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Muutokset ovat nykydan vaistamattémia, mikali organisaatio haluaa sdilyttda tehokkuutensa
ja kilpailukykynsé. Tama vaatii organisaation johdolta ja esimiehiltd suunnitelmallisuutta ja
hyvaéa johtajuutta oli kysymyksessa iso tai pienempikin muutos. Henkilostd taas on organi-
saatioiden tarkein voimavara, joten heidan hyvinvoinnistaan on tarkea pitaa huolta muutok-
senkin aikana. Onnistuneen uudistuksen kannalta on tarke&ad koko henkildston osallistuminen
prosessiin. Toimiva muutosviestinta ja hyva organisaatiokulttuuri tukevat uudistuksen eteen-
pain viemista. Osallistuessaan uudistuksen toteutukseen henkildsto sitoutuu muutokseen jo
muutosprosessin aikana. Tama edesauttaa muutosten tuomien kaytantdjen soveltamista péai-

vittdisessa tyossa.

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli toteuttaa toimeksiantajalle, valtiovarainministeriolle,
esimiesten opas organisaatiomuutoksiin, joka toimii heidan tukenaan onnistuneen muutoksen
lapiviemisessa. Opas on jaettu kolmeen osaan: ennen muutosta, muutoksen aikana ja muu-
toksen jalkeen. Oppaan keskeisend teemana on tyohyvinvointi. Opas pyrkii tuomaan esille
sen, ettd muutos on kokonaisvaltainen prosessi, jonka onnistunut toteuttaminen vaatii ennen
kaikkea suunnitelmallisuutta, tavoitteellisuutta, sujuvaa johtamista ja viestintdd seka yhteis-
tyota kaikkien prosessiin osallistuvien kesken. Oppaasta on pyritty tekem&an mahdollisim-

man selked, helppolukuinen ja visuaalisesti miellyttava.

Ty6 toteutettiin toiminnallisena opinnaytetydna, joka koostuu produktista eli esimiesten op-
paasta organisaatiomuutoksiin, ja sitd tukevasta raportista, jossa kasitelladn muun muassa
muutoksiin liittyvaa teoriaa ja produktion tydstamista. Tyon tekeminen aloitettiin heindkuussa

2016 ja se valmistui marraskuussa 2016

Asiasanat
organisaatiomuutos, tydhyvinvointi, esimiestyo, valtion hallinto, opas
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa on toteutettu valtiovarainministeridlle esimiesten opas organisaa-
tiomuutoksiin ja sen jalkautussuunnitelma, jonka tarkoituksena on lisata oppaan tunnet-
tuutta. Oppaan tavoitteena on antaa esimiehille tytkaluja ja kaytdnnon vinkkeja muutok-
sen onnistuneeseen lapivientiin. Opas on jaettu kolmeen osaan: ennen muutosta, muu-

toksen aikana ja muutoksen jalkeen.

Tausta tydlle syntyi, kun valtiovarainministeridssa tehtiin organisaatiorakenteen muutoksia
kevaalla 2016. Rakennemuutoksien pyrkimyksena on helpottaa téiden organisointia ja
joustavaa resurssien kayttoa seka hyddyntdd paremmin synergioita. Muutosprosessit ei-

vat kuitenkaan ole yksinkertaisia, vaan vaativat paljon seka johdolta etté henkilostolta.

Koska muutokset ovat nykyaan enemman saanto kuin poikkeus, on niihin hyva varautua
mahdollisimman suunnitelmallisesti. Hyva johtaminen on muutosprosessin aikana ehdot-
toman tarkeaa ja sen avulla varmistetaan téiden tehokas ja tuottava sujuminen sekéd muu-
toksen aikana ettd sen jalkeen. Muutosjohtamisen keskeinen tavoite onkin onnistunut

muutoksen lapivienti ja uuden toimintatavan vakiintuminen osaksi arkea.

Opinnaytetybn toimeksiantaja on valtiovarainministerion kehittamis- ja hallintotoiminto,
joka on kiintedsti mukana kaikissa organisaatiossa tapahtuvissa muutosprosesseissa.
Kehittamis- ja hallintotoiminto vastaa ministerion sisaisista palveluista, kuten yleishallin-
nosta, taloushallinnosta, henkildstdhallinnosta ja henkilostdon kehittamisesta, tietopalvelus-

ta ja tietohallinnosta seka viestinnasta.

Opinnaytety® on toiminnallinen opinnéaytetyd, joka koostuu produktista, sen jalkauttamis-
suunnitelmasta seka sitd tukevasta raportista. Opinnaytetyén tekeminen oli prosessityyp-
pista. Raporttiosassa esitellaén toimeksiantajan organisaatio, tietoperustaa tyolle ja sen
tarpeelle. Raportissa on lisaksi empiirinen osa, jossa kerrotaan tarkemmin opinnaytetyo-

prosessista, sen etenemisesta, seké valmiista produktista.

Opinnaytety® on suunnattu kaikille valtiovarainministerion osastoille, joiden osastopaalli-

koita ja muita esimiehia perehdytetaan oppaan kayttéon.



2 Valtiovarainministerio

Valtiovarainministerid on osa valtioneuvostoa ja sen tehtdvana on valmistella hallituksen
talous- ja finanssipolitikkaa ja valtion talousarvio seka toimia veropolitikan asiantuntijana.
VM vastaa myos rahoitusmarkkinapolitikan valmistelusta, valtion tydnantaja- ja henkilts-
topolitikasta, julkishallinnon kehittdmisesté ja ohjaa tietohallinnon kehityksen ohjauksesta
valtion- ja kuntahallinnossa. Taman liséksi VM vastaa kuntahallinnon lainsaadannon seka
kunnallistalouden kehittamisesta. Ministerid osallistuu Euroopan unionin ja monien kan-

sainvélisten jarjesttjen ja rahoituslaitosten toimintaan. (Valtiovarainministerio 2016.)

Valtiovarainministerion visio on "VM turvaa tulevaa”. Kaytanndssa tama tarkoittaa pyrki-
mysta mahdollistaa suotuisat puitteet tydllisyyden ja tuottavuuden kasvulle, rakenteiden ja
toimintatapojen luomista asiakaslahtdisille ja tuloksellisille julkisille palveluille, julkisen
talouden kestavyyden turvaamista sek& kansainvélistd vaikuttamista ja menestyvan Eu-
roopan rakentamista. Ministerion arvot ovat luottamus, avoimuus ja ratkaisuhakuisuus.

(Valtiovarainministerio 2016.)

Valtiovarainministeriota johtaa valtiovarainministeri, jonka lisdksi ministeriolla on
hallituksessa my6s toinen ministeri (kunta- ja uudistusministeri). Ministerion korkein
virkamies on valtiosihteeri kansliapaallikkdna. Ministeriossd on kansantalous-, budijetti-,
vero- ja rahoitusmarkkinaosasto sekd kunta- ja aluehallinto-osasto, julkisen hallinnon
tieto- ja  viestintdatekninen  toiminto  (JulkICT-toiminto) ja  henkilostd- ja
hallintopolitikkaosasto, joka toimii samalla Valtion tydmarkkinalaitoksena. Ministerion
sisdisesta hallinnosta vastaa kehittdmis- ja hallintotoiminto, jonka yhteydessa toimii
viestintd. Suoraan johdon alaisuudessa toimii kansainvdélisten asioiden sihteeristd ja
euroalueen vakausyksikko. Lisaksi ministeriossa toimii valtiovarain controller -toiminto.
Valtiovarainministerion organisaatiokaavio on esitetty kuviossa 1. Ministeribssa

tydskentelee talla hetkella noin 380 henkilda. (Valtiovarainministerié 2016.)
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Kuvio 1. Valtiovarainministerion organisaatiokaavio. (Valtiovarainministerié 2016.)

Valtiovarainministeriossa muutosprosesseja kasitelladn aina tarpeen mukaan. Esimerkik-
si, mikali kysymys on useampaa osastoa koskevasta laajemmasta organisaatiomuutok-
sesta, kasitellddn asiaa valtiovarainministerion yhteistydkomiteassa. Yksittaista osastoa
koskevat muutokset taas tulevat yhteistydkomiteaan vain tiedoksi. Kaikissa muutospro-
sesseissa olennaista on asioiden kasittely niiden ihmisten kanssa, joita muutokset valittd-
masti koskevat. Muutosten aikatauluja, kestoa ja laajuuksia on vaikea arvioida etukateen,
koska jokainen prosessi on erilainen ja niitd tehdaan toiminnasta lahtevien tarpeiden mu-
kaan. (Pellikka 2.11.2016.)



3 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutokset ovat vakiintunut osa taman paivan tydelamaa ja ne koskettavat
yksityisten yrityksien lisaksi myos valtionhallintoa (Juuti & Virtanen 2009, 15). Jotta orga-
nisaatiot pysyvat liikkeessa ja sdilyttavat kilpailukykynsd, on muutoksien lapikayminen
valttamatonta. Muutos voi olla pienimuotoinen, esimerkiksi uuden jarjestelman kayttéonot-
taminen tai suurempi prosessi, jonka taustalla on esimerkiksi muutto, yrityskauppa tai

kansainvalistyminen. (limarinen 2016, 3.)

Organisaatiomuutos on useimmiten rakenteellinen, toiminnallinen muutos, joka voi kosket-
taa organisaation tiettyd yksikkda, osastoa tai jopa koko organisaatiota ja sen henkilostoa.
Muutoksien ennakoiminen voi toisinaan olla vaikeaa, koska niiden toteuttamiseen vaikut-
tavat muun muassa muutokset taloudellisessa tilanteessa, kuten lama tai kilpailutilanteen
kiristyminen. Yhteistd muutoksille on kuitenkin se, etté tarkoituksena on varmistaa organi-
saation ja tydyhteison elinkelpoisuus myds tulevaisuudessa. (Pahkin & Vesanto 2013, 4.)

Lamsan ja Hautalan (2005) mukaan muutokset voidaan jakaa neljaan eri tyyppiin. Proak-
tiivinen muutos ennakoi tulevaisuuden varalle, kun taas reaktiivisessa muutoksessa rea-
goidaan jo tapahtuneeseen asiaan. Kolmas muutostyyppi, vahittdinen muutos, pyrkii hiljal-
leen kehittdm&&n organisaation toimintaa tehostamalla ja parantamalla osaamista. Strate-

ginen muutos taas kohdistuu koko organisaatioon ja sen perustehtavaan.

Juutin & Virtasen (2009) mukaan muutosta voidaan kuvata kahdella sanalla:
absoluuttisuudella ja suhteellisuudella. Absoluuttisella tarkoitetaan sita, ettd muutos on
vaistamaton osa maailmaa. Usein muutos voi olla huomaamatontakin, mutta silti
tydyhteisot ja organisaatiot muuttuvat jatkuvasti. Suhteellisuudella taas tarkoitetaan eri

ihmisten reaktiota muutokseen: joistakin muutos voi tuntua isolta ja toisista pienelta.

3.1 Muutosprosessi ja sen vaiheet

Muutos on kokonaisvaltainen prosessi, jonka onnistumisen lahtékohdat ovat henkilostén
sitoutuminen muutokseen, tydhyvinvoinnista huolehtiminen, jatkuva kehittyminen niin yri-

tys-, tyoyhteiso- kuin yksilétasollakin seka avoin viestinta (llmarinen 2016, 4).

Mattilan (2007, 131) mukaan muutos voi vaihdella hyvinkin kokonaisvaltaisesta prosessis-
ta hyvinkin eriytyneeseen, projektimaiseen muutokseen. Yhteistd muutoksille on laajuu-

desta riippumatta se, etta niistd voidaan tunnistaa erilliset vaiheet. Mattila jakaa muutok-



sen vaiheet perustan luomiseen, kaynnistystoimiin, hallittuun etenemiseen ja vakiinnutta-

misvaiheeseen.

Ensimmaiseen vaiheeseen muutosprosessissa, perustan luomiseen, kuuluu muutoksen
tarpeen ja sen lahtékohtien tunnistaminen. Muutostarve voi syntya organisaation sisaisista
tai ulkoisista tekijoista. Muutostarpeen syysta riippumatta aluksi on kartoitettava kokonais-
kuva. Tah&n kuuluu organisaation lahtdtilanteen tunnistaminen, muutoksen mahdolliset
riskit, muutoksen syyt ja tavoitteet, toimenpiteet muutoksen lapiviemiseksi ja henkiloston
osallistaminen. Asioita on hyva pohtia kriittisesti ja aiemmat kokemukset muutostilanteista
huomioon ottaen. (Mattila 2007, 135-141.) Vaikka kokonaiskuva muutoksesta todenn&kai-
sesti tAsmentyy ja muuttuu prosessin aikana, on johdolla oltava alusta alkaen selkeat pe-
rustelut ja visio muutoksesta osatakseen vastata tyontekijdiden kysymyksiin (limarinen
2016, 5).

Kotter (1996, 21) erottaa muutosprosessista kahdeksan eri vaihetta ja huomauttaa, etta

yhdenkin vaiheen sivuuttaminen voi aiheuttaa ongelmia muutoksen edetessa:

. Muutosten kiireellisyyden ja valttaméattomyyden tdhdentaminen
. Ohjaavan tiimin perustaminen

. Vision ja strategian laatiminen

. Muutosvisiosta viestiminen

. Henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen
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. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Myds Kotter (1996, 35-36) painottaa muutoksen syiden ja tarpeellisuuden tarkkaa kartoi-
tusta, koska muutos lahtee liikkeelle vasta henkildston ymmartaessd muutoksen olevan
valttdméaton. Ensimmainen vaihe, kiireellisyyden ja valttdméattomyyden luominen edesaut-

taa myds yhteistydn saavuttamista ja luopumista vanhoista, totutuista toimintatavoista.

Toinen muutoksen vaihe on luotettavan ja paamaaratietoisen ohjausryhmén perustami-
nen. Yksittédinen henkil® ei voi vastata onnistuneesta muutosprosessista, vaan muutoksen
eteenpdin vieminen vaatii sitoutunutta projektiryhmdd. Ryhmaan kannattaa valita mahdol-
lisuuksien mukaan henkilita eri organisaatio- ja kokemustasoilta, kuten myds eri tehtavis-
ta ja erikoisaloilta. Ryhman ensimmainen tehtdva on muutoksen kolmas vaihe eli selkedn

vision ja strategian laatiminen. Ennen kuin muutosta voidaan vied& konkreettisesti eteen-



pain, on muodostettava ymmarrettavissa ja saavutettavissa oleva tavoite seka suunnitel-
tava toimenpiteet sen toteuttamiseksi. (Kotter 1996, 52, 57, 67-68.)

Vaiheesta 4 alkaa varsinaisen muutoksen toteuttaminen, joka kestda aina vaiheeseen 7.
Onnistunut viestintd on yksi tarkeimmistd asioista muutoksen aikana ja vaatii jatkuvaa
tyota. Viestinnan tarkoituksena on saada kaikki osapuolet ymmartamaan muutoksen syyt
ja seuraukset. Nain voidaan lis&td henkiloston sitoutuneisuutta asiaan. Viestintd toimii
parhaiten, kun se on selke&d, yksinkertaista ja sité toteutetaan useamman kanavan kaut-
ta. Viestinta vaatii myos karsivallisyyttd, koska usein samoja asioita joudutaan toistamaan
uudestaan ja uudestaan. Viestinnan tulisi olla my6s vuorovaikutteista, eli henkilostolla

tulisi olla mahdollisuus kysymyksien ja mielipiteiden esittamiseen. (Kotter 1996, 77-81.)

Valtuuksien antaminen henkildstélle vision mukaiseen toimintaan paitsi edesauttaa muu-
toksen eteenpdin viemista, myds parantaa henkildston motivaatiota. Kun henkilostélla on
mahdollisuus aktiiviseen osallistumiseen, vaikuttamisen ja hallinnan tunne kasvaa, jonka
myo6ta jaksaminen ja tyGhyvinvointi paranevat. Mitd enemman ihmisia saadaan mukaan
vision toteuttamiseen, sitd parempaan ja nopeampaan lopputulokseen paastaa. (Kotter
1996, 102-115.) Henkiléstdon motivaatiota ja sitoutuneisuutta voidaan parantaa myds var-
mistamalla lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttaminen. Talléin muutos ei vaikuta liian

suurelta ja pitkakestoiselta prosessilta. (Kotter 1996, 123.)

Seitsemdas vaihe muutosprosessissa on parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutos-
ten toteuttaminen. Lopulliseen tavoitteeseen pdastdaén vain toteuttamalla jatkuvasti uusia,
pienempida muutoksia. (Kotter 1996, 143.) Jotta saadaan aikaan pysyvia muutoksia, on
uudet toimintatavat juurrutettava osaksi organisaatiokulttuuria. Kahdeksannessa vaihees-
sa on siis kysymys uusien toimintatapojen vakiinnuttamista. Muutos on pysyva vasta, kun
henkildsté omaksuu uudet toimintatavat osaksi arkea. (Kotter 1996, 157.) Muutosproses-
sin paattymisen jalkeen on myds hyva arvioida hankkeen aikana koettuja onnistumisia ja
haasteita. Paitsi seuraavia muutosprosesseja ajatellen, tasta on hydtyd myoés muutoksen

vakiinnuttamisessa. (llmarinen 2016, 21.)

3.2  Muutos ja yksil6

Muutos herattda aina tunteita ja useimmiten ne ovat enemmin negatiivisia kuin positiivisia.
Muutokseen suhtautuminen riippuu myos yksilostd, osa tyéyhteisdn jasenista voi suhtau-
tua asiaan innostuneesti kun taas toiset voivat kokea pelkoa ja ahdistusta. Henkilén ko-
kemat tunteet pohjautuvat hanen aikaisempiin kokemuksiinsa ja nykyiseen elaméankent-

taansa. Mita ajankohtaisempi ja laheisempi muutos on henkilélle, sitd voimakkaampi on



hanen reaktionsa. Muutoksen aiheuttamia tunteita on paastava tytstamaan tavalla tai
toisella. Tyodstdminen vaatii aikaa, mutta nykyinen muutostahti organisaatioissa ei sita
juurikaan anna. Organisaatiossa saatetaan jo kd&ynnistd& seuraavaa uudistusta tyonteki-
joiden vield prosessoidessa edellista. Tamé voi pahimmassa tapauksessa johtaa siihen,
etta johdon tekeméat muutokset jatetd&dn omaan arvoonsa ja toita jatketaan kuten ennen-
kin. Nain syntyy kierre, jossa organisaatio on pakotettu tekemé&&n aiempaakin suurempia
muutoksia. (Juuti & Virtanen 2009, 110-113, 120-121.)

Tyostamattomat muutoksen aiheuttamat tunteet voivat kuormittaa yksilditéa siind maarin,
etta koko organisaation voimavarat karsivat. Muutostilanteissa on oleellista, etta tyoyhtei-
son kulttuuri ja johtamistavat sallivat tunteista puhumisen. Kun tunteistaan voi puhua
avoimesti ja aidosti, pienentda se aarimmaisten reaktioiden valtaan joutumisen riskia.
(Juuti & Virtanen 2009, 120-123.)

Muutoksen aiheuttamien tunteiden tydstaminen voidaan jakaa eri osiin. Useimmiten muu-
tos aiheuttaa ensimmaiseksi pelkoa ja sen jalkeen vihaa. Tahan voivat olla syyna esimer-
kiksi muutoksen kokeminen uhkana identiteetille, egolle tai minaihanteen sailymiselle. Jos
pelot ja vihantunteet jadvat kasitteleméttd, saatetaan se siirtda tiettyyn henkilddn, henki-
|6stéryhmaan tai osastoon. Taméa voi johtaa tydpaikan kulttuurin rakoilemiseen seka tyo-
hyvinvoinnin ja tuottavuuden laskuun. Kasittelemattémien tunteiden tydstaminen lahtee
likkeelle niiden olemassaolon tunnistamisesta. Tunnistamisen taytyy tapahtua myds joh-
don tasolla, muuten yhteis6tasoinen tydstdminen ei onnistu. (Juuti & Virtanen 2009, 120-
123.) Seuraavassa kuviossa on esitetty tyypilliset vaiheet, jotka yksilo kay lavitse muutos-

tilanteissa.
Luopuminen: menneen ja olevan Kaaos/vilivaihe: epavarmuuden Uuden alku: selkes ja johdon-
arvostaminen, omaa aikaansa ja hywaksyminen, kaaos, epatietoisuus, mukainen taiminta, onnistumisten
tavoitteita hyvin palvelleena syyllisyydentunteet huomigiminen ja arvioiminen

Kuvio 2. Muutoksen vaiheet (Rauramo 2013, 13.)

3.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on muutosprosessin luonnollinen ja valttdmaton osa, joka pohjautuu
usein epavarmuuteen tulevasta. Esimerkiksi oman ty6n sailyminen ja oman osaamisen
riittAminen uusiin tehtdviin saattaa aiheuttaa henkilostdossa epéavarmuutta ja pelkoakin.
Kukin yksild kokee muutoksen omalla tavallaan, joten muutosvastarinnan muotojakin on

paljon. Se voi vaihdella muutostavoitteiden tai saavutettujen hyttyjen kyseenalaistamises-



ta aina voimakkaaseen vastustukseen. (llmarinen 2016, 17.) Tutusta ja turvallisesta luo-
pumisen lisaksi muutosvastarintaa voi lisdtd myos tiedonpuute. Mikali henkildstolla ei ole
kaytossaan riittavasti selkeaa ja ymmarrettavaa tietoa, vallitsee epatietoisuus siita, mita
tapahtuu, miksi ja milloin. (Mattila 2007, 21-22.) Muutosvastarinnan lahteita ja syitd on

esitetty lisd& seuraavassa taulukossa:

Vastarinnan lahde Vastarinnan syy

Vakauden kaipuu Muutos aiheuttaa epdvakautta ja synnyttaa siksi vais-

tomaisen vastustusreaktion

Tottumukset Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua

Yhteis6n vakiintuneet normit Hyvéaksyttyjen normien muuttaminen herattda vastus-
tusta

Pelko tydpaikan Halu varmistaa oman tyopaikan sailyminen ja torjua

menettamisesta mahdollinen uhka

Pelko etujen ja aseman Oma tai ryhmén etu tulee ennen organisaation etua

menettamisesta

Vaarinkasitykset ja Muutoksen sisaltda ja seurauksia ei ole ymmarretty tai
tietamattomyys sisdistetty
Nékemyserot Avoin ristiriita organisaation tai sen jasenten vallitsevi-

en koodien ja arvojen kanssa

Tuntemattoman pelko Tiedon puute uudesta luo epavarmuutta

Pelko parjaamattomyydesta Oppimisesta selviytyminen ja uudet haasteet pelotta-
vat

Tarpeen epéavakuuttavuus Perustelut eivat tunnu oikeilta ja organisaation toimin-

nan ja ympadriston vaatimusten koetaan olevan ristirii-

dassa

Palkitsemisen puuttuminen Muutoksesta aiheutuvan vaivan ei uskota tuottavan

vastaavaa hyotya

Taulukko 1. Muutosvastarinnan lahteita ja syita (Mattila 2007, 22.)

Suurin muutosvastarinta menee useimmiten ohitse muutoksen ja luopumisprosessin ede-
tessd, tavoitteiden ja uusien toimintatapojen selkiytyessd. Muutosvastarintaa ei kuiten-
kaan kannata sivuuttaa, koska se voi pahimmillaan aiheuttaa haittaa tyonteolle, tydpaikan
ihmissuhteille ja muutoksen toteuttamiselle. Muutosvastarintaa voidaan vahentda esimer-
kiksi avoimella viestinnalla ja henkilostda osallistamalla. On hyvd myds muistaa, etta kritii-

kistd saattaa nousta esille myos kayttokelpoisia kehitysehdotuksia. (llmarinen 2016, 17.)




Johtamiselle on tarkea rooli muutosvastarinnan ehkaisyssa ja vahentadmisessa. Johdon on
naytettava esimerkkia ja sitouduttava muutosprosessiin. (Mattila 2007, 26-27.) Seuraa-

vassa kuviossa on esitetty kolme muutosvastarinnan tasoa ja suositukset johtamistyylista.

Perustele

Ohjaa

Kannusta

Palkitse ja rankaise

Ei halua

Kouluta
Valmenna

Ei taitoja X
Ohjaa

Viesti
Perustele

Ei tietoa Toista

Kuvio 3. Muutosvastarinnan tasot ja niiden mukaiset suositukset johtamiselle (Mattila
2007, 21.)

3.4 Esimiehen rooli muutoksessa

Muutosprosessin onnistuminen edellyttaa 70-90 % ihmisten johtamista (leadership) ja vain
10-30 % asioiden johtamista (management). TAma johtuu siitd, ettd vain ihmisten johtami-
sella vahennetddn muutoshaluttomuutta ja saadaan henkiléstd motivoitumaan muutoksen
toteutukseen. (Kotter 1996, 21, 26.)

Esimiehen rooli organisaatiomuutoksissa on keskeinen, koska he vievéat ylimman johdon
paatoksia eteenpain, toimivat esimerkkind ja muutosohjaajina prosessin aikana. Tukitoi-
mien ja muutoksen toteuttamisen lisaksi esimies voi osallistua suunnitteluun ja paatéksen-
tekoon. My6s esimies itse ja hanen tydtehtavansa voivat olla muutoksen kohteena. Esi-
miehen tehtavana on huolehtia tydyhteisénsa hyvinvoinnista ja toimivuudesta normaa-
lioloissakin joten muutostilanteissa tama tehtava korostuu entisestaan. Hyvan ilmapiirin
luominen, avoin vuorovaikutteinen keskustelu ja ongelmanratkaisu kuuluvat jokapaivai-
seen muutosjohtamiseen. Esimiehen tulisi myds kuulostella organisaatiomuutoksen vaiku-
tuksia tydyhteison ilmapiiriin ja henkildston keskindisiin suhteisiin ja puututtava mahdolli-
siin epakohtiin. Muutosprosessi vaatii esimiehelta liséksi hyvad organisointitaitoa ja ajan-
kayton hallintaa, koska perustydstd ja muutosprosessin etenemisestd on huolehdittava
samanaikaisesti. (Pahkin & Vesanto 2013, 5-6, 11.)



4 Muutoksen vaikutus tyohyvinvointiin

Tutkimusten mukaan organisaatiomuutokset voivat vaikuttaa muun muassa tyéntekijéiden
terveyteen ja hyvinvointiin. Vaikutukset riippuvat esimerkiksi siitd, miten muutos vaikuttaa
tyontekijan tydtehtaviin, kuinka muutoksen toteuttaminen koetaan ja millainen tilanne
tydpaikalla on ennen muutosta. (Tyoterveyslaitos 2015.) Muutoksissa henkildston tydomaa-
ra usein lisaantyy, koska vanhojen tbiden liséksi opetellaan uusia tapoja ja tytehtavia.
Muutoksen kuormittava vaikutus ei kuitenkaan aiheudu ainoastaan tydmaaran lisdantymi-
sestd. Kuormitusta muutosprosesseissa aiheuttaa myds uudenlaiset, tuntemattomat tilan-

teet, joissa yksilo voi kokea kiirettd ja uupumusta. (Schaupp ym. 2013, 52.)

Olipa kyseessad minkélainen organisaatiomuutos tahansa, muutos sindllaan luo usein
my0s epavarmuutta. Tama tunne voi sailya pitkaankin muutoksen jalkeen ja nain heiken-
taa tyontekijan hyvinvointia ja terveyttd. Tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen tyttehtaviin saat-
tavat laskea muutosprosessin aikana ja elamanlaatu heikentya esimerkiksi heikentyneen
unen laadun takia. Taman seurauksena myos sairauspoissaolot voivat lisaantya. (Tyoter-

veyslaitos 2015.)

Organisaatiomuutoksen my6ta tyon vaatimukset ja kiire saattavat lisaantyvat, mika voi
osaltaan heikentaa tyontekijan hyvinvointia. Vaikutuksia voivat olla esimerkiksi kyynisyys,
stressi tai uupumus. Muutosprosessin aikana esimiehen tuki saatetaan helposti kokea
lian vahaiseksi ja suhteet vanhoihin kollegoiden voivat heikentya. Sosiaalisen tuen vahen-

tyminen vaikuttaa edelleen kielteisesti hyvinvointiin. (Ty6terveyslaitos 2015.)

Organisaatiomuutoksen ei kuitenkaan tarvitse olla uhka tydntekijoiden hyvinvoinnille.
Muutoksen kokemista myonteiseksi edesauttaa organisaatiolta saatu riittdva tuki jo ennen
muutosta ja se, etta muutoksen myota esimerkiksi tydn vastuullisuus ja itsenaisyys lisaan-
tyvat. Muutos saattaa tarkoittaa myds entistd mielekkdampia tydtehtavia. Muutokseen
suhtautuvat usein mydnteisemmin tyontekijat joilla on vahvat henkilékohtaiset resurssit,
esimerkiksi vahva elamanhallinnan tunne. Erityistd tukea taas saattavat tarvita henkilét,
joilla esimerkiksi hyvinvointi on heikko jo ennen muutosta tai luottamus omaan osaami-

seen ei ole vahva. (Tyoterveyslaitos 2015.)

Jokainen muutos on aina oma prosessinsa ja siihen liittyvat kokemukset ovat aina yksilol-
lisia. Tyontekija voi kohdata tyduransa aikana useitakin muutoksia, koska nykytrendi on,
ettd tybelamassa muutoksia tapahtuu jatkuvasti. Yhden muutosprosessin kokeminen ei
kuitenkaan takaa sitd, etta seuraavat olisivat helpompia. Muutoksenhallinta ja johtaminen

ovat tarkeita jokaisen organisaatiomuutoksen yhteydessa. (Tyoterveyslaitos 2015.)
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Henkildston hyvinvoinnin takaaminen myds muutosprosessin aikana lahtee liikkeelle
mahdollisten riskien arvioinnista ja toimintasuunnitelman luomisesta niiden minimoinniksi.
Myds tulevat prosessit ja muuttuvat toimintatavat on harkittava tarkkaan. Avaintekijat hy-
vinvoinnin tukemiseksi ovat viestintd, osallistuminen ja tukitoimet. Kokonaisvaltainen vies-
tintd kaikkien osapuolten kesken antaa mahdollisuuden vuoropuheluun ja vaikuttamiseen.
Viestinnassa avoimuus on oleellista, myds haastavista asioista on kyettava keskustele-
maan. Myos kaikkien osapuolten osallistuminen muutokseen on tarkeaa, jotta koko orga-
nisaatio saadaan tuntemaan muutos omakseen. Erilaisilla tukitoimilla, kuten koulutuksella,
voidaan edesauttaa henkildstdén sopeutumista uusiin tydtapoihin, -tiloihin ja -tovereihin ja
nain vahentdd muutoksen mahdollisesti aiheuttamaa stressia ja epavarmuutta. (Pahkin
ym. 2011, 14-15.)
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5 Produktin toteutus

Toiminnallisen opinnaytety6é tavoitteena on jonkin kaytdnndn toiminnan ohjeistaminen,
opastaminen tai toiminnan jarjestaminen. Toiminnallinen opinnaytety6 voi olla esimerkiksi
kaytanndn ohjeistus tai opastus, kuten esimerkiksi ympéaristdohjelma tai perehdytta-
misopas. Tyd voi olla myds tapahtuman, kuten konferenssin tai nayttelyn, toteuttaminen.
Tarkeaa toiminnallisessa opinnaytetydssa on kaytdnnon toteutuksen ja siihen liittyvan

raportoinnin yhdistaminen. (Vilkka & Airaksinen 2003, 9.)

5.1 Aiheen valinta

Suoritin opintoihini kuuluvan tyGharjoittelun valtiovarainministerion kunta- ja aluehallinto-
osastolla kevaalla 2016. Koska minulle oli alusta lahtien selvaé, etté haluan aloittaa opin-
naytetydn tekemisen harjoittelun aikana ja tehda opinnaytetydni valtiovarainministeriélle,
otin yhteytta valtiovarainministerion henkilostopaallikkdon asian tiimoilta. Oma lahtokohta-
ni oli l16ytaa henkilostoon liittyva aihepiiri, kuten tydhyvinvointi, tydssa jaksaminen tai tyo-

motivaatio.

Ottaessani yhteyttd valtiovarainministerion henkilostépaallikk6én han kertoi meneillaan
olevasta muutosprosessista ja toi esille tarpeen esimiehille suunnatulle oppaalle organi-
saatiomuutoksiin. Aihe oli minulle juuri sopiva, silla pddaineeni on organisaatiot, johtami-
nen ja henkildstovoimavarat. Koin, etta tata tyéta tehdessani tulen oppimaan paljon uutta
organisaatiorakenteista, muutoksen lapiviemisestd, henkildston huomioimisesta ja moti-
voinnista muutoksen keskella seka julkishallinnon toiminnasta. Tasta on varmasti hyodtya
minulle myos tulevaisuudessa, koska organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti muutoksia ja

henkildstbn hyvinvointi on erittéain tarkeda organisaation menestymisen kannalta.

5.2 Tyon tavoitteet

Opinnaytetytn tavoitteena on koota valmis produkti, valtiovarainministerion tarpeita vas-
taava esimiehille suunnattu muutosopas, joka toimii heidan tukenaan onnistuneen muu-
toksen lapiviemisessa. Produkti julkaistaan valtiovarainministerion Sharepoint -
pohjaisessa intranetissa. Toimeksiantajan ehdotuksesta opas on jaettu kolmeen osaan:
ennen muutosta, muutoksen aikana ja muutoksen jalkeen. Tavoitteena on tuoda esille
kunkin vaiheen oleellisimmat huomioonotettavat asiat. Oppaan keskeisena teemana on
tydhyvinvointi. Opas pyrkii tuomaan esille sen, ettd muutos on kokonaisvaltainen prosessi,
jonka onnistunut toteuttaminen vaatii ennen kaikkea suunnitelmallisuutta, tavoitteellisuut-

ta, sujuvaa johtamista ja viestintaa seka yhteisty6ta kaikkien prosessiin osallistuvien kes-
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ken. Oppaasta on pyritty tekem&én mahdollisimman selked, helppolukuinen ja visuaali-

sesti miellyttava.

Toimeksiantaja ei asettanut tyolle aikataulua, vaan aikataulutavoite syntyi omasta puoles-
tani. Tavoitteena oli tehda tyota suhteellisen nopeatempoisesti syksyn 2016 aikana, koska

olin jo suorittanut muut opinnot ja valmistustavoitteeni on joulukuussa 2016.

5.3 Tyon kulku

Opinnaytetydn ensimmainen vaihe oli keskustelu valtiovarainministerion henkilostopaalli-
kén kanssa mahdollisista aiheista. Kiinnostava aihe 16ytyi toimeksiantajan ehdotuksesta
heindkuussa 2016. TAman jalkeen jasentelin tyon toteutusta ja sisaltdod seka hankin lah-
dekirjallisuutta. Sain myds toimeksiantajalta paljon linkkej& aihetta kasittelevaan materiaa-
liin, joihin tutustuin. Tydssa on kaytetty padasiassa suomalaisia lahteita, koska ne sovel-
tuvat parhaiten kuvaamaan juuri kotimaisissa organisaatioissa tapahtuvia muutoksia. Var-
sinainen Kirjoitusprosessi alkoi elokuussa 2016. Kirjoitin seka teoriaosuutta etté varsinais-
ta produktiota rinnakkain. Tydn sisaltd muokkautui Kirjoituksen edetessa. Seuraavassa

kuviossa on kuvattu produktin vaiheet:

Suunnittelu Viimeistely ja

toimeksiantajalle produktin
kommentoitavaksi valmistuminen

Teoriaan Kirjoitusprosessi
tutustuminen

Kuvio 4. Opinnaytetyon produktin tydskentelyvaiheiden kuvaus.
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5.4 Yhteenveto produktista ja toimeksiantajan palaute

Produkti on jaettu kolmeen osaan: ennen muutosta, muutoksen aikana ja muutoksen jal-
keen. Lisaksi oppaan alussa on lyhyt johdanto aiheeseen. Ennen muutosta -osuus koos-
tuu muutoksen lahtékohtien maarittelysta ja tavoitteiden asettamisesta. Tassa kohdassa
on pyritty painottamaan muutoksen kokonaiskuvan hahmottamisen ja suunnittelun tarkeyt-
td. Ainoastaan tietamalla I&htttilanteen, asettamalla selkeat tavoitteet ja huolellisella
suunnittelulla voidaan lahted muutosprosessi viemaan onnistuneesti eteenpdin. Tassa
osassa on my6s oma kappale henkiléston huomioimisesta muutoksen aikana, koska hen-
kilostd on organisaation voimavara ja tyohyvinvoinnista huolehtiminen muutoksenkin ai-
kana on erittain tarkedé onnistuneen muutoksen lapiviemiseksi ja vakiinnuttamiseksi. Ko-
konaiskuvan hahmottamisesta ja suunnitteluvaiheesta on lisétty oppaaseen havainnollis-

tavia kuvioita tukemaan tekstin antamaa viestia.

Produktin seuraavassa osiossa, muutoksen aikana, on esitetty muutosjohtajuuteen liittyvia
piirteita, joista on koottu yhteensa nelja kappaletta. Osallista ja sitouta -kappale kasittelee
sitd, miten oleellista on saada kaikki osapuolet henkilostdé mukaan lukien mukaan toteut-
tamaan muutosta ja sitoutumaan siihen. Seuraavassa Kerro ja kuuntele -kappaleessa on
esitetty kysymyksia muutosviestinnan suunnittelun tueksi sekd painotettu vuorovaikuttei-
sen muutosviestinnan tarkeyttd. Onnistunut muutosviestintd ohjaa muutosta oikeaan
suuntaan ja vahentaa epavarmuutta ja huhuja. Vinkkeja hyvaan muutosviestintdadan on
koottu havainnollistavaan kuvioon. Seuraavissa kappaleissa kerrotaan miten henkilostta
voidaan tukea ja motivoida muutosprosessissa ja miten esimiehen oma esimerkki ja sitou-

tuneisuus toimivat kannustavana voimana henkildstolle.

Oppaan viimeinen osuus kasittelee muutoksen paattymista ja vakiinnuttamista. On merkit-
tavaa, ettd muutosprosessi saatetaan kunnolla loppuun ja paatetaan, jotta uudet toiminta-
tavat juurtuvat osaksi tyoyhteisén arkea. Lapikaytya muutosprosessi on hyva myos tarkas-
tella oppimismielessa, koska organisaatiot kohtaavat muutoksia jatkuvasti. Muutoksen
onnistumisen mittaamisella voidaan saada hyddyllisia vinkkeja seuraavaan muutokseen ja

sen toteuttamiseen.

Produktista on pyritty tekem&an mahdollisimman selked ja ytimekas. Lisdksi on pyritty
kaytannonlaheisyyteen, jotta opasta voidaan hyoddyntaa helposti. Oppaassa on annettu
kysymyksid pohdittavaksi ja kaytetty erilaisia kuvioita tiedonsaannin nopeuttamiseksi. Li-
saksi on ollut tarkoitus heratella lukijaa miettimdan muutosta erityisesti henkildstén ja hei-
dan hyvinvointinsa kannalta. Koska muutosprosessi on erittain laaja aihe ja riippuvainen

organisaatiosta ja sen tavoitteista, ei oppaassa ole keskitytty syvallisesti muutosteorioihin,
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vaan pyritty antamaan vinkkeja arkipaivan kayttoon ja kertomaan mita kaikkea muutos-

prosessin aikana tulisi ottaa huomioon.

Oppaan tunnettuuden lisdamiseksi valtiovarainministeriossa laadittiin jalkautussuunnitel-
ma, jonka mukaan opasta tehddan tunnetuksi valtiovarainministeridssa. Jalkautussuunni-

telma on opinnaytetyon liitteena.

Toimeksiantajalta sain palautetta oppaasta marraskuussa 2016 ja se oli positiivista. Pa-
lautetta antoi valtiovarainministerion henkilostopaallikkd. Han piti opasta selkeana ja yti-
mekkaana. Varsinkin ytimekkyys on h&nen mukaansa tarke&a, jotta oppaan lukeminen ei
tunnu lilan suurelta urakalta. Lisdksi han sanoi, ettd oppaassa olevat kuviot tekevat op-
paasta kevyemman ja helposti luettavan. Oppaassa saavutettiin se, mita haettiinkin, eli
oppaan toimiminen tytkaluna esimiehille muutosprosessissa. Oppaassa kerrotaan huo-
mioitavat perusasiat ja sen perusteella on helppo lahteéd etsiméén tarpeen mukaan syven-
tavaa tietoa. Henkilostopaallikkd uskoo oppaan olevan hyddyllinen valtiovarainministerion
esimiehille erilaisissa muutostilanteissa. Palautekeskustelussa ei ilmennyt tarvetta tehda

oppaaseen muutoksia tai korjauksia. (Pellikka, 4.11.2016.)
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6 Pohdinta

6.1 Produktin hydédynnettavyys ja tarpeellisuus

Opinnaytetyon teoriapohjan perusteella on muodostettu késitys muutosprosessista ja sen
vaikutuksista seka vaatimuksista eri tahoihin. Varsinainen produktio on tehty nimenomaan
kohdeyrityksen tarpeeseen ja siina on otettu huomioon toimeksiantajan toiveet. Esimies-
ten opas organisaatiomuutoksiin toimii tiedonldhteena ja tukena onnistuneen muutoksen
lapiviemisessa. Opas tarjoaa toimeksiantajalle tytkaluja muutoksen sujuvoittamiseksi se-
ka tyotyytyvaisyyden ja tydmotivaation yllapitamiseksi. Opasta voidaan kayttaa jo meneil-

l&an olevissa tai tulevissa muutosprosesseissa.

Muutos on nykyaikana valttamatonta organisaatioille tehokkuuden ja jatkuvuuden varmis-
tamiseksi. Tama vaatii organisaation johdolta ja esimiehiltd uudenlaisia kykyja. Henkilosto
taas on organisaatioiden tarkein voimavara, joten heidan hyvinvoinnistaan on tarkea pitaa
huolta. Onnistuneen uudistuksen kannalta puolestaan on tarkeaa koko henkiléston osallis-
tuminen prosessiin. Toimiva muutosviestintd ja hyva organisaatiokulttuuri tukevat organi-
saatiota uudistusta tehtdessa. Osallistuessaan uudistuksen toteutukseen henkilosto sitou-
tuu muutokseen jo muutosprosessin aikana. Tama edesauttaa muutosten tuomien kaytan-

téjen soveltamista paivittdisessa tydssa.

6.2 Oman oppimisen arviointi

Koin aiheen ja siita kirjoittamisen mielenkiintoisena ja opettavaisena prosessina. Vaikka
aihepiiri oli jonkin verran tuttu, opin uutta ja sain syvempaa tietoa muutosprosesseista ja
niiden hallinnasta. Muutokset ovat vaistamattomia ja todennakoisesti tulen itsekin niita
kohtamaan tydelamassa. Uskon tasta tydsta olevan hyotya itselleni myos tulevaisuudessa
riippumatta siitd, olenko esimiesasemassa vai tyontekijan roolissa. Tutustuessani lahde-
kirjallisuuteen, muutoksista tehtyihin tutkimuksiin ja erilaisiin artikkeleihin, huomasin, etta
usein muutokset mielletdan ensimmaisena negatiivissavytteisiksi. Produktin tekeminen sai
minut ymmartdmaan muutoksia laajempina kokonaisuuksina ja myts mahdollisuutena
parempaan tydelamaan. Huomasin, etta yksilén omalla suhtautumiselle ja ajattelutavoilla
on huomattava merkitys siihen, miten muutosprosessi sujuu varsinkin henkildkohtaisella
tasolla. Toisaalta myds ymmarr&n nyt paremmin muutosvastaisia henkil6itd ja myos esi-

miehid, joilla on vaativa tyd muutosten lapiviemisessa.
Haastavinta opinnaytetyon kirjoittamisessa oli mielestani lahteiden ja tiedon rajaaminen,
koska aiheesta I6ytyy kirjallisuutta erittain paljon. Kirjoittaessani pohdin esimerkiksi sita,

miten paljon teoriaosuudessa tarvitaan aiheesta perustietoja ja mistéa nakdkulmasta. Mie-
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lestani opin kuitenkin Ioytamaan suuresta tietomaarasta sen oleellisimman ja hyodyllisim-
man. Produktissa oli sama haaste, koska tavoitteena oli saada kattava paketti esimiesten
kayttoon, mutta toisaalta huomiota oli kiinnitettdva myds selkeyteen, luettavuuteen ja mie-
lenkiintoisuuteen. Aiheesta voisi kirjoittaa erittdin yksityiskohtaisesti ja pitkasti, eri néko-
kulmista katsottuna, mutta kaytannollisyyden kannalta raja on kuitenkin vedettava oleelli-

simpaan tietoon.

Aiheesta olisi ollut mahdollista tehdd myds syvallisempéaé tutkimusta, esimerkiksi haastat-
teluilla tai tekemalla kyselyn esimerkiksi jo muutoksen lapikaynneille esimiehille tai henki-
[6stolle. Tama olisi kuitenkin vaatinut ajallisesti pidempaa prosessia ja liséksi aikataulujen
yhteensovittaminen Kiireisten virkamiesten kanssa olisi ollut haastavaa. Yhten& kehitta-
misideana tyota tehdessani herasi ajatus oppaasta, joka toteutettaisiin samalle toimek-

siantajalle, mutta henkildston nakoékulmasta, esimerkiksi tydntekijan opas muutoksiin.
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Liitteet

Liite 1. Oppaan jalkauttamissuunnitelma

Jalkautussuunnitelman tarkoituksena on lisata oppaan tunnettuutta valtiovarainministeri-
0ssa ja lyhyesti kuvata sen lapikaymat vaiheet. Valtiovarainministerion kehittamis- ja hal-
lintotoimi hoitaa suunnitelman toteutuksen ja oppaan julkaisun. Opasta pyritddn ennen
kaikkea tekemaan tunnetuksi esimiehille eli yksikdiden ja osastojen paallikéille, jotta he

osaisivat hyddyntaa opasta muutostilanteissa.

Ensimmainen vaihe jalkauttamisessa on tydn valmistumisen jalkeen oppaan esittely kehit-
tamis- ja hallintotoimen edustajan toimesta yhteistydokomitealle. Taman jalkeen opas vie-
daan asiakirjahallintajarjestelma Mahtiin Word-dokumenttina, josta se linkitetd&n Senttiin,
valtiovarainministerion siséiseen intranettiin. Nain opas on kaikkien valtiovarainministeri-
0ssa tyoskentelevien saatavilla. Senttiin viennistd tehddan myods lyhyt uutinen intranetin

etusivulle, jotta se saa lisda nakyvyytta.
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Liite 2. Esimiesten opas organisaatiomuutokseen

Esimiesten opas
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Krista Wegelius
Opinnaytetyo




Siséllys

RN T o =0 o N 1
2 ENNEN MUUEOSTAL. ... e ettt e e e e et e ettt e e e e e e e eennaea s 2
2.1 Muutoksen IGhtOKONAL...........ccvviiiiiiiiiiiii e 2
2.2 MUULOKSEN SUUNNITEEIU ...oeiviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 3
2.3 Henkildstdon huomioiminen MUULOKSESSA ..........cevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee 4
3 MUULOKSEN @IKANA .......cciiiiiiiiiie 6
3.1 OSsallista Ja SIOULA.........ceeiiiiiiii e e e e e e e e 6
3.2 KerrO JAKUUNLEIE ..o e e e e 7
TR T WU =N = W o) 110 SR 8
3.4 Sitoudu ja NAYLA €SIMEIKKIA .........uuurreiiiiiiiiiiiiiiieiieeei bbb neennnnnee 9
4 MUUtOKSEN JAIKEEN ..o 10
KIFJAITISUUS .. 11



1 Johdanto

Muutostilanteet organisaatioissa ovat nykyaan lahes jatkuvia, silla pitkalla aikavalilla mi-
k&an organisaatio ei menesty ilman uudistumiskykyd. Muutos pitdd organisaation liikkees-
sda ja kilpailukykyisend. Muutos tuo uusia ulottuvuuksia seka johtamiseen etta tydéntekoon,
mutta sen lapivieminen on vaativaa. Oli kyse sitten pienesté pintaremontista tai isommas-
ta uudistuksesta, muutos aiheuttaa aina epavarmuutta ja epaselvyyksia, jolloin tydmoti-

vaatio ja tehokkuus ovat vaarassa.

Onnistunut muutos edellyttdd aina hyvaa johtamista. Hyva johtaminen varmistaa téiden
sujuvuuden ja tehokkuuden sekda muutoksen aikana etté sen jalkeen. Onnistunut muutos
edellyttdd myos henkiloston aktiivista osallistumista muutokseen suunnitteluvaiheesta
alkaen. Muutosjohtamisen tarkein tavoite on onnistuneen muutoksen lapivienti ja uusien
toimintatapojen vakiinnuttaminen samalla kun huolehditaan tydmotivaation ja tyon mielek-

kyyden séailyttamisesta.

Taman oppaan tarkoituksena on antaa tyokaluja ja kaytannoén vinkkejd onnistuneeseen
muutosprosessiin. Opas on suunnattu kaikille muutosta suunnitteleville ja toteuttaville
henkiltille ja siita voivat hyotya erityisesti organisaation johto, esimiehet ja henkildstdam-
mattilaiset. Opas on jaettu kolmeen osaan: ennen muutosta, muutoksen aikana ja muu-

toksen jalkeen.



2 Ennen muutosta

2.1 Muutoksen lahtékohdat

Muutoksen ensimmainen vaihe on luoda kokonaiskuva tulevasta muutoksesta ja sen vai-
kutuksista. Muutosprosessin kokonaiskuvan hahmottamista voi verrata kartan piirtami-
seen, joka konkretisoi ja ohjaa muutosta sen edetessa. On kuitenkin muistettava, etta

muutoksen kokonaiskuva vaatii tAsmennysté ja kertausta koko prosessin ajan.

Kokonaiskuvan luominen lahtee liikkeelle oman organisaation lahtétilanteen kriittisesta
tarkastelusta ja riskien arvioinnista. Taman jalkeen on vuorossa muutoksen tarpeen, ta-
voitteiden ja perusteiden tasmentaminen. Vaikka jokaisen muutoksen taustalla on pyrki-
mys lilkketoiminnan kehittdmiseen ja organisaation menestymiseen, tulee tarve kartoittaa
yksityiskohtaisemmin. Muutostarve voi johtua organisaation sisdisista tai ulkoisista teki-
joista. Sisdisia syita voivat olla esimerkiksi tydn organisoinnin haasteet, tuottavuusongel-
mat, henkildstoristiriidat, strategiamuutokset tai johdon henkilostévaihdokset. Ulkoisia teki-
joita voivat olla muun muassa lainsaadannén tai viranomaisvalvonnan muutokset, tekno-

logiamuutokset tai muut toimintaymparistotekijat.

Muutosprosessin kokonaiskuvan hahmottaminen:

Lihtotilanne:
Mika on organisaation timanhetkinen tilanne?

|¢

Tarve:
Miksi muutos on valttamaton?

|¢

Tavoitteet:
Mitad muutoksella halutaan saavuttaa?

|¢

Hyoty:
Miten muutos edistdd toimintaamme?

|¢

Sisaltd:
Mitka asiat muuttuvat kaytdannossa?

|¢

Keinot:
Miten muutos tullaan toteuttamaan?



Muutoksen onnistumisen edellytyksena on tarkoitukseltaan selva tavoite, joka on houkut-
televa organisaation jasenille ja sidosryhmille ja joka on samalla kunnianhimoinen mutta
my0ds realistisesti saavutettavissa. Selvat tavoitteet antavat muutokselle konkreettisen
paamaaran, jota kohti pyrkia. Lopullisen tavoitteen lisdksi kannattaa muutosprosessille
asettaa vdlitavoitteita aikatauluttamisen ja johtamisen helpottamiseksi. Valitavoitteiden
avulla voidaan my0s yllapitaa motivaatiota ja mielenkiintoa seka osoittaa jo saavutettuja
tuloksia. Nain muutoksen paatavoitteen saavuttaminen ei tunnu liilan kaukaiselta. Lyhyen
aikavalin tavoitteiden saavuttamisen seurannalla voidaan myds varmistaa se, ettd suunta

on oikea.

Muutos herattdd henkiloston keskuudessa usein epavarmuutta, kysymyksia ja jopa vasta-
rintaa. TAman vuoksi muutoksen lahtokohtien kartoittamiseen tulee varata riittavasti aikaa
ja resursseja, jotta esimiehet pystyvit tarvittaessa vastaamaan kattavasti tydyhteison ky-
symyksiin muutosprosessin tarpeellisuudesta ja mielekkyydesta. Esimiehen on osattava

perustella, miksi vanha tapa toimia ja nahda asiat ei ollutkaan paras mahdollinen.

2.2 Muutoksen suunnittelu

Kun muutoksen lahtbkohdat ovat selvilla, siirrytdan muutoksen valmisteluvaiheeseen el
varsinaiseen suunnitteluun, mika konkretisoi ja tarkentaa ne tavat, joilla muutos ajatellaan
toteutettavaksi. Hyva suunnittelu tukee muutoksen kaynnistamista, sen sujuvaa etenemis-
ta ja auttaa varautumaan mahdollisiin kompastuskiviin. Johdon ja esimiesten on tarkeaa
viestia tama suunnitelma ymmarrettavasti henkildstolle ja annettava heille mahdollisuus

my06s keskusteluun, kysymysten esittdmiseen seka palautteen antamiseen.

kohderyh-
mat ja
heidan _
henkiléston roolinsa etenemisen
motivointi ja vaiheet ja
sitouttami- tehtavakoko
nen naisuudet

Muutoksen
suunnittelu

vastuiden ja aika-
tehtavien taulutus
jakaminen

vuoro-
vaikutus ja muutos-
sen viestinta
foorumit




2.3 Henkilostdén huomioiminen muutoksessa

Organisaatiomuutoksilla on todettu olevan vaikutuk- Tybnkekijsiden hyvinvoin-

sia, useimmiten negatiivisia, tydntekijoiden tervey- 0

ti heyjastuu suoraan orga-
teen ja hyvinvointiin. Muutoksessa yksi keskeinen
e e g e . nisaation tuloksellisuu-
paamaara tulisikin olla tydhyvinvoinnista huolehtimi-

nen ja sen jatkuminen my6s muutoksen jalkeen. L o S L

Suunnitteluvaiheessa tarkeita kysymyksia ovat:

e Miten tyOyhteiso pidetéaén yhtenaisen&, motivoituneena ja tuloksekkaana?
¢ Miten huomioidaan ja valmennetaan yksilot uuteen tekemiseen?

o Miten ymmartaa ja hyvaksya erilaiset ndkdkulmat ja mielipiteet?

e Miten saadaan kaikki osapuolet mukaan suunnitteluun ja tekemiseen?

Suhtautuminen muutokseen voi vaihdella organisaation tyontekijoiden valilla aina innos-
tuksesta ahdistukseen riippuen aikaisemmista muutoskokemuksista, elamantilanteesta,
persoonallisuustekijoistd, motivaatiosta ja omasta roolista tytpaikalla. Muutosvastarinta
on luonnollinen reaktio, silld vallitseva tilanne koetaan turvalliseksi ja muutos tuo tulles-
saan epdtietoisuutta. Muutos voidaan kuitenkin ndhda myo6s mahdollisuutena parempaan
tyéhon ja elaman hallintaan. Muutosvastarintaa vahentavat vaikutusmahdollisuudet ja
osallistuminen muutoksen toteuttamiseen. Myos hyva osaaminen, tyokyky ja tukiverkostot
auttavat selviytymaan muutostilanteessa. Selkeat tavoitteet, avoin tiedottaminen ja ratkai-
suvaihtoehtojen puntarointi yhdesséa henkiloston kanssa ovat tarkeita.
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Parhaimmat tulokset motivaation sailyttamisessa ja henkiloston sitouttamisessa saavute-
taan, kun henkilostd otetaan mukaan muutosprosessiin jo sen suunnitteluvaiheessa. Kes-
kustelu on siis aloitettava riittavan varhain ja mahdollisimman moni saatava osallistumaan.
Tyontekijalle on tarkeda pohtia muutoksen merkitysta seka yksilon ettd koko tydyhteison
kannalta yhdessa esimiehensa kanssa. TyoOntekijat tarvitsevat aikaa luopumisprosessiin

seka mahdollisuuden tyostaa tunteita tutussa tydyhteisossa.

Muutoksen alkuvaiheessa voi tapahtua niin sanottu organisaation taantuma, kun luovu-
taan vanhasta, mutta uutta ei ole viela taysin sisdan ajettu. Taméa on luonnollinen ilmio,
joka on hyva tiedostaa ja kasitellda. Jo varhaisessa vaiheessa kannattaa siis pohtia, miten

voimavarat saadaan suunnattua mahdollisimman nopeasti takaisin varsinaiseen tyéhon.



3 Muutoksen aikana

Esimies on muutoksen johtaja, joka edistdd muutoksen toteuttamista samalla huolehtien
henkiléstén tyéhyvinvoinnista. Taman vuoksi muutosjohtajuuteen liittyy olennaisesti kuun-
teleminen, kannustaminen ja suunnannayttaminen. Muutosprosessi on taynna vaihtoehto-
jen arviointia, valintojen ja paatoksien tekemista, mutta my6s konkreettisia toimia, kuten
uusien tydtapojen sopimista henkildston kanssa. Mitd paremmin esimies pystyy johtajuu-
dellaan saamaan henkiléstéd mukaan prosessiin, sen sujuvammin muutos sujuu. Esimie-
hen tulee muistaa huolehtia myés omasta jaksamisestaan muutosprosessin aikana. Tas-
sa auttavat muun muassa organisaation johto ja verkostoituminen omien kollegoiden
kanssa. Seuraavissa luvuissa kaydaan lavitse tarkeimpid esimiehen toimia muutospro-

sessin aikana.

3.1 Osallistaja sitouta

Mahdollisuus vaikuttaa muutosprosessiin ja sen to- osallistuminen merkitsee

teuttamiseen on keino sitouttaa koko organisaatio o, o
Ruullukst ja Runnioite-
muutokseen. Kun henkilostd paasee osallistumaan

. . . tulest tulemista.
prosessiin jo suunnitteluvaiheesta alkaen, saadaan

kaikkien asiantuntemus kayttéon tulevia tyttapoja ja -
tehtavia suunniteltaessa. Tama lisda henkildstdn positiivista suhtautumista ja sitoutumista
muutokseen, koska heille annetaan vastuuta ja mahdollisuus oman uransa suunnitteluun.
Henkildstolle on tarkeda tietaa, minkélaista osaamista heilté tarvitaan muutoksen jalkeen,

koska ndin he voivat paattaa mita taitoja ja osaamista heidan tulisi kehittaa jatkossa.

Kun henkiléstd on mukana muutoksessa alusta asti, epavarmuus omasta roolista vahe-
nee. Avoin ilmapiiri ja viestintd auttaa henkildstta jakamaan ndkemyksiddn ja tunteitaan
muutoksesta. Sen liséksi, ettd osallistuminen lisdd motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta, voi-

daan henkildstolta myos saada uusia kehitysideoita.



3.2 Kerro ja kuuntele

Organisaatiomuutos vaikuttaa kaikkiin ylimmasta johdos-

Vviestintiidi el vol olla

ta tyontekijoihin. Taman vuoksi viestintd on merkittavas- .
koskaawn liikaa.

sa asemassa kaikilla organisaation tasoilla. Viestinnan

tulee olla monipuolista ja vuorovaikutteista, ei ainoastaan
tiedon jakamista ylhaalta alaspain. Kaikille johdosta tyontekijoihin tulee olla mahdollisuus
aitoon vuoropuheluun muutokseen liittyvissa asioissa. Oleellisia kysymyksia viestinnan

suunnittelussa ja toteutuksessa ovat:

e Miksi viestitaan?

e Mita viestitadn?

e Kenelle viestitaan?
e Kuka viestii?

e Miten tavoitamme?
e Milloin viestitadn?
e Resurssit?

Muutosviestinnassa kannattaa kayttdd useita kanavia, joista valitaan kuhunkin tilantee-
seen sopivimmat. Kanavat voivat olla esimerkiksi suunnittelupalaveri, yhteinen tiedotusti-
laisuus, koulutustilaisuus, tyopajat, intra, sdhkoposti ja henkilokohtaiset keskustelut. Se,
mita kulloinkin viestitdan, riippuu muutosprosessin vaiheesta, mutta on tarkeda, etta vies-

tinta aloitetaan jo ennen muutosta ja etta sité jatketaan viel& muutoksen jalkeenkin.

Viestinnassa on pyrittdva mahdollisimman avoi- S
Vviestinniissi titrkedii on

meen ilmapiiriin, koska huhupuheet lahtevat levia- ) )
v C . . . tolsto, JatkRuvuus ja selkedt
maan nopeasti, mikali oikeaa tietoa ei ole saatavil-

la. Vuorovaikutusta ei kannata valtella, vaikka Udt"wies{w'

kaikkiin kysymyksiin ei osaisikaan vastata, vaan voi
rehellisesti sanoa, ettei tieda mita tulee tapahtumaan. Asioista voi aina ottaa selvaa ja
mahdollisia skenaarioita voidaan pohtia my6s yhdessa. On hyva muistaa, etta tyéntekijoi-
den mahdolliset negatiivisetkin reaktiot ovat osa pohdintaan siita, mita tulee tapahtumaan
heidan osallistuessaan muutosprosessiin. Johdon ja esimiesten tulee kyetd perustele-
maan henkildstblle muutoksen valttamattémyys ja hyddyt seké kasittelemaan muutoksen

herattamia tunteita ja epavarmuutta rakentavasti.
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Onnistunut muutosviestintd ohjaa muutosta oikeaan suuntaan ja vahentaa epavarmuutta

ja huhuja.

3.3 Tue ja motivoi

Organisaatiomuutos tuo mukanaan uusia asioita ja epavarmuutta, jolloin tukea voidaan
tarvita niin yksil6-, ryhméa-, johto- kuin organisaatiotasollakin. Tuki voi olla esimerkiksi yksi-
I6iden tai tydryhmien koulutusta muuttuviin tydtehtéviin ja vastuisiin tai esimiesten koulu-
tusta muutoksen hallintaan. Henkilostdon osaamiskartoituksen avulla voidaan arvioida
mahdolliset puutteet osaamisessa suhteessa uusiin vaatimuksiin ja tunnistaa koulutustar-
peet. Muutostukea voivat antaa myds organisaation ulkopuoliset tahot, kuten tydterveys-
huolto tydhyvinvointiin liittyvissé asioissa. Myods esimies voi laatia yhdessa henkiloston

kanssa erityisen tydhyvinvointisuunnitelman muutosprosessin ajaksi.

Riippumatta tukimuodosta, tavoitteena on vahvistaa muutoksessa ja toimimisen valmiuk-
sia, mm. muutosprosessin ymmarrystd, omia vaikuttamismahdollisuuksia, muutoksen joh-

tamistaitoja, oman itsensa johtamistaitoja seka viestintdd muutoksessa.



Valmennuksella ja koulutuksella voidaan yllapitad myds ] o
. . _— _ Hyvi tydmeotivaatio edis-
henkilostén tyomotivaatiota. Kun yksilélla on mahdolli-

suus vaikuttaa muutoksen onnistumiseen, han sitoutuu ja tan sttoutumlista ja post-

motivoituu syvemmalla tasolla. Tyomotivaatiota lisaavat tiivista asennoitumista

my06s yhteenkuuluvuuden ja arvostuksen tunne, seka muutosta kRohtaan.

valiton johtamistyyli. Esimiehen tulee olla helposti l&hestyt-

tavissa ja tavoitettavissa, jolloin ilmapiiri séilyy avoimena.

3.4 Sitoudu ja nayta esimerkkia

Organisaation johdon ja esimiesten sitoutuminen muutoksen visioon ja toteuttamiseen
nayttdd esimerkkia henkilostolle. Mikali esimiehet uskovat muutokseen, on sen hyvaksy-
minen helpompaa myds henkilostélle. Myds johdon ja esimiesten lasnaololla on suuri
merkitys muutoksissa. Nakymattomyys ja muutokset esimiehen kayttaytymisessa saatta-
vat laittaa liikkeelle huhuja ja néain vaikuttaa negatiivisesti henkildston kayttaytymiseen

negatiivisesti.

Esimiehen rooli muutoksessa on monimuotoinen, koska hén joutuu itsekin muutokselle
alttiiksi. Talléin paras tapa johtaa muutosta on omalla esimerkillaan, eli suorittaa omat
tyotehtavansa muuttuneissa olosuhteissa niin, ettd myds muut havaitsevat muutoksen
toiminnassa. Myds myodnteisyys muutosta kohtaan auttaa johtamista, koska ihmiset, jotka
suhtautuvat asioihin myonteisesti, ovat usein halukkaampia l[Ahtem&an mukaan erilaisiin
hankkeisiin. Esimiehen innostuksella, eteenpéin katsomisella, kannustuksella ja myontei-

sella keskustelulla on suuri vaikutus henkildston motivoinnissa.



4 Muutoksen jalkeen

Muutosprosessin viimeiseen vaiheeseen kuuluvat muutoksen tukeminen, uusien toiminta-
tapojen vakiinnuttaminen ja nykytilanteen arviointi. Tassa vaiheessa tarkastellaan, miten
alkuperaiset muutostavoitteet on saavutettu. Vaikka kaikkia alkuperéaisia tavoitteita ei olisi-
kaan kokonaan saavutettu prosessin aikana, se ei valttamatta tarkoita epaonnistumista,

vaan tavoitteet ovat vain tarkentuneet muutosprosessin edetessa.

Prosessin aikana kertyneitd kokemuksia, onnistumisia ja opittuja asioita kannattaa kayda
lapi kaikkien muutokseen osallistuneiden kesken. Henkildston tuntemuksia tapahtuneesta
muutoksesta voidaan kartoittaa esimerkiksi kyselyn avulla tai yhteisessa paatostilaisuu-
dessa. Muutostilanteissa onnistumista voidaan muutoksesta riippuen mitata erilaisilla mit-
tareilla, kuten tyotyytyvaisyydelld, sairauspoissaoloprosentilla, lahtovaihtuvuudella, tyon
tehokkuusmittareilla, uuden toimintatavan kayttdasteella tai tyytyvaisyydella muutosjohta-

miseen.

Saavutetuista tuloksista ja hyddyista viestiminen, palautteen antaminen ja osallistumisesta
palkitseminen ovat olennainen osa muutoksen paattamista. Lapikaytyda muutosta kannat-
taa hyddyntdd myo6s oppimisen kannalta tulevia muutoksia ajatellen: missa onnistuttiin,

mitad kannattaa tehda toisin?

Vaikka varsinainen muutosprosessi on paattynyt, jat- - Arvostus ja tuwwustus\

kuu esimiehen ja johdon vastuu muutosten vakiinnut-
jal rakentavat luottamusta

tamisen osalta. Talla tarkoitetaan uusien toimintatapo-

) ) . . . 14 sitouttavat wuteen
jen ja pelisdantdjen saattamista osaksi normaaleja J

rutiineja. Ihmisille on luonnollista palata vanhoihin tut- bolminkatapaan. W,

tuihin ja turvallisiin ty6tapoihinsa. Uusien ja toimivampi-
en tapojen tulisi jatkua myds tasta eteenpéain ja tama vaatii valvontaa, ohjausta ja kannus-
tamista. Haastavissa tilanteissa tukeminen ja ratkaisujen I6ytaminen yhdessa, saatujen

hy6tyjen esille tuonti ja maaratietoinen johtaminen auttavat vakiinnuttamisessa.

Muutosprosessin paattyminen kannattaa konkretisoida esimerkiksi p&atostilaisuudessa,

jossa lapikdydaan muuttuneet asiat ja palkitaan henkilostd hyvéasta suorituksesta. Tilai-

suuteen kannattaa kutsua kaikki, joita muutosprojekti on koskettanut ja varsinkin esimies-

ten ja johdon osallistuminen on tarkeada. Virallisen paatoéstilaisuuden liséksi voidaan jarjes-

tdd myods vapaamuotoinen tilaisuus muutosprosessiin osallistuneille. Esimerkiksi juhlat,

saunailta tai paivaretki toimii henkilostolle palkkiona ja yhteishengen kohottajana.
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