HENKILOSTON TYOHYVINVOINTI
MUUTOSPROSESSISSA

Case: Tyo- ja elinkeinoministerio

LAHDEN AMMATTIKORKEAKOULU
Liiketalouden koulutusala

Liiketalouden koulutusohjelma
Johtaminen ja viestinta

Opinnaytety6

Syksy 2009

Salla Salmi



Lahden ammattikorkeakoulu
Liiketalouden koulutusohjelma

SALMI, SALLA: Henkildston tyohyvinvointi
muutosprosessissa
Case: Tyo- ja elinkeinoministerio
Johtamisen ja viestinnén opinnaytetyo, 72 sivua, 3 liitesivua

Syksy 2009

THVISTELMA

Tama opinndytety0 kasittelee henkiloston tydhyvinvointia muutosprosessissa.
Case-organisaatioksi on valittu ty6- ja elinkeinoministerio. Opinnaytetyon
paatutkimusongelmana on:  millainen  on henkiloston ~ nédkemys
organisaationmuutosprosessin ldpiviennista tyéhyvinvoinnin kannalta.
Opinnaytetyon tietolahteind on kaytetty Kirjallista materiaalia ja haastatteluja.

Henkildston tydhyvinvoinnin perustekijoita ovat terveys, osaaminen seké fyysinen
ja psyykkinen tyoympadristo. Thmisen elaméassa mielekkyytta tuottavia asioita ovat
kiinnostava tyd, arvostava ja tukeva tyoymparistd sekd mahdollisuus kehittya
jatkuvasti. lhminen pystyy tydskentelemaan tehokkaasti, oppimaan uutta,
kehittym&&n sekd tuottamaan luovia ideoita ja ratkaisuja silloin, kun han voi

hyvin.

Opinnaytetyon alussa on teoriaosuus. Teoriaosuuden alussa selvitetddn, mita
organisaatiomuutokset ovat. Lisdksi teoriaosuudessa  késitelld&dn, mité
tyéhyvinvointi on ja mitka tekijat siihen vaikuttavat muutosprosessin aikana.

Opinndytetybn empiirisessd osuudessa tutkitaan henkiloston ndkemyksia
tyéhyvinvoinnista muutosprosessin aikana seké selvitettiin miten muutosprosessi
on tydhyvinvointiin vaikuttanut ty0- ja elinkeinoministeriosséd. Tutkimus
toteutettiin haastattelemalla muutosprosessin  kohteena olevaa henkil0stoa.
Tutkimuksessa selvitettiin henkildston ndkemyksid muutosprosessin lapiviennista
tyéhyvinvoinnin  kannalta sekd miten muutosprosessi on  henkildston
tyohyvinvointiin -~ vaikuttanut.  Tyohyvinvointia  tutkittiin ~ johtamisen,
paatoksenteon, viestinnén ja tydilmapiirin kautta.

Tutkimus osoitti, ettd muutosprosessin lapiviennilld on vaikutusta henkil6ston
tyohyvinvointiin.  Muutosprosessissa  tyohyvinvointia ~ voitaisiin ~ parntaa
panostamalla avoimuuteen. Lisaksi henkilostolle on tarkeda selvittdd, kuinka
nopeasti ja missé ajassa muutosprosessi toteutetaan. TyOhyvinvoinnin kannalta
tarkeda olisi myos tarjota henkildstdlle muutostukea.

Avainsanat: tydhyvinvointi, muutosprosessi, henkildsto
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ABSTRACT

This thesis deals with personnel’s work welfare in alteration process. The
Ministry of Employment and Economy was chosen as the case organization for
this study. This thesis focuses on personnel's work welfare during the alteration
process. Source materials of the study includes literary materials and interviews.

Personnel’s work welfare is based on health, knowledge and work environment.
The meaning of human life is based on interesting work, respectful and supportive
working environment, possible continuous development. Satisfied and healthy
person can work effectively.

First, the theoretical background of the study is presented. The beginning of the
theoretical part of the study deals with the organization's alteration process. The
theoretical part of the study also focuses on work welfare and examines the key
factors affecting work welfare during the alteration process.

The empirical part of the thesis studies personnel’s opinions on work welfare in
alteration process in the Ministry of Employment and Economy. The data for this
study were obtained by interviews with the personnel affected by the alteration
process. The study examines personnel’s opinion on work welfare in alteration
process. The study also investigates how alteration process influences personnel
work welfare. Work welfare affected by management, decision-making,
communication and work atmosphere.

The study results showed that alteration process influences personnel work
welfare. Personnel work welfare in alteration process could be improved by
openness. It is important to make clear to personnel the duration of alteration
process. Work welfare will last in alteration process if personnel has necessary
support in/with alteration.

The suggested follow-up research topic could be similar to this study but with
focus on work welfare after alteration process.

Key words: work welfare, alteration process, personnel
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1 JOHDANTO

Tybelaman muutokset kasvattavat henkiloston merkitysta tyoelamassa.
Henkiloston merkitys ja tydpanoksen arvostus kasvaa muuttuvan tydelaman
myota. Henkildstdstd syntyy organisaatioiden menestyksen avain. Petteri Kilpisen
mukaan yritysten menestys on suurilta osin tyontekijoiden henkil6kohtaisten
kasvutarinoiden summa. Motivoitunut ja inspiroitunut tyéntekijé on arvokkain osa
organisaatiota. (Kilpinen 2008, 11, 14.)

Organisaatiomuutokset ovat keinoja kehittdd organisaation toimintaa. Niiden
avulla luodaan organisaation tulevaisuuteen menestymisen mahdollisuuksia.
Organisaatiomuutokset ovat tata paivaa ja osa tdméan paivan yritysten elamaa.
(Valpola 2004, 9.)

Organisaation henkildsté on usein osana organisaatiomuutoksia. Henkildsto on
voi olla muutoksen kohteena mutta myds toteuttamassa sité.
Organisaatiomuutoksen onnistuminen on aina Kiinni siitd, kuinka organisaation
henkildstd hyvaksyy uuden organisaatiomuutoksen. Henkildston hyvaksymisesté
on kiinni myos se, kuinka henkil6sto l&htee muutosta toteuttamaan. Siksi
henkildston merkitystd muutosprosessin lapiviennin kannalta ei pida aliarvioida.
Muutosprosessin onnistumisen kannalta organisaation henkilsto on

avainasemassa. (Hulsi 2008.)

Organisaatiomuutokset vaikuttavat keskeisesti henkiléston tydhyvinvointiin.
Muutokset aiheuttavat henkildstdlle epdvarmuutta ja hammennysta. Lisaksi
organisaatiomuutoksista syntyy henkil6ston keskuudessa oppimishaasteita. Namé
aiheuttavat henkildstolle paineita. Kovan paineen alla henkil4sto vaatii
organisaatiolta tietoa muutoksesta sekd aikaa sulatella asioita rauhassa. Jos
henkilostolle ei anneta aikaa muutosprosessin synnyttdmien ajatusten
selvittdmiseen, ne alkavat verottaa henkil6ston tydhyvinvointia. (Aro 2002, 11;
Valpola 2004, 9.)



1.1 Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Ty on monelle tarked elamén hyvinvointitekijé. Se on tapa kokea itsensé
tarpeelliseksi. Tyon kautta ihminen toteuttaa itsedén ja antaa mahdollisuuden
tuntea kuuluvansa johonkin. Tyohyvinvoinnilla on keskeisia vaikutuksia yksiloon,
organisaatioon sek& yhteiskuntaan. (Otala & Ahonen 2005, 21-23.)

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittdéd henkiloston nakemyksia organisaation
muutosprosessista tyohyvinvoinnin kannalta. Opinnéytetyossa halutaan selvittaa,
miten muutosprosessi on vaikuttanut henkilostén tydhyvinvointiin. Tarkoitus on
antaa organisaation muutosprosessista palautetta seka kehittamisehdotuksia

tulevaisuuden organisaatiomuutosten toteuttamiseen.

Opinnaytetyon empiirisessd osuudessa tarkastellaan muutosprosessin vaikutuksia
henkildston tydhyvinvointiin. Liséksi tarkoitus on esittdé kehittdmisehdotuksia
tulevaisuuden muutosprosesseja varten. Tuloksien pohjalta pyritdan selvittamaan,
miten muutosprosessi on vaikuttanut henkildstén tyéhyvinvointiin ja millaisia

tunnetiloja henkildsté on muutosprosessin aikana lapikaynyt.

Toimeksiannon ja opinnaytetyon tavoitteiden pohjalta paatutkimusongelmaksi
syntyi seuraava kysymys:
e Millainen on henkilston nakemys organisaation muutosprosessin

lapiviennissa tydhyvinvoinnin kannalta?

Alaongelmat:
o Mitka tekijat vaikuttavat muutosprosessiin?

e Miten muutosprosessi on vaikuttavat henkildston tyéhyvinvointiin?



Tyomarkkinoilla tyonantajat voidaan jakaa kahteen sektoriin: julkiseen ja
yksityiseen. Ty6hyvinvointia voidaan tutkia niin yksityiselld kuin julkisella
sektorilla. Julkisen sektorin osa-alueita ovat valtio ja kunta. Tassa opinnédytetydssa
keskitytaan tutkimaan valtiosektoria, koska valtiosektorilla tyéhyvinvointi on
tutkimusten mukaan huonontunut enemman kuin muilla sektoreilla.
(Tilastokeskus 2008.)

Tutkimusten mukaan ty6olot ja tydhyvinvointi ovat huonontuneet valtiosektorilla
2000-luvulla. Valtiosektorilla tyoskentelevat pelkadvat muutoksia tydssaan
enemman kuin muiden sektoreiden tyontekijat. My6s avoimuuden ja
kannustavuuden puute tydyhteisdssa ovat vaikuttaneet tydhyvinvointiin

negatiivisesti valtiosektorilla. (Tilastokeskus 2008.)

Julkiselta sektorilta valittiin valtion virastoista ministeriot, koska ministeriot ovat
osa valtion talouden ja toiminnan suunnittelijoista. Ministerididen toiminnan
kautta syntyy mm. valtion talousarvioesitys. (Valtionvarainministerié 2006.)
Ministeritiden toiminta vaikuttaa vahvasti valtion taloudelliseen tilaan Suomessa.
Ministerididen rooli korostuu erityisesti Suomen tdmén hetkisessa

taantumatilanteessa.

Ministeritisté tyo- ja elinkeinoministerié on Suomen uusin. Kahdesta
ministeriostd perustettu uusi ministerid on kokenut runsaasti muutoksia
toimintansa aikana. Usein uudessa ja muutosalttiissa organisaatiossa

tyohyvinvointi asiat nousevat erityisesti esiin.

Opinnaytetyon empiirisessd osuudessa tutkitaan organisaation henkiléston
tyéhyvinvointia muutosprosessin aikana. Opinndytetydssa tarkastellaan
organisaatiomuutoksen kohteena olevan yksikon henkilostod. Empiirisessa
osuudessa tutkitaan muutosprosessia. Empiirinen osuus rajataan muutosprosessin
toteuttamisvaiheeseen. Siind ei tutkita muutosprosessin suunnitteluvaihetta eika
tilannetta muutosprosessin jalkeen. Muutosprosessi rajataan tiettyjen
paivaméaarien mukaan; muutosprosessin toteuttaminen alkamisesta 8.1.2009 sen
paattymiseen 1.8.2009 kuvion 1. mukaisesti. Ty6hyvinvointia empiirisessa

osuudessa tutkitaan johtamisen, paatoksenteon, viestinnan ja tyéilmapiirin kautta.
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KUVIO 1. Aikajana empiirisen osuuden rajauksesta

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmét voidaan jakaa kahteen I&hestymistapaan: kvalitatiiviseen eli
laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen. Naita
tutkimusmenetelmia on vaikea erottaa tarkkarajaisesti toisistaan. Kvalitatiivinen
tutkimus ja kvantitatiivinen tutkimus eivat ole kilpailevia suuntauksia, vaan ne
néhdaan toisiaan tdydentaviksi tutkimusmenetelmiksi. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 1997, 133.)

Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén periaate on todellisen elaman kuvaaminen.
Sen tarkoitus tutkimusmenetelména on tutkia tutkimuskohdetta
kokonaisvaltaisesti. Aineisto kootaan aina luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa.
Tutkimustapaukset késitellaén ainutlaatuisina ja tarkoitus on tulkita aineistoa sen
mukaan. Kvalitatiivista tutkimusmenetelm&a kayttaessa on tarkoitus 16ytaa ja
paljastaa tosiasioita olemassa olevien totuuksien toteamisen sijasta. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 1997, 161, 165.)

Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman periaate on korostaa yleispatevia syyn ja
seurauksen lakeja. Kvantitatiiviselle tutkimusmenetelmélle keskeista on valita
tutkimushenkildista perusjoukko, johon tutkimustulosten tulee pated. Paatelmét
tehd&éan tilastolliseen analysointiin perustuen. Muuttujat muodostetaan
taulukkomuotoon ja aineisto muodostetaan niin, ettd se saadaan tilastollisesti

kasiteltdvadn muotoon. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 137.)

Tapaustutkimus eli case-tutkimus on yksi tutkimusstrategian muoto.
Tapaustutkimukselle keskeista on hankkia yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta



tapauksesta tai pienestd joukosta. Tapaustutkimukselle tyypillistd on valita
tutkimuskohteeksi yksittainen tapaus tai joukko tapauksia. Tutkimuksen kohteena
voi olla yksild, ryhma tai yhteiso. Tyypillista tapaustutkimukselle on tutkia
yksittéistapausta suhteessa ympéristoon. Tapaustutkimuksen tavoitteena on

ilmididen kuvailu. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 130.)

Tassa opinnédytetydssa teoriaosuus késittelee muutosprosessia ja tyéhyvinvointiin
liittyvié tekijoita. Teoriaosuuden aineisto on hankittu Kirjallisia aineistoja, Internet

aineistoja ja organisaation omia materiaaleja ja aineistoja kayttaen.

Opinnaytetyon empiirinen osuus toteutetaan case- eli tapaustutkimuksena, koska
empiirisessa osuudessa on tarkoitus hankkia yksityiskohtaista tietoa case-
organisaation henkildston tyohyvinvoinnista. Case-organisaatioksi on valittu tyo-
ja elinkeinoministerié. T&man opinndytetyon tarkoitus on selvittad henkiloston
nakemyksia organisaation muutosprosessista tyohyvinvoinnin kannalta ja antaa
heille mahdollisuus kertoa kehittdamisehdotuksia tulevaisuuden muutosprosessien
toteuttamiseen. Tarkempien ja syvéllisempien tutkimustulosten saamiseksi on

opinnaytetyon tutkimusmenetelméksi valittu laadullinen tutkimusmenetelma.

Opinnaytetyossa aineistonkeruumenetelména kaytetaan teemahaastattelua.
Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto.
Teemahaastattelulle tyypillista on se, ettd haastattelun aihepiirit, eli teemat ovat
tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys ei ole tiedossa.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 1997, 204, 205.)

Teemahaastattelun tarkoitus on saada tutkittavien kohteiden nakdkulmat esiin ja
aani kuuluviin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 1997, 165). Haastatteluissa on
kéytetty haastattelurunkoa, joka toimii haastattelun pohjana. Haastattelurungon
muoto toteutettiin niin, ettd sen avulla saataisiin mahdollisimman tarkat ja

luotettavat tutkimustulokset.



1.3 Opinnaytety6n rakenne

Opinnaytety6 jakautuu neljaan osaan kuvion 2. mukaisesti. Johdanto-osiossa
johdatellaan lukijan opinndytetydaiheeseen. Samassa luvussa kerrotaan
opinnaytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset. Johdanto-osiossa
esitelladn myos kaytetyt tutkimusmenetelméat. Opinndytetyon teoriaosuutta
kasitellaan luvuissa 2 ja 3. Opinnéytetyon lukujen otsikot ja alaotsikot vastaavat
tutkimuksen teemahaastattelun runkoa. Paatutkimusongelmaa, eli henkildston
nakemyksia organisaatioprosessista esitelld&n case-osuudessa, luvussa 4.
Yhteenveto-osiossa tarkeimmat tutkimustulokset on koottu yhteen. Samassa

luvussa pohditaan empiirisen osuuden luotettavuutta.

Johdanto

g g

Organisaatio- Tybhyvinvointi
muutosprosessi

U

e

U

Henkildston
tyéhyvinvointi
muutosprosessissa

KUVIO 2. Opinnéytetyon rakenne



2 HENKILOSTO MUUTOSPROSESSISSA

Muutos kuuluu elamaan ja elamiseen. Elamén kiertokulussa kaikella on aikansa,
alkunsa ja loppunsa. Tdma koskettaa niin yksilod, ryhmaa, organisaatiota kuin

yhteiskuntaakin.

2.1 Organisaatiomuutos

Organisaatiot muuttuvat jatkuvasti passiivisesti ympériston, yhteiskunnan ja
kilpailutilanteen muuttuessa. Jotta organisaatiot pysyvat mukana
ympéristotekijoiden muuttuvassa virrassa, tulee organisaatioiden aktiivisesti
muuttua. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 15.)

Muutosprosessi syntyy, kun organisaation siséisessa tai ulkoisessa ymparistossa
tapahtuu jotain sellaista, missa ympariston tasapainotila jarkkyy. Organisaation on
muututtava muuttuvassa ymparistdssa, jotta se selviytyy Kilpailussa muiden

organisaatioiden kanssa. (Vesterinen 2006, 124.)

Organisaatiomuutos merkitsee rakenteiden, jarjestelmien, toimintatapojen ja
voimavarojen kokonaisvaltaista uudelleen suuntaamista. Muutokset tapahtuvat
aina suhteessa ymparistdonsa. Yksi muutoksen vaihe vaikuttaa aina
kokonaisuutena kaikkiin muihin organisaation osiin. (Suomen kuntaliitto 2007;
Valtiokonttori 2007, 7).

Yleensa muutos koskee. Muutostilanteissa on luovuttava vanhasta ja samalla
luotava uutta. Muutoksen keskeisimpié kasvukipuja aiheuttaa tietdméattomyys.
Muutosprosessin alussa ei aina tiedetd, mitd muutosprosessi tulee olemaan ja

miten se kannattaa toteuttaa. (\Valtiokonttori 2007, 7.)

Organisaatiomuutoksissa joudutaan aina alueelle, jossa kaikkien organisaation
jasenten taytyy omaksua uusia ajatuksia ja opetella toimintatapoja, joiden
tehokkuudesta ja toimivuudesta ei voida olla varmoja. Muutos on uuden

aloittamista ja se tuottaa epdvarmuutta. Siksi on tarke&& huolehtia muutoksen



suunnittelusta ja hallinnasta. Organisaatiomuutoksen aikana on osattava kasitella
ja ratkoa epdvarmuustekijoitd sekd tuottaa uusia pdaméaria ja rakentaa
toimintatapoja. Nain saadaan henkildst6 mukaan muutosprosessin toteuttamiseen
mahdollisimman véhdisella voimavarojen kuluttamisella. (Jalava & Uhinki 2007,
56.)

Muutoksen tarkoitus kirkastuu usein asteittain. Muutoksen edetessa
yksityiskohdat paljastuvat vaihe vaiheelta. Organisaatiomuutokset ovat usein
kivusta huolimatta toivottuja tilanteita, jolloin asiat alkavat organisaatiossa
kehittya haluttuun suuntaan. (Jalava & Uhinki 2007, 56; Valtiokonttori 2008, 7.)

Helppoa muutosta ei ole olemassa: jokainen organisaation muutosprosessi kohtaa
enemman tai véhemmaén ongelmia. Ongelmien maarédan muutosprosessin aikana
vaikuttaa henkildston asennoituminen muutosta kohtaan ja se, kuinka henkil6sto

on valmis uudistamaan toimintatapojaan. (Suomen kuntaliitto 2007.)

Vaikka muutosprosessit ovat erilaisia, niilla on yleensa yksi yhteinen tekija. Usein
muutokset koetaan hyvin negatiivisina henkildston ndkokulmasta. Muutokset
koetaan epdvarmoiksi, turvattomiksi ja pelkoa herattaviksi tilanteiksi. (\Vesterinen
2006, 124.)

Organisaatiomuutos on ajatusten ja mielikuvien muuttamista, jonka jalkeen ne

toteutetaan k&ytanndssa. (Nummelin 2008, 21).

Organisaatiomuutoksen tarkoitus on kehittaa yrityksen toimintaa. Parhaiten
menestyvét ne organisaatiot, jotka hyvaksyvat muutoksen synnyttdman
epavarmuuden ja yrittavat kaantéaa sen itselleen eduksi. Kun muutoksen tuoma
epavarmuus on hyvéksytty, muutosta voidaan hyddyntaa aktiivisesti ja tarttua sen

mukana tuomiin mahdollisuuksiin. (Sydanmaanlakka 2004, 191, 192.)



2.2 Muutoksen eri tyypit

Organisaatiomuutoksia on erilaisia. Ne voivat olla koko organisaatiota muuttavia
tavoitteellisia hankkeita. N&ita ovat esimerkiksi hairiottémén toiminnan
saavuttaminen, tuottavuuden kasvattaminen tai yrityksen fyysinen muuttaminen
toiseen paikkaan. Organisaatiomuutokset voivat olla myds pienempié, kuten
jotakin henkilostéryhmaa tai henkil6ita koskevia muutoksia. (Vesterinen 2006,

124.)
Muutostyypit voidaan jakaa neljaén eri tyyppiin:
Proaktiivinen (ennakoiva) muutos

Reaktiivinen (reagoiva) muutos
Véhittdinen muutos

A wnp e

Strateginen muutos

Proaktiivisessa organisaatiomuutoksessa varaudutaan tuleviin muutoksiin.
Proaktiivinen organisaatiomuutos on varmistelua tulevaisuuden muutoksia varten.
(Lamsé & Hautala 2005, 184.)

Reaktiivinen muutos on reagointia jo tapahtuneeseen asiaan. Reaktiivinen muutos
on yleensa seurausta organisaation ulkoisen ympariston pakotteista. (Ldmsé &
Hautala 2005, 184.)

Véhittaisessa organisaatiomuutoksessa organisaation toimintaa kehitelld&n
vahitellen. Tavoitteena on organisaation suorituskyvyn parantaminen toimintaa
tehostamalla ja henkildston osaamista kehittdamélla. (Lamsé & Hautala 2005, 185.)

Strateginen muutos koskee koko organisaatiota. Se vaikuttaa koko organisaatioon

ja maarittada uudelleen organisaation perustehtavén. (Ldmsa & Hautala 2005, 185.)
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Vahittédinen muutos Strateginen muutos

1. Proaktiivinen Virittdminen Uudelleensuuntautuminen
muutos

2. Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen
muutos

KUVIO 3. Organisaatioiden muutostyypit (Ldmsa & Hautala 2005, 185).

2.3 Muutoksen vaiheet

Organisaatiomuutoksessa voidaan erotella muutoksen vaiheet. Tavallisesti ndita

vaiheita on viisi:

Muutostarve
Muutosidean hahmottaminen ja l&ht6tilanteen kartoittaminen
Muutospéatos ja muutoksen suunnittelu

Muutoksen toteuttaminen

o r w0 e

Muutoksen arviointi

Ensimmainen vaihe, eli muutostarve, syntyy kun organisaatiossa huomataan
nykyisen ja halutun toiminnan valilla eroavaisuuksia. Muutos alkaa organisaation

sisdisesta tilanteesta ja johdon ndkemyksestd. (Lamsa & Hautala 2005, 186.)

Muutoksen kannalta on positiivista, ettd muutoksen alkuperéinen lahde on
organisaation oma tarve ja johdon halu toiminnan kehittdmiseen. Kun
muutostarve l&htee organisaatiosta itsestddn, muutos on uskottava ja se motivoi

ihmisia tyoyhteisossa toimimaan tilanteen edellyttamélla tavalla. Muutosprosessin
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ja organisaation henkiloston kannalta on hyvin tarkedd, ettd muutostarvetta varten
on olemassa aito perustelu. Johdon tulee osata viestid muutostarve konkreettisesti,
henkildstoa puhuttelevalla tavalla. (Lamséa & Hautala 2005, 186,187.)

Muutosidean hahmottamisella tarkoitetaan uuden toimintatavan kehittelya.
Muutosidean hahmottaminen vaatii henkildstolta innovointia ja luovuutta. Tassé
vaiheessa otetaan henkildstd konkreettisesti mukaan muutosprosessin
suunnitteluun. Hahmottamisvaiheessa organisaation johdolta edellytetdén
toimintatapaa, joka mahdollistaa monipuolisen ideoiden esille antamisen.
Muutokselle on erityisen edullista, kun viestintd organisaation sisélla on vapaata:
ilmapiiri on avoin ja salliva jossa ihmiset voivat pelotta tuoda esiin omia
ajatuksiaan. (Lamséa & Hautala 2005, 187.)

Kun muutosidea on hahmoteltu, voidaan tehda lahtétilanteen kartoitus.
Kartoituksessa tulee aluksi miettid uuden toimintatavan
toteuttamismahdollisuudet. Lahtdtilanteen kartoitus kohdistuu kahteen osaan:
ulkoisen toimintaympériston mahdollisuuksiin ja uhkiin sek& organisaation

siséisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin. (Ld&msa & Hautala 2005, 187.)

Yksi muutosprosessin uhkista sijaitsee lahtétilanteen riittamattomassa
analysoinnissa. Muutokseen saatetaan rynnatd innokkaasti heti kun muutosidea on
saatu hahmotettua, analysoimatta muutostilannetta sen syvemmin. (Ldmsa &
Hautala 2005, 187.)

Kun olosuhteet ja resurssit muutosidealle ovat suotuisat, syntyy muutospaatos.
Tassa yhteydessa tehdaan myos muutoksen suunnittelu. Muutoksen suunnittelu on
konkreettinen ja tarkentava vaihe, jossa muutos ajatellaan toteutettavaksi.
Muutosprosessin onnistumisen kannalta on tarkedd, etté johto viestii
muutossuunnitelman henkildstolle. Se, miten paljon henkil6sto saa olla mukana
muutoksen suunnitteluvaiheessa, edesauttaa henkildstod hyvaksyméaan muutoksen

ja sitoutumaan siihen. (Ldmséa & Hautala 2005, 188.)

Muutoksen toteuttaminen on kaytdnnon toimintaa. Toteuttamisvaiheessa

toimitaan uuden tilan saavuttamiseksi. Tassé vaiheessa johto luo halutun suunnan
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muutokselle. Toteuttamisvaiheessa on tiarke&é saada nopeasti tuloksia, joista
voidaan viestia julkisesti. Tallainen toiminta lisa ihmisten motivaatiota ja uskoa
muutokseen. (Ldmséd & Hautala 2005, 188, 189)

Muutoksen onnistuminen vaatii arviointia siit4, miten muutosprosessissa on
onnistuttu. llman arvioinnista saatuja tietoja on mahdoton sanoa, onko
muutoksessa pééasty tavoitteisiin. Arviointi kohdistuu muutosprosessiin ja
saavutettuihin tuloksiin. (Ldmséa & Hautala 2005, 189.)

2.4 Onnistuneen muutosprosessin merkkeja

Organisaatiomuutos on aina ainutlaatuinen. Sen onnistuminen on monella tavalla
organisaatiolle hyvéksi. Onnistuneen muutosprosessin saavutukset voivat olla
esimerkiksi tavoitetut toiminnalliset hyddyt. Onnistuneen muutosprosessin
saavutukset voivat olla muitakin. Sill& voidaan lis&ta vahvasti henkildston
patevyytta ja hallinnan tunnetta. (Aro 2002, 99.)

Organisaatiomuutoksen onnistumisen edellytys on, ettd kaikki muutosprosessin
tavoitteet ovat johdettu organisaation perustehtavistd. Muutosprosessin
tavoitteiden tulee olla realistisia, kokonaisvaltaisesti kommunikoituja ja
viestittyjd. Siksi muutosprosessin onnistumisen kannalta on tarkeaa kiinnittaa
huomiota muutosviestintdan ja erityisesti sen oikea-aikaisuuteen ja
johdonmukaisuuteen. Kun muutosviestinta onnistuu, henkilsto tietdd missa
menn&éan ja se pystyy tydskentelemdan muutosprosessin aikana tehokkaasti. (Aro
2002, 99.)

Onnistunut muutosprosessi edellyttdd myos tyontekijoiden ihmisarvon ja
tunteiden kunnioittamista. Ihmisarvon kunnioittaminen on arvostuksen antamista
ja henkiloston arvossa pitamistd. Tunteiden kunnioittaminen on tarkeda
muutosprosessin aikana. Erilaisille tunteille tdytyy antaa my0s aikaa.
Muutosprosessin onnistuminen edellyttad myds turvallista tyGilmapiirié, jossa

omien tunteiden nayttdminen ja virheiden tekeminen on sallittua. (Aro 2002, 99.)
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Muutosprosessin onnistumisen kannalta on tarkeaa, ettd henkilostd kokee
omaavansa vaikutusmahdollisuuksia. Siksi muutosprosessin aikana tulee tukea
tyontekijoiden itsendisyytta ja motivoida heité tydtehtaviensa hoitamisessa.
Henkildston palkitseminen yhteistydn sujuessa on kannattavaa. Mahdollisimman
hyvin onnistuneessa muutosprosessissa kiinnitetd&n aina huomiota henkil9ston
jaksamiseen ja palautumiseen. Siksi on tarkeda huolehtia tarpeeksi kattavista
muutostukipalveluista. (Aro 2002, 100.)

Kilpisen (2008, 206) mukaan muutoksen l&piviennissd on kolme asiaa, joiden
tayttyminen mahdollistaa onnistuneen muutoksen. Néit4 asioita ovat
tyytymattémyys nykytilaan, muutoksen markkinointi ja muutoksen nakeminen

prosessina.

1. Tyytyméattdmyys nykytilaan

Kun ihmiset ovat tyytymattomia nykyiseen tilanteeseen, he voivat nahda
muutoksen mahdollisuutena, ei uhkana. Kun muutos nahdaan
mahdollisuutena, se johtaa paniikin ja uhkaavan tunnelman sijasta haluun ja
kykyyn ndhd& muutos tiend parempaan. Talloin ihmiset ottavat muutoksen
vastaan paremmin ja muutos onnistuu minimaalisella vastarinnalla. (Kilpinen
2008, 206.)

2. Muutosta on markkinoitava

Selked ja avoin kommunikointi muutoksesta on avainasemassa. Muutosta
tulisi markkinoida heti alkuvaiheessa, ei vasta sitten kun johto on pohtinut
muutoksen jokaisen yksityiskohdan valmiiksi. Usein ihmiset ajattelevat, etta
hiljaisuus ja asioista viestimétta jattdminen on kykenemattomyytta. Siksi on
tarke&d viestia avoimesti ja positiivisesti ajoissa. (Kilpinen 2008, 206.)

3. Muutos on prosessi

Muutos on nahtdvé prosessina, jossa on eri vaiheensa. Onnistuneen muutoksen
jokaisella vaiheella on oltava suunniteltu aikataulu ja vastuuhenkild. Kaikki
muutoksen yksityiskohdat tulee siksi miettid tarkkaan. Jos muutosta ei nahda
prosessina, ei suunnittelukaan toteudu tarvittavalla tavalla. (Kilpinen 2008,
206.)
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2.5 Henkildstd muutoksessa mukana

Positiivisen ja hyvan kuvan omaava tyoelamé perustuu eettiselle pohjalle. Tamé
tarkoittaa sitd, ettd hyvén tyeldman perusta on ihmisten itseisarvon arvostaminen.
Ihmisid on pidettavé osana henkiltstda niin, ettd ihmisid arvostetaan ja pidetaan
arvokkaina sindnsa. Ei niin, ettd he ovat arvokkaita vain tavoitteiden toteuttamisen
valineina. Mikali henkildston kunnioittaminen on organisaation sisalla epaselvéaa,
henkilostéa kohdellaan helposti valineend. Muutosprosessin onnistumisen

kannalta henkildston kunnioittaminen on avainasemassa. (Aro 2002, 107.)

Yksiloé reagoi muutokseen omien tilanteelle antamiensa merkitysten kautta. Usein
muutostilanteita arvioidaan myds omien henkildkohtaisten tavoitteiden avulla.
Tasté syysta useimmat muutoksia koskevat reagoinnit yksilotasolla ovat
yksilollisi& ja arvaamattomia. (Aro 2002, 54.)

Ihmiset luovat muutostilanteessa muutokselle henkilokohtaisen merkityksen,
jolloin olisi tarked4 osata kunnioittaa ihmisten yksil6llisia reaktioita. Yksilolle
muutos tarkoittaa aina luopumista jostakin. Tallin ihminen joutuu arvioimaan
omaa tilannettaan uudelleen. Hyvin johdettu muutos kunnioittaa henkildston

reaktioita ja tunteita muutosprosessin kaikissa vaiheissa. (Nummelin 2008, 19.)

Henkil6ston on helpompi reagoida muutokseen hyvéksyvasti silloin, kun
muutoksen on perusteltu olevan valiton ratkaisu nykytilan ongelmiin. Tapahtuvan
muutoksen on tuotava liséarvoa, jotta se voidaan nédhdé positiivisena ja

tavoittelemisen arvoisena. (Nummelin 2008, 19.)

Mitd laajempi muutos on, sitd enemmaén on annettava aikaa muutosprosessille.
Lisdksi on huomioitava organisaation koko ja historia. Lopulta kuitenkin ihmisten
sopeutuminen muutokseen méarad muutoksen tahdin. Jos henkildstélle ei ole
annettu aikaa sopeutua muutokseen ennen muutoksen alkamista, on sulatteluaika
muutoksen jélkeen pidempi. Liian nopeasti aloitetut ja tehdyt muutokset
kasvattavat henkiloston terveysriskien maaréé. Talléin syntyy pahoinvointia ja

taloudellisia menetyksid. Muutoksille annettu valmistumisaika on kannattavaa
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muutostyotd. Talloin myds henkilston reagointi muutokseen on positiivisempaa.
(Nummelin 2008, 20.)

Henkildston tydpanos on organisaatiomuutoksen lapiviennin kannalta tarkein
voimavara. Henkildstdon motivoituminen muutosprosessin ja uudistuvan
organisaation hyvaksi on onnistuneen muutosprosessin edellytys. (Suomen
kuntaliitto 2007.)

Henkilosto sietdd muutoksia hyvin, jos muutosten valilla on riittdvéan pitké
vakauden jakso. Nykyisin ty6elamén yksi ongelmista on, ettd muutokset seuraavat
toisiaan liian nopeasti. Henkilosto ei ole vielé selviytynyt edellisestd muutoksesta,

kun seuraava muutos on jo kaynnissé. (Kuntien eldakevakuutus 2007.)

2.6 Muutos koetaan prosessina

On todettu, ettd henkil6std kokee usein muutoksen prosessina. Henkildston
kokeman muutoksen etenemisessé voidaan erottaa kolme eri vaihetta. Nama ovat
lamaannusvaihe, toiveen herdédmisvaihe ja sopeutumisvaihe. (Stenvall & Virtanen
2007, 50, 51.)

Lamaannusvaihe on ensimmaéinen henkildstén muutosprosessin vaihe. Siiné
henkildsto joutuu shokkiin kuullessaan tulevasta muutoksesta. Shokin
seurauksena syntyy muutoksen kieltdminen ja kritiikki muutosta kohtaan.
TyoOyhteisossd lamaannusvaihe aiheuttaa apatiaa. Lamaannusvaiheen aiheuttamat
Kielteiset ajatukset syntyvét, kun henkilostolla on rajallinen kyky vastaanottaa
informaatiota. Henkil6sto ei shokkitilasta johtuen pysty ymmartdmaéan ja

vastaanottamaan muutoksesta vélitettyja viesteja. (Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

Toinen vaihe muutosprosessissa on toiveen herddminen. Toiveen
herd&dmisvaiheessa henkiloston tuntemukset muutosta kohtaan vaihtelevat
negatiivisesta positiiviseen ja pdinvastoin. Tunteiden ja tunnelmien muuttuminen

ovat henkildstolle uuvuttavaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 51.)
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Kolmas vaihe on muutokseen sopeutuminen. Ajattelutapa vakiintuu niin, etta
muutoksesta selvitaan. Henkilstd nédkee uusia mahdollisuuksia, eikd mennytta
enda muistella vanhoina hyvind aikoina. Muutoksen sopeutumisvaiheessa

organisaatio alkaa elda uutta tilannetta. (Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

Osa organisaatioista etenee muutoksessa ripedsti vaiheesta toiseen. Kun vaiheet
voidaan kayda l&pi nopeasti, muutos ei ole voimakas tai organisaatio on erityisen
muutoskykyinen. Toisaalta on mahdollista, ettd kaikki organisaatiot eivat saavuta

sopeutumisvaihetta koskaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

2.7 Yksilo muutoksessa

Muutoksessa jokaisella yksilélla on oma tapansa ottaa muutos vastaan. Usein tieto
muutoksesta heréattad yksilotasolla erilaisia kysymyksia. Nopea, yllatyksellinen
tieto muutoksesta aiheuttaa yksil6lle lamaantumisen. Samalla yksilo nakee kaiken

vanhan arvokkaana. (Suomen kuntaliitto 2006.)

Alkuvaiheessa muutos voi herattad yksilossa epétietoisuutta ja jopa suuttumusta.
Muutos tarkoittaa aina vanhasta luopumista. Siksi yksild voi kokea surun ja
kaipauksen tunteita. Pikkuhiljaa muutosprosessin edetessa yksil6 alkaa hyvaksya
muutoksen ja kiinnostua uudesta asiasta. Talléin uusien asioiden edellyttdma

koulutus voidaan yksil6tasolla aloittaa. (Suomen kuntaliitto 2006.)

2.8 Tyoyhteison ilmapiiri

Tyo6ilmapiiri syntyy ihmissuhteista, mika on tydpaikan keskeinen
tyotyytyvaisyyteen vaikuttava tekija. Tydyhteison hyva ilmapiiri tukee positiivisia
tekijoitd. Kun ilmapiiri on hyva, motivaatio on korkea, innovaatio kasvaa ja

tulokset nousevat. (Nummelin 2008, 54.)
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Ty6yhteison ilmapiiri syntyy jokapéivaisesta toiminnasta. Samassa tydyhteisossa
tyoskentelevien ihmisten valinen vuorovaikutus ja yhteisty0 vaikuttavat vahvasti

siihen, millainen ilmapiiri tydyhteisossa vallitsee. (Tyo6turvallisuuskeskus 2008.)

TyGyhteison sisdinen toimivuus ja positiivinen ilmapiiri tukevat voimakkaasti sen
jasenten tyohyvinvointia. Jos yhteistyo tyoyhteisossa ei toimi ja ilmapiiri on
huono, tydmotivaatio laskee ja tyéhyvinvointi heikkenee. (Tyo6turvallisuuskeskus
2008.)

Myonteinen tydilmapiiri syntyy useista tekijoistd. Siihen vaikuttavat mm.
varmuus tulevaisuudesta, yhteiset tavoitteet, oppiva ja kehittyva tyoyhteiso seka
sujuva yhteistyd. Myonteinen tydilmapiiri vaatii henkiloston sitoutumista ja
aktiivista osallistumista tydyhteison toimintaan. Jokainen tyontekijé vaikuttaa
osaltaan tydyhteison ilmapiiriin. (Ty6turvallisuuskeskus 2008.)

2.9 Muutosvastarinta

Ihmiset kokevat muutokset eri tavoin. Muutosvastarinnalla tarkoitetaan tilannetta,
jossa ihminen alitajuisesti vastustaa muutosta. Talldin henkild ei itse tiedosta
vastustuksensa syitd, on vain jostakin syystd muutosta vastaan. (Joutsenkunnas &
Heikurainen 2003, 212.)

Muutosvastarinta ilmenee ihmisten kayttdytymisessa. Se on muutoksen
henkilstossa tai johdossa kohtamaa vastustusta, joka voidaan kohdata
voimakkaana tai miedompana. Muutostilanteet voivat heréttdd ihmisessé pelon tai
jopa kauhunsekaisia tunteita. Siksi on luonnollista, ettd ihmiset vastustavat
muutosta. (Aro 2002, 77; Stenvall & Virtanen 2007, 100.)

Muutosvastarinta ilmenee ihmisten kayttaytymisessd monin eri tavoin. Tyypillisin
kayttdytymismuoto on uuden asian kieltdminen. Henkil0 saattaa ajatella, etta
muutosta ei tule koskaan tapahtumaan. Han saattaa vaittaa, ettd muutoksessa ei ole

mitéan uutta tai ettei se ole realistinen. ( Stenvall & Virtanen 2007, 101.)
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Muutosvastarinta voi ilmentya aggressiivisuutena. Muutoshankkeessa mukana

oleva tyontekija voi aluksi olla sita mieltd, ettd muutoshanke on epdonnistunut,
eiké se tule toimimaan. Aggressiivisuus voi kohdistua muutoksen liséksi niihin
henkil6ihin, jotka ovat tuoneet muutoksen organisaatioon. Usein muutosjohtaja

koetaan muutosprosessin syntipukiksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 101.)

Muutosvastarinta saattaa peilautua sekavuutena. Tallin muutosta vastustava
henkil® kertoo olevansa ymmallaan muutoksesta, eika hanen siis tarvitse tehda
mitadn. (Stenvall & Virtanen 2007, 101.)

Muutosvastarintaa selittdvat muutamat tekijat. Yleinen muutosvastarintaa
synnyttava tekija on tasapainon jarkkyminen. Muutostilanne ajaa henkilon
luopumaan tutusta ja turvallisesta. Muutosvastarintaa selittdvat myos pelko ja
uuden oppimisen vaikeus. Lisaksi kasitys muutoksen vahingollisuudesta itselle tai
organisaatiolle selittavat henkiloston keskuudessa olevaa muutosvastarintaa.
(Stenvall & Virtanen 2007, 101, 102.)
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3  TYOHYVINVOINTI MUUTOSPROSESSIN AIKANA

NyKkyisin tydelama vaatii tyontekijalta paljon. Ty6 on haasteellista ja sen
haasteellisuutta lisaa jatkuva kiire ja muutokset. Henkilostoltd odotetaan jatkuvasti
parempia vuorovaikutus- ja yhteistyokykyja. Kaiken liséksi epavarmuus on tullut
osaksi tyoelaméaa. Tyoelaméan haasteellisuus ja vaativuus on johtanut siihen, etté
henkildston tydhyvinvointiin ja tydokykyyn on alettu keskittya entista enemman.
(Nummelin 2008, 16.)

Tybelamad, jossa otetaan huomioon vain tyontekijoiden psyykkinen ja fyysinen
tyéhyvinvointi, on tullut paatokseen. Nykyaan tydelaméssa on kiinnitettava

huomiota myds moraaliseen hyvinvointiin. (Aro 2002, 109.)

3.1 Tyo6hyvinvointi

Tyoéhyvinvoinnilla tarkoitetaan jokaisen yksilon tunnetta ja vireystilaa seka myos
tydyhteisdn yhteista vireystilaa. Tyohyvinvointi on ihmisten ja tydyhteison
kehittamisté sellaiseksi, ettd kaikilla on mahdollisuus olla mukana onnistumisissa
ja kokea tyon ilo. Usein positiiviset asiat, kuten sitoutuminen ja innostus tarttuvat
tyoyhteisossé ihmiselta toiselle. (Otala & Ahonen 2005, 28.)

Henkiloston tydhyvinvoinnin perustekijoita ovat terveys, osaaminen seka fyysinen
ja psyykkinen tydympadristo. Ihmisen elaméssa tarkeita voimavaroja ja
mielekkyytta tuottavia asioita ovat kiinnostava ty0, arvostava ja tukeva
tyoympéristo sek& mahdollisuus kehittyd jatkuvasti. Tyon, tydympariston ja
yksilon voimavarojen tasapaino on hyddyksi niin tyontekijélle kuin
organisaatiolle. (Viitala 2007, 212.)
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Ty6hyvinvointi voidaan méaaritella ihmisen fyysiseksi ja psyykkiseksi olotilaksi,
joka perustuu tyon, tydympariston ja vapaa-ajan kokonaisuuteen. Ammattitaito ja
tyon hallinta ovat tarkeimmat tyohyvinvointia edistavat tekijat. (Sosiaali- ja

terveysministerié 2008.)

Ty6hyvinvointi syntyy tyopaikalla, tyotd tekemélld. Tyohyvinvointi on yksilon ja
yhteison kokemus ja sitd luodaan aina yhdessa. Kun henkil6std voi hyvin, se
pystyy tydskenteleméén tehokkaasti, oppimaan uutta, kehittyméén seka
tuottamaan luovia ideoita ja ratkaisuja. Pitkaan ilman lepoa ollut henkilsto toimii
tehottomasti ja oppii huonosti asioita. Ihminen, jonka osaaminen on heikkoa,

toimii tehottomasti ja vasyy nopeasti. (Valtiokonttori 2007; Viitala 2007, 212.)

Tyo6hyvinvointi liittyy ei-konkreettisiin asioihin, kuten motivaatioon, osaamiseen
ja tyGilmapiiriin. My6s ihmisen terveydentila ty6hyvinvoinnin osana on
merkityksellinen, silla se vaikuttaa ratkaisevasti ihmisen kykyyn hyodyntéa
osaamistaan. (Otala & Ahonen 2005, 31.)

Parhaimmillaan ty6 edistaa tyontekijan hyvinvointia ja terveyttad. Kun tyéssa
viihdytaan, se parantaa hyvinvointia ja synnyttda tydhyvinvointia. Tydntekijan
hyvinvointi edellyttada haneltd vastuuta omasta eldmastd, urasta, tyodsta ja
tyokyvysta. Kun tyontekija on hyvassa kunnossa ja kokee yksityiselamansa
positiiviseksi, tydssé jaksaa paremmin ja tyohyvinvointi paranee. (Vesterinen
2006, 9.)
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3.2 Tyo6hyvinvoinnin portaat

Yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista on Abraham Maslow’n tarvehierarkia.
Maslow’n tarvehierarkian mukaan ihminen tavoittelee aina korkeampaa

tarvetasoa. (Nettilukio 2009.)

Yksilon tydhyvinvointia on vertauskuvauksellisesti heijastettu Maslow’n
tarvehierarkiaan. Maslow’n tarvehierarkiassa on lueteltu neljd hyvinvoinnin tilaa:
fyysinen hyvinvointi, sosiaalinen hyvinvointi, psyykkinen hyvinvointi ja henkinen
hyvinvointi. Maslow’n tarvehierarkia on havainnollistettu kuviolla 4.

(Tyo6turvallisuuskeskus 2008.)

Maslow’n tarvehierarkian alimmalla tasolla ovat ihmisen fyysiset tarpeet,
esimerkiksi ravinnon ja nesteen saannin seké unen tarpeet. Ihmisen fyysiset
perustarpeet ovat verrattavissa terveyteen ja fyysiseen kuntoon. Fyysinen

hyvinvointi on tydhyvinvoinnin perusta. (Otala & Ahonen 2005, 29.)

Toisen asteen tarpeet ovat psyykkisié ja liittyvéat turvallisuuteen. Ty0ssé tarvitaan
fyysisté turvallisuuden tunnetta, kuten esimerkiksi tydympariston ja tyovélineiden
turvallisuutta. Fyysisen turvallisuuden tunteen lisaksi tarvitaan henkista
turvallisuutta. Henkist4 turvallisuutta on turvallinen ty6ilmapiiri, jossa ei ole
kiusaamista eika pelkoa. Turvallisuutta on luottamus siihen, etta tietda tyonsa
jatkuvan. (Otala & Ahonen 2005, 29.)

Kolmannen asteen tarpeet ovat sosiaalisia; ne liittyvat laheisyyteen ja haluun
kuulua johonkin. Sosiaalinen hyvinvointi sisaltdd ihmissuhteet niin tydssa kuin
sen ulkopuolellakin. Sosiaalinen tyéhyvinvointi auttaa ihmisté sitoutumaan

tyohonsa ja tukee tyossa jaksamista. (Otala & Ahonen 2005, 30.)

Neljés taso sisaltad arvostuksen tarpeet. Arvostus tydelamaéssa liittyy suurimmalta
osalta ammattitaitoon ja osaamiseen. Osaaminen vaikuttaa muiden tasojen

tarpeisiin. Arvostus antaa turvallisuutta tydelaméassé ja tukee sosiaalista



22

hyvinvointia. Tydssd osaaminen vaikuttaa erilaisiin valintoihin. Sen perusteella
ithminen valitaan tiimeihin ja tydryhmiin. (Otala & Ahonen 2005, 30.)

Korkein aste sisaltaa itsensé toteuttamisen ja kasvun tarpeet. Naité ovat
esimerkiksi luovuus, itsensa kehittdmisen halu sekd halu saavuttaa padmaaria
elaméssa. (Otala & Ahonen 2005, 30.)

Maslowin tarvehierarkian asteiden péalla on ylin aste. Se siséltdd henkisyyden ja
siséisen draivin. Niihin kuuluvat omat arvot, motiivit ja sisdinen energia. Arvojen,
motiivien ja siséisen energian avulla ihminen innostuu ja sitoutuu erilaisiin
asioihin. Ylimmassé asteessa on kyse henkisesta hyvinvoinnista. Henkinen
hyvinvointi on kaiken perusta. Jos sité ei ole, syntyy pahoinvointia muilla
hyvinvoinnin tasoilla. (Otala & Ahonen 2005, 30.)

1
Henkisyys, sisdinen draivi Henkinen
) omat arvot ja ihanteet _ hyvinvointi
ltsensa Oman tydn ja !
toteuttamisen ja osaamisen jatkuva
kasvun tarpeet kehittdminen —
Oman osaamisen/ } 24 bl
Arvtgigélgen ammattitaidon arvostus| [} PYvinvointi
Oman tydn arvostus
Laheisyyden TyOyhteison yhteisollisyys |/ } Sosiaalinen
tarpeet Tybkaverit, tiimit y hyvinvointi
: Tybpaikan henkinen ja
Turvglrréggtden fyysinen turvallisuus ] S
Tyon jatkumisen turvallisuus [~ 3 hyysmen :
yvinvointi
Fysiologiset Terveys, fyysinen kunto
perustarpeet ja jaksaminen |

KUVIO 4. Tyoéhyvinvoinnin kuvaaminen Maslowin tarvehierarkian avulla (Otala
& Ahonen 2005, 30).
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3.3 Tyokyky

Tyokyvylla tarkoitetaan kokemusta, joka syntyy yksilon, tyon ja tydyhteison
vuorovaikutuksen tuloksena. Tyokyky perustuu ihmisen omaan arvioon
voimavarojensa ja tyon asettamien vaatimusten valisestd suhteesta. Koska
jokaisen ihmisen tyokyky on henkil6kohtainen arvio omasta tyokyvysté, ovat

tyokykykokemuksetkin aina yksilollisia. (Nummelin 2008, 29.)

Henkilokohtaisen tyokyvyn tunnistamiseksi yksilo asettaa ty6lleen tavoitteita.
Yksilon hallinnan tunne ty6té kohtaan voi kasvaa, kun ty0lle asetetut tavoitteet
tayttyvat. Hallinnan tunne on osa tyokykyéa. Se koostuu yksilon kokemista
tekijoistd, kuten tydmotivaatiosta, osaamisesta, yksilon voimavaroista ja yleisista
psykososiaalisista taidoista seka tydyhteisoon liittyvista tekijoista, kuten tyon
sisallon ja organisoinnin tekijoista, vaikutus- ja oppimismahdollisuuksista ja
hyvinvointia tukevasta organisaatiokulttuurista. Silloin, kun yksild kokee
organisaation tavoitteet selkeiksi ja tydtehtavansa haasteellisiksi, han kokee

tyonsa mielekkéaksi. (Nummelin 2008, 29.)

Tydkyky on monien asioiden summa. Siind on mukana niin fyysisia etta henkisia
asioita seka yksiloon ettd hanen tyohonsé ja tydyhteisoon liittyvia tekijoita.
Tyokyvylle on luotu oma mallinsa, jota kutsutaan tyokykytaloksi. (Viitala 2007,
2217.)

Tyokykytalon elementtejd ovat terveys, osaaminen, motivaatio, asenteet ja arvot
seka tyo, tyoyhteiso ja organisaatio. Tyokykytalo kuvaa niitd tyokyvyn osa-
alueita, joita tarvitaan edistdmadn henkildston tyokykya. (Viitala 2007, 227.)

Tyokykytalon kolme alinta kerrosta kuvaavat yksilon voimavaroja . Neljas kerros
kuvaa tyoté ja tyooloja. Pohjakerros kuvaa yksilon terveyttd, joka koostuu
fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta toimintakyvysta. Tyokykytalon toinen

kerros kuvaa koulutusta ja ammatillista osaamista. Ylimmassé kerroksessa ovat
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arvot, asenteet ja motivaatio. Ne kuvaavat millainen on ihmisen suhde omaa ty6ta
kohtaan. (Viitala 2007, 227.)

TYOKYKY

IImapiiri
Tydymparisto

Arvo- ja
asenneilmasto

Motivoiva
palkitseminen

Tyoniloa tuottava
toiminta

Ty0, tydyhteiso,
organisaatio

Motivaatio, asenteet,
arvot

Ammatillinen osaaminen

Terveys

Johtaminen
Tyokuvien kehittdminen

Tavoitteiden ja suoritusten
selkiyttdminen

Y hteistydn kehittdminen
Henkildston osaaminen

Terveytta edistava
toiminta

KUVIO 5. Tyokykytalo (Viitala 2007, 227).

3.4 Muutosstressi

Muutostilanne on suuri stressin aiheuttaja. Muutostilanteessa henkilostolta

odotetaan vanhojen turvallisten asioiden unohtamista. Samalla taytyy oppia ja

hyvaksya uusia kaytantdja ja toimintamalleja. (Henderson 2003.)

Muutostilanne aiheuttaa aina ihmiselle stressitilanteen. Muutosstressi syntyy, kun

muutos kuormittaa ihmistd. Usein tilanteet, joissa ihminen kokee vaatimusten

ylittdvan hdnen voimavaransa, syntyy stressin tunnetta. Stressaantumista

aiheuttavat myos muut tyohon liittyvét asiat, yksityiselama ja yksil6lliset tekijat.

(Aro 2002, 60.)
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Liiallinen stressi on psyykkinen rasitusoire. Se haittaa erityisesti sellaisissa
tilanteissa, jotka vaativat luovuutta, keskittymiskykya, muistamista, uusien
asioiden omaksumista, paatoksentekoa ja sosiaalisia taitoja. Usein muutostilanteet
vaativat henkilostolta edella mainittuja taitoja. Jos stressin oireet jatkuvat pitk&an,
ne voivat aiheuttaa masennusta tai tyduupumusoireita. (Nummelin 2008, 75.)

3.5 Psyykkiset ja fyysiset oireet

Jokainen ihminen reagoi yksilollisella tavalla stressiin. Stressaantuneen ihmisen
puolustusjarjestelma heikkenee, mista johtuen ihminen altistuu usein
stressaantuneena erilaisille oireille ja sairauksille. Toisilla ihmisilla stressi

aiheuttaa psyykkisia oireita, toisilla fyysisid. (Nummelin 2008, 75.)

Stressaantuneen ihmisen tyomotivaatio laskee, havaintokenttd kapenee ja
kestokyky ylittyy herkemmin kuin aikaisemmin. Usein itseluottamus laskee ja
ahdistus, masennus seké pelko-oireet lisadntyvat. Kyky muuttua ja vastaanottaa
uusia asioita heikkenee. Muutoksesta aiheutunut stressi vahentad ihmisen
muutokseen tarvitsemia voimavaroja. Talldin ihminen ei innostu uusista asioista
ja hanesta voi tulla muutosjarru, silla han haluaa pitaa tiukasti kiinni totutuista ja

vanhoista toimintatavoistaan. (Nummelin 2008, 76, 79.)

Stressi ei ole pelkastaan negatiivinen asia. Sopivassa maarin stressi lisad energiaa
ja liséa luovuutta. Energiaa antava stressi innostaa ihmisté ja lisd4 hallinnan
tunnetta. (Nummelin 2008, 75.)
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3.6 Arvostus

Tyossa koettu arvostus on voimakkaasti vaikuttava motivaatiotekija
tydyhteisdissa. Yleisin tyota haittaava tekija on ihmisten kokema arvostuksen
puute. Ihminen kokee itse arvostavansa ty6tadan, mutta ei koe saavansa arvostusta
muilta. Erityisesti muutostilanteissa tulisi huomioida arvostuksen tarkeys. Sen
avulla henkiléstd motivoituu ja muutosprosessi toteutuu helpommin. (Makipeska
& Niemeld 2001, 59.)

Arvostuksen puute korostuu erityisesti suurissa organisaatioissa. Organisaation
jakautuminen sektoreiksi ja hierarkioiksi saa aikaan sen, etta tyontekija etdantyy
toiminnan perimmaisesté tarkoituksesta ja organisaation kokonaiskuva hdmartyy.
(Makipeska & Niemel& 2001, 59.)

Joissakin suurissa organisaatioissa voi olla tilanne, jossa jokainen tydskentelee
omassa huoneessaan ilman sen suurempaa kontaktia ja vuorovaikutusta
organisaation muihin osiin. Oma ty0 koetaan tarkedksi ja haastavaksi mutta muut
organisaation tyontekijat eivéat tiedd muiden tyontekijoiden tyostad mitdén. Tasta
Syysté suuressa organisaatiossa tyontekijat eivat ymmarra toistensa tyotd, eivatka
siksi osaa sitd arvostaakaan. Tallainen arvostuksen puute johtuu tilanteesta, jossa
strategiat ovat epéselvia eivatké selkeésti ohjaa tyon tekemista. (Méakipeska &
Niemeld 2001, 59.)

Ihmisten tyopanostukseen kohdistuva arvostus on vaikutukseltaan lyhytkestoista.
Siksi arvostusta tulisi antaa jatkuvasti. Kun tydyhteisdssé vallitsee kulttuuri, jossa
arvostuksen antaminen on luontevaa, arvostuksen antaminen hoituu kuin itsestéan.
Jos téllaista kulttuuria ei ole, tulisi tyontekijélle selventad hanen roolinsa

organisaatiossa. ( Makipeska & Niemeld 2001, 60.)
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3.7 Muutosjohtaminen osana ty6hyvinvointia

Muutosjohtaminen on organisaation asioiden ohjaamista ihmisten kautta, ihmisten
avulla. Onnistunut muutosjohtaminen edellyttdd muutosjohtajalta
paatoksentekoon osallistuvien ja toimintaa toteuttavien tavoitteiden, tarpeiden ja
toiveiden yhteensovittamista. (Suomen kuntaliitto 2007.)

Muutosjohtajan keskeisin tehtdva muutosprosessin aikana on johtaa henkildstéa
perustehtavan suuntaisesti. Perustehtavén tarkoitus on johtaa henkil4st6 osaksi
organisaatiota ja sen toimintaa. Henkildsto tulisi johtaa osaksi organisaation
muutosprosessia. Keskeisin muutosjohtajan tyokalu muutosprosessissa on
vuorovaikutus muutosjohtajan ja henkiloston valilla. Vuorovaikutus tukee

muutosprosessin onnistumista. (Suomen kuntaliitto 2007.)

Muutosprosessissa muutosjohtajuus tulisi nahda monikerroksisena tehtavana.
Monikerroksisessa tehtévassa yhdistyvat taidot johtaa muutosprosessia tavoite- ja
henkilostotietoisesti seké antaa tilaa muutosprosessin herdttdmien erilaisten
tunteiden tyostamiselle. (Suomen kuntaliitto 2006.)

Muutosjohtajuus on henkildston kannalta térkea elementti muutosprosessin
aikana. Muutosprosessin aikana henkiloston kannalta on tarkeaé, etté
muutosjohtaja on avoin ja antaa henkildstolleen tarpeeksi tietoa. Tiedonannossa
tarke&a on olla avoin, antaa oikeita faktoja ja olla realistinen. Onnistunut
muutosjohtajuus antaa henkiléstolleen aikaa muutosprosessin hyvéaksymiseen.
Jokainen yksilo kokee muutoksen eri tavalla. Menestyksekds muutosjohtaja antaa
henkilostolleen aikaa keskustelutilaisuuksille seka antaa aikaa myos palautteen
annolle. (Team Technology 1995.)

Menestyksellinen muutosjohtaminen edellyttdd muutosjohtajalta kykya herattaa
henkildstdssa positiivisia tunnetiloja, luottamusta ja innostusta. (Suomen
kuntaliitto 2006).
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Muutosjohtaminen ei perusteiltaan erotu muusta johtamisesta yleensa.
Muutosjohtamisella on kuitenkin erityispiirteensé. Keskeinen erityispiirre on
annostelu. Tarkead on huomioida, ettei kaikkea organisaatiossa muuteta samaan
aikaan. Liian suuri muutos kuluttaa resursseja ja lamaannuttaa organisaation
varsinaista toimintaa. Muutokset tulisi annostella niin, ettei kaikkea uutta tuoda
samaan aikaan esiin, vaan annetaan henkilostolle mahdollisuus uuden asian

sulatteluun yksi kerrallaan. (Aro 2002, 69.)

3.8 Paitoksenteko

Pa&atoksenteko on aina vallan kaytt6a. Kun valtaa kdytetadan oikein se voi kasvaa.
Muutosprosessin lapiviennin kannalta on tarkeaa keskittya paatéksenteon
selkeyteen. Kun péaatoksenteko on selkedd ja johdonmukaista, voi
muutosprosessikin edetd selkeésti. Paatoksentekoa voidaan selkeyttad jakamalla

se eri osiin.

Paatoksenteko voidaan jakaa kolmeen eri osaan:

1. tavoitteiden madarittely
2. tiedon kerddminen

3. asioiden luokittelu

Ensimmaéinen pa&atoksenteon vaihe on tavoitteiden madrittely. Erilaisissa
tilanteissa paatdksentekijan on selvitettava itselleen asiaa koskevat tavoitteet ja
niiden tarkeysjarjestys. Monimutkaisissa tilanteissa, kuten laajoissa muutoksissa
paatoksenteko voi olla vaikeaa tai jopa mahdotonta ilman muutosprosessin
tavoitteiden ja tarkoituksen selvittdmisté. llman selkeda tavoitetilaa on vaikea
paéasté paatoksenteonkaan kautta haluttuun pddmaaraan. (Joutsenkunnas &
Heikurainen 2003, 177.)
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Toinen paatoksenteon vaihe on asiaa koskevan tiedon kerdédminen. Onnistunut
paatoksenteko perustuu aina oikeisiin faktoihin. P&atoksentekoa voidaan alkaa
suunnitella, kun faktat on selvitetty ja ne ovat ymmarrettavassa muodossa.
(Joutsenkunnas & Heikurainen 2003, 177.)

Kolmas vaihe on paatettavien asioiden luokittelu. Asiat luokitellaan valittomaésti
paatettaviin, yhteista kasittelya vaativiin paatoksiin ja strategisiin paatoksiin. Kun
asiat on luokiteltu, on paatoksenteko helpompaa ja sujuvampaa. (Joutsenkunnas &
Heikurainen 2003, 177.)

3.9 Luottamus osana muutosta

Luottamus on monimuotoinen asia. Yleiselld tasolla luottamus on uskoa siihen,
ettd yksilo tai suurempi joukko ihmisi& toimii sovittujen sitoumusten ja normien
mukaisesti, eikd kayta kenenk&an luottamusta hyvéksi sopivan tilaisuuden tullen.
Luottamus suuntautuu tulevaisuuteen ja siihen liittyy petetyksi joutumisen riski.
(Melin 2006.)

Onnistunut muutos tarvitsee aina luottamusta. Luottamus toimii muutoksen aikana
toiminnan mahdollistajana ja edellyttdjand. Luottamuksen tarkea elementti
muutoksessa on vahentaa itsekkyytta henkildston ja johdon vélilla. Kun ihmisilla
on luottamus toisiaan kohtaan, itsekkyys véhenee ja muiden huomioon ottaminen
on luontevampaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 77,78.)

Muutostilanteita pitdisi ohjata visio ja tavoite. Muutosprosessin visiosta ja
tavoitteesta huolimatta ei koskaan voida tietdd minké&lainen muutoksen lopputulos
todellisuudessa on. Vaikka muutosprosessien lopputulos on aina jokseenkin
epévarma, tulee muutosjohtajan saada henkildsténsa mukaan muutosprosessin
etenemiseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 79.)

Henkildsto taytyy saada luottamaan muutosprosessiin ja sen eri vaiheisiin, jotta
muutosprosessin etenemiselld olisi vahvemmat edellytykset. Siksi muutosjohtajan

keskeisin tehtdva muutosprosessin aikana on henkildston luottamuksen luominen
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muutosta kohtaan. Téhén tarvitaan ennen kaikkea luottamusta henkildston ja
johdon vélilla. Jos henkildsto ei luota muutoksen johtoon, sité tuskin saadaan

luottamaan itse muutosprosessiinkaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 79.)

Luottamus organisaatiomuutoksen aikana tukee muutosprosessia. Kun ihmisten
valill& luottamussuhde toimii, he ovat alttiimpia kuulemaan toistensa ndkemyksié.
Luottamus on siis avoimen kommunikaation perus edellytys muutosprosessin
aikana. Kun henkiléston keskuudessa saavutetaan avoimempi kommunikaatio,
henkildstd voi paremmin ja muutosprosessi saadaan varmemmin toteutettua
onnistuneesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 77,78.)

Luottamus vahvistaa henkildston jaksamista tydssd. Luottamus edesauttaa
keskustelua ja kommunikointia henkiloston sisélla. Kommunikoinnilla ja
keskusteluilla on ratkaiseva merkitys henkiloston ty6sséd jaksamiseen. Erityisesti
kommunikaation merkitys kasvaa muutosprosessin aikana, joissa tilanteet ovat

muutenkin epadvarmoja. (Stenvall & Virtanen 2008, 81.)

Luottamus on erityisen tarkeé valinen muutosjohtajalle. llman luottamusta
muutosjohtaja ei saa helposti tietoonsa tydyhteisdssa piilevia ongelmia.
Luottamuksen puute heikentdd muutosjohtajan mahdollisuuksia ratkaista
tyoyhteisdssé olevia ongelmia, miké vaikuttaa negatiivisesti muutoksen
l&pivientiin ja henkil6ston tyohyvinvointiin. (Stenvall & Virtanen 2007, 81.)

Luottamus nékyy muutostilanteissa ihmisten kayttaytymisessa ja toiminnassa.
Ihminen toimii useimmiten tehokkaimmin tilanteissa, joissa se saa olla
tekemisissa luotettavien henkildiden kanssa. Luotettavien henkildiden kanssa
tyoskentely on tavallisemmin mutkatonta ja sujuvaa. Mikali ihminen joutuu
tyoskentelemaén tyoyhteisossa, johon han ei luota, on hdnen toimintansakin
varovaisempaa. Varovaisuus hidastaa asioiden tekemisté ja etenemista
muutosprosessin aikana, aiheuttaa tydhyvinvoinnin heikkenemista henkildston
keskuudessa ja jarruttaa muutosprosessin etenemista. (Stenvall & Virtanen 2007,
78,79.)
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Muutokset ja tyon epdvarmuus véhentavéat tyonantajien ja tyontekijoiden vélista
luottamusperustaa. Tiedottamisen avoimuus ja henkildston toiveiden huomioon
ottaminen muutosprosessin aikana vahentaa epavarmuustekijoité ja kasvattaa
luottamusta. Kun johto pitda henkildston ajan tasalla ja kertoo oikeita faktoja,
henkilostoll&d on mahdollisuus luoda omat nékemyksensd monipuolisen ja oikean
tiedon tueksi. Varhaisvaiheentieto ja faktatieto muutosprosessista auttaa
henkildstoa 16ytdmaan omat ratkaisunsa muutoksen ymmartamiseen ja

hyvaksymiseen. Tama liséa luottamusta. (Nummelin 2008, 21.)

Luottamus sitouttaa henkilosto4. Sitoutunutta henkildst6a pidetédan organisaation
tarkeimpané voimavarana. Organisaation tulisi siis panostaa muutoksen aikana
luottamuksen rakentamiseen johdon ja henkiloston vélilla. N&in saadaan
henkildsto toimimaan muutoksen mukana ja saadaan henkilston voimavarat
organisaation kannalta hyvin hyédyksi. Kun luottamusta on, henkildston
tyéhyvinvointi paranee ja organisaatio saa muutosprosessin kannalta hyddyn

itselleen. Talléin hy6tyy niin henkildsto kuin organisaatiokin. (Melin 2006.)

3.10 Viestintd muutoksen tukena

Muutostilanteissa viestinnan merkitys on suuri. VVoidaan sanoa, ettd muutos ilman
viestintda ei voi onnistua. Muutosviestinnan tarkoitus on tukea muutoksen
toteutusta. Muutosviestintd auttaa henkilostéd ymmaértamaan mistd muutoksessa
on kyse, miksi se on vélttaméaton ja mihin silla tahdataan. Viestinnin avulla
muutos voidaan vieda 1&pi suunnitelmien mukaan. Niinpd muutosviestinnasta
saadaan itse muutoshankkeelle véliton hyoty. (Stenvall &Virtanen 2007, 60, 66;
Valtiokonttori 2007.)
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3.11 Muutosviestinndn merkitys organisaatiomuutoksessa

Muutosviestintd koetaan muutostilanteissa keskeiseksi tekijaksi takaamaan
toiminnan jatkuvuus ja menestyksellisyys. Sen paatarkoitus on muutostilanteissa
kommunikoida monimutkaisimmatkin asiat ymmarrettavasti. Muutosviestinté on
muutostilanteen lapiviennin kannalta valttdmatonté. Se antaa muutoksen
henkildstolle mahdollisuuden epéselvyytta ja epatietoisuutta aiheuttavien asioiden
pohtimiseen ja jasentdmiseen yhdessa. Muutosviestintd vahentaa epavarmuutta.
(Stenvall & Virtanen 2007, 61, 64.)

Muutosviestinta vaatii sitkeytta ja karsivallisyyttd. Henkilosto ei opi eikd ymmarra
kaikkia asioita muutosprosessista hetkessa. Siksi muutosprosessissa on tarkeéa
viestid samaa asiaa uudelleen ja uudelleen. Tarkeda on viestid myos faktoja
selkedsti ja johdonmukaisesti kerta toisensa jalkeen huhujen valttdmiseksi.
(\Valtiokonttori, Kaiku-palvelut 2007, 36.)

Muutosviestinta ei pitdisi olla pelkkdd muutosta koskevan tiedon siirtdmisté.
Laaja-alaisesti muutoshanketta tukevan viestinnan tulee olla ymmarrettavéa ja
selkeéé viestintad. On tarkedd, ettd tieto muutoksen syistd, toteutustavoista ja
vaikutuksista saadaan henkiloston keskuuteen ymmarrettavasti. Nain ollen
muutosta koskevaa tietoa tulee jatkuvasti jasentdd, muokata ja tuottaa. Tarkedd on
my0s tapa, jolla viestitddn. Organisaatiomuutosviestintd on tarkeda toteuttaa
yhteisella kielell&. (Stenvall & Virtanen 2007, 64.)

Viestintd kuuluu osana muutoksen toteuttamiseen. Siksi organisaatiomuutoksen
suunnitteluvaiheessa on jarkevaa suunnitella muutosta koskeva viestinté.
Muutosviestinnéstd on paljonkin apua muutoksen onnistuneen muutoksen
lapiviemisessé. Seuraavaksi esitellddn muutosviestinnan keskeisimmét hyodyt

organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta.
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Viestinté auttaa profiloimaan muutoksen sisallon. Sen avulla luodaan
muutoshankkeelle muutosprofiili. Muutosprofiili méérittelee millaisena
muutoshanke tydyhteisossa ndhdaan. Mitd myonteisempi profiili
muutoshankkeella on, sitd todenndkdisempéé on, ettd muutos saadaan lapivietya
onnistuneesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 66-67.)

Viestinnélld informoidaan muutoksen sisélto ja tavoitteet. Sen avulla
varmistetaan, etté tieto muutoksesta valittyy kaikille koko organisaatiomuutoksen
ajan. Tarkeda on huomioida myds, ettd tieto muutoksen toteuttamisesta saadaan
vietyd oman henkildston liséksi muille sidosryhmille. (Stenvall & Virtanen 2007,
66-67.)

Muutosviestintd auttaa sitouttamisessa. Sen avulla saadaan organisaation
henkildsto sitoutumaan muutoshankkeen sisaltoon ja tavoitteisiin. Tarkoitus on,
ettd henkildsto liittoutuu organisaatioon niin, ettd se omaksuu organisaation arvot
ja lupautuu tavoitteiden toteuttamiseen. Néin helpotetaan muutoshankeen
l&pivientid ja saadaan se onnistuneemmin péatokseen. (Stenvall & Virtanen 2007,
66-67.)

Muutosviestinnalla lisdtddn muutostilanteen vuorovaikutusta. Se luo
mahdollisuuksia sosiaalisten tarpeiden tyydyttdmiseen. Lisaksi voidaan sanoa, etta
muutosviestintd antaa uusia merkityksia ihmisille muutostilanteessa. (Stenvall &
Virtanen 2007, 66-67.)

3.12 Keskeisimmét viestinnén kanavat organisaatiomuutoksessa

Muutosviestinnan kanavia on useita. Organisaatiomuutoksen lapiviennin kannalta
on oleellista osata valita muutosviestintad varten tarkoituksenmukaisimmat
kanavat kuhunkin tilanteeseen. Viestinnan kanavia valittaessa on huomioitava,
mit4d muutoshankkeesta halutaan kertoa ja millaista vuorovaikutusta viestinnan
kautta halutaan toteuttaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 69.)
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Viestinndn avulla halutaan saada henkildstolle mielikuva siitg, etta
muutoshankkeella on johtaja, joka vie asiaa eteenpain. Oikeilla viestinnén
kanavilla luodaan henkildstolle tukeva johtajakuva, joka edesauttaa lasnéolon
tuntua ja luottamusta henkiléston ja muutoksen johdon valilla. Jos viestinnan
kanavia ei ole suunniteltu tarkoituksen mukaisesti, muutosjohtaja voi menettaa
luottamuksen muiden muutostoteutukseen osallistuvien henkiltiden kanssa. Siksi
on viestinndn suunnittelu on tarkeaa suunnitella jo muutoksen

suunnitteluvaiheessa. (Stenvall &Virtanen 2007, 69.)

Kenties tarkein muutosviestinnan kanava on esimiesten ja hénen tydjohdossaan
olevien tyontekijoiden valinen viestintd. Sen sanotaan olevan koko
muutosviestinnén peruspilari. Esimiehen ja hanen henkiléstonsa vélinen viestinta

on spontaanista ja tapahtuu paivittéin. (Stenvall & Virtanen 2007, 67.)

Tiimi- ja osastopalaverit ovat muutosviestinnan kannalta keskeinen viestinnan
kanava. Tiimi- ja osastopalavereissa keskustellaan henkildston kanssa kasvokkain
tulevista ja kaynnissa olevista muutoshanketta koskevista tapahtumista. Tiimi- ja
osastopalaverit ovat tarkeitd koko ryhman keskusteluhetkid. Niiss& henkilostolle
mahdollistetaan tilanne, joissa voi keskustella avoimesti mieltd painavista asioista.
Siksi tiimi- ja osastopalavereiden organisoinnissa on tarkead antaa siihen
osallistuville henkil6ille mahdollisuus dialogiin. Henkildstolle on tarkedd antaa
mahdollisuus kysymyksiin, kommentteihin ja vastavaitteisiin. (Stenvall
&Virtanen 2007, 68.)

Erilaiset henkildsto- ja tiedotustilaisuudet ovat yksi tapa muutosviestinnan
toteuttamiseen. Ne ovat viestinnéllisid ajankohtaisia tiedotustilaisuuksia. (Stenvall
&Virtanen 2007, 68.)

Luottamushenkilékanavat ovat vuorovaikutuskanavia johdon ja henkiléston
vélill&. Niiden avulla johto saa tietoa henkildston tuntemuksista ja kokemuksista
muutoshanketta kohtaan. Myods henkildston edustajat voivat saada tietoa
muutoshanketta koskevista asioista, mahdollisesti myos henkilostolta piilossa
pidetyisté asioista. Hyvana esimerkking tastd on yhteistoimintamenettely.
(Stenvall &Virtanen 2007, 68.)
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Verkkoviestind on muutosviestinnén kanavista yksi tavanomaisin ja kaytetyin.
Internet-, ja Intranet-sivut seka sahkoposti ovat usein verkkoviestinnan
padkanavia. Ne ovat kaytannollisié ja nopeita keinoja viestia muutoksesta koko
henkilostolle. N&itd kanavia kaytettdessé on huomioitava niiden ongelmat. Se, etté
tieto on henkilGston saatavilla verkkoviestinnan avulla, ei viela tarkoita sité, etté
tietoa kdytetaan hyvaksi. Muutoshanketta eteenpdin vievien ei kannata
tuudittautua siihen, ettd kaikki kayttaisivat verkkoviestinnan kanavia tehokkaasti.
(Stenvall &Virtanen 2007, 67.)

3.13 Viestinnan avoimuus

Tiedonkulun merkitys kasvaa muutoksen edetessa. Mitd epdvarmemmassa
tilanteessa ihminen kokee olevansa, sitd enemmaén han tarvitsee faktatietoa. Siksi
tiedottamista tulisi olla organisaation muutostilanteissa olla mieluummin liikaa
kuin liian véhadn. On tarkeaa, etté tietoa tulee jatkuvasti. Tiedon ei tarvitse aina
olla uutta. Henkil6stolle riittad, ettd kerrotaan missa vaiheessa muutosta mennaan
ja mika on seuraava vaihe. Jos virallista tiedottamista on liian v&han ja se ei ole
avointa, syntyy huhuja. Vaarinkasitykset ja pelot valtaavat henkiloston mielen.
Muutoksen vastustaminen kasvaa ja muutosusko véhenee. (Nummelin 2008, 21-
22.)

Muutosviestinndn periaatteista yksi on avoimuus. Tarke&é on kertoa henkilostélle
kaikki, mitd muutoksesta voidaan ja osataan sanoa. Muutosprosessin aikana
henkilostolle on osattava sanoa myds se, ettei asioista ei aina tiedeté tai saada

kertoa. (Seurakunnallisen viestinnén kehittamistyoryhmé 2001.)

Muutosviestinnén avoimuuteen liittyy vastuullisuus. Muutosprosessin aikana
viestinndssé on oltava rehellisia. Tarke&4 on oikaista virheelliset tiedot
henkiloston keskuudessa, jotta huhut voitaisiin valttaa. (Seurakunnallisen
viestinnan kehittamistyéryhmé 2001.)
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4 CASE: TYO- JA ELINKEINOMINISTERIO

Opinnaytetyon kohdeorganisaationa on tyo- ja elinkeinoministerio, jossa on
suoritettu tydhyvinvointia muutosprosessissa tutkivat teemahaastattelut kevaalla
2009. Tdssa osiossa esitelladn tyo- ja elinkeinoministerid. Lisaksi kerrotaan
tutkimuksen toteuttamisesta ja esitelldan tutkimustulokset.

Tyo6- ja elinkeinoministerio (TEM) on Suomeen 1.1.2008 perustettu ministerio.
Vuoden 2008 alussa perustettu ministerid muodostettiin tydministeriosté, kauppa-
ja teollisuusministeriosta seka sisdasianministerion alueiden kehittdmistehtavien

yksikosta. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2009).

Tyo6- ja elinkeinoministerion paatehtavéna on vastata Suomen tyémarkkinoiden
toimivuudesta ja tyontekijoiden tyollistymisestd. Liséksi se vastaa yrittdjyyden ja
innovaatiotoiminnan toimintaymparistdsta seka alueiden kehittymisesta

globaalissa taloudessa. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2009.)

TEM:n toimiala on laaja. Siihen kuuluvat mm. tyéllisyys, ty6ttdmyys ja julkinen
tyévoimapalvelu. Toimiala kattaa elinkeinopolitiikan, alueiden kehittdmisen seké
energia- ja ilmastopolitiikan. Lisdksi TEM:n toimialaan sisaltyvat innovaatio- ja
teknologiapolitiikka, markkinoiden toimivuus ja kuluttajapolitiikka. (Ty6- ja
elinkeinoministerié 2009.)

Ministerion johdossa ovat tydministeri Anni Sinneméki ja elinkeinoministeri
Mauri Pekkarinen. Ministereiden apuna toimivat valtiosihteerit. Ministerion ylin
virkamies on kansliapaallikké. Henkilostomaaréd TEM:ssé on runsas 600. (Tyo6- ja
elinkeinoministerié 2009.)
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Tyo- ja elinkeinoministerion organisaatio 1.8.2009

ELINKEINOMINISTERI TYOMINISTERI
VALTIOSIHTEER! Maun Pekkaninen Anni Sinnemaki VALTIOSIHTEER|
Riina N Nk Katarina Poskiparts
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TVO- SR ELINKENOMING TR
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NASENOSMING TERATT
MARSTRY OF EMPLOVMENT RND THE ECONOMY

KUVIO 6. Organisaatiokaavio: Tyo- ja elinkeinoministerio (Tyo- ja

elinkeinoministerié 2009).

Tutkimusten mukaan ty6olot ja tydhyvinvointi ovat huonontuneet valtiosektorilla
2000-luvulla. Valtiosektorilla tydskentelevat pelkadvat muutoksia tydssaan
enemman kuin muiden sektoreiden tyontekijat. Myo6s avoimuuden ja
kannustavuuden puute tydyhteisssa ovat vaikuttaneet tydhyvinvointiin

negatiivisesti valtiosektorilla. (Tilastokeskus 2008.)

Valtiolla tyoskentelevét ovat kokeneet, ettéd tyontekijoita ei ole riittavasti
ty6tehtavia kohden. Tutkimuksen mukaan valtion tydpaikoilla tyontekijoita
tyotehtavia kohden on jopa 10 prosenttia véhemmaén kuin kuntasektorilla.
(Tilastokeskus 2008.)
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KUVIO 7. Henkiloston mééara tyotehtaviin ndhden. Tydolotutkimukset 1990-
2008. (Tilastokeskus 2008.)

Opinnaytetyon empiirinen osuus tutkii yksikon X muutosprosessia.
Muutosprosessissa on kyse yksikdn X uudelleen organisoinnista. Yksikkdon X
kohdistuvan muutosprosessin tavoitteena on ty6- ja elinkeinoministerion
rakenteiden ja toiminnan kehittdminen sekd aluehallinnon muutosprosessien

tukeminen.

Yksikkoa X koskeva muutosprosessi on osa Suomen hallituksen alueellistamista.
Muutosprosessi on myds osa tyo- ja elinkeinoministerion rakenteiden ja

toiminnan kehittdmisty6td. (Harjunen 2009.)

Hallituksen alueellistamisohjelmassa on kyse valtion tydpaikkojen siirtdmisesta
paéakaupunkiseudun ulkopuolelle. Ohjelman tavoitteena on siirtad 4000-8000
valtion tydpaikkaa padékaupunkiseudun ulkopuolelle vuoteen 2015 mennessa.
(Pohjanpalo 2008.)
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Hallitus totesi alueellistamisohjelman edetessd, etta siirrettavié valtion
tyopaikkoja ei ollut 10ytynyt tarpeeksi. Niinpd hallitus vaati ministerigita
tekemaan uusia esityksia siirrettavista tyopaikoistaan. Paineet alueellistamisesta
kohdistuivat ministeridihin. Ministeriot tekivat uudet esityksensé ja hallituksen

asettama minimitavoite, eli 4000 tyOpaikkaa tayttyi. (Pohjanpalo 2008.)

Tyo6- ja elinkeinoministerion toiminnan kehittdmistydssé on kyse selkeyttdmisesta.
Tavoitteena on koota yhteen ministerion sellaisia tyotehtévia, joita hoidetaan télla

hetkell& ministeritssa useassa paikassa. (Harjunen 2009.)

Yksikdn X muutosprosessi johtaa siis siihen, ettd osa yksikon toista siirtyy
alueellistamisen mukana padkaupunkiseudun ulkopuolelle ja osa organisoidaan

uudelleen ministerion sisalla.
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4.1 Haastattelututkimuksen laadinta ja toteutus

Haastattelut suoritettiin ajalla 28.5.2009-14.7.2009 ty0- ja elinkeinoministerion
tyotiloissa. Haastatteluun valittujen henkildiden kanssa sovittiin
henkilokohtaisesti haastattelun ajankohdasta ja paikasta. Haastatteluihin kului
aikaa puolesta tunnista tuntiin per haastattelu.

Haastattelurunkoja ei jaettu haastateltaville etukateen, jotta
haastattelukysymyksista ei olisi keskusteltu muiden haastateltavien kesken
etukateen. Nain myos varmistettiin mahdollisimman henkil6kohtaiset ndkemykset
vastauksiin. Ennen haastattelua haastateltaville kerrottiin haastattelurungon
keskeisin sisélto ja haastateltaville annettiin mahdollisuus kysya kysymyksia
haastatteluun liittyvisté epéaselvyyksista. Epaselvyyksia ei juurikaan ollut. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin nauhurilla, muistiinpanoja apuna kayttéen.

Kaikki haastateltavat valittiin muutosprosessin kohteena olevan ministerion
yksikdsta X. Né&in ollen haastateltavien henkil6iden valinnassa ei voitu kiinnittaa
erikseen huomiota haastateltavien sukupuoleen, ikdn tai tydkokemusvuosiin.
Kuitenkin haastateltavien valinnassa pyrittiin valitsemaan haastateltavat
mahdollisimman kattavasti niin, etta vastauksia saataisiin monesta eri
nakokulmasta. Niinpd haastateltaviksi valittiin henkilostod eri asemassa
tyoskentelevistd. Haastateltavien joukossa on entisié ja nykyisia esimiehid,
esimiesten sijaisia, erikoissuunnittelijoita, suunnittelijoita seka ylitarkastajia.
Yhteensé haastateltuja oli kahdeksan. Haastateltujen maaré prosentuaalisesti on

havainnollistettu kuviossa 8.
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KUVIO 8. Haastateltujen maéara virkanimikkeiden mukaan
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Tutkimuksen haastateltavien valinnassa auttoi opinnédytetyon tekijan tyoskentely

tyo- ja elinkeinoministeridssa ja tata kautta saatu henkil6tuntemus. Haastatteluun

valittiin yhteensa kahdeksan henkilda tutkimuksen kohdeyksikostd X. Kaikkia

haastateltavia kéasitellaan tyontekijoina; kenenkaan ikéa, sukupuolta ja asemaa

tyOyhteisossa ei ole erikseen mainittu anonyymind pysymisen vuoksi.

Haastatteluihin valittiin ainoastaan vakituisessa tyosuhteessa tyoskentelevié.

Haastateltujen sukupuolijakauma ja tydkokemusvuodet organisaatiossa ja

hallinnonalalla selviavat kuviosta 9. seka taulukoista 1. ja 2.

Haastateltujen sukupuolijakauma

Mies

B Mies
B Nainen

75 %

KUVIO 9. Haastateltujen sukupuolijakauma
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Taulukot 1 ja 2 havainnollistavat vastaajien tydkokemusvuodet ministeridissa ja
hallinnonalalla.

TAULUKKO 1. Tyokokemusvuodet ministerioisséa

Tyokokemus ministeridissa

B Prosenttia henkiloista

0-9 10-19 20-29 30-39

Tydvuodet

TAULUKKO 2. Tyokokemus hallinnonalalla

Tydkokemus hallinnonalalla

B Prosenttia henkiloista

0-9 10-19 20-29 30-39
Tydvuodet
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4.2 Haastateltavien kuvailut muutoksesta

Haastattelurunko koostui neljasta teemasta, joita olivat johtaminen muutoksessa,
paatdksenteko, viestinté ja tydilmapiiri. Lisdksi haastateltuja pyydettiin
kuvailemaan muutosta sek& kertomaan tunnetilojaan muutosprosessin aikana.
Haastattelujen lopussa haastatelluilta kysyttiin kehittdmisehdotuksia

muutosprosessin lapiviennista.

Haastateltavien kuvailut muutoksesta olivat samankaltaisia. Kaikkien
haastateltujen kuvailut muutoksesta olivat kriittisid. Kolmen mielestd muutoksen
suunnitteluvaihe tuntui epdonnistuneen tai sitd ei ollut lainkaan. ”Sitdi olisi pitinyt
suunnitella eri tavalla. Suunnittelu tyé ei ole toiminut”, Kertoi yksi haastatelluista.
(Haastateltava 7. 2009.)

Toinen kuvaili suunnitteluvaiheen epaonnistumista seuraavanlaisesti: “Tdssd on
vaan laitettu joku pyora pyérimaan, eika tassa oikein tiedetd, ettd mika pitais
lopputuloksen olla”. Yksi haastatelluista kuvaili suunnitteluvaiheen puuttuneen
kokonaan. "M sanoisin, etta se on hutaisten valmisteltu, eik& ole tarpeeksi
ajateltu mita halutaan muuttaa. Eika ole valmisteltu sitd muutosprosessia
mitenkddn.” (Haastateltava 5. 2009; Haastateltava 8. 2009.)

Kolme haastateltavista kokivat, ettd muutoksesta puuttui avoimuus. "Tdssd ollaan
oltu pimennossa koko aika”, erés haastatelluista kuvaili. Toinen kuvaili
avoimuuden puutetta seuraavanlaisesti: “Tdssd on niin kuin yritetty olla kauheen
avoimia, kun on niin kun oltu sellaisia mukamas avoimia. Tuntuu koko ajan silta,

ettd sielld takan on jotain mitd meille ei kerrota, jokin toinen suunnitelma.’

(Haastateltava 6. 2009; Haastateltava 8. 2009.)

Kahden haastateltavan mielesta muutos on ollut hallitsematon. "7édmd muutos on
jotenkin hallitsematon. Tassa ei tiedetd mika on tarkein ja mikdi on se clue”, eras

haastatelluista mainitsi. (Haastateltava 4. 2009.)



44

Lis&ksi kaksi haastatelluista kuvailivat muutosta sekavaksi. Erdan kuvailuissa
muutos tuntui epamaéardaiselta. Yksi haastatelluista koki muutoksen
hammentévéksi. Yksi haastatelluista mainitsi ajatuksiensa olleen kriittiset alusta

alkaen.

4.3 Tunnetila muutoksesta

Kaikki haastatellut kokivat muutoksen aiheuttaneen heissa erilaisia tunnetiloja.
Seitsemén haastatelluista koki muutoksen aiheuttaneen negatiivisia tunnetiloja.
“Raivo. YKsi sana ja se on raivo. Ma olen ollut todella raivona. Eli jos ma olisin
voittanut lotossa, md olisin ldhtenyt saman tien. Ja ovet paukkuen”, eras

haastatelluista kertoi. (Haastateltava 6. 2009.)

Kaksi haastatelluista koki pettyneensa. “Vihdn on ehkd pettynyt tunne tassa
pddllimmdisend”, mainitsi erds haastatelluista. “Kylld md itte olen ainakin ollu
tosi pettynyt tihdn kaikkeen”, Kuvaili yksi haastatelluista. (Haastateltava 5. 2009;
Haastateltava 7. 2009.)

Yksi haastatelluista koki olevansa toisen luokan tyontekija, mika aiheutti hanessa
epavarmuutta. Eras haastatelluista oli kiukkuinen tilanteeseen ja koki joutuneensa

sijaiskarsijan asemaan.

Yksi haastatteluista koki tulevansa huijatuksi, mik& aiheutti pahaa oloa. "Ihan kun
meit& huijattais koko ajan. Niin kun aika paska fiilis suomeks sanottuna, sellainen

veemdinen olo on ollut koko ajan..” (Haastateltava 6. 2009.)

Haastateltavien tunnetiloja olivat myds stressaantuneisuus, hermostuneisuus,
sekava tunnetila tilannetta kohtaan sek& lamaannus. ”Kurjemmaksi on fiilis koko

ajan tullut. Lamaannuttaa koko ajan enemmdn ja enemmdn . (Haastateltava 1.

2009.)
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Vain yksi haastatelluista koki muutoksen vaikutukset tunnetilaan melko
vahaisend. "No tdssd on jotenkin kuitenkin aika rauhallinen.” (Haastateltava 4.
2009).

4.4  Muutosjohtaminen muutosprosessin aikana

Haastatelluilta kysyttiin muutosjohtamisesta. Mielipiteet muutosjohtamisesta
muutosprosessin aikana olivat hyvin samankaltaisia. Kaikki haastatelluista olivat

sitd mieltd, ettd muutosjohtamista ei ole ollut muutosprosessin aikana lainkaan.

1. Ei selke&& muutosjohtajaa

Useille haastatelluista oli epéselvaa se, kuka muutosta johtaa. “Tdssd ei tiedetd
kuka téstéa muutoksesta vastaa, mihin tassa mennaan, miksi, hyvin sekavalta
nayttaa nain rivityontekijan nakokulmasta ”, erds haastatelluista mainitsi. Yksi
haastatelluista kuvaili muutosjohtamista seuraavanlaisesti: “Sellainen, ettd onko
taa jollakin selkeesti hallinnassa, niin etté joku todella vie tata ja koordinoi, niin

on puuttunut”. (Haastateltava 4. 2009; Haastateltava 2. 2009.)

Erds haastatelluista ihmetteli muutosprosessin johtajan puuttumista: ”Kukahan
tdtd muutosta johtaa, kenelld timd on hanskassa... Kukaan ei halua ottaa

vastuuta tdstd.” (Haastateltava 8. 2009.)

4 haastatelluista oli sitd mieltd, ettd muutosprosessin johto ei tiedd itsekaan mihin
suuntaan he muutosta haluaisivat vieda. "Mun mielestd sitd muutosjohtamista ei
ole ollut, ne vaan haahuilee tuolla, ei ne tiedd itsekdidin mitd ne haluu” yksi
haastatelluista kuvaili. Erés haastatelluista kuvaili muutosprosessin johtamista:

"Kukaan ei loppupeleissd tiedd, mitd tdssd halutaan muuttaa.” (Haastateltava 1.
2009; Haastateltava 8. 2009.)
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Haastatelluista 6 oli sitd mieltd, ettd muutosprosessia ei ole kukaan suunnitellut ja
siksi muutosprosessi on ollut sekava. “Suunnittelutyo ei ole toiminut” eras
haastatelluista kiteytti. Yksi haastatelluista kertoi muutosprosessin suunnittelun
puuttumisesta: ” Eikd ole valmisteltu sitd muutosta mitenkddn.” (Haastateltava 7.
2009; Haastateltava 8. 2009.)

Erds haastatelluista kertoi muutosprosessin sekavuuden vaikutuksesta itseensa:
“Ottaa kylld pattiin ja alkaa pikkuhiljaa tdd tdammonen epdselvyys ja epdvarmuus

drsyttdd.” (Haastateltava 2. 2009).

2. Avoimuus muutosprosessin johtamisesta puuttuu
Kysyttédessa muutosjohtamisen avoimuudesta, kuusi haastatelluista oli sitd mielta,
etta avoimuus puuttuu. “7Tdssd on oltu niin pimennossa koko aika,” eras

haastatelluista mainitsi. (Haastateltava 6. 2009).

Yksi haastatelluista koki avoimuuden ndenndiseksi: ”T&ssa on niin kuin yritetty
olla kauheen avoimia, kun on niin kuin oltu sellaisia mukamas avoimia. Koko
ajan tuntuu, etta sielld takana on jotain, mitéa meille ei kerrota, jokin toinen

suunnitelma.” (Haastateltava 8. 2009.)

Erds haastatelluista oli hyvin tuohtunut avoimuuden puutteesta ja kuvaili sitd nain:
”No periaatteessa ndd ei kerro ndd isommat herrat téille alemmalle sakille. Eli on

niin sanottu kermasakki, joka pitid omia kermabileitddn tuolla!” (Haastateltava

1. 2009.)

Yksi haastatelluista koki muutoksen olevan salailua ”’Se muutoksen johtaminen on
niin salailua kuin olla ja voi. M& en nyt muista mitk& nd& meijan arvot on, mut
kuitenkin siellda on avoimuus ja inhimillisyys, niin naita taalla ei ole kylla ollut
ollenkaan . (Haastateltava 6. 2009.)
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3. Luottamuspula muutosprosessin johtoa kohtaan

Viisi haastatelluista koki muutosprosessin aikana luottamuspulaa muutosprosessin
johtoa kohtaan. "Ei se luottamus ja muu, niin ei ne oo toiminut. Luottamus
ylempéaén johtoon on mennyt oikeestaan kokonaan. Ja sita on vaikea saada
takaisin ” yksi haastatelluista kertoi. Luottamuspula johtoon nakyi haastateltujen
mielestd myos siind, ettd henkildsto ei endd usko mita heille muutosprosessin
kulusta kerrotaan. ” Ei pysty uskomaan siihen, mitd ne meille sanoo tdstd

muutoksesta.” (Haastateltava 8. 2009.)

Yksi haastatelluista kuvaili luottamuspulan vaikuttavan suoraan hanen
tyontekoonsa: “Than rehellisesti, ettd viime kesdstd asti melkein mulla on ollu

omassa tyossd hankaluuksia, kun ei voi luottaa ja just tamd jamdkkyys puuttuu”.

(Haastateltava 3. 2009.)

Muutosprosessin johtaminen vaikutti kokonaisuutena henkildston
tyohyvinvointiin vahvasti. Suurin tyéhyvinvointiin vaikuttava tekija
muutosjohtamisessa oli avoimuuden puute. Seitsemén haastateltua kahdeksasta
koki muutosjohtajuudesta puuttuvan avoimuuden kokonaan. Muutosprosessin

aikana henkil6ston tyéhyvinvointia alensi luottamuspula johtoon.

Opinndytetyon teoriaosuuteen viitaten, henkildston ja johdon vélinen luottamus
epavarmoissa muutostilanteissa on tydhyvinvoinnin kannalta ratkaiseva. Kun
luottamusta on, henkildston ja johdon vélille syntyy avoin kommunikaatio, mika
edesauttaa henkildston tydssa jaksamista. Muutosprosessin onnistumisen kannalta
henkildston tydssé jaksaminen on suuressa roolissa. Jos henkildstolla on
luottamuspula johtoa kohtaan, tydssé jaksaminen vahenee muutosprosessilla on
mahdollisuudet epdonnistua. (Stenvall & Virtanen 2007, 77,78.)

Suuresti tydhyvinvointiin vaikuttavat muutosjohtamisen puuttuminen kokonaan,
mika tuo sekavuutta muutosprosessiin sekéd avoimuuden puute, miké aiheuttaa

epavarmuutta henkildstossa.
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Tybhyvinvointiin vaikuttavat tekijat muutosjohtamisen osalta

Avoimuuden puute Ei selkedd muutosjohtajaa fj Luottamuspula johtoa
ja suunnittelutyd puuttuu § kohtaan muutosprosessin
aikana

KUVIO 10. Tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat muutosjohtamisen kannalta

45 P&atoksenteko muutosprosessissa

Haastatelluilta kysyttiin paatoksentekoon liittyvistd asioista muutosprosessin
aikana. Kun haastatelluilta kysyttiin vaikutusmahdollisuuksista muutosprosessin
paatoksentekoon, kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd vaikutusmahdollisuudet
paatoksentekoon olivat heikkoja.

1. Henkilostolla ei vaikutusmahdollisuuksia paatoksentekoon

Kaikki haastatelluista olivat sitd mieltd, ettd yksilona on saanut sanoa
mielipiteitddn muutosprosessin etenemisesta johdolle. Kuitenkin kaikki
haastatelluista kokivat, ettd mielipiteiden sanomisella ei ole vaikutusta lopullisiin
paatoksiin. “Toiveet on nyt sanottu, mut ma epailen, ettei niilla oo mitaan

virkaa,” eras haastatelluista kuvaili. (Haastateltava 1. 2009).

Yksi haastatelluista kertoi vaikutusmahdollisuuksistaan: ~ Md oon kylld saanut
sanoa, mutta sitten ylemmassa johdossa, niin henkildtasolle kun mennaan
vaikutusmahdollisuuksissa, niin aika heikoilla jdilld mennddn.” YKSI
haastatelluista ei luottanut omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa lainkaan: ” No
onhan meill& ollut mahdollisuus tuoda kantamme esiin, mutta en ma usko, ett&
silla on ollu vaikutusta mihinkddn. ” (Haastateltava 2. 2009; Haastateltava 5.
2009.)

Haastatellut eivat uskoneet omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa. Erds haastatelluista
kertoi olleensa aktiivinen ja yrittdnyt vaikuttaa mahdollisimman paljon. Silti han

koki olevansa turhautunut tilanteeseen: “Md olen koko ajan yrittinyt vaikuttaa ja
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aika suorasukaisestikin, niin, etté ei pitaisi kenellekaan epaselvaksi jaada, etta
mielestani siind on aktiivisuutta ollut. Turhauttavaa, kun joutuu miettimaan, onko

omalla aktiivisuudella vaikutusta vai ei.” (Haastateltava 4. 2009.)

2.Avoimuus puuttuu muutosprosessin paatoksenteosta
Kaikki haastatelluista tyontekijoista totesivat avoimuuden puuttuvan
muutosprosessin paatoksenteosta. “Ne pddtokset on tuolla jossain ylhddlld, mutta

niitd ei vaan kerrota.” (Haastateltava 8. 2009.)

Yksi haastatelluista mainitsi, ettd avoin paatoksenteko parantaisi muutosprosessin
johtamista ja viestintdd: “7dssd on tdmdn talon yksi ongelma, ettd tdd
paatoksenteko menee jossakin ja se ei ole lapinakyvaa. Sen pitaisi ehdottomasti

olla, jotta saataisiin tdmd johtaminen ja viestintd toimimaan.” (Haastateltava 7.

2009.)

Kolme haastatelluista kokivat, ettd avoimuuden puute paatdksenteossa on
aiheuttanut huhujen syntymisen muutosprosessin aikana. “Nditd huhuja on ihan
hirveesti. Olisi pitéanyt tiedottaa vahan valia, silloin kun on tehty uusia
pddtoksid.” Erés haastatelluista kertoi kuulevansa usein patoksista huhuja:
"Kylld tdd mun mielesta on ollut kaikkea muuta kuin avointa. Kylla se on niin,
ettd tdssd on aina joku kuullut jostain jotain huhuja.” (Haastateltava 4. 2009;
Haastateltava 5. 2009.)

3.Paatoksenteko ei ole tasapuolista

Haastatteluissa kysyttiin, kuinka tyontekijat nékivat paatoksenteon
tasapuolisuuden henkiloston keskuudessa. Haastatelluista jokainen oli sita mielt,
etta paatoksenteko muutosprosessin aikana ei ole ollut tasapuolista. Vaikka

jokainen haastateltu koki, ettei paatoksenteko ole tasapuolista, syyt olivat erilaisia.

Viisi haastatelluista kertoi, ettd paatoksenteossa suosittiin niitd, jotka saivat oman
aanensa kuuluviin. “Eli ne, jotka ovat pitineet enemmdn metelii, ni niiden ddni on
saatu kuuluviin ja niille on sitte toteutunu se niin sanottu jatko.” yKsi

haastatelluista kuvaili. (Haastateltava 1. 2009.)
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Haastatellut kertoivat, etté hiljaisemmat ja heikommat henkil6t jaivéat
paatoksenteossa alakynteen. “Jos ei ole tarpeeks vahva, niin sitd jdd vahvojen
jalkoihin” erds tyontekija totesi. Toinen tyontekijd kuvaili tilannetta: “Ei ole
paatoksenteko tasapuolista. Koska tuntuu, etté ne parjasivat tassa muutoksessa
paremmin, jotka osasivat pitdd ddntd eniten.” (Haastateltava 6. 2009;
Haastateltava 8. 2009.)

Haastateltujen keskuudessa oltiin yksimielisia siitd, ettd paatoksenteon
avoimuuden puute vaikuttaa tydhyvinvointiin negatiivisesti. Padatoksenteon

lapindkymattomyydelld koettiin olevan suoran yhteys tyhyvinvointiin.

Kaikki haastatellut olivat sitd mieltd, ettd paatoksenteko ei ole tasapuolista, miké
vaikuttaa negatiivisesti tyohyvinvointiin. Haastatellut kokivat olevansa
huonommassa asemassa muutoksessa suhteessa muihin muutosprosessissa

oleviin.

Paatoksenteossa tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita koettiin olevan myos
luottamuspula johtoa kohtaan, vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen seké
paatoksenteon pitkakestoisuus. Paatoksentekoon ei uskota ja haastatellut kokevat
itsensé epavarmoiksi, koska luottamusta johtoa kohtaan ei ole. Paatoksenteon
pitkakestoisuus aiheuttaa turhautuneisuutta, mika vaikuttaa tyéhyvinvointiin

negatiivisesti.

Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat paatoksenteon osalta

Avoimuuden puute Henkilostolla ei Pa&toksenteko ei ole
vaikutusmahdollisuutta tasapuolista henkiloston
paatoksentekoon keskuudessa

KUVIO 11. Tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat paatoksenteon kannalta
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4.6  Viestintd muutosprosessin aikana

Viestintd muutosprosessin aikana néhtiin henkildston keskuudessa melko
negatiivisena asiana. Viestinnalta olisi odotettu enemmaén. Haastatellut kokivat

olevansa melko pettyneitd muutosprosessin aikaiseen viestintaan.

1. Avoimuus puuttui muutosviestinnasta

Kaikki haastatellut kokivat, ettd muutosprosessin aikainen viestinta ei ole ollut
niin avointa kuin sen olisi pitdnyt olla. "Viestinndn rooli on tosi tirked ja sen
pitdisi olla avointa, mutta se ei ole toiminut” yksi tyontekija mainitsi.
(Haastateltava 7. 2009.)

Osa haastatelluista oli sita mieltd, ettd tietoa on saatu, mutta se ei ole oikeaa.
“Jotain infoa on tullut, mutta md kylld epdilen, ettei niissd oo kaikkea kerrottu”,

eras tyontekija sanoi. (Haastateltava 1. 2009.)

Eras haastatelluista kuvaili viestinnan roolia muutosprosessissa: " Vililld tulee
sellainen &hky oikein, etta joka tuutista tulee tietoa. Mutta se vaan, ettd mita
tietoa sieltd sitten tulee. Se on sitten kokonaan eri asia.” Osa haastatelluista koki,

ettei ole saanut tietoa lainkaan. (Haastateltava 5. 2009.)

Haastatelluilta kysyttiin heille tarkeimpia viestinnan kanavia muutosprosessin
aikana. Padasiassa kaikki tarjolla olevat sisdiseen viestintaan tarkoitetut kanavat
koettiin tarkeiksi viestinndn kanaviksi ja niita oli muutosprosessin aikana kaytetty.
Muun muassa Intranet, sdahkoposti seké erilaiset johtoryhmien poytékirjat olivat
kaytettyja kanavia, joista muutosprosessiin liittyva tietoa haettiin. Osa
haastatelluista koki Intranetin melko hankalaksi kéyttaa, silla sielta tietoa
muutosprosessiin liittyen joutui kaivamaan. ” No kai se tieto sielld jossain on,

mutta...” eras tyontekijd kuvaili. (Haastateltava 8. 2009.)

Kaikki haastatellut kuitenkin luottivat eniten niin sanottuun suulliseen tietoon.

Kéytavéakeskustelut, omat verkostot, ryhmaén jasenilta saatu tieto ja puskaradio



52

koettiin sellaisiksi tiedon kanaviksi, joista tietoa sai eniten. ”Esimiehen kautta
tullut tieto ja sitten nama johtoryhmien poytakirjat ja kaytavakeskustelut. Mutta
kylla ma n&an, etta se on ollut tarkeetd, tdd meijan ryhmén keskinainen

vuorovaikutus” haastateltu mainitsi. (Haastateltava 2. 2009.)

Erds tyontekijé kertoi verkostojen merkityksestd omana viestinnan kanavana: ”
No kylli se verkostot. Niilld on oikeempaa tietoa kuin tddlld.” (Haastateltava 3.

2009). Myd6s oman esimiehen rooli tietojen kertojana koettiin tarkeané kanavana.

Tyontekijat olivat yksimielisesti sitd mieltd, ettd muutosprosessia koskevat
henkilostotilaisuudet eivét ajaneet asiaansa viestinndn kanavana. Tyontekijoiden
keskuudessa henkildstotilaisuudet koettiin turhanpaivaisiksi ja jalkijattoisiksi,
joissa tieto ei ollut oikea-aikaista eikd aitoa. "No mun mielestd ne on ihan
turhanpaivaisia, ei siella oikeesti oo mitdan sellasta konkreettista ja oikeeta

tietoo” eras haastatelluista selvitti. (Haastateltava 3. 2009.)

Yksi haastatelluista oli pettynyt henkildstotilaisuuksien toteuttamiseen. ” Kylld
taytyy sanoa, ettei niisté juurikaan oo mitdan oikeestaan kateen jaanyt. Ma olen
kylld ollut pettynyt niihin.” (Haastateltava 5. 2009.)

“"Musta se oli yhtd jaaritusta. Kaks kolme tuntia aivan mitddn sanomatonta!”
Kiteytti eras tyontekija, joka oli henkiltstotilaisuudessa kéynyt. (Haastateltava 6.
2009.)

2. Tiedon saatavuus vaikeaa

Tyo6hyvinvointiin viestinndssa vaikuttaa eniten se, ettd tietoa ei tule avoimesti ja
tiedon saaminen on vaikeaa. Tieto ei ole ajankohtaista eika selkedd. Huhuja
syntyy ja ne tekevat epaluuloiseksi. Opinndytetyon teoriaosuuteen viitaten,
huhupuheiden ja epdvarmuuden poistamiseksi muutosprosessin johdon tulisi
Kiinnitta4 erityistd huomiota viestinnan avoimuuteen. Viestinnan avoimuuden
avulla epdvarmuus ja huhupuheet saataisiin poistettua. Avoimuuden avulla
lisattaisiin henkildston uskoa muutoksen onnistumiseen ja vahennettaisiin

muutoksen vastustamista henkil6ston keskuudessa. (Nummelin 2008, 21, 22.)
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3. Huhupuheet
Avoimuuden puute viestinndssa synnyttdd huhuja. Lahes kaikki haastatelluista
kertoivat kuulleensa huhuja muutosprosessin aikana. Useimmat huhuja kuulleista

olivat sitd mieltd, ettd huhut vaikuttavat negatiivisesti tydhyvinvointiin.

Huhupuheiden koettiin tekevan epédvarmaksi seké aiheuttavan epéselvyytta. “Siti
kuulee tata ja tota, mutta niita ei kuitenkaan nay tuolla virallisilla foorumeilla. Se
tekee tdstd sellaisen, ettei tiedd mikd on sitd oikeeta tietoa ja mikd ei” €ras

haastatelluista tyontekijoista kuvaili.

Viestinnéssa koettiin olevan useita tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita.
Keskeisin tyohyvinvointiin vaikuttava tekija viestinndssa on avoimuuden puute.
Lahes kaikki haastatelluista koki viestinndn avoimuuden puutteen vaikuttavan

tyéhyvinvointiin.

Liséksi haastateltujen mukaan tyéhyvinvointiin vaikuttava tekija on se, etté viestia
on saatavilla, mutta viestin sisalto ei ole oikeaa tai se el vastaa muutosprosessin
todellista etenemistd. Myds johdonmukaisuuden puuttuminen viestinnésté,

koettiin tyéhyvinvointiin negatiivisesti vaikuttavaksi tekijaksi.

Viestinnéssa tydhyvinvointiin vaikuttivat myds muutosprosessin ndkyméattomyys
yhteisissa foorumeissa seka tiedon vaikea saatavuus; tieto muutosprosessiin
liittyen piti itse hakea. Liséksi tydhyvinvointia alentavaksi tekijéksi koettiin se,
etté tietoa muutosprosessista ja siihen liittyvisté asioista ei ole saatu

henkil6kohtaisesti.

Tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat viestinnan kannalta

Avoimuuden puute Tiedon saatavuus vaikeaa Huhupuheet

KUVIO 12. Tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat viestinnén kannalta
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4.7 Tyoilmapiiri

Tyontekijoiden keskuudessa kysymys ty6ilmapiirista jakoi mielipiteita. Nelja
tyontekijaa oli sitd mieltd, ettd tydilmapiiri oli muutosprosessin aikana
kohtuullisen hyva tilanteeseen nahden. Yksi haastatelluista kuvaili ty6ilmapiiria
jannittyneeksi. Liséksi tyGilmapiirissa mainittiin olevan ahdistuneisuutta sekd yksi
haastatelluista oli sitda mieltd, etta tydilmapiiri olin muuttunut, koska oman ryhman

henkildsto oli hajonnut.

Tyontekijoita pyydettiin kuvailemaan oman tydyhteison tunnelmaa. Mielipiteita
oli niin monta kuin oli vastaajiakin. Tydyhteison tunnelmaa kuvailtiin
jannittyneeksi, vaihtelevaksi, yhteishengettoméksi, osittain ahdistuneeksi,
odottavaksi ja rajahdysalttiiksi. "Kylld tddlld on osa ahdistuneita ja osa ottaa
tdman asian silla lailla henkilokohtaiseksi. Etta kylla tassa nékyy se, etta osa on
heikoimmilla ja ahdistuneita.” (Haastateltava 4. 2009.)

Yhden tyontekijan mielesta tunnelma oli muutosprosessista huolimatta hyva.
“"Musta siihen néihden, ettd ihmiset hajaantuu, niin sithen ndhden sekin on aika

hyvd.” (Haastateltava 7. 2009).

Erds haastatelluista kertoi tydyhteison tunnelman nostajan olevan huumori. “Kylld
muutos vaikuttaa, mutta me ollaan kylla aika paljon huumoriakin revitty tasta

tilanteesta. ” (Haastateltava 8. 2009.)

Haastatelluista kuusi oli samaa mielt4 siitd, ettd yhteistyo tyontekijoiden valilla ei
ollut muuttunut muutosprosessin aikana. “Ei se yhteistyé ole niiden kanssa
muuttunut kenen kanssa sitd olen tehnyt. Aika kasassa ovat ihmiset pysyneet”,

erds haastatelluista kertoi. (Haastateltava 6. 3009.)

Tyontekijoistéd yksi oli sitd mieltd, ettd muutosprosessi on vaikuttanut
yhteistyohon tyontekijoiden vélilla. ”Kylld siind on ollut muutosta. Siind ndkyy
tdma motivaation lasku ja aiemmista sovituista asioista ei pideté oikein enaéa
kiinni.” (Haastateltava 4. 2009.)
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Vain yksi haastatelluista oli sitd mieltg, ettd yhteistyo ei toiminut muutosprosessin

aikana niin kuin sen pitaisi toimia.

Tydyhteison tydilmapiirilla koettiin henkildston keskuudessa olevan niin
positiivisia kuin negatiivisiakin vaikutuksia henkildston tyéhyvinvointiin.
Kokonaisuutena tydyhteisd koettiin tydhyvinvoinnin kannalta tarkeaksi
elementiksi. Tydtovereiden kanssa keskustelu sek& oman tydyhteison tuki koettiin
tyéhyvinvoinnin nostattajaksi. Useat vastaajista olivat sitd mieltd, ettd oman
tyoyhteison sisélld on saanut sanoa mieltd painavia asioita &&neen ja se on

helpottanut oloa ja tukenut tydhyvinvointia positiivisella tavalla.

Liséksi yhteistydntoimivuus tydyhteison sisalla muutosprosessin aikana on ollut
positiivisia vaikutuksia. Kuten opinnédytetyon teoriaosuudessakin mainitaan,
toimiva kommunikaatio ja yhteisty6 tyoyhteison sisalla ovat tydhyvinvoinnin

kannalta edistavia tekijoita. (Tydturvallisuuskeskus.)

Tybhyvinvointiin vaikuttavat tekijat tydilmapiirin kannalta

Avoin tydilmapiiri Toimiva yhteistyo Tukeva tydilmapiiri
muutosprosessin aikana

KUVIO 13. Tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat tydilmapiirin kannalta
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Kuviossa 14. on esitelty yhteenveto tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista

muutosprosessissa osa-alueittain.

Muutosprosessin
osa-alue

Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Muutosjohtaminen | Avoimuuden Ei selkeda Luottamuspula
puute muutosjohtajaa ja johtoa kohtaan
suunnittelutyd puuttuu
Pa&toksenteko Avoimuuden Ei Paatoksenteko ei
puute vaikutusmahdollisuuksia | tasapuolista
Viestintéa Avoimuuden Tiedon saatavuus Johdonmukaisuus

puute

vaikeaa

puuttuu

Avoin

tyoilmapiiri

Yhteistyd toiminut

muutosprosessin aikana

Tukeva

KUVIO 14. tybhyvinvointiin vaikuttavat tekijat osa-alueittain
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4.8 Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Keskeisimmat negatiivisesti tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat olivat
- Avoimuuden puute muutosprosessissa
- Arvostuksen puute
- Muutosprosessin pitkakestoisuus

Kaikki haastatellut olivat sitd mieltd, ettd muutosprosessista puuttui avoimuus.
Avoimuuden puute tuntui koskevan kaikki kysyttyja muutoksen osa-alueita:
johtamista, paatoksentekoa ja viestintdd. Avoimuus aiheutti haastatelluissa

epétietoisuutta ja epavarmuutta.

Kaikki haastatellut kokivat, ettd muutosprosessin aikana heitd ja heidan tyotaan ei

arvosteta. Arvostuksen puuttuminen oli yksi tydhyvinvointia alentavista tekijoista.

Kolmas keskeinen tydhyvinvointiin negatiivisesti vaikuttava tekija oli
muutosprosessin pitkékestoisuus. Suurin osa haastatelluista koki muutoksen

kestaneen aivan liian kauan.

Positiivisia tekijoita tydhyvinvoinnin kannalta muutosprosessin aikana olivat
- Oma tyOyhteiso ja silté saatu tuki
- Tieto siit4, ettd tyopaikka sailyy

Oman tyoyhteison merkitys tyéhyvinvoinnin kannalta oli muutosprosessin aikana
kaikkein positiivisin tekija. Oman tydyhteison jasenille puhuminen
muutosprosessin herédttdmisté asioista koettiin tydhyvinvoinnin kannalta erityisen
positiiviseksi asiaksi. Omalta tyoyhteisolta saatu tuki koettiin tydhyvinvoinnin
kannalta myonteiseksi. Omassa tydyhteisdssa todettiin olevan avoin tunnelma,

minka koettiin edesauttavan tydssa jaksamista muutosprosessin aikana.
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Positiiviseksi asiaksi tydhyvinvoinnin kannalta koettiin tieto siitd, ettd oma
tyopaikka séilyy.

Jotkut haastatelluista eivét pystyneet nimedmaan yhtékaan positiivista tekijaa

tyéhyvinvoinnin kannalta muutosprosessin aikana, kun sité heilta kysyttiin.

Muutosprosessi | Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Positiivista Ty0Oyhteiso ja Ty6suhde sailyy

siltd saatu tuki

Negatiiviset Avoimuuden Arvostus henkildstod | Muutosprosessin

puute kohtaan puuttuu pitkakestoisuus

KUVIO 15. Tyéhyvinvointiin positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavat tekijat

muutosprosessissa
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4.9 Muutosprosessin vaikutukset tydhyvinvointiin

Muutosprosessi vaikutti henkildston tyohyvinvointiin usealla eri tavalla.
Haastatellut kertoivat muutosprosessin vaikutuksista tyo- ja yksityiselamaan.

Kolme haastateltua kertoi muutosprosessin laskeneen tyémotivaatiota. Koska
tyoémotivaatio laski, ei tyotehtaviin jaksettu muutosprosessin aikana tarttua yhta

hanakasti kuin aikaisemmin.

Muutosprosessi vaikutti tyéhyvinvointiin kolmella haastatellulla niin, ettd t6ihin
ei endd aamulla haluttu tulla. Aikaisemmin ty0 oli haastateltujen mielesta koettu
mielekkaadksi, mutta muutosprosessin lapivienti oli vaikuttanut tydssa jaksamiseen
niin, ettei enda tdihin haluttu tulla. ”Vdlilld on ihan sellainen tunne, ettd md en
Jjaksa tulla endd tinne téihin. Mitd md tinne endd tuun? . (Haastateltava 5.

2009.)

Kaksi haastateltua kertoi miettineensé lahtoa nykyisesta tyopaikasta
muutosprosessin takia. Yksi haastatelluista haki muutosprosessin aikana uutta

tyopaikkaa. “Koko ajan katon uutta tyépaikkaa”. (Haastateltava 1. 2009).

Muutosprosessin lapivienti vaikutti tydhyvinvointiin myos stressitilana ja

epavarmuutena. 4 haastatelluista koki itsensa pelinappulaksi.

Haastatellut kertoivat muutosprosessin nakyvan ja vaikuttavan omassa
yksityiseldméssé. Puolet haastatelluista kertoivat ndhneenséd muutosprosessista
erilaisia unia. "Md oon ndhnyt vaikka minkalaisia unia tasta. Mulla oli unissa
mukana tdd asia koko kevddn. Koko kevddn...” mainitsi erds haastatelluista.
Lisaksi puolet haastatelluista kertoivat muutosprosessin olevan mukana omassa

yksityiselaméssa hairitsevasti. (Haastateltava 6. 2009.)
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Useat haastatelluista olivat keskustelleet muutoksen aiheuttamista tunnetiloista
laheistensd kanssa. L&heiset néhtiin positiivisena tukiverkostona muutosprosessin

aikaiseen jaksamiseen.

4.10 Kehittdamisehdotukset

Haastatelluilta kysyttiin kehittdmisehdotuksia muutosprosessin lapivientiin.
Vastauksia tuli useita. Padasiassa kehittdmisehdotuksia annettiin viestintaan,

muutosprosessin suunnitteluvaiheeseen ja henkiléston muutostukeen.

1. Viestinnan selkeyttdminen
Jokainen haastateltu oli sitda mieltd, ettd muutosviestinnéssa olisi kehittdmisen
varaa. Paéasiassa viestintaa tulisi haastateltujen mukaan selkeyttda. “Tiedonanto

eli viestintd. Tiedonantoon ja puhumisiin enemmdn selkeyttd.” (Haastateltava 6.
2009.)

Viestinta tulisi kehittdd muutosprosessia tukevaan suuntaan. Oikea-aikaista
muutosprosessin vaiheista kertovaa viestintaa kaivattiin. Lisaksi viestinndn
toivottiin olevan selkedmpad ja jamékkad, jossa paneuduttaisiin muutosprosessiin
eikd mihinkaan muuhun. “Viestinndssd olisi enemmdn tarvittu sellaista
jamakkyyttd ja sitd, ettd jollakin on oikeesti ne narut kdsissd” yksi haastatelluista
mainitsi. ( Haastateltava 8. 2009).

Viestinnan toivottiin olevan jatkuvaa. Tiedottamista toivottiin kaikkiin
muutosprosessin vaiheisiin ja tilanteisiin, vaikka varsinaista tiedotettavaa ei
olisikaan. “Oikea-aikainen tiedottaminen, nopea ja semmonen jatkuva
tiedottaminen, vaikka ei olisi ollut tiedotettavaakaan”, yksi haastatelluista kuvaili.
(Haastateltava 4. 2009).

Viestinndn kanavista kehittamisehdotuksia tuli henkildstotilaisuuksista.
Henkilostotilaisuudet koettiin yleisiksi infotilaisuuksiksi, ei muutosprosessia
tukeviksi "Ne ovat olleet infotilaisuuksia, sellaisia katsauksia. Ei niissd ole sitd

oikeaa tietoa ollut.” yksi haastatelluista kertoi. Yksi haastatelluista kuvaili
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henkilostotilaisuuksia nain: "Ei sieltd (henkilostotilaisuudesta) saa sellaista
tietoa, mika koskettais sua itseds, vaan se on sellaista ylesita 10pinaé, sellaista

ylemmdn tason lopindd . (Haastateltava 8. 2009.)

Henkilostotilaisuuksia toivottiin kehitettavan ytimekkadmmiksi ja sellaisiksi,
joissa voisi itse vaikuttaa paatoksentekoon omilla mielipiteilld&n. ~Tarvittaisiin
sellaista vaikuttamisenmahdollisuutta ja sellaista osallistavaa tilaisuutta” yKsi

haastatelluista toivoi. (Haastateltava 4. 2009.)

Henkilostotilaisuuksien toivottiin kehitettdvan ajankohtaisemmiksi
tiedotustilaisuuksiksi suhteessa muutosprosessiin. Nyt koettiin, etta
muutosprosessin aikana olleet henkilOstotilaisuudet olivat jalkijattoisia ja liian
my06haan jarjestettyja. "Kyllahan ne on sellaisia jalkijattoisia ollut. Sielld aika
paljon on kerrottu sellaisista asioista, jotka on jo paatetty. Etta niitd on jarjestetty

mun mielestd vihdn liian mydhdisessd vaiheessa”. (Haastateltava 7. 2009.)

Kehittamisen varaa oli henkilostotilaisuuksien maarassa. Niita kaivattiin

enemman.

2. Muutosprosessin suunnitteluvaihe
Kehittdmisehdotuksia annettiin muutosprosessin suunnitteluvaiheeseen. Monet
haastatelluista toivoivat, ettd muutosprosessia varten olisi tehty kattava

suunnittelutyo.

Suunnittelutyén avulla henkildstolle olisi selvinnyt mm. muutosprosessin syy,
tavoitteet ja muut perusasiat. ”Kun organisaatiomuutosta lihdetddn viemddn, niin
ensin tehdaan se paatos siitd muutoksesta, laitetaan muutokselle aikataulu,
tehdaan alkusuunnitelma, jonka pohjalta keskustellaan henkil6ston kanssa. Etta
se on kylld tdssd ontunut ja pahasti.” yksi haastatelluista kuvaili. (Haastateltava
2.2009.)

"Siihen alkuun pitdd satsata paljon enemmdn ja pystyd viemddn niitd hyvid

ideoita kaytantoon. Tassa olisi ehdottomasti pitanyt saada tydjarjestykseen
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selkedt pelisddnnot meiddn roolista!” yksi haastatelluista toivoi. (Haastateltava 7.
2009.)

3. Muutostuki
Haastatellut kaipasivat muutostukea muutosprosessin aikana. “Ensisijaisesti md

olisin tarvinnut sitd ryhmakeskustelua” eras haastatelluista toivoi. (Haastateltava
8.2009.)

Lisaksi muutostuen toivottiin olevan oikea-aikaista. Osa haastatelluista koki
saavansa tukea liilan myohaan. ~"Muutostukiprosessit olisi pitinyt aloittaa heti
silloin kun t&& muutos alko. Ei silloin kun meilld on kaikki asiat jo lyéty lukkoon.”
haastateltu kuvaili. Yksi haastateltu kertoi kehittdmiskohteesta “Kylld se tuki
pitdisi aikaisessa vaiheessa saada, ettd siitd olisi jotakin hyotyd.” (Haastateltava

6. 2009; Haastateltava 5. 2009.)

Kehittamiskohteita

1. Viestinnan selkeys ja henkilGstotilaisuudet

2. Muutoksen suunnitteluvaihe

3. Muutostuki henkilostolle

KUVIO 16. Kehittamiskohteita
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5 YHTEENVETO

Tyo6hyvinvointi on suuressa roolissa muutosprosessien lapiviennissa. Henkildston
motivoituneisuus ja sitoutuneisuus muutosprosessiin ovat avain asemassa
muutosprosessin onnistumisen kannalta. Jos henkilston tydhyvinvoinnista ei
pidetd muutosprosessin aikana huolta, syntyy muutosprosessissa helpommin ja

enemman erilaisia ongelmia.

Opinndytetydn empiirisessd osuudessa tutkittiin toimeksiantajaorganisaation tyo-
ja elinkeinoministerion henkildston tydhyvinvoinnin tilaa muutosprosessin aikana.
Haastatteluihin valittujen henkil6iden nakemysten kautta selvitettiin
muutosprosessin vaikutuksia tyohyvinvointiin. Liséksi haastattelujen pohjalta
pyrittiin tarjoamaan kehitysehdotuksia tulevaisuuden muutosprosessien

lapiviemiseksi.

Tutkimuksen tuloksia ei voi verrata aikaisemmin tehtyihin tutkimuksiin, koska
ty6- ja elinkeinoministeridlle ei ole tehty vastaavanlaista tutkimusta
samankaltaiseen muutokseen. Tutkimuksessa selvisi, ettd muutosprosessissa
olevan henkildston tydhyvinvointi oli heikentynyt muutosprosessista johtuen.
Muutosprosessin aikana tyohyvinvointiin vaikuttivat l&hinné negatiiviset asiat

mutta myonteisiakin asioita 16ytyi.

Tutkimustulosten perusteella henkildston tyéhyvinvointia muutosprosessin aikana
olisi padasiassa voitu parantaa olemalla avoimempia. Sitd kautta olisi voitu luoda
henkiloston ja johdon vélille luottamusta. Henkilésto olisi endottomasti saastéanyt
voimavarojaan jos se olisi tiennyt missd muutoksessa mennaan ja mité

seuraavaksi tapahtuu.

Muutosprosessin ytimekkadmpi toteuttaminen olisi parantanut selvasti
henkildston tydhyvinvointia. Liian pitkédkestoinen muutosprosessi oli henkilston

kannalta uuvuttavaa, mikd omalta osaltaan heikensi henkildston tyéhyvinvointia.
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Tutkimustulokset kertovat, etta henkil6sto ja muutosprosessin johto eivat kohtaa
muutosprosessin aikana. Henkiléston ja johdon vélinen vuorovaikutus ei toimi

lahes lainkaan.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd muutosprosessissa
tyohyvinvoinnin kannalta positiivinen tekija on tydymparisto, tyoyhteiso ja
ty6toverit. Tydntekijoiden valilla vallitsee avoin ilmapiiri, jossa on helppo jakaa

asioita.

Tutkimustuloksista nousi esiin kolme keskeisinta kehittdmiskohdetta
muutosprosessin lapiviennissa. Viestinnéan selkeyttdminen ja
henkildstotilaisuuksien kehittdminen nousivat kehittdmisehdotuksiksi. Liséksi
tyéhyvinvoinnin parantamisen kannalta kehitettdvaksi nédhtiin muutosprosessin
suunnittelun selkeyttaminen. Myos henkil6stélle tarjottaviin

muutostukiprosesseihin kaivattiin kehittdmistyota.
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MERKITTAVIMMAT HAVAINNOT

Ty6hyvinvointia edistavéat tekijat muutosprosessissa olivat
- avoin tyoilmapiiri

- tukevat tyotoverit

Ty6hyvinvointia heikentdvat tekijat olivat
Avoimuuden puute johdon ja henkiloston valilla
Luottamuspula muutosprosessin johtoa kohtaan
Muutosprosessin pitkakestoisuus

Muutosjohtajuuden epéselkeys

Muutosprosessi nakyi tyéhyvinvoinnissa
Motivaation laskuna
Héiritsevana tekijana yksityiselamassa
Ty0ssa jaksamisessa; toihin ei muutosprosessin takia haluttu en&a

tulla

Kehittdmisehdotukset

- Muutosprosessin suunnitteluty6té tulisi kehittaé

- Viestinnén selkeyttdmiseen muutosprosesseissa tulisi panostaa

- Muutostukiprosesseja tulisi kehittaa ja tarjota enemman

KUVIO 17. Merkittdvimmat havainnot tydhyvinvointiin vaikuttavista tekijoista ja
kehittdmisehdotuksista.

Tutkimus antaa mahdollisuuden jatkotutkimukselle. Mielenkiintoinen
jatkotutkimuksen aihe olisi tutkia saman henkildston tyéhyvinvoinnin tilaa

muutosprosessin jalkeen. Mielenkiintoista olisi selvittad, onko henkildsto ollut
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muutosprosessin jalkeen tyytyvainen uuteen sijoittumispaikkaansa ja onko se
edistanyt tydhyvinvointia vai ei.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee pohtia, vaikuttaako tutkimuksen
tekijan ja kohdeorganisaation valinen tuttuus tutkimustuloksiin.
Haastattelutilanteet olivat rennonoloisia. Haastatellut kertoivat avoimesti
positiivisia ja negatiivisia asioita muutosprosessin vaikutuksista tydhyvinvointiin.
Haastateltavat pystyivat haastattelutilanteessa kertomaan nakemyksensa ja

mielipiteensa kysytyista asioista sellaisina kuin ne heidan mielestéan olivat.

Haastatteluissa oli huomattavissa, ettd tutun haastattelijan lasnédolo helpotti
haastateltujen oloa haastattelutilanteessa, silla haastattelujen nauhoittaminen
aiheutti haastatelluissa aluksi jaykkyyttd. Haastattelujen edetessé oli kuitenkin
huomattavissa, etta tutun haastattelijan l&sndolo vahensi jaykkyytté ja nauhurin
olemassaolo voitiin unohtaa. Tutkimuksen tekijan tuttuus saattoi vaikuttaa
tutkimuksen reliabiliteettiin, silla mikali tutkimuksen suorittaisi haastatelluille

tuntematon henkild, vastaukset eivat valttamatta olisi aivan yht4 avoimia.

Tutkimustulosten luotettavuutta liséa se, ettd haastateltavien henkil6llisyys on
pidetty tiukasti anonyymina. Haastateltujen ikéa, sukupuolta ja asemaa ei ole
eritelty tutkimustuloksissa. Haastateltujen henkil6llisyytté ei ole mahdollista
yhdistaa haastatteluihin. Haastateltujen pitdminen anonyymina antoi haastattelussa

kaikille mahdollisuuden kertoa mielipiteitddn mahdollisimman avoimesti.

Tutkimustulosten luotettavuuteen vaikuttaa myos se, etté litteroidut haastattelut on

kayty useaan otteeseen l&pi mahdollisten virheellisten tulkintojen minimoimiseksi.

Haastatteluja toteutettaessa oli pidettdva mielessd, ettei haastateltavia johdatella
liikaa tarkentavilla kysymyksilla. Tassé on tutkimuksen toteuttamisen kannalta
onnistuttu hyvin. Paatutkimusongelmaan ja alaongelmiin saatiin tutkimuksen

onnistumisen kannalta tarpeeksi riittavat vastaukset.
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Taman opinndytetyon teoriaosuus on kayttokelpoinen tyo- ja elinkeinoministerion
lisdksi muille organisaatioille, joissa muutosprosessi toteutetaan. Opinnédytetyon
empiirinen osuus on hyddyksi ainoastaan kohdeorganisaatiolle.
Haastattelutuloksia ei voida sellaisinaan yleistéda edes kohdeorganisaatiossa, silla
tulokset kertovat vain haastateltujen henkildiden nakemykset ja mielipiteet.
Haastateltujen henkildiden ndkemykset muutosprosessin vaikutuksista
tyéhyvinvointiin olivat samansuuntaisia, joten tutkimus kertoo yhtendisen

suunnan henkildston ndkemyksista organisaation sisalla.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

1. Muutos

- Kuvaile muutosprosessia muutamalla sanalla

- Millainen on p&allimmaéinen tunnetilasi muutosprosessista?

- Kuvaile muutosprosessin lapiviennin onnistumista muutamalla sanalla

2. Muutosjohtaminen

- Kerro itsellesi tarkeéat johtamisen osa-alueet

- Kuinka ne ovat nakyneet tdssa muutoksessa?

- Kuinka johtaminen on muuttunut muutosprosessin my6t4?

- Onko tullut esille muutosjohtamista?
- Kuinka kuvailisit johtamisen onnistumista tdssa muutosprosessissa?
- Kuinka johdolta tullut arvostus on ndkynyt muutosprosessissa?
- Koetko saaneesi arvostusta muutosprosessin aikana?
- Onko arvostuksen antaminen muuttunut muutosprosessin edetessa?

- Kuinka koet arvostuksen vaikuttavan tyéhyvinvointiisi? Miten?

- Miten muutosjohtaminen on vaikuttanut tyohyvinvointiisi?
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3. Paatoksenteko

- Kuinka péaatoksenteko on sujunut muutosprosessin aikana?

- Millaiseksi kuvailisit muutosprosessin aikaista paatoksentekoa?
- Koetko saaneesi vaikuttaa paatoksentekoon muutosprosessissa?
- Oletko saanut sanoa omia mielipiteitési?
- koetko ettd omalla tydyhteisollasi on ollut mahdollisuuksia vaikuttaa? Jos
on niin millaisia?
- Kuinka avointa paatdksenteko on ollut muutosprosessin aikana?

- Kuinka tasapuoliseksi koet paatoksenteon muutosprosessin aikana?

- Mitké asiat paatdksenteossa ovat vaikuttaneet tydhyvinvointiisi?

- Positiiviset ja negatiiviset asiat
4. viestinta
- Kuinka organisaation sisainen viestind on tukenut muutosprosessia?
- Millaista on ollut tiedonkulku muutosprosessin aikana?
- Minkalaista viestintdd muutosprosessin aikana on kaytetty?
- Mitk& ovat olleet viestinnan kanavat?
- Kuinka avointa on viestint4 mielestasi ollut?
- Kuinka johdonmukaista viestinta on ollut?

- Millaiseksi kuvailisit muutoksen aikana jarjestettyja henkilostotilaisuuksia?

- Mitka tekijat muutosviestinndssa ovat vaikuttaneet eniten tyéhyvinvointiisi?

- Positiiviset ja negatiiviset



5. Ty6ilmapiiri

- Millaiseksi koet tydyhteisosi tydilmapiriin muutosprosessin aikana?

- Millainen on tunnelma tydyhteisgssasi?

- Toimiiko tydyhteisosi yhteistyd muutosprosessin aikana?

- Onko tydyhteis6si ilmapiiri muuttunut muutosprosessin aikana?
- Miten?

- Onko tyOyhteisosi jasenia kohdeltu tasapuolisesti muutosprosessin aikana?
- Miten?

6. Muuta

- Kuvaile tyohyvinvointisi kannalta asioita, jotka ovat muutosprosessissa siihen
vaikuttaneet.

- Kuinka muutosprosessin vaikutukset tydhyvinvointiisi ovat nakyneet:
- Tyo6elamassa?
- Yksityiseldmassa?

- Kerro kehittdmiskohteita tulevaisuuden muutosprosessien varalle.

- Minkalaisia muutostuki prosesseja olet saanut

- Millaisia olisit halunnut?

- Milt& nyt tuntuu?
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