiveet huomioon ja on
perilld asioista. Esimiehen on myos tiedettdvda mitd hanen tiimildistensa
tyotehtaviin kuuluu ja oltava yhteydessa tiimiinsa eli hdnen on muistettava
ainakin silloin talldin kyselld kuulumisia. Han ei mydskaan ole liian kiirei-
nen, vaan hanellad on aikaa kuunnella. Esimiehen on myds hyva tunnistaa
mahdolliset uupumisen merkit tiimildisissaan, mutta myos itsessaan. Ei ole
hyva asia, jos esimies on liian kiireinen tai han antaa sellaisen vaikutelman
tiimildisilleen, silla kynnys yhteydenottoon kasvaa silloin, kun koetaan ettei
esimiesta haluta hairitd enaa yhtaan enempaa. Esimiehen on koetettava
olla etenkin pitkissa muutostilanteissa tyontekijan tukena, joten jos esi-
mies on liian kiireinen tahan, on hanen tyotehtavansa organisoitava uudel-
leen. On myo6s huolehdittava siita, ettd esimies saa itsekin tukea johdon
puolelta. Ketdan ei saa jattaa selviytymaan muutoksista yksin. Tyonteki-
joistdan kiinnostunut esimies kdy vuoropuhelua kaikkien tiimildistensa
kanssa. Tallainen esimies myo6s pysyy ajan tasalla tiimildistensa tilanteesta
ja kykenee reagoimaan eri tilanteisiin ajoissa.
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Tutkimukseni antaa erinomaisen esimerkin siitd, kuinka negatiivisuus ja
negatiiviset danenpainot saavat paljon enemman tilaa kuin positiiviset
asiat. Tutkimuksessani selvitin sita, millaiseksi ilmapiiri koetaan holhous-
toimessa. Kukaan vastaajista ei kokenut ilmapiiria erinomaiseksi, mutta
pddasiassa se koettiin hyvaksi. Kuitenkin monet vastaajat kertoivat, etta
Fiilismittarin perusteella ilmapiiri on huono, silla sellaisen kuvan vastauk-
set ja fiilishymiot antavat. On tarkeaa, ettad negatiivisista ajatuksista saa
kertoa, silld jos niita ei kasittele heti, saattavat ne aiheuttaa isoja ongelmia
my6hemmin. Ne pitda kuitenkin kasitella rakentavasti. Tyontekijalle on
tarkeda, etta hanen esittamansa ongelmakohdat tulevat huomioiduiksi ja
niille pyritdan tekemaan jotain. Jokaisen tyontekijan tulee myos kiinnittaa
huomiota siihen, ettei tarkoituksella lietso negatiivista ilmapiiria. Raken-
tava kritiikki on hyva asia, mutta turha negatiivisuuden lietsominen heiken-
taa seka omaa ettda muiden tyéhyvinvointia. Fiilismittarin kaltaisia ympa-
ristdja kuitenkin tarvitaan, silla jokaiselle on tarjottava mahdollisuus ano-
nyymiin kommentointiin. Pelisddannot on kuitenkin oltava maariteltyna.
Tutkimukseen vastanneista organisaatiomuutoksen koki myonteisena 40
prosenttia ja negatiivisena 25 prosenttia. Muutos ei ollut myénteinen eika
negatiivinen 35 prosentille. Hieman harmillisesti kukaan tuosta 25 prosen-
tista, joille muutos oli negatiivinen asia, ei kokenut, etta olisi saanut nayt-
taad negatiiviset tunteensa. Tahan kannattaa kiinnittdd huomiota seuraa-
vissa muutoksissa. Negatiivisille tunteille on myds annettava tilaa.

Alapuolella (Kuva 27.) on lueteltuna seikkoja, jotka nousivat tutkimukses-
sani esiin tydhyvinvointia muutostilanteissa parantavina asioina. Haluaisin
nostaa esiin yhden kohdan, jota ei ole vield kasitelty eli annetaan kiitosta
ja palkitaan. Tama on tarkeda, koska pitkat muutosprosessit vaativat jokai-
selta tyontekijalta paljon, joten on muistettava kiittaa ja palkita tyonteki-
joita jollakin tavalla myos kesken muutosprosessien. Tama auttaa jaksa-
maan. Palkinnon ei valttamatta tarvitse olla mikdaan tavarapalkinto tai
raha, vaan esimerkiksi jokin arvostuksen ele voi toimia palkintona. Toinen
kohta, jonka haluan nostaa esiin, on rehellinen viestinta. Kukaan ei halua
kokea, ettd hanelle on valehdeltu tai luvattu perusteettomia. Siksi viestin-
nan on oltava aitoa ja rehellista. Jos luottamus kerran menetetdan, on se
vaikea saada takaisin. My6s muut listalla luetellut asiat ovat todella tar-
keita tyohyvinvoinnin nakokulmasta.
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Tyohyvinvointia muutostilanteissa parantavat asiat:

» Organisoitu tyd ja selkedt toimenkuvat

» Mahdollisuus vaikuttaa tyohon ja itsedédn koskeviin asioihin
» TyiintekijGiden mielipiteitd kunnioitetaan

» Jarkevat tavoittest

» Selkedt ja loydettdvat ohjeet, jotka eivat muute jatkuvasti

» Riittdvat resurssit ja vastuun jakautuminen

» Hyva tiedonkulku

* Behellinen viestinta

» Tyiintekijdiden osallistaminen

» Perustellut ratkaisut ja oikeudenmukainen kohtelu

» Hyva keskusteluyhteys esimiehen kanssa, joka on myis asioista perilld
» Syunnitellut muutokset

» Annetaan kiitosta ja palkitaan toisinaan

» Rauhallinen ja positiivinen tydymparistd

» Toimivat jarjestelmat

» Tydikavereiden tuki ja yhteisdllisyys

» Mielekds tyd ja tyon joustot

» Riittdva koulutus ja aikaa oppimiselle

Kuva 27. TyoOhyvinvointia parantavat seikat

Tutkimuksestani nousi myos esiin seikkoja, jotka heikentavat tyéhyvinvoin-
tia muutostilanteissa. Nama on lueteltu alapuolella olevassa kuvassa.
(Kuva 28.)

Tyohyvinvointia muutostilanteissa heikentavit seikat:

= Muutosvastainen ja negatiivinen ilmapiiri

+Tieto ei ole saatavilla tai se kulkeutuu epitasaisesti

= Paineet

= Toimimattomat jarjestelmat

+ Riittdmaton koulutus

* Puutteellinen organisointi

» Jatkuvat muutokset

= Mahdollisuus palkan jaitymiseen tai alenemiseen

= Tydn merkityksen vahattely

= Sekavat, jatkuvasti muuttuvat ja hajallaan olevat ohjeet
#Tulipalojen sammuttelu

= Arvostuksen puute, epdoikeudenmukainen kohtelu

= Asiasta toiseen hyppinen -> ei ole mahdollisuutta keskitty3 yhteen asiaan
= Resurssien puute

= Tyota tai muutosta ei endd hallita

= lohto ei osoita kiinnostusta tyontekijoita kohtaan

= Huono johtajuus

= Epdcikeudenmukainen palkka

= Pakotetaan johonkin asiaan -> i selitetd asian taustoja riittavasti
= Tydntekijoiden aliarviciminen

Kuva 28. Tyodhyvinvointia heikentadvat seikat
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Mielestani kaikki edelld luetellut asiat ovat tarkeita eika mitaan niista saa
unohtaa. Nostan erityisesti esiin kuitenkin itseohjautuvuuden korostami-
sen, koska se mainittiin monessa vastauksessa. Itseohjautuvuus on tiet-
tyyn pisteeseen asti hyva asia ja moni tyontekija kokeekin, etta haluaa vai-
kuttaa tyon tekemisen tapoihin. Tydssa on oltava tiettya autonomiaa. Siina
vaiheessa, kun tyontekijat kuitenkin kokevat, etta itseohjautuvuus tarkoit-
taa sitd, etta tyontekijat jatetaan taysin yksin ongelmiensa kanssa, tulee
taman korostamista harkita mielestani hieman uudestaan. Menestyvissa
organisaatioissa on oivallettu, etta tyontekijat ovat oman alansa parhaita
asiantuntijoita ja kehittajia. Tallaisissa organisaatioissa tyontekijat eivat
odota sita, etta esimiehet ja johtajat ratkaisevat kaikki tyontekijoiden
eteen tulevat ongelmat, vaan he tietavat parhaiden ratkaisujen loytyvan
omista oivalluksistaan. Tama edellyttaa kuitenkin sitd, etta organisaa-
tioissa innostetaan tyontekijat johtamaan omaa tyétaan. Itseohjautuvuus
siis parhaimmillaan johtaa organisaation menestymiseen, mutta tyonteki-
j6ita on innostettava tahan ja selitettdva mita itseohjautuvuudella tarkoi-
tetaan. Tyontekijat todennakdisesti ajattelevat talla hetkellad itseohjautu-
vuuden tarkoittavan eri asioita, joten esimerkiksi tiimipalavereissa tai jos-
sakin muussa yhteydessa olisi hyva puhua siitd mitd itseohjautuvuus
DVV:ssa tarkoittaa ja mita silla tavoitellaan.

Tyontekijan tyohyvinvointiin vaikuttaa myos tyokavereilta ja esimiehelta
saatu tuki. Siksi onkin tarkeda, etta jokaisella tyontekijalla on oma tiimi,
johon han kokee kuuluvansa ja josta saa tarvittaessa tukea. Tutkimukses-
tani kdvi myos ilmi, ettd esimieheltd kaivataan sitd, ettd han kyselee valilla
kuulumisia ja on kiinnostunut tiimildisistaan. Esimiehelle on siis tarjottava
mahdollisuus tdhan. Jos tydn organisointi johtaa siihen, ettei esimies en-
nata tai hanta ei kiinnosta tiimildistensa asiat ja koko ajan perdankuulute-
taan itseohjautuvuutta, voi tyontekijan olo tuntua helposti yksinaiselta ja
epatoivoiselta. Tyontekijalle on tarkeda tieto siitd keneltd saa tukea ja apua
tarvittaessa. Varmasti jokainen saa my0s ainakin hieman mielihyvaa siita,
ettd joku kyselee kuulumisia ja varmistaa, etta asiat sujuvat.

Toinen vahan samaan asiaan liittyva seikka, joka l6ytyy myos edella ole-
vasta listasta on se, ettei johto osoita kiinnostusta tyontekijoita kohtaan.
Useammassa vastauksessa mainittiin, ettei johto tieda mita holhoustoi-
men tehtaviin oikeasti kuuluu eikd heita kiinnosta tyontekijoiden asiat.
Omaa lahiesimiesta ei niinkdan koettu ongelmaksi, vaan ongelma on vas-
taajien mukaan tata ylempana. Tyohyvinvoinnin nakokulmasta tdma on
huono merkki, silla arvostuksen kokeminen on varsin tarkea osa tyohyvin-
voinnin muodostumista. Johdon kannattaa kiinnittda tdhan huomiota ja
tuoda itsedaan hieman lahemmaksi tyontekijoita seka selvittaa tarkemmin
mista tallaiset kokemukset johtuvat. Tahan asiaan liittyy laheisesti myds
motivointi ja tyohon sitoutuminen, joista myds tdman opinnaytetyon teo-
riaosuudessa puhutaan. Tyohon sitoutuminen on laskenut maailmanlaajui-
sesti viime vuosien aikana. Tutkimukseeni vastanneista hieman yli puolet
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ovat olleet saman viraston palveluksessa yhdestdtoista vuodesta eteen-
pain. Osa jopa yli 31 vuotta. Tama osoittaa varsin hyvaa sitoutumista tyon-
antajaa kohtaan, mutta jotta sama trendi sailyy, on tyontekijoitda motivoi-
tava tyohon jatkossakin. Motivaatiota heikentda arvostuksen ja epareiluu-
den tunteet seka epaoikeudenmukaisuus. Reiluuden kokemusta voidaan
vahvistaa esimerkiksi yhteisilla tavoitteilla seka yhdenvertaisella, selkealla
ja perustellulla palkkauspolitiikalla. Epaoikeudenmukainen palkka 16ytyy
myo0s listalta yhtena tydhyvinvointia heikentavana asiana.

My0Os muutosviestinnalla on merkitysta tyéhyvinvointiin. Muutosviestin-
nan on oltava ymmarrettavaa, perusteltua, kannustavaa ja totuudenmu-
kaista. Muutosviestinnassa on myos tyontekijoille annettava mahdollisuus
vaikuttaa asioihin eli vastalauseita ja mielipiteita ei saa vaimentaa. Muu-
tosviestinnan avulla on mahdollista katkaista huhuilta siivet ja vdhentaa
taman avulla spekulaatioita. Ndin ollen tydaikaa voidaan kayttaa tyon te-
kemiseen eika erilaisiin kdaytavapuheisiin. On kuitenkin varmistettava, etta
tieto on helposti I6ydettavissa, sita ei saa olla liikaa eika se saa olla pelkkaa
sanahelinda. Sanoja tarkeampaa on usein teot sanojen takana. Tarkeat
asiat on hyva toistaa, jotta ne varmasti menevat perille asti. Jatkossa muu-
tosviestinnassa pitaa lisdksi huomioida, ettd tieto on selkeasti saatavilla,
viestinndssa huomioidaan yksilot ja ettd se on vuorovaikutteista ja selke-
asti jaoteltua. Ohjeiden on oltava sellaisia, ettei niita tarvitse heti paivittaa
ja viestintd on nopeaa sekd ennakoitua. Viestinnan avulla on mahdollisuus
luoda turvallisuuden tunteita eika siind saa unohtaa ty6ta tai tyontekijaa.
Viestinnan on siis oltava oikeanlaista oikealle kohderyhmalle. On myds var-
mistettava, ettd esimies on ajan tasalla eli hanelle on annettava riittavasti
tietoa. Esimiehen tehtdvana on varmistaa, ettd hdanen tiimildisensa ovat
ymmartaneet viestit ja sen mita viestintad tarkoittaa jokaisen tyontekijan
suhteen. Viestinnadssa tulee lisdksi huomioida saadut palautteet ja siind on
arvostettava osaamista ja ammattitaitoa. Ehka tarkein asia tyohyvinvoin-
nin nakokulmasta on se, ettd viestinndssa pitda huomioida jo ennakkoon
viestin mahdollisesti aiheuttamat tunteet ja tarjota mahdollisuuksia nai-
den tunteiden kasittelyyn.

Muutokset ovat osa nykypdivan ty6elamaa. Tassa opinndytetydssa on sel-
vitetty asioita, jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin muutoksissa. Taman
vuoksi opinndytetyoni voisi toimia my6s hyvana ohjekirjana kaikille niille
organisaatioille, jotka miettivdat mihin asioihin kannattaa kiinnittda huo-
miota, kun pohditaan tyontekijoiden tyéhyvinvointia muutostilanteissa.
Opinndytetyosta kdy myods ilmi se, miten DVV:n organisaatiomuutos sujui
holhoustoimen tydntekijoiden mielestd. Opinndytetyotani voidaan siis
kayttaa apuna, kun suunnitellaan seuraavia muutoksia DVV:ssa. Nykyinen
muutos ei ole vield ihan valmis, joten tata opinnaytetyota voidaan hyodyn-
tda myos nykyisen muutokseen loppuun viemisessa. Mielestani opinnady-
tetyoni on siis varsin hyddyllinen ja ajankohtainen eika sen kayttda ole ra-
jattu ainoastaan DVV:lle, vaan siitd voi hy6tya myds muut organisaatiot.
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Ty6hyvinvoinnista on paljon erilaisia tutkimuksia, mutta jokainen tuore
tutkimus tuo esiin aina uusia ndkékulmia. Tasta tutkimuksesta nousi erityi-
sen vahvasti esiin etdatyot, joihin jouduttiin siirtymaan koronapandemian
seurauksena. Mielenkiintoista olisi, jos taman opinndytetydn aiheesta teh-
taisiin jatkotutkimus esimerkiksi vuoden paasta. Tutkimus voisi rajata ai-
noastaan tyohyvinvointiin. Silloin organisaatiomuutos on toivottavasti jo
vakiintunut ja koronapandemia on ohi. Silloin tutkimuksen tuloksia voisi
vertailla tahan tutkimukseen ja selvittad onko vastauksissa tapahtunut
muutoksia. Tutkimuksen voisi toteuttaa myos niin, etta selvitettaisiin vaih-
televatko vastaukset jotenkin idan tai tyokokemuksen mukaan. Vastaavan-
lainen tutkimus voitaisiin toteuttaa myos muille DVV:n osastoille, jolloin
tuloksia voisi vertailla eri osastojen valilla.

5.1 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimukseni mukaan Digi- ja vaestotietoviraston holhoustoimen tyonte-
kijoiden tyohyvinvointi on paaasiassa hyva, mutta siita huolimatta kehitet-
tavia asioita myo6s loytyy. Suurin osa vastaajista kokee, etta heidan tyohy-
vinvointinsa on heikentynyt muutostilanteiden seurauksena. Tekemastani
tutkimuksesta nahdaan mihin asioihin kannattaa panostaa seuraavaksi,
jotta tydhyvinvointi palaa sille tasolle milld se oli ennen muutoksia. Osa
kokee, ettd muutokset ovat parantaneet tyohyvinvointia ja tdma on erin-
omainen asia. Koskaan ei ole kuitenkaan turhaa, etta tyohyvinvointiin kiin-
nitetdan huomiota. Kyselyn ajankohtana holhoustoimessa oli tyontekijoita
yhteensa 222 kappaletta. Tassa luvussa ei ole mukana esimerkiksi virkava-
paalla olevia. Vastauksia tuli 112 kappaletta eli noin puolet holhoustoimen
tyontekijoista vastasi kyselyyn. Suhteellisen korkean vastausprosentin
vuoksi tutkimukseni antaa melko luotettavan kuvan tyéhyvinvoinnin ti-
lasta. Mitd korkeampi vastausprosentti, sitd luotettavampi tutkimus on.
Tutkimukseni sisdltaa noin joka toisen holhoustoimen tydntekijan mielipi-
teen, joten se antaa hyvia evaita tydohyvinvoinnin kehittamiseen. Kokonai-
suudessaan DVV:ssa on yhteensa yli 800 tyontekijda, joten muun muassa
aikataulusyiden vuoksi oli jarkevaa rajata kyselyn kohderyhma yksittdiseen
osastoon. Kohderyhmaksi valikoitui holhoustoimi, silla holhoustoimi on
varsin suuri osasto ja se on minulle kaikkein tutuin. Tutkimustietoa on
myo6s mahdollista saada enemman, kun kohderyhma on tarkkaan rajattu.
Nyt kaikki vastaajat pohtivat vastauksiaan samasta nakékulmasta. Nain ol-
len esimerkiksi erilaiset toimintatavat eivat muuta vastauksien luotetta-
vuutta. Vastaukset ovat myds verrannollisia.

Kyselyn teknisesta toteutuksesta johtuen vastauksia paasi tarkastelemaan
ainoastaan niin, ettad kaikki saman kysymyksen vastaukset tulivat yhdessa
nipussa aina kysymyksen alapuolelle. Vastauksia ei paassyt tarkastelemaan
niin, etta tietdisi mita yksi vastaaja on vastannut kaikkiin kysymyksiin.
Tama aiheuttaa hieman ongelmia luotettavuuden kanssa, silla osaan
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avoimista kohdista on kirjoitettu esimeriksi “katso edellinen kohta”. Koska
en paassyt nakemaan mita kyseinen vastaaja on edelliseen kohtaan kirjoit-
tanut, ei hanen vastaustaan voitu kirjoittaa tutkimustuloksiin. Vastaus il-
menee varmasti edellisen kysymyksen kohdalla, mutta sita ei voida toistaa
kyseisen kysymyksen kasittelyssa. Tama on sellainen seikka, joka on hyva
huomioida mahdollisissa tulevissa tutkimuksissa. Yleisesti maarallisessa
tutkimuksessa saatetaan joskus myds joutua tinkimaan tutkimuksen luo-
tettavuudesta, silla jokainen tutkija tarkastelee tutkimustuloksia omasta
viitekehyksestaan. Tydskentelen itsekin talla hetkella holhoustoimessa eli
tarkastelen vastauksia myds tyontekijan nakoékulmasta. Minun olikin pidet-
tava koko ajan mielessa se, etta en korosta niita seikkoja, jotka koen itse
tarkeiksi, vaan minun on oltava puolueeton ja kasiteltava ainoastaan tutki-
muksessa esiin nousseita seikkoja. Mielestani onnistuin tassa hyvin.

Sain vastaajilta my6s muutamia kommentteja kyselystani. Muutama vas-
taaja kehui kyselya ja oli sitd mielta, etta kyselyyn oli helppo vastata ja ky-
symykset olivat mielenkiintoisia. Muutama vastaaja taas toivoi, ettd osassa
kysymyksissa olisi ollut esimerkiksi vaihtoehto molemmat naista tai en
osaa sanoa. Koska suurin osa kysymyksista oli vastausvaihtoehdotettuja,
oli kyselyn jokaiseen kysymykseen mahdollista kertoa myos kirjallisesti
oma mielipide kysyttyyn asiaan. Talla yritin mahdollistaa sen, etta jokaisen
mielipide tulisi huomioiduksi, vaikka juuri itselle sopivaa kohtaa ei vaihto-
ehdoista loytyisikdan. Kyselyn luotettavuuden kannalta on kuitenkin olen-
naista myos se, etta kyselysta 16ytyy jokaiselle vastaajalle oikea vaihtoehto,
joten tahan on jatkossa kiinnitettava enemman huomiota. Tassa kyselyssa
olisi muutamaan kysymykseen kannattanut lisata kylla ja ei vaihtoehdon
lisaksi esimerkiksi vaihtoehto molemmat naista.

Ty6hyvinvointi on subjektiivinen asia eli jokainen tarkastelee omaa tyohy-
vinvointiaan omien kokemuksiensa ja tunteidensa perusteella. Siksi koke-
mus tyohyvinvoinnista voi myds vaihdella pdivasta riippuen. Toisinaan olo
on fyysisesti huono, mutta ajatus kulkee kirkkaasti ja mieli on iloinen, toi-
sinaan taas kunto on hyva, mutta mieli on maassa. Siksi tutkimukseeni vas-
tanneiden vastauksiin heijastuu myos vastaushetken olotila. Vaikka tutki-
mukseni on mahdollista toistaa, ei siitd valttdmattd saada uudestaan aivan
samanlaisia tuloksia johtuen juuri siitd, ettd kokemukset tyohyvinvoinnista
voivat vaihdella nopeastikin. Vastauksissa kuitenkin toistuivat muutamat
samat asiat, joten ainakin nama seikat ovat sellaisia, jotka vaikuttavat tyo-
hyvinvointiin myos pidemmalla aikavalilla. Mielestani naihin asioihin kan-
nattaa siis kiinnittaa erityista huomiota. Lisdksi tassa opinndytetyodssa tut-
kittiin tyohyvinvointi muutostilanteissa ja se toteutettiin, kun organisaa-
tiomuutoksesta on kulunut noin kymmenen kuukautta. Suuri organisaa-
tiomuutos vie aikaa, joten jos tdman kyselyn toteuttaa uudestaan myo-
hemmin, eivat vastaajat valttamatta muista millainen tilanne oli muutok-
sen alkuvaiheessa. Taman vuoksi vastauksiin vaikuttaa myos
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vastaushetken tilanne ja ne asiat, jotka olivat pinnalla vastaushetkelld. Vas-
taukset voivat siis vaihdella kyselyn ajankohdan perusteella.
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Liite 1
Kysely

1. Ika

Alle 30 vuotta
30-40

41-50

51-60

Yli 60

En halua kertoa

2. Tyokokemus tdssa organisaatiossa (mukaan lukien tyokokemus maist-
raatista ym.)?

. alle vuoden

. 1-10 vuotta

. 11-20 vuotta

. 21-30 vuotta

. yli 31 vuotta

. En halua kertoa

NOoO b~ N

3. Millaiseksi koet tyohyvinvointisi talla hetkella?

Talla tarkoitetaan sitd, etta viihdytko toissa, koetko voivasi hyvin, oletko
motivoitunut jne.

. Erittdin huono

Huono

. Ei hyva, eikd huono

. Hyva

. Erinomainen

H

. Voit avata vastaustasi tarkemmin.

. Kuinka hyvin viihdyt toissa talla hetkella?
. Erittdin huonosti

. Huonosti

. En hyvin, enka huonosti

. Hyvin

. Erinomaisesti

ua b WNE W0

[+)}

. Voit avata vastaustasi tarkemmin.

. Koetko olevasi stressaantunut?
. Kylla, koko ajan

. Kylla, silloin talléin

.En

W N P N
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8. Voit avata vastaustasi tarkemmin.

9. Mitka seikat edistavat tyohyvinvointiasi? (Voit valita useamman)
Tyo6ajan joustot

Etatydmahdollisuus

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon

Toimiva esimies-alaissuhde (kannustus, motivointi, vuorovaikutus)
Tyoterveysyhteistyo

Ikaan liittyvien asioiden huomioiminen

Osaamisen kehittaminen

Turvallinen fyysinen tyoymparisto

Toimivat tyojarjestelmat

Palkka ja palkitseminen

Toimiva tyoyhteisé (mm. tyokavereiden tuki, kannustus, vuorovaikutus)
Oikeudenmukainen kohtelu

Muu: mika?

10. Millainen on mielestasi ty6éilmapiiri holhoustoimessa talla hetkella?
1. Erittdin huono

2. Huono

3. Ei hyva, eikd huono

4. Hyva

5. Erinomainen

11. Voit avata vastaustasi tarkemmin.

12. Onko tybhyvinvoinnissasi tapahtunut muutoksia muutostilanteiden
(organisaatiomuutos, koronapandemia) seurauksena?

1. Kylla: se on parantunut

2. Kylla: se on huonontunut

3.Eiole

13. Voit avata vastaustasi tarkemmin.
14. Mitka seikat parantavat tyohyvinvointiasi muutostilanteissa?
15. Mitka seikat heikentavat tyohyvinvointiasi muutostilanteissa?

16. Miten ty6éhyvinvointi voitaisiin huomioida seuraavissa muutostilan-
teissa?

17. Saitko omalta lahiesimieheltasi riittavasti tukea muutostilanteissa
(organisaatiomuutos, koronaepidemia)?

1. Kylla

2. En

3. En koe tarvinneeni tukea
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18. Voit avata vastaustasi tarkemmin.

19. Koitko, ettd sait keskustella lahiesimiehesi kanssa riittdvasti organi-
saatiomuutoksesta?

1. Kylla

2. En

3. En koe tarvinneeni keskustelua lahiesimieheni kanssa

20. Voit avata vastaustasi tarkemmin.

21. Koitko organisaatiomuutoksen myonteisena vai negatiivisena?
1. Myo6nteisena

2. Negatiivisena

3. En myonteisena, enka negatiivisena

22. Koitko, etta sait nayttda organisaatiomuutoksen aiheuttamat nega-
tiiviset tunteet?

1. Kylla

2.En

23. Koitko, etta sait keskustella muutoksen aiheuttamista negatiivisista
tunteista ldhiesimiehesi kanssa?

1. Kyll3

2. En

24. Koitko, etta olisit halunnut keskustella organisaatiomuutoksen ai-
heuttamista negatiivisista tunteista ldhiesimiehesi kanssa?

1. Kylla

2.En

25. Koitko voineesi vaikuttaa riittavasti itseasi koskeviin asioihin organi-
saatiomuutoksessa?

1. Kylla

2. En

26. Voit avata vastaustasi tarkemmin.

27. Koetko, etta muutosviestinndlla on vaikutusta tyohyvinvointiisi?
Muutosviestinnalla tarkoitetaan esimerkiksi muutoksen eri vaiheista tie-
dottamista, keskustelua ja sita,

ettd muutoksen tavoite ja tarkoitus tehdaan ymmarrettavaksi.

1. Kylla

2. Ei

28. Voit avata vastaustasi tarkemmin.
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29. Saitko riittavasti tietoa muutostilanteista (organisaatiomuutos, ko-
ronaepidemia)?

1. Kyll3

2. En

30. Voit avata vastaustasi tarkemmin.

31. Oliko viestinta oikea-aikaista?

1. Kylla

2. Ei

32. Oliko viestintd ymmarrettavaa?

1. Kylla

2. Ei

33. Voit avata vastauksiasi tarkemmin.

34. Oliko tietoa riittavasti erilaisissa kanavissa (Intra, sihképosti, Tiimeri
ym.)

1. Kylla

2. Ei

35. Voit avata vastaustasi tarkemmin.

36. Loytyiké muutostilanteisiin liittyvista asioista tietoa helposti?
1. Kylla

2. Ei

37. Voit avata vastaustasi tarkemmin.

38. Mita muutosviestinndssa tulisi huomioida jatkossa?



