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Muutosvalmiutta voidaan rakentaa organisaatiossa silloin kun halutaan varmistaa muutoksen
onnistuminen. Muutosvalmiuden on katsottu kertovan organisaation jdsenten arvoista,
uskomuksista, sekad organisaation kyvysta toteuttaa muutos onnistuneesti. Muutosvalmiuden
ajatellaan myos kertovan siitd, ymmarretdaankod organisaatiossa muutoksen tarkoitus. Voidaan
ajatella, ettd mitd enemman muutosvalmiutta organisaatiosta lO0ytyy, sitd suuremmalla
todenndkoisyydelld muutosprosessi onnistuu. Muutosvalmiudessa ihmisten ajatellaan ikdan

kuin olevan valmiita vastaanottamaan muutos.

Tutkielmassa keskitytddan my6ds muutosjohtamisen teemoihin, kuten muutosvastarinnan
kasittelyyn. Muutosvastarinnalla tarkoitetaan muutoskielteisyyttd. Muutosvastarintaa saattaa
esiintyd organisaatiouudistusten aikana, ja sitd voi esiintyd niin johdolla kuin alaisillakin.
Muutoksien tuoma epdvarmuus ja pelko tulevaisuudesta saattavat lisdtd muutosvastarinnan
esiintyvyyttd. Muutosprosessien aikana organisaation jasenilld voi esiintyda monenlaisia

tuntemuksia, ja my0s niihin keskitytdaan tassa tutkielmassa.

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan johdon muutosvalmiutta julkisessa organisaatiossa
Kohdeorganisaationa on tyo- ja elinkeinotoimisto, ja sielld tapahtuva organisaatiouudistus.
Tarkastelun kohteena oleva organisaatiomuutos on TE-hallinnossa toukokuussa vuonna 2022
kayttoonotettu uusi asiakaspalvelumalli. Uudistuksen my6ta kaytannon tyd TE-hallinnossa on
muuttunut huomattavasti. Tutkimusta varten on haastateltu TE-hallinnossa tydskentelevia
esihenkiloita. Tassa tutkielmassa ollaan  kiinnostuneita johdossa tydskentelevien

henkilokohtaisesta muutosvalmiudesta.
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1 Johdanto

Nykypdivana monet julkiset organisaatiot kohtaavat muutoksia, joten muutosvalmiuden
varmistaminen organisaatiossa on merkittavaa. Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 19) mu-
kaan muutoksia voivat aiheuttaa muun muassa globalisaatio, tai organisaatioiden uudis-
taminen joustavammaksi. Nykypdivana osaaminen, tehokkuus seka innovaatio ovat tar-
keita kilpailutekijoitd, joten organisaatioiden tulisikin pystya uudistumaan jatkuvasti
(Perttula ja Syvajarvi, 2012, s. 92). Organisaatiossa tydskentelevat ihmiset voivat olla
avainasemassa muutoksen onnistuneeseen toteutumiseen, tai vastavuoroisesti he voi-
vat olla suurin este sille, miksi muutos ei ole onnistunut (Smith, 2005, s. 411). Muutosti-

lanteet vaativat tehokasta johtamista (Gill, 2002, s. 317).

Taman pro gradu -tutkielman tarkoitus on tutkia organisaation johdon henkilokohtaista
muutosvalmiutta organisaatiomuutoksen aikana. Armenakiksen, Harrisin ja Mossholde-
rin (1993) mukaan muutosvalmius (englanninkielinen termi change readiness) heijastaa
organisaation jasenten uskomuksiin, asenteisiin, muutoksen tarpeellisuuteen ja organi-
saation kapasiteettiin toteuttaa muutos onnistuneesti. Tassa tutkielmassa tarkastellaan
ndita tekijoitd, mutta johdon ndkdkulmasta katsottuna. Muutosvalmius toimii tutkimuk-
sessa teoreettisena viitekehyksenad. Halusin tutkimuksen kohdejoukoksi organisaation
johdon, silla minua kiinnostaa johdon asema muutoksen keskelld. Kuten Kantola ja muut
(2021, s. 24) toteavatkin tutkimuksessaan, myds johdossa olevat henkil6t ovat muutok-
sen kohteena sen lisaksi ettd he ovat mukana toteuttamassa ja viemassa eteenpdin uu-

distusta.

Organisaatioita ei kannata ajatella automaattisesti muutosvalmiina (Smith, 2005, s. 48).
Smithin (2005, s. 408) mukaan, mikali muutosvalmiuden luomiseen keskitytdan hyvissa
ajoin ennen muutosta, voidaan onnistua lieventamaan muutoksesta aiheutuvaa vasta-
rintaa. Han kirjoittaa myos, ettd organisaation muutosvalmiuteen keskittyminen on hyo-
dyllista niin yksilo- ja ryhmatasolla. Monet muutosvalmiuden tutkimukset (mm. Berneth,

2004) tarkastelivat muutosvalmiutta Armenakiksen ja muiden (1999) viiden elementin



mallin avulla. Aikomukseni on kayttda kyseistda mallia myos tdssa tutkielmassa apuna.

Tutkielman kolmannessa luvussa avaan mallia enemman lukijoille.

Tassa pro gradu -tutkielmassa kerataan teemahaastattelun avulla kohdeorganisaation
johdon kokemuksia organisaatiomuutoksesta, sekd heidan kokemuksiaan muutosval-
miudesta. Tutkielmassa kdytetaan termia “esihenkil6”, kun viitataan johdossa olevaan

henkiloon, jotta voidaan varmistaa sukupuolineutraali kielenkaytto.

Tutkielmassa avataan myds organisaatiomuutoksen kasite, seka tarkastellaan hieman
muutoksen herattamia tunteita ja muutoksen johtamista. Kandidaatintutkielmani oli
keskittynyt muutoksen johtamiseen, sekd muutosvastarinnan vaikutuksiin henkilostdssa.
Aikomukseni on hyodyntda hieman kyseista tutkimusta tdssa pro gradu -tutkielmassa,
seka laajentaa ja avartaa tietouttani organisaatiomuutoksesta ja siihen liittyvista kasit-
teistd. Kandidaatintutkielmasta saadaan hyddyllista teoreettista pohjaa tahan pro gradu
— tutkielmaan. Organisaatiomuutoksen maaritelma, muutosvastarinnan seka muutos-
johtamisen luvut tulevat saamaan pohjaa kandidaatintutkielmastani. Kyseisia lukuja tul-

laan my0s laajentamaan, ja tavoitteena on etsid uutta ja ajankohtaista tietoa ilmioista.

1.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat: 1) Mista tekijoista kohdeorganisaation johdon hen-
kilokohtainen muutosvalmius koostuu? 2) Kuinka kyseisen organisaation johdon henki-
I6kohtaista muutosvalmiutta on tuettu muutoksen aikana? 3) Minkalaisia tunteita orga-
nisaation johto on kdynyt lapi muutosprosessin aikana, ja kuinka ne ovat vaikuttaneet

muutoksen johtamiseen?

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa etsitddn vastausta siihen, mitka kaikki tekijat ra-
kentavat kohdeorganisaatiossa toimivan johdon muutosvalmiuden. Toisessa kysymyk-
sessa tavoitellaan tietoa siitd, minkalaista tukea johto on saanut organisaatiomuutoksen
aikana, ja mita kautta johto voi saada tukea. Kolmas tutkimuskysymys pohtii johdon tun-

temuksia muutoksen aikana, ja sitd kuinka ne ovat vaikuttaneet johtamiseen. Kantolan



ja muiden (2021, s. 34) artikkelin mukaan yksilon tunteet rakentavat perustaa omalle
asenteelle, seka kasitykseen omasta itsestad ja organisaation muutoskyvykkyydesta. Hei-
dan mukaansa tunteita olisikin hyva tarkastella aikaisempaa enemman, ja tunteet voi-

vatkin paljastaa puutteita, jotka liittyvat esimerkiksi organisaation toimintaan tai tukeen.

Tutkimuksen haastattelukysymyksissa tullaan pohtimaan muun muassa sitd, kokeeko
kohdeorganisaation johto muutoksen tarpeellisena, ja uskovatko esihenkilét muutok-
seen ja itseensa muutoksen keskelld. Tavoitteena on myds selvittad, tunnistavatko esi-
henkilot muutosvastarinnan tunteita itsessaan, ja mikali muutosvastarintaa on esiintynyt,

kuinka sitad voidaan lievittaa.

Tutkimukseen osallistuu esihenkil6ita, jotka tyoskentelevat erilaisissa tiimeissa ja erilai-
sissa tehtavissa. Taman vuoksi haastattelukysymykset on aseteltava vastaamaan kaikkien

haastateltavien asemaa. Haastattelut suoritetaan yksilohaastatteluina.

1.2 Tutkimuksen toteutus

Koska tutkielmassa kasitelladn muutosvalmutta ja organisatorisia muutoksia, halusin va-
lita mukaan kohdeorganisaation. Tahan tutkimukseen kohdeorganisaatioksi on paatynyt
ty6- ja elinkeinotoimisto, ja tassa tutkimuksessa kadytan lahinna termia TE-hallinto tai TE-
palvelut. TE-hallinnossa otetaan kevaalla 2022 kayttoon uusi palvelumalli, joka astuu voi-
maan toukokuussa. Organisaatiouudistusta on kutsuttu pohjoismaiseksi tyévoimapalve-
lumalliksi ja uudeksi asiakaspalvelumalliksi. Ty6- ja elinkeinoministerion verkkosivujen
mukaan muutos tulee aiheuttamaan runsaasti muutoksia nykyiseen organisaatioraken-
teeseen, ja uudistus lisdd huomattavasti resurssitarpeita maan jokaisessa tyo- ja elin-
keinotoimistossa. Uudistuksen tavoitteena on varmistaa, ettd asiakkaat saavat yksilolli-
sempaa tukea tydnhakuun, ja sen tavoitteena on myos asiakkaan omatoimisuuden lisaa-

minen tyonhaussa. (Tyo- ja elinkeinoministerion verkkosivut, 2021).

Ty6- ja elinkeinoministerion (2021) verkkosivuilta voidaan lukea, ettd hallituksen tavoit-

teena on uudistaa uuden palvelumallin avulla tydvoimapalveluita ja edistdd nopeampaa



tyollistymista. Verkkosivuilta voidaan lukea myds tyottomyysturvan uudistamisesta: hal-
lituksen tavoitteena on mahdollistaa tyonhakijan oikeuksien ja velvollisuuksien tasa-
paino. Esimerkiksi karenssit on nahty kohtuuttomiksi rangaistuksiksi, joten niiden aika
Ilyhenee, ja karenssin langettamiseen tulee muutoksia tyoénhakijan hyvaksi. Ennen ka-
renssin maksimiaika on ollut 90 paivaa, uudessa mallissa se on 45 paivaa. (Tyo- ja elin-

keinoministerion verkkosivut, 2021).

Tyo- ja elinkeinotoimistot ovat kohdanneet vuosien aikana monia muutoksia, jonka
vuoksi TE-hallinnon tyontekijoiltda varmasti odotetaan muutosvalmiutta. Taman vuoksi
TE-hallinto on oiva esimerkki, kun halutaan tutkia muutosprosessin aiheuttamia vaiku-
tuksia. Toisena esimerkkind muutoksesta pohjoismaisen tyévoimapalvelumallin lisaksi
voidaan mainita tyollisyyden kuntakokeilut. Suomen tamanhetkinen paaministeri Sanna
Marinin hallitusohjelmaan kuuluva tyéllisyyden kuntakokeilun tarkoituksena on vahvis-
taa kuntien roolia tyollisyyspalveluiden jarjestdjana. (Tyo- ja elinkeinoministerion verk-
kosivut, 2021.) Muutoksia on nakyvissa lisdd muutaman vuoden sisalla, silla TE-hallin-
nossa odotellaan myos 2024-uudistuksen taytantdonpanoa. Siina tarkoitus on siirtaa ko-

konaan TE-palvelut kunnille (Ty6- ja elinkeinoministerion verkkosivut).

Tama pro gradu -tutkielma on kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Teoreettisena vii-
tekehyksena on esihenkiléiden henkilokohtainen muutosvalmius. Tutkimusmenetel-
mana kdytetddan teemahaastattelua, jotta saadaan relevantteja nakemyksida muutoksen
johtamisesta. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 64) kirjoittavat, ettd teemahaastattelua varten
on valittu keskeisimmat aihealueet, joiden avulla edetdan. Heiddn mukaansa
teemahaastatteluissa on myods mahdollista tarkentaa kysymyksid, mika katsotaanki

vhdeksi teemahaastattelun eduksi.

Haastattelut anonymisoidaan, jotta voidaan varmistaa tutkimuksen eettisyys. Jokaiselle
haastateltavalle kerrotaan, ettd haastattelutilanteeseen osallistuminen on tdysin vapaa-

ehtoista, ja ettd haastattelun voi perua koska tahansa. Haastattelutilanteessa



haastateltava voi my0s ilmoittaa, ettd haluaa keskeyttaa tai lopettaa haastattelun. Haas-
tateltaville lahetetdadan ennen haastatteluita tietosuojaseloste, tiedote seka haastattelu-

runko.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta pdaluvusta. Lopussa esitellddn tutkimuksessa kaytetyt
lahteet ja liitteet. Haastateltaville on lahetetty ennen haastattelua seuraavat liitteet :
tiedote tutkielmasta ja tietosuojalomake. Muutosvalmiudesta kertovat ldhteet ovat
enimmakseen vieraskielisia, joten olen muutamiin termeihin lisannyt peraan

englanninkielisen vastineen, jotta voidaan ymmartaa paremmin termin tarkoitus.

Johdanto esittelee tutkimuksen tarkoituksen, tutkimuskysymykset ja yhyesti kohteena
olevan organisaation. Toinen luku esittelee organisaatiomuutoksen ja sen kasitteen.
Luvussa tarkastellaan myds muutosvastarintaa, silla muutosvastarinta on merkittavassa
osassa kun tarkastellaan muutosprosessin aiheuttamia tunteita. Tassa luvussa
kasitelladn myos muutosten johtamista. Muutosjohtamisen tarkastelu on valikoitunut

tutkielmaan mukaan tukemaan muutosvalmiutta.

Kolmannen luvun padpaino on muutosvalmiudessa. Muutosvalmius ja sen tukeminen
antaa teoreettisen viitekehyksen tutkielmalle, joten se on luonnollisesti tirkeda osa
teoriakatsausta. Neljannessa luvussa esitelldan uusi palvelumalli, ja sitd kuinka se
vaikuttaa organisaatioon. Luvussa tarkastellaan myo6s tutkimuksen toteutusta,
menetelmaa ja kohdejoukkoa. Viidennessd Iluvussa on tarkoitus analysoida
tutkimuksessa saatua materiaalia. Kuudes luku taas esittelee tutkijan johtopaatokset ja

pohdinnat. Lopuksi listataan lahteet ja liitteet, joita on kadytetty tutkielmassa.

1.4 Kasitteita

Olen laatinut tutkielman lukemista helpottaakseni kasitteiston, jossa avaan lyhyesti ter-

mejd, jotka toistuvat tutkielmassa.
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Muutosvalmius : Muutosvalmiuden ajatellaan koostuvan organisaation jasenten
uskomuksista ja asenteista muutoksen aikana (Armenakis ja muut, 1993). Heidan
mukaansa muutosvalmiuden avulla voidaan mitata myods organisaation kapasiteettia

muutoksen aikana. Muutosvalmiutta on tutkittu niin organisaatio- kuin yksilétasolla.

Muutosvastarinta: Muutoskielteisyyttd, jota voi esiintyad organisaatiomuutoksen aikana.
Ihmiset saattavat pelata sitd mita tulevaisuus tuo tullessaan, tai kokea turvattomuuden
tunnetta, joka taas saattaa herdttdd muutosvastarintaa tyoyhteisdssa (Laaksonen ja

Ollila, 2017, s. 121).

Muutosviesti: Tutkimuksien perusteella (Smith, 2005, 409-410) muutosviestilla (eng.
change message) tarkoitetaan sanomaa tai viestia, joka kommunikoidaan muutoksen
aikana henkilostolle. Hinen mukaansa muutosviestin avulla yritetdan luoda myodnteinen

kuva muutoksesta henkilostolle.

Muutosagentti: Kun tutkin  muutosvalmiutta, eteeni tuli monta kertaa
termi “muutosagentti (englanninkielinen termi change agent). Viitala ja Jylha (2019,
s.273) kertovat muutosagentin olevan henkild, joka on sitoutunut tulevaan
organisaatiomuutokseen. Muutosagentit voivat vahvistaa organisaation jasenten
muutosvalmiutta yrittdmalla vaikuttaa heidan uskomuksiinsa, asenteisiin, aikomuksiin
seka kayttaytymiseen (Jansen, 2000, s. 54). Muutosagentti voi olla myds johdossa oleva
henkilé (Robbins ja Judge, 2018, s. 286). Tutkiessani muutosvalmiutta olen tullut siihen
johtopadatelmaan, ettd muutosagenttina voidaan ajatella henkil6d, joka uskoo
muutokseen, ja jonka tarkoituksena on auttaa organisaation tyontekijoitda nakemaan

muutoksen edut.
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2 Organisaatiomuutos ja muutoksen johtaminen

2.1 Organisaatiomuutoksen kasite

Muutokset voivat olla suuria, pienia, koko organisaatiota uudistavia, tai pelkdstaan
tyoyhteis6d koskevia (Perttula ja Syvajarvi, 2012, s. 96). Muutoksen johtaminen on
erilaista kuin arkipaivdainen johtaminen, sillda muutokset voivat ravistella organisaation
valtasuhteita (Laaksonen ja Ollila, 2017, s. 110). Perkka-Jortikka (2002, s. 147) kirjoittaa,
ettd henkiloston tyokyvyn vylldpitaminen on tadrkedd muutostilanteessa. Hanen
mukaansa uudet asenteet, arvot sekd toiminnot ovat kytkeytyneitda muutoksen
johtamiseen. Naiden asioiden lisaksi tulisi kehittda organisaation yhteistoimintaa ja

tukea oppimista (Perkka-Jortikka, 2002, s. 147).

Laaksonen ja Ollila (2017, s. 110-111) kirjoittavat, ettd organisaatiossa tapahtuvat
muutokset kuuluvat kuitenkin niiden toimintaan, ja ovat normaalia arkipaivaa. He
kirjoittavat myos, ettd muutos herattdd ihmisissa erilaisia reaktioita, minkd vuoksi
muutoksen johtaminen eroaa normaalista, paivittaisestda johtamisesta. Heidan
mukaansa muutosten huomioiminen kokonaisvaltaisesti on tarkeada, silla
organisaatiomuutos on yleensa moniosainen ilmi6, ja kokonaisvaltaisuus viittaa siihen,
ettd muutoksen kohde seka organisaation erityispiirteet huomioidaan, mikali halutaan
toteuttaa muutos onnistuneesti. Muutosvalmiit esihenkilét ja organisaatiot ovat
nykyaikana yha tarkeampi ominaisuus organisaatiolle. (Laaksonen & Ollila, 2017, s. 110—

111).

Jarvinen (2014) kutsuu muutosta ristiriitaiseksi ilmioksi : ristiriitaisuus syntyy siita, etta
ihmiset haluavat uusia haasteita ja vaihtelua tyéelamaan, mutta samalla halutaan pitaa
kiinni kaikesta tutusta ja turvallisesta. Tyoyhteis0 tai organisaatio ei voi samanaikaisesti
muuttua ja olla muuttumatta; vanhasta on luovuttava, jos halutaan uutta tilalle.
(Jarvinen, 2014). Smith (2005, s. 152) kuvailee artikkelissaan muutoksen
samankaltaisesti: tutusta tilasta siirrytddn tuntemattomaan, samalla luovutaan

vanhoista tavoista ja opetellaan uusia tapoja tehda asioita.
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Jalonen (2006) on kirjoittanut artikkelin muutoksen johtamisesta ja kompleksisuudesta.
Hanen mukaansa kompleksiseen asiaan tai ilmidon liittyy lukuisia eri elementteja, joiden
vuorovaikutussuhteet saattavat luoda uusia yllatyksia, ja kompleksisia tilanteita voi olla
vaikea ymmartaa tai hallita. Hdnen mukaansa silloin kun muutoksesta puhutaan paikal-
lisella tai kansallisella tasolla, kompleksisuutta voi synnyttaa esimerkiksi rakenteelliset
uudistukset, eli kumppanuudet, verkostot tai tieto- ja viestintdteknologian kasvu. Komp-
leksisuus tulisikin hanen mukaansa ymmartaa luonnollisena osana jarjestelmia ja systee-
meja, vaikka se yleensa liitetdan asioiden monimutkaisuuteen ja ongelmalliseen hallitta-
vuuteen. Kompleksisuusajattelun avulla pyritddan ymmartamaan lukuisia asioita: esimer-
kiksi ihmisen biologiaa, teknologian laajenemista, uusia innovaatioita, ekosysteemia

sekd organisaatiomuutosten lapiviemista (Jalonen, 2006).

Organisaation uudistuminen ja kehittyminen ovat yksi muutoksen positiivisista puolista.
Viitalan ja Jylhan (2019, s. 273) mukaan, organisaation kehityksella viitataan toimintaan,
jonka avulla voidaan parantaa organisaation tehokkuutta tai tyontekijoiden
suorituskykya, ja tavoitteena voi olla my6s laatutietoisuuden parantaminen tai uusiin
arvoihin sitoutuminen. Heidan mukaansa, mikali tyoyhteis0 saadaan mukaan
mahdollisimman laajasti, tamankaltaisilla hankkeilla on suuri mahdollisuus onnistua, ja
apuna voidaan kayttaa esimerkiksi tydpajoja, palavereja tai koulutustilaisuuksia. Viitala
ja Jylhd mainitsevat myos aikaisemmin mainitsemani muutosagentit : organisaatio voi
kayttda apunaan muutosagentteja, eli ulkopuolisia asiantuntijoita. Muutosagentti on
henkild, joka on sitoutunut muutosprosessiin. (Viitala & Jylha, 2019, s. 273). Robbins:in
ja Judge:n (2018, s.286) mukaan muutosagentit voivat olla myds organisaation
johtoasemassa olevat henkilot tai alaiset, jotka rohkaisevat tydyhteisod muutokseen, ja
ndyttavat esimerkkia muille. Johdon sitoutuneisuus muutoshankkeisiin on tarkeaa,

mikali niiden halutaan menestyvan. (Robbins & Judge, 2018, s. 286).

Syvdjarven ja muiden (2007, s. 5) mukaan, muutoksen tavoitteena on tehda

organisaation nykytilanteesta parempi, ja mikali muutosta tarkastellaan kasitteena,
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voidaan ajatella ettd siirrytdan tietysta tilanteesta tai tilasta pois toiseen paikkaan.
Syvajarven ja muiden mukaan organisaation muutoksen tavoitteena voi olla esimerkiksi
palveluiden, tuotteiden tai jarjestelmien muokkaaminen. Loytyykin lukuisia erilaisia
asioita, joita muutoksien avulla voidaan yrittda parantaa: organisaation tehokkuus ja
tuottavuus, tyoyhteison sitoutuneisuus, tyohyvinvointi sekd organisaation toiminnan

muokkaaminen nykypaivan ymparistoon. (Syvajarvi ja muut, 2007, s. 5).

2.2 Muutosvastarinta ja tunteet muutoksessa

Ihmiset kokevat elamansa aikana lukuisia erilaisia tunteita, ja muutosprosessiin liittyvat
tunteet voivat olla niin positiivisia kuin negatiivisia. Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 94)
mukaan, muutosta voidaan tarkastella rationaalisesti ja tunneperaisesti. He kirjoittavat,
etta silloin kun ihminen ajattelee rationaalisesti, kasitellaan asioita faktoina, jonka kautta
faktoihin linkittyvd muutoksen johtaminen perustuu ndyttéon. He kirjoittavat myos, etta
silloin taas kun ihminen suhtautuu muutokseen tunneperaisesti, muutos voi tuntua
kuluttavalta, ja ihminen voi pysdhtya paikoilleen, seka olla jopa toimintakyvyton. Heidan
mukaansa me emme osaa ajatella johdonmukaisesti ja jarkevasti, kun pelkdadamme

turvallisuutemme puolesta.

Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 94) mukaan voimakkaiden reaktioiden taustalla on
yleensa jarkiperdiset syyt: tunneperdinen reaktio on esimerkiksi se, ettd ajatellaan
muutoksella olevan negatiivisia vaikutuksia yksilon tyéhon. Myds arvojen
kyseenalaistaminen on asia, joka voi aiheuttaa hairitsevaa tunneperaista kayttaytymista.

(Stenvall ja Virtanen, 2007 s. 94).

Juuti ja Virtanen (2009, s.137) kirjoittavat, etta silloin kun muutostilanne on ajankohtai-
nen, ajattelulle ja tunteille tulisi antaa tilaa organisaatiossa. He kirjoittavat, ettd ihmisten
tulisi hyvaksya tunteensa, ja tydyhteisossa pitdisi olla mahdollista siihen, ettda ihmiset
saavat pukea omia tunteitaan ja ajatuksiaan sanoiksi. Heiddn mukaansa tyopaikalla tama
viittaa siihen, ettd myos kielteisten tunteiden ilmaiseminen on sallittua. Jansen (2000, s.

55) toteaa tutkimuksessaan, ettd ihmiset ottavat muutoksen vastaan joko kognitiivisesti
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tai tunnepitoisesti. Hinen mukaansa on tarkeda muistaa, etta vaikka innokkuus ja innos-
tuneisuus levidvat organisaatiossa, myos negatiiviset tunteet kuten pelko, narkastys ja

viha ovat helposti tarttuvia.

Perkka-Jortikan (2002, s. 17-18) mukaan keskeiset tekijat tydyhteisdssa ovat sosiaalinen
tuki ja mahdollisuus vaikuttaa. Hinen mukaansa sosiaalista tukea on monenlaista, ja han
luettelee sosiaalisen tuen elementit: arvostava tuki, tunneperainen tuki, instrumentaali-
nen tuki seka informatiivinen tuki. Hinen mukaansa arvostavan tuen avulla ilmaistaan,
etta kaikki ovat yhta lailla arvokkaita tyoyhteisossa, silla tarvitaan kaikkien tukea tasa-
puolisesti, jotta voidaan saavuttaa halutut tavoitteet ja saattaa muutos onnistuneesti
valmiiksi. Seuraavaksi Perkka—Jortikka mainitsee tunneperdinen tuen, joka tarkoittaa
empatiaa. Hinen mukaansa empatian avulla ihminen pystyy astumaan toisen ihmisen
saappaisiin. Kaksi muuta tuen muotoa on hanen mukaansa instrumentaalinen ja infor-
matiivinen tuki. Instrumentaalisella tuella hanen mukaansa tarkoitetaan tdssa yhtey-
dessa sita, etta tyoyhteisdssa kaikilla on oikeat, tyossa tarvittavat valineet, ja informatii-
visen tuen avulla ihmiset voivat hallita omaa tyotdan, ja heilld on kaytdssaan kaikki se

informaatio ja tieto, jota he tulevat tarvitsemaan. (Perkka-Jortikka, 2002, s. 17.)

Muutostilanteessa  koettuja tunteita voidaan tarkastella muutosvastarinnan
maaritelman avulla. Muutosvastarinnalla viitataan muutoskielteisyyteen, jota esiintyy
tyoyhteisOssa organisaatiomuutoksen aikana. Laaksosen ja Ollilan (2017, s. 121) mukaan
muutosvastarintaa voi esiintya niin alaisten kuin johdonkin tasolla. He kertovat, etta
kovinkaan moni ei vastusta uutta pelkdstdan periaatteen vuoksi, vaan ilmitssa on
enemman kyse siitd, ettd ei haluta luopua vanhasta. He kirjoittavat myos, etta suurimpia
syitd muutosvastarintaan ovat pelko tulevaisuudesta, seka turvattomuuden tunne, ja
monet jotka hangoittelevat muutosta vastaan haluavat yleensa saada selvyyden omasta

roolistaan tulevaisuudessa (Laaksonen ja Ollila, 2017, s. 121).

Pontevan (2012, 2.2.) mukaan muutosvastarintaa voi esiintyd myos tiedon torjumisena

tai itsesuojeluna, ja ettd ihmisille herad tarve puolustaa tuttuja tapojaan seka
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tottumuksia, eli muutostilanteessa vastarinta on luonnollinen osa prosessia. Ponteva
kirjoittaa myos, etta valinpitamattdmyydesta kannattaa huolestua. Hianen mukaansa
valinpitamattdmyys voi viitata siihen, ettd ihminen vieraantuu organisaatiosta ja

tyostaan, eika hanella ole enada luottamusta organisaatioon.

Bechtel ja Squires (2001, s. 249) kirjoittavat ettd muutoksen ollessa ajankohtainen,
olennainen kysymys on se, milla tavalla muutos vaikuttaa yksil6on itsessdaan. He
kirjoittavat, etta huolenaiheena voi olla muun muassa tyon takaama turvallisuus, kyky
selvita laskuista, sekda muutoksen vaikutukset omaan uraan organisaatiossa. Heidan
mukaansa, mikdli tdma kyseinen huolenaihe tunnistetaan = muutoksen
suunnitteluvaiheessa, voidaan valmistautua kasittelemaan sita. (Bechtel ja Squires, 2001,

5. 249.)

Viitala ja Jylhda (2019, s. 265) kirjoittavat, ettd muutosvastarinta voi ilmeta seuraavilla
tavoilla: saadun tiedon torjumisena, valinpitamattomyytena, vahvana kritisoimisena,
vihana tai ihmisen haluna suojella itsedan. He kirjoittavat myos, ettd muutosvastarintaa
esiintyy yleensd, jos muutos koskettaa rakenteita, prosesseja tai organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden asemaa tai tyota. Vastarinnalla ei aina vastusteta itse
muutosta, vaan vaikutuksia jotka johtuvat muutoksesta, ja muutos voi vaikuttaa
esimerkiksi tyoyhteisoon, yksildiden tyohon tai olosuhteisiin. (Viitala & Jylha, 2019, s.
265).

Muutosvastarinnasta voidaan kaantda organisaation voimavara. Stenvall ja Virtanen
(2007, s.101) kertovat, ettd muutosvastarintaa voidaan ajatella uuden luomisen
lahtokohtana. He kirjoittavat, ettd silloin kun ihmiset vastustavat muutosta, voi nousta
esiin asioita, joiden avulla muutoksen laatua voidaan muuttaa parempaan suuntaan.
Heiddn mukaansa muutoksia voidaan vastustaa myods perustellusti, ja
muutosvastarinnan synnyttdmien argumenttien avulla voi olla mahdollista saada aikaan

muutoksen kriittista tarkastelua seka keskustelua (Stenvall ja Virtanen, 2007, s. 101).
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Aarnikoivun (2010, s. 142) mukaan muutosvastarinnasta voi olla hy6tya organisaatiolle.
Han kirjoittaa, etta koetun vastarinnan avulla muutokseen liittyvia yksityiskohtia voidaan
tarkastella kriittisemmin, eli organisaatio on varovaisempi, ja se voi estda jopa
mahdollisten virheiden tekemista. Vastarinnan avulla voidaan hanen mukaansa myds
saada uusia ndakokulmia, joiden avulla muutosprosessia voidaan kehittda parempaan
suuntaan. (Aarnikoivu, 2010, s. 142). Jaben (2017, s. 208) mukaan muutosvastarintaa
voidaan vadhentad keskustelemalla. Han vertailee stimuloivaa keskustelua
vitamiinipilleriin, joka saa ihmisen jaksamaan enemman, innostaa uusien asioiden
kokeilemiseen ja tuntemaan elaman merkitykselliseksi. Kohtaamisen ollessa vahemman
stimuloiva, energiatasot laskevat ja aletaan vastustamaan muutosta (Jabe, 2017, s. 208)
Hanen mukaansa keskustelua voidaan kdayda monella eri tavalla: se voi olla esimerkiksi

virallista, tai sitten voidaan kayda syvallisempaa keskustelua.

Ford ja Ford (2010, s. 27) kirjoittavat ettd keskustelu muutosvastarinnasta voi olla
hyodyllistda myds muutostaipaleen alussa: muutosprosessin alkuvaiheessa jopa
negatiivinen tai haitallinen puhe voi olla ainoa asia, joka pitda muutoksen elossa. He
kirjoittavat, ettd vaikka saatetaan uskoa, ettd valitukset ja kritiikki ovat
muutosvastarinnan eri muotoja, aktiivinen keskustelu ja vuoropuhelu pitda muutoksen
paremmin organisaation jasenten mielessd. Heiddn mukaansa muutosta vastustava
keskustelu voi pitda muutoksen liikkeelld. My6s muutosvalmiudella on osansa, kun
halutaan vdahentdd muutosvastarintaa: Smithin (2005, s. 408) mukaan luomalla ja
rakentamalla muutosvalmiutta organisaatiossa, voidaan ainakin jollain tasolla valttaa

sellaiset lisdtoimenpiteet, jotka ovat esimerkiksi muutosvastarinnan aiheuttamia.

2.3 Muutoksen johtaminen

Jylhd ja Viitala (2019, s. 245) kuvaavat johtajuutta seuraavanlaisesti: ihmisten
johtamisella tavoitellaan laajimmillaan sitd, ettd pystytdaan vaikuttamaan ihmiseen tai
tiettyyn joukkoon ihmisia paamaaran saavuttamiseksi. Heidan mukaansa esihenkilon tyo
on ollut vuosien varrella monenlaista: aluksi se on ollut téiden jakamista muille seka

valvomista, mutta nykypaivana johtamisen suunta on muuttunut mahdollistavaksi, ja
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johtajaa voidaan kuvailla enemman koordinaattoriksi, valmentajaksi tai avun antajaksi.
He kirjoittavat myos, ettd johdon toiminta vaikuttaa tydpaikalla moneen asiaan:
johtamisella voidaan vaikuttaa muun muassa tyohyvinvointiin, innovatiivisuuteen, tyén

suoriutumiseen seka tydpaikan ilmapiiriin.

Jylhad ja Viitala (2019, s. 245-246) ovat my0s luetelleet tutkimuksissa esille tulleita
piirteitd, jotka vaikuttavat menestyneeseen johtamistyohon: ihmisen persoonallisuus ja
taidot, aikaisempi kokemus ja koulutus, kehittymishalu, motivaatio seka ylipaatansa
elamankokemus. Vartiaisen ja muiden (2013, s. 87) mukaan autoritdadrinen, kaikkitietava
ja hallitseva johtajuus on siirtymassa syrjaan, silla organisaatiot uudistuvat kaiken aikaa,

eika tamankaltainen johtajuus ole nykypadivana enaa mahdollista.

Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 43) mukaan on tarkedaa ymmartaa, mitd muutoksen aikana
tapahtuu. Heidan mukaansa muutosjohtajilla tulisi olla kykya havainnoida, mita kaikkea
organisaatiossa tapahtuu muutosprosessin aikana, ja taman vuoksi muutoksen johtajan

on hyva olla ns. herkkatuntoinen.

Self (2007, s. 12-13) kirjoittaa artikkelissaan, ettd organisaation jdsenet eivat aina
automaattisesti siirry puolustuskannalle muutoksen saapuessa. Hinen mukaansa jotkut
odottavat muutosta innokkaasti, toiset haluavat lisda tietoa siitd mita tulevaisuus tuo
tullessaan, ja joku voi kokea ristiriitaisia tunteita, mutta tunnistaa silti muutoksen hyvaksi
asiaksi organisaatiolle. Taman vuoksi muutoksen johtajien olisi hyva tietdaa, mita muutos

tarkoittaa organisaatiolle (Self, 2007, s. 12—-13).

Stenvallin ja Virtasen (2021, s. 158) mukaan koulutuksen, perehtymisen seka
kokemuksen myota voidaan kartoittaa muutosprosessien lapiviemisen taitoa.Heidan
mukaansa erilaiset kokemukset ja onnistumiset muutosprosessista ovat tarkeita
kokemuksen karttumisessa. He kirjoittavat myds, ettd tilanteet ja ihmiset vaihtelevat,
vaikka muutosprosesseissa olisikin samankaltaisuuksia. Vuorisen (2008, s. 29) kuvailu

muutosjohtamisesta on huomionarvoinen ja mielenkiintoinen: hdnen mukaansa
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muutosjohtaja osaa etsid uusia tapoja tehda tyota, samalla kyseenalaistaen nykyiset
tavat, mikali ne todetaan tehottomiksi. Taman pohjalta voidaan ajatella, ettd muutoksen

johtaminen vaatii innovatiivisuutta seka rohkeutta kokeilla uusia tapoja.

Juuti ja Virtanen (2009, s.151) korostavat viestinnan tarkeyttd muutostilanteissa. He ovat
kirjassaan pohtineet organisaation viestintdakulttuuria muutosprosessin aikana:
muutosten johtaminen on avointa viestintdd, ja vuorovaikutus ihmisten kanssa on
jatkuvaa. He kirjoittavat, ettd muutoksen onnistumisen varmistamiseksi tulee kiinnittaa
huomiota viestinnan laatuun ja maardaan, ja suuri merkitys on silla, minkalaisia
johtopaatoksia ihmiset tekevat kuulemistaan asioista. Heiddn mukaansa viestimatta
jattdminen on perati haitallisin asia, mita esihenkil6 voi muutostilanteessa tehda. (Juuti

& Virtanen, 2009, s. 151.)

Johdolla saattaa olla myds mielenkiintoinen asema organisaatiomuutoksien kohdalla,
silla organisaatiomuutos voi koskea myos heidan tyétehtaviaan. Kantolan ja muiden
(2021, s. 24) mukaan ldhijohtajat ovatkin yleensa myds muutoksen kohteena, jonka
vuoksi heidan asemansa tai tydonkuvansa voivat kokea muutoksen. Tyoterveyslaitoksen
verkkosivujen mukaan esihenkilon tyé muutoksen aikana on raskaampaa, silla perusteh-
tavan lisaksi tulee huolehtia tulevasta organisaatiomuutoksesta. Esihenkilon tulee suun-
nitella ajankaytto tarkemmin, silla muutosprosessi tyollistaa esihenkiloda enemman kuin
tavallisena arkena, ja muutostilanteet tyollistavat kaikkia johdossa olevia, vaikka vain osa
olisikin mukana itse muutosprosessin suunnittelussa (Tyoterveyslaitoksen verkkosivut).
Johdolla on my0ds paljon asioita, joihin taytyy kiinnittdd huomiota: heidan tulee varmis-
taa oman tyoyhteisonsa perustehtavassa pysyminen, kitkea ikavat ja vaarat huhut tyo-
paikalla, ratkoa mahdollisia ongelmatilanteita seka keskustella ja pohtia muutosta yh-
dessa alaistensa kanssa, seka kaiken lisaksi myds heiddan omat tyotehtavansa saattavat
olla uudistuksen kohteena (Tyoterveyslaitoksen verkkosivut). Valpolan (2004, s. 53) mu-
kaan muutosjohtajalta edellytetdan lasndoloa, ja tdman lisdksi myods tarmokkuutta ja

myonteisyytta.
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Viitalan ja Jylhdn (2019, s. 266) mukaan muutoksesta syntyvaa epavarmuutta voidaan
lieventaa tehokkaan viestinnan avulla. He kirjoittavat, etta viestinnan tulisi olla avointa,
sekd koko tyoyhteis6a tulisi kohdella oikeudenmukaisesti ja on tarkeda panostaa
luottamukseen, sekda valmentaa tydyhteis6a selviytymadan epavarmuudesta. Heidan
mukaansa johtajan antama tuki lieventda epavarmuutta, jonka vuoksi myds johdon

valmentaminen seka tukeminen on merkittavaa muutosprosessin aikana.
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3 Muutosvalmius

3.1 Muutosvalmiuden tukeminen organisaatiossa

Armenakiksen ja muiden (1993) mukaan muutosvalmiuden voidaan katsoa kuvastavan
tydyhteison yksiloiden asenteita seka uskomuksia muutoksen tarpeellisuudesta ja
organisaation kapasiteettiin toteuttaa muutos onnistuneesti. Smith (2005, s. 408)
kirjoittaa etta mikali muutosprosessin toivotaan menestyvan, organisaation ja siella
tyoskentelevien ihmisten tulisi olla valmiita muutokseen. Muutosvalmiuden voidaan
katsoa my0s viittaavaan ihmisen ymmarrykseen muutoksesta (Kantola ja muut, 2021, s.

33).

Keskeiset askeleet muutosvalmiuden varmistamiseen Smithin (2005 s.409) mukaan ovat:
1) muutoksen tarpeen luominen, 2) muutosviestin eteenpain vieminen organisaation ja-
senille ja tulevaan muutokseen osallistumisen varmistaminen seka 3) pohjan rakentami-

nen muutokselle ja tukipisteiden osoitus.

Smithin mukaan ensimmaisena tarkedana askeleena voidaan pitdd ymmarrysta muutok-
sen tarpeesta: muutosprojektit ovat epaonnistuneet muun muassa sen vuoksi, etta ih-
miset eivat ymmarra tai hyvaksy sitd, ettda muutos on hyodyllinen organisaatiolle. (Smith,
2005, s. 409). Smithin mukaan sosiaaliset kanssakdaymiset (niin positiiviset kuin negatii-
visetkin) ovat suuressa osassa muutostilanteissa. Tyontekijat ovat muutoksen kohde, ja
nain ollen muutoksen keskiossa. Smith kertoo artikkelissaan, kuinka muutostilanteessa
koetut positiiviset tunteet (esimerkiksi innokkuus) on tarttuvaa, mutta myos negatiiviset
tunteet (viha, pelko) tarttuvat herkasti ihmiseltd toiselle. Hanen mukaansa, onkin tar-
keda luoda innokkuutta ja positiivista energiaa, jota voidaan vieda eteenpdin ja samalla

luodaan mydnteinen visio tulevaisuudesta, jossa ilmaistaan muutosprosessin tarkeys.

Muutosviestisté Smith (2005, s. 410) kirjoittaa seuraavasti: Muutosviestissa tulisi osata
kertoa muutoksen tarve, muutoksen luonne sekd ymmarrys organisaation kyvykkyy-

desta lapiviedda muutos, ja kommunikaatio tyoyhteison kanssa tulisi aloittaa hyvissa ajoin
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ennen muutosta. Talla tavalla voidaan kehittdaa tyontekijan luottamusta ja uskoa muu-

tosprosessiin (Smith, 2005, s. 410).

Kolmantena askeleena on Smithin mukaan pohjan rakentaminen muutokselle. Kun aute-
taan ihmisida ymmartamaan heidan uusi roolinsa muutoksen myo6ta, voidaan samalla kas-

vattaa itseluottamusta ja muutokseen sitoutumista (Smith, 2005, 410-411).

Vakola (2014) on tutkinut muutosvalmiutta yksildtasolla. Organisaation jasenten luotta-
mus johtoon seka avoin ilmapiiri ovat hanen mukaansa liitoksissa yksilon muutosvalmiu-
teen. Vakola kirjoittaa, ettd kun tyontekija on itsevarma omista kyvyistdan, ja han osaa
kasitella stressaavia tapahtumia ja han pystyy katsomaan muutosta myodnteiseltd kan-
nalta, joten tuloksena on korkeampi muutosvalmius. Vakolan mukaan luottamus johtoon
ja sen kykyihin muutoksen aikana, seka kaikki saatavilla oleva tieto vaikuttaa tyontekijan
tapaan tarkastella muutoksen etuja ja haittoja. Tama johtaa hanen mukaansa myos sii-

hen, etta tyontekija pystyy kokemaan muutosvalmiutta korkeammalla tasolla.

Armenakiksen ja Fredenbergerin (1997, s. 144) mukaan muutosvalmiuden ainesosiksi
voidaan kutsua seuraavia asioita: tyontekijat uskovat muutosagenttien asiantuntemuk-
seen liittyen tulevaan muutokseen, uskotaan muutoksen tarpeellisuuteen, ymmarretaan

tulevan muutoksen kiireellisyys, seka tyontekijéiden tehokkuus muutoksen aikana.

Holtin ja muiden (2007, s. 251) tutkimuksen mukaan merkittavimmat tekijat muutosval-
miuteen ovat: usko muutoksen tarpeellisuuteen, usko siihen ettd muutos saadaan lapi-
vietya organisaatiossa, usko siihen ettd muutos on hyédyllinen organisaatiotasolla, usko
organisaation johdon sitoutumiseen muutokseen, sekd usko siihen ettd muutos on hyo-
dyllinen myos yksilotasolla. Voidaan siis olettaa, ettd yksilén usko niin itseensa kuin or-
ganisaatioon on tarkeéd tekija organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta. Neves
(2009) kertoo tutkimuksessaan, ettd organisaation johto on avaintekija muutosvalmiu-

den viemisessa eteenpdin henkildstolle, ja kun muutosviesti on rakennettu huolellisesti,
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organisaatio pystyy nopeasti kokemaan sen edut, sekd onnistuneesti omaksumaan ja va-

kiinnuttamaan muutoksen.

Kantola ja muut (2021) ovat tutkineet lahijohtajien muutosvalmiutta. Heidan tutkimuk-
sensa osoittaa, ettd merkityksellisyyden tunne on tarkedssa osassa muutosvalmiuden ra-
kentamisessa, silla muutoksen aikana etsitdaan merkityksellisyytta niin yksilo- kuin orga-
nisaatiotasolla. Kantolan ja muiden (2021, s. 34) mukaan muutokseen sitoutumisen kan-

nalta on tarkeaa, etta ymmarrys muutoksesta on riittavaa.

3.2 Viiden elementin malli muutosvalmiudessa

Berneth (2004) tarkastelee artikkelissaan Armenakiksen ja muiden (1999) viiden
elementin mallia, jonka avulla voidaan tutkia organisaation muutosvalmiutta. Han
kirjoittaa artikkelissaan, ettd johdossa olevat viestivat muutosvalmiuden mallia
henkilostolle, jotta voidaan varmistaa muutoksen onnistuminen. Tassa tutkimuksessa on
tarkoituksena pohtia ja tarkastella organisaation johdon muutosvalmiutta kyseisen

mallin avulla.

Raffety ja Minbashian (2019) ovat mydhdisemmassa tutkimuksessa tutkineet taman
mallin elementtien ja positiivisten muutostunteiden yhteyttd muutosvalmiuteen ja
muutosta tukevaan kayttaytymiseen. Tutkimuksessaan he kutsuvat naita viitta
elementtia termilld “change beliefs”. He kirjoittavat, ettd ndma viisi muutosvalmiuden
uskomusta yhdessa  positiivisten  muutostunteiden  kanssa ovat tarkeita
muutosvalmiuden tekijoitd. He 16ysivat myds viitteita siita, ettd muutosvalmius edistaa

muutosta tukevaa kayttaytymismallia (Raffety ja Minbashian, 2019, s.1645).

Armenakiksen ja muiden (1999) maarittelemat viisi elementtid muutosvalmiuteen
Bernethin (2004) artikkelin mukaan ovat seuraavat : mindpystyvyys (eng. self-efficacy),
johdon tuki (eng. principal support), eroavaisuudet (eng. discrepancy),
tarkoituksenmukaisuus (eng. appropriateness) ja henkil6kohtaisuus (eng. personal

valence) (Armenakis ja muut, 1999, Berneth, 2004). Olen suomentanut termit kdyttden
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apuna aikaisempaa suomalaista tutkimusta muutosvalmiudesta (Kantola ym, 2021) jotta
olen saanut termeista mahdollisimman selkeat. Kerroin myods englanninkieliset termit
suomenkielisten kdannoksien lisdksi. Kantola ja muut (2021) ovat tarkastelleet
suomalaisessa tutkimuksessa l|ahijohtajien muutosvalmiutta kyseisen mallin avulla.
Seuraavaksi avaan mallia enemman, ja kerron milla tavalla elementit on tarkoitus

maaritelld tassa pro gradu -tutkielmassa.

1) Minapystyvyys

Berneth (2004, s. 42) kirjoittaa, ettd mindpystyvyyttd voidaan tarkastella yksilon
ymmarryksend omasta pystyvyydestdan. Kantola ja muut (2021, s.28) maarittelevat
mindpystyvyyden lahijohtajan uskoon siitd, saavuttaako han tavoitteensa. Heidan
mukaansa vahvempi usko omaan pystyvyyteensa takaa sen, ettd henkilé6 on valmis
ndakemaan paljon vaivaa tavoitteiden eteen. Kysymyksessd pohditaan seuraavaa:

pystynko mina tahan muutokseen? (Berneth, 2004, s. 42).

2) Johdon tuki

Tama elementti pohtii, uskooko organisaation johto muutokseen (Armenakis ja muut,
1999, Berneth, 2004, s. 41,). Tydympariston ihmiset ovat vuorovaikutuksessa keskenaan,
ja saattavat ottaa mallia, kuinka kadyttaytya ja reagoida (Berneth, 2004, s. 43).
Muutosprosessit vaativat sitoutumista seka voimavaroja (Armenakis ym. 1993). Mikali
tyoymparistossa johto ja henkilokunta ei sitoudu muutokseen, organisaatiossa saattaa

nousta esille vastarintaa ja narkastysta (Berneth, 2004, s. 43).

3) Eroavaisuudet

Kolmannessa elementissa tavoitteena on ymmartdd nykyisen organisaatiotilan ja
toivotun organisaatiotilan eroavaisuudet, ja sitd voidaan ajatella kuiluna nadiden kahden
tilan valilla (Berneth, 2004, s. 41). Bernethin mukaan muutosagentit voivat korostaa
halutun tilan ja nykyisen tilan valistd kuilua, jotta organisaation jasenet voisivat nahda
vision uudesta, halutusta lopputuloksesta. Kysymyksena tdssa elementissa pohditaan

seuraavaa: miksi muuttua? (Berneth, 2004, s. 41, Armenakis ja muut, 1999).
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4) Tarkoituksenmukaisuus

Tarkoituksenmukaisuuden elementin avulla voidaan tarkastella, onko tuleva muutos
sopiva organisaatiolle (Neves, 2009, s. 217). Tarkoituksenmukaisuus korostaa
organisaation arvoja, seka sitd soveltuuko tuleva organisaatiomuutos ndiden arvojen
kanssa. Kysymyksena tdssa elementissa pohditaan: miksi muutos tapahtuu juuri talla

tavalla? (Neves, 2002, Berneth, 2004, s. 41, Armenakis ja muut, 1999.)

5) Henkilokohtaisuus

Henkilokohtaisuudella voidaan kuvailla muutoksen tuomia henkilokohtaisia etuja
(Berneth, 2004, s. 45). Jos muutoksen aikaansaamat hyodyt pystytdan nakemadan,
tyontekijat voivat etsiad keinoja, joilla voidaan parantaa siirtymaa muutokseen (Berneth,
2004, s. 45). Voidaan myos tarkastella, onko meidan parhaan etumme mukaista muuttua
(Neves, 2009, s. 217). Viimeiseksi pohditaan kysymysta: minkalaisia vaikutuksia talla
muutoksella on minuun itseeni? (Armenakis ja muut, 1999, Neves, 2009, Berneth 2004,

s.43.)

Selfin ja Schraederin (2009) tutkimuksen mukaan, Armenakiksen ja muiden (1999)
muutosvalmiuden malli tarjoaa johdolle keinon, jonka avulla organisaatiossa ennemmin
tuetaan muutosta, kuin vastustetaan sitd. Heiddan mukaansa, mikali organisaatiossa
osoitetaan, ettd muutos ja siirtyma nykyisesta tilasta haluttuun tilaan on tarpeellista,
muutosta tuetaan, johdolla ja henkilostolla on tietoa, taitoja seka kyvykkyytta lapi vieda
muutos ja ettd muutoksen avulla voidaan saavuttaa myonteisia etuja niin lyhyelld, kuin

pitkallakin tahtdaimelld, muutos omaksutaan organisaatiossa vastustamisen sijaan.

Armenakiksen ja Harrisin (2002, s. 171) mukaan muutosagentti voisi valittda viiden
elementin mallia eteenpdin organisaation jasenille, kdyttden seuraavaa kolmea tapaa:
muutosviestid voidaan edistda kolmen tekijan avulla, jotka ovat vakuuttava viestinta,
aktiivinen osallistuminen ja ulkoisen seka sisdisen tiedon hallinta (Armenakis, 1993).

Vakuuttava viestintd pitaa sisalladn suoraa kommunikointia, aktiivisella osallistumisella
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viitataan ihmisten mukaan ottamista aktiviteetteihin, jotta he voivat samalla oppia, ja
tiedon hallinnan avulla tuodaan muiden nakékantoja esille. Muutosagentit voivat naiden
tekijoiden avulla ilmaista organisaatiolle muutosviestin sanomaa, ja ndin rakentaa
muutosvalmiutta organisaatiossa. (Armenakis, 1993, Armenakis ja Harris, 2002, s. 171—

172).

Johdon voidaan katsoa olevan keskidssa muutosvalmiuden edistamisessad: kun
muutosviesti on valitetty tyontekijoille, organisaatio voi nopeasti hyotya sen eduista ja
tuleva muutos on helpompi omaksua (Neves, 2009, s. 228). Nevesin toteamuksesta
voidaan olettaa, ettd koska johto on avainasemassa muutosvalmiuden valittdmisessa
henkilostolle, heidan tulisi myos olla muutosvalmiita, jotta voivat edistdaa henkilostén
muutosvalmiutta. Armenakiksen (1999) mallissa myds johdon tuki on yksi
muutosvalmiuden elementeistd, joten tama korostaa myds johdon muutosvalmiuden

tarkeytta.
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4 Tutkimuksen empiirinen osuus

4.1 Lyhyesti TE-palveluista

Tyo- ja elinkeinotoimiston palveluita tarjotaan muun muassa tyottomille tyonhakijoille
ja tyonantajille. TE-palvelut tarjoavat asiakkailleen muun muassa informaatiota
tyOpaikoista sekd ammateista, ja TE-palveluiden avulla tyonhakija voi saada apua
ammatinvalintaan, koulutukseen hakeutumiseen, tukea tyodllistymiseen tai tyohon
palaamiseen sekd yritystoiminnan aloittamiseen (Ty6- ja elinkeinoministerion

verkkosivut).

TE-toimistoilla kdsitetddan Suomessa toimivat tyo- ja elinkeinotoimistot. Monessa
kaupungissa ja kunnassa on myo6s kdynnissa talla hetkelld tyoéllisyyden kuntakokeilut.
Kuntakokeilussa kokeilualueen kunnat asetetaan vastaamaan jollakin osin alueensa TE-
palveluista, ja talla hetkelld kuntakokeilussa on 25 aluetta sekd yhteensa 118 kuntaa (Tyo-

ja elinkeinotoimiston verkkosivut).

TE-palveluita uudistetaan jatkuvasti, ja tulevaisuudessa muutokset eivat ainakaan paase
loppumaan. Tyottomyyspalvelut on tarkoitus siirtda kunnille vuoteen 2024 mennessa
(Ty6- ja elinkeinoministerion verkkosivut), ja viimeisimman paivityksen mukaan TE-pal-
velut siirtyvat kokonaisuudessaan kunnille 1.1.2025 (Ty6- ja elinkeinoministerion verkko-
sivut). Tata kutsutaan TE2024 -uudistukseksi. TE2024 -uudistuksessa on tavoitteena edis-
taa tyollisyytta seka muokata TE-palveluista tuottavammat, vaikuttavammat seka moni-
puolisemmat (Tyo- ja elinkeinoministerion verkkosivut). Myos palvelukanavat ovat ko-
keneet vuonna 2022 uudistuksen, silld te-palveluiden entisen verkkosivun (www.te-pal-
velut.fi) tulee korvaamaan uusi tydmarkkinatori.fi-verkkosivusto. (Tampereen kaupungin

verkkosivut.)
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4.2 Uusi palvelumalli

TE-hallinnon organisaatiouudistusta on kutsuttu pohjoismaiseksi
tyovoimapalvelumalliksi ja uudeksi asiakaspalvelumallksi. Tassa tutkielmassa kadytan
uudistuksesta termia “uusi asiakaspalvelumalli” tai “uusi palvelumalli”. Uudistus on
otettu valtakunnallisesti Suomessa kayttoon 2.5.2022. Uuden mallin my6ta TE-hallinnon
asiantuntijoiden taytyy opetella uudet toimintatavat, silld asiakkaan palveluprosessi

muuttuu huomattavasti.

Suurimpana muutoksena toimintatapoihin voidaan luetella uudistetut alkuhaastattelut,
taydentavat tyonhakukeskustelut ja asiakkaalle asetettava tyonhakuvelvollisuus. TE-
hallinnossa tyoskentelevan viranomaisen toiminta perustuu lakiin, ja laissa maaritellaan
kuinka TE-hallinnossa toimitaan. Uuden mallin myo6ta keskeisimmat muuttuneet lait ovat
laki julkisesta tyovoima- ja yrityspalvelusta (916/2012) ja tyottomyysturvalaki
(1290/2002).

Uudessa mallissa TE-toimiston tai kuntakokeilun asiakkaalle jarjestetdaan alkuhaastattelu
jo viiden paivan kuluessa siita, kun han on ilmoittautunut tyonhakijaksi TE-toimistoon, ja
taman jalkeen yhteydenpito jatkuu asiakkaan palveluntarpeen mukaisesti tdydentadvien
tyonhakukeskustelujen muodossa (Tyo- ja elinkeinoministerion tiedote, 2021). Tayden-
tavien tyonhakukeskusteluiden ansiosta asiakasta voidaan tavata useammin. Asiakas saa

myds aikaisempaa nopeammin yhteydenoton TE-palveluilta.

Lakiin julkisesta tyovoima- ja yrityspalveluista (916/2012) on kirjattu, ettd asiakkaan joka
on tyoton tai tyottomyysuhan alainen, tulee hakea neljaa tydémahdollisuutta kolmen kuu-
kauden tarkastelujakson aikana. Tydnhakuvelvollisuutta tarkastellaan jokaisen asiakkaan
kohdalla erikseen, mutta pdasaannon mukainen tyénhakuvelvollisuus on hakea neljaa
tydmahdollisuutta yhden suunnilleen kuukauden mittaisen jakson aikana, ja raportoida

hakemistaan paikoista TE-toimistolle.
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Palveluntarpeen yksilollinen arviointi

Tyonhakua tuetaan tiiviimmin

Tyonhaku omatoimisempaa kuin aikai-

semmin

Pohjoismainen
tyovoimapalvelu-

malli

Kuvio 1. Uusi palvelumalli pdhkinankuoressa (Tyo- ja elinkeinoministerion verkkosivuja
mukaillen)

Uutta palvelumallia on verrattu sosiaalisessa mediassa muutaman vuoden takaiseen
Juha Sipilan hallituskauden aikaiseen aktiivimalliin, ja siitéd on kaytetty nimitysta “aktiivi-
malli 2” (esim. Helsingin Sanomat, 2022). Uudessa mallissa on monia samoja element-
teja, mutta muun muassa karenssien pituudet eroavat: enimmaisaika karenssille on uu-
dessa mallissa 45 paivaa, kun taas aikaisemmassa se oli 90 paivaa (Yle uutisten verkkosi-
vut). Mallin katsotaan olevan kohtuullisempi seuraamusten puolesta. Mikali tyénhakija
l[aiminly6 velvollisuuksiaan tydnhakijana, ensimmaisesta laiminlyénnista annetaan muis-
tutus, eika tyonhakija viela meneta oikeuttaan tyéttomyysetuuteen (Tyo- ja elinkeinomi-

nisterion tiedote, 2021).
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Tyomahdollisuuksia on monia, ja tydnhakija voi esimerkiksi paivittaa profiilin tydonha-
kualusta Linkedlnille, avata profiilin Tyomarkkinatorille, |ahettda avoimia hakemuksia
tyonantajille tai luoda profiilin vuokratyéfirmojen sivustoille (Yle uutisten verkkosivut,
2022). Mallin tarkoituksena on siis lisdtd omatoimista tydonhakua, kun aikaisemmin tyo-
tarjoukset velvoittivat enemman asiakasta. Tyo- ja elinkeinoministerion mukaan tyotar-
jousten velvoittavuuteenkin tulee nyt muutoksia: TE-toimisto voi ldhettda tyotarjouksen
tyonhakijalle, mutta jos han on jo suorittanut kyseisen jakson tyénhakuvelvollisuuden,
tarjous ei ole velvoittava. Eli lahtokohtaisesti tydnhakija valitsee itse hakemansa tyémah-
dollisuudet (Tyo- ja elinkeinoministerion verkkosivut, 2021). Tyétarjous on silloin velvoit-

tava, jos tydnhaku on kestanyt kuusi kuukautta (Yle uutiset, 15.10.2021).

Tyonhakuvelvollisuutta arvioidaan jokaisen asiakkaan kohdalla yksil6llisesti: alkuhaastat-
telussa laaditaan asiakkaan kanssa tyollistymissuunnitelma, josta selvida haettavien tyo-
mahdollisuuksien maara (Tyo- ja elinkeinoministerion verkkosivut, 2021). Ty6- ja elinkei-
noministerion mukaan asiakkailta ei odoteta sellaista, mihin han ei ole kykenevdinen:
pdasaannon mukaan tydomahdollisuuksia on nelja, mutta tydnhakijan elamantilanne ote-

taan huomioon.

Tyo- ja elinkeinotoimisto tuntui luontevalta valinnalta kohdeorganisaatioksi, silld uskon
ettd TE-hallinnossa tydskentelevan henkilon on tdrkeda olla muutosvalmis. TE-hallin-
nossa on koettu monia uudistuksia viimeisten vuosien aikana. TE-hallinnossa tydskente-
levat ovat joutuneet muutoksien myota opettelemaan uusia tapoja toimia ja olla yhtey-
dessa asiakkaiden kanssa, silla muun muassa aktiivimallissa seurattiin tyonhakijoiden ak-

tiivisuutta tarkemmin.

Kun tarkastellaan ainoastaan muutamien viime vuosien aikaisia TE-hallinnon kohtaamia
muutoksia (esim. aktiivimalli, tyollisyyden kuntakokeilu, uusi palvelumalli) voidaan olet-
taa, etta TE-hallinnon esihenkil6t ovat joutuneet lyhyen ajan sisdlla omaksumaan lukuisia

eri organisaatiouudistuksia. Taman vuoksi minulle syntyi ajatus siitd, ettd TE-hallinnossa
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tyoskentelevat esihenkilot pystyvat antamaan ajankohtaista tietoa ja mielenkiintoisia na-

kemyksia muutoksen johtamisesta ja muutosvalmiudesta.

4.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi olen valinnut puolistrukturoidun teemahaastattelun. Puusan ja
muiden (2020, s. 101-102) mukaan teemahaastattelun valttina voidaan pitaa sita, etta
haastatteluun voidaan pyytda osallistumaan ihmisia joilla on valmiiksi tietoa
tutkimuksen aiheesta tai kokemusta ilmiosta jota tutkitaan. He kirjoittavat myods, etta
haastattelun joustavuus lukeutuu myos eduksi: tutkijalla on tiedonkeruutilanteessa
mahdollisuus kohdentaa tiedonhankinta tutkimuskysymysten kannalta merkittavaan
suuntaan, ja tutkija voi myos pyytdaa haastateltavia selventamaan tai tarkentamaan

kertomaansa.

Haastattelija voi haastattelutilanteessa kiinnittda my6s huomiota ei-kielelliseen
viestintdan (Puusa ja muut, 2020, 101-102). Tama voi antaa haastattelijalle merkittavia
vihjeita seikoista, joihin tulisi kiinnittdda tarkempaa huomiota ja tarvittaessa pyytaa
lisaselvitysta : esimerkiksi haastateltavan henkilon eleet, kasvojen ilmeet, katsekontakti,
liikkuminen ja tauot voivat kuulua ei-kielelliseen viestintddan (Puusa ym., 2020, s. 101—

102).

Puusan ja muiden (2020, s. 107) mukaan teemahaastattelussa ajatellaan, ettd
tutkittavalla henkil6lld on kokemusta jostain tietysta ilmiosta tai prosessista. He kertovat
my0s, ettd haastattelijalla taas on tietoa tutkittavasta kohteesta, ja haastattelun avulla
hdn voi syventda omaa osaamistaan kyseiseen aiheeseen liittyen. Puusan ja muiden
(2020) mukaan teemahaastattela voidaan ajatella vapaamuotoisena haastattelutapana,
vaikka tutkija onkin paattanyt etukdteen teeman, ja laatinut tarkentavat kysymykset.
Heidan mukaansa teemahaastattelun aikana tutkittava henkilé voi kertoa suhteellisen
vapaasti tutkittavasta ilmiostd ja siihen liittyvistd kokemuksista, silla tdman kaltaisessa
haastattelumenetelmassa on tavoitteena tuoda esille ihmisten tulkintoja tai merkityksia

tietyista ilmioista.
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Tama pro gradu -tutkielma on laadullinen tutkimus. Sarajarven ja Tuomin (2018, s.73)
mukaan laadullisella tutkimuksella asioita ei yriteta esittda tilastollisesti, vaan
tavoitteena on kuvata tiettya ilmiota tai tapahtumaa, ja ymmartdaa naiden toimintaa.
Heiddn mukaansa laadullisen tutkimuksen avulla voidaan myds tulkita teoreettisesti
ilmidita tai tapahtumia, ja sen vuoksi onkin merkittavaa, etta tutkimukseen osallistuvilla
on tietoa tai kokemusta tutkittavasta ilmiosta (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 73). Tassa
tutkielmassa tutkittava ilmio on esihenkildiden muutosvalmius, milla tavalla se ilmenee
haastateltavilla, ja kuinka sitd on tuettu organisaatiossa. Muutosvalmiuden lisaksi

tutkielmassa tarkastellaan muutosvastarintaa sekda muutoksen herattamia tuntemuksia.

Tassa tutkimuksessa kadytetaan sisallonanalyysia, kun tarkastellaan kerattya aineistoa.
Puusa ja muut (2020, s. 143) kirjoittavat, ettd analyysin tavoitteena on luoda
onnistuneesti keratysta materiaalista kokonaisuus, joka on perusteltu ja monipuolinen.
Heiddn mukaansa aineistoa kertyy yleensa paljon laadullisessa tutkimuksessa, ja tutkijan
onkin hyva osata tiivistaa keratty aineisto onnistuneeksi kokonaisuudeksi. Tavoitteena on
keratyn tiedon ja materiaalin perusteella tehda perusteltuja johtopaatoksia ja havaintoja
ilmiostd, ja kuten Puusa ja muut (2020, s. 143) kirjoittavat, tama kuuluukin tutkijan

toimintatapoihin kun tehdaan sisallonanalyysia.

4.4 Tutkimuksen kohdejoukko

Tutkimuksen haastatteluaineisto kerdatadan haastattelemalla TE-hallinnon johtoon
kuuluvia henkil6ita. Jokaisella haastateltavalla on kokemusta esihenkilona toimimisesta,
ja organisaatiomuutos koskettaa jokaisen haastateltavan tydyhteis6a jollakin tapaa.
Monella haastateltavalla oli kokemusta my6s jonkin toisen organisaation johtamisesta,
joko yksitysella tai julkisella sektorilla. Haastatteluun osallistui yhteensa yhdeksan

johdossa tyoskentelevaa henkiloa.

Koska tutkimuksessa tarkastellaan TE-hallinnossa tapahtuvaa organisaatiouudistusta,
tutkimuksen kohdejoukoksi valikoitui TE-hallinnon johdossa olevat henkil6t.

Kohdejoukolta kysyttiin halukkuutta osallistua haastatteluun kertomalla haastattelun
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tarkoitus. Haastattelun alkaessa jokaiselta tutkittavalta kysyttiin suostumusta
haastatteluun. Haastateltaville kerrottiin, ettd tutkimukseen osallistuminen on

vapaaehtoista, ja osallistumisen voi perua koska tahansa.

Haastateltavat saivat tilaisuuden valmistautua hieman haastatteluun. Lahetin jokaiselle
sahkopostiin haastattelurungon. Haastattelurungosta osallistujat voivat tarkastella haas-
tattelussa esiintyvia teemoja. Varsinaiset haastattelukysymykset paljastettiin vasta haas-
tattelutilanteessa. Haastattelut toteutettiin huhtikuussa vuonna 2022, eli hieman ennen

muutoksen taytantdonpanoa. Haastatteluiden kesto vaihteli 15 minuutista tuntiin.

Haastattelut on keratty kayttden Teams-sovellusta, ja jokaisen haasttatelun alussa
haastateltavalta on kysytty lupa nauhoitukseen. Nauhoitetut haastattelut on kirjoitettu
puhtaaksi, jotta tuloksia voidaan tarkastella tutkielman laatimisen aikana. Haastattelut
seka litteroinnit havitetdaan, kun tutkielma on saatettu loppuun ja hyvdksytty Vaasan
yliopistossa. Keradttya aineistoa on kaytetty ainoastaan tutkielman toteutusta varten.
Tutkielmaa varten laadittiin myds tutkimuslupa, mista ilmenee tutkielman tarkoitus.

Tutkielmaluvasta |6ytyy myos tutkielman ohjaajan tiedot.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Kun arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, kdytetdaan yleensa kasitteita validius ja reli-
aabelius (Puusa ja muut, 2020, s.170-171). He kirjoittavat, etta validius ja reliaabelius
eivat ole yksindan sopivia silloin kun tavoitteena on arvioida laadullisen tutkimuksen us-
kottavuutta. Heiddn mukaansa niita voidaan kuitenkin soveltaa laadullisessa tutkimuk-
sessa, esimerkiksi validius voi koskea vaikkapa tutkimuksessa kasitellyn ilmion tai asian
eheytta. Hirsijarven ja Hurmeen (2008, s. 189) mukaan silloin kun toteutetaan kvalitatii-
vista tutkimusta, reliaabeliutta pystytdan tarkastelemaan tutkijan toimenpiteiden kautta.
Heiddn mukaansa voidaan tarkastella sitd, onko materiaali, jota on keratty tutkimusta
varten luotettavaa. Tata voidaan tehdd muun muassa silla tavalla, ettd tarkastellaan onko
kaikki se aineisto, jota tutkimuksessa on kadytetty otettu huomioon, sekad onko keratyt

tiedot kirjoitettu puhtaaksi, eli litteroitu oikealla tavalla (Hirsijarvi ja Hurme, 2008, s. 189).
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Tutkielmaan on sisallytetty haastateltavilta suoria lainauksia, jotta haastateltavien aani
ja ndkemykset paasevat parhaiten esille. Puusan ja Juutin mukaan (2020, s. 177), kun
analysoidaan tutkimustuloksia, tutkielmaan voidaan sisallyttda suoria lainauksia
haastatteluista : ndin myos lukija pystyy seuraamaan tutkijan ajatuksenkulkua. Puusa ja
Juuti (2020, s. 177) kirjoittavat myds, ettd luotettavuutta voidaan parantaa myos
kuvailemalla tutkimusymparisto-, tilanne ja muut tekijat jotka ovat voineet vaikuttaa
tutkimustuloksiin. Heidan mukaansa my6s oma osallisuus tutkimustilanteessa on hyva

kertoa, jotta voidaan tarkastella sen vaikutusta kerattyihin tuloksiin.

Tutkielman kannalta on tarkeda mainita, ettd tutkija tyoskentelee itsekin
kohdeorganisaatiossa asiantuntijana. Tama vaikutti myos aiheen valintaan, ja idea
tutkielmaan on saatu kollegalta, joka tyoskentelee my6s TE-hallinnossa. Tutkielman aihe
kiinnostaa erityisesti sen vuoksi, koska pdasen kokemaan itsekin kyseisen
organisaatiomuutoksen, ja seuraamaan muutoksen aiheuttamia vaikutuksia
organisaatiossa. Koska tyoskentelen kohdeorganisaatiossa, minulla oli haastattelijana
hyva esiymmarrys aiheesta. Haastattelijana ymmarsin paremmin, minkalaisesta

muutoksesta on kyse.

Koska tyoskentelen TE-hallinnossa, helpottavaksi tekijaksi voidaan sanoa se, etta minulle
organisaation kasitteet ja sanasto olivat ennestdan tuttuja. Puusa ja muut (2020, s. 173)
toteavatkin, ettda tama voi olla hyodyllista tutkimukselle, ja voi auttaa esimerkiksi haas-
tattelujen laatimisessa seka toteutuksessa. He mainitsevat myds sen, kuinka opintojen
avulla saatu tieto vaikuttaa esiymmarrykseen: heiddn mukaansa tdma auttaa siina, etta
kohdeorganisaatiossa tapahtuvaa toimintaa seka tutkittavaa ilmiotd on helpompi tarkas-

tella.

Kysymykset oli laadittu valmiiksi teeman mukaisesti. Haastateltaville on kerrottu niin kir-
jallisesti kuin suullisesti videoyhteydelld, ettd haastattelutilanteen saa keskeyttaa milloin

tahansa. Haastattelun alussa kysyttiin  uudestaan suostumus haastatteluun.
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Haastateltaville lahetetyssa tiedotteessa mainitaan myos, ettd haastateltavat saavat olla
haastattelijaan yhteydessa, mikali haluavat etta jotain tiettya asiaa ei kasitella tutkiel-
massa. Haastatteluun osallistuville ldhetettiin tietosuojaseloste seka tiedote. Tiedot-
teessa on kerrottu muun muassa pro gradu -tutkielman tarkoitus ja mihin tarkoitukseen
osallistujien henkilotietoja kdytetdaan. Tietosuojaselosteessa on kerrottu, mitkd ovat
haastateltavan oikeudet, ja selosteessa mainitaan myos velvollisuudet, joita haastatteli-
jan tulee noudattaa. Tietosuojaseloste perustuu tietosuojalakiin (2018/1050) EU:n ylei-
seen tietosuoja-asetukseen (2016/679). Tiedote ja tietosuojaseloste ovat |0ydettavissa

taman tutkielman liitteista.

Haastatteluista keratty aineisto on julkaistu tutkielmassa huomioiden anonymiteetti. Lai-
nauksissa ei mainita tietoja, joista voisi tunnistaa esimerkiksi haastateltavan asuinpaikan,
tai yksikon jossa han tyoskentelee. Tama asia mainittiin myos haastateltaville haastatte-
lun alussa, jotta voidaan taata se, ettd haastateltavat voivat kertoa avoimesti kokemuk-
sistaan. Tutkielmassa oleviin suoria lainauksia ei ole nimikoitu milldan tavalla, koska
haastateltavia on ollut pieni maard, ja tunnistamisen vaara voi olla suurempi tdman
vuoksi. Haastattelusitaateista on myos poistettu murteet, jotta ei voida paatella haasta-

teltavan asuinpaikkakuntaa.
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5 Tutkimustulokset

“Maailma muuttuu, niin pakko meiddnkin on muuttua. Aina ei vdélttdmdttd voida olla
varmoja, eikd tiedetd etukdteen varsinkaan et onks téé hyvd muutos ja tuoko téd positii-
visia tuloksia mutta kokeilla pitdd. Ja sitten kun on kokeiltu, niin sittenpdhdn tietdié oliks

tdd hyvd vai huono, vai jotain siltd vililtd.”

Ylla olevan sitaatin lausui erds haastateltavista. Haastatteluun osallistui yhteensa yhdek-
san TE-hallinnon johdossa tydskentelevaa ihmista. Haastateltavat tydskentelevat erilai-
sissa johtoasemissa tyo- ja elinkeinotoimistossa. Haastattelukysymykset oli laadittu etu-
kateen tutkielman teeman mukaisesti. Aluksi keskustelimme esihenkildiden roolista or-
ganisaatiomuutoksen keskelld sekd muutosvastarinnasta: milla tavalla muutosvastarin-
taa on esiintynyt organisaatiossa ja milla tavalla vastarintaa on pyritty lieventamaan. Kes-
kustelimme myos siitd, ovatko esihenkilot mielestdan itse kokeneet muutosvastarinnan

tunteita muutosprosessin aikana.

Haastateltavilla oli monenlaista kokemusta johtamisesta, ja monet olivat tyoskennelleet
muissa organisaatiossa johtotehtavissa ennen TE-hallintoa. Haastateltavilla oli johtamis-
kokemusta laidasta laitaan, noin. vuodesta reiluun 20 vuoteen. Tassa kohtaa on hyva tar-
kentaa, ettd haastatteluissa kaytetty termi “poma” tarkoittaa uutta palvelumallia, ja ly-
henne tulee termistd “pohjoismainen tyovoimapalvelumalli”. Kuten aikaisemmin kirjoi-
tin, tata organisaatiouudistusta on kutsuttu pohjoismaiseksi tydvoimapalvelumalliksi ja

uudeksi asiakaspalvelumalliksi.

Melkein jokaisella esihenkil6lla oli aikaisempaa kokemusta muutoksen lapiviemisestd, ja
se osoittautui suureksi voimavaraksi myos tdssda muutosprosessissa. Kokemus nayttaytyi
suurena voimavarana esimerkiksi silloin kun haastattelussa keskusteltiin esihenkildiden
valmiuksista johtaa muutosta. Kuten aikaisemmin tuli ilmi, TE-hallinto on kokenut monia
muutoksia vuosien aikana ja suurimmalla osalla haastattelemillani esihenkil6ista on ollut

pitkd kokemus johtamisesta, monilla niin TE-hallinnossa kuin muuallakin.
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5.1 Esihenkilot muutoksen pyorteissa

Haastattelut aloitettiin keskustelemalla esihenkildiden omasta roolista organisaatio
muutoksen keskelld. Rooleja oli erilaisia, ja rooli riippui tietenkin myo6s esihenkilon ase-

masta.

“Oon nyt tdssd aika mielenkiintoisessa vdlissd, etté kun on suoraan henkil6tén kanssa, ja
tietylld lailla oon myés johdon edustaja. Etté oon ikddn kuin se porras joka on siind 1d-

hinnd henkiléstéd...”

Vastauksista nousi esille muutamia tiettyja rooleja. Esihenkilot kertoivat muun muassa
toimivansa oman tiimin tai alaisten rauhoittelijana, oman tiimin “couchaajana”, seka tii-
min tukena muutoksen keskelld. Muutama johdossa tyoskenteleva mainitsi myos, etta
organisaatiomuutos on tuonut omaan rooliin paljon vastuuta. Nykypdivana esihenkildi-
den rooli onkin muuttunut, ja esihenkilditd voidaan ajatella enemman esimerkiksi val-

mentajana (ks. Viitala, 2019, s. 245).

”...ja asiantuntijoiden niinku tavallaan se rauhoittelu ja asiantuntijoiden asiantuntijuu-

den vahvistaminen ja siihen tuen antaminen, niin se on ehkd se tdrkein rooli téilld hetkelld.”

“Ehkd se on erdiéinlainen couchaaja Iépiviejé, rauhoittaja”

” ...on tdmmdinen viestinviejé, hengenluoja, ehkd tietynlainen rauhoittelija muutoksiin

koskien...”

Muutosprosessien aikana saattaa esiintya kielteisia tuntemuksia tai ajatuksia. Myos ta-
man muutosprosessin aikana esihenkililld on esiintynyt kielteiseksi luokiteltavia ajatuk-
sia tai tuntemuksia koskien muutosta. Nama ajatukset ja tuntemukset liittyivat mm. lii-
allisen kiireen tunteeseen ja epavarmaan tulevaisuuteen. Kiireen tunteeseen vaikutti
muun muassa tuleva TE2024-muutos. Uusi asiakaspalvelumalli-muutos seka TE2024-

muutos tapahtuvat suunnilleen samaan aikaan, ja monet mainitsivatkin tdman olevan
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yksi tekija, joka lisdaa kiireellisyyden tunnetta, seka tunnetta siita etta talla hetkella TE-

hallinnon muutokset tuntuvat kasautuvan paalle.

”...et mitd md itse ehkd koen téssé vihén negatiivisena on se, ettd téhén on niin paljon

lyéty niité muitakin muutoksia, niin kun tulevat TE2024 kaikki téhédn samaan ldjéén...”

”...kun tdssé on monenlaista muutosta samaan aikaan tdmdn poman kanssa, kuntako-

keilua, on tietoteknisié asioita, kaikennékoistd.”

Haastattelussa herdsi myos epailysta siita, sopiiko palvelumallin tyénhakuvelvoite kaikille

asiakkaille.

”No se ehkd mikd tdssd mallissa itselléni ainakin herdttdd kysymyksici on se, ettd pitddko
kaikki laittaa ns. samaan putkeen. Elikkd ajatuksena tarjotaan yksilollisié palveluita,
mutta tietylld téllaisella aikasekvenssilld kaikki menee saman mallin mukaan ja kaikille
asetetaan tdmd tyénhakuvelvoite, niin IGhteeké se vdélttdmdttd siitd asiakkaan palvelu-
tarpeesta, vai ldhteeké tdmd malli viemdiéin sitd asiakasta, eikd sen sijaan et me vieddén
sitd tai asiakas vie sitd omaa polkuansa eteenpdin. Ettd se mua mietityttdd, siind voi

mennd vdhdn vddédrdédn suuntaan. ”

Esihenkil6ilta 16ytyi myods myodnteisia ajatuksia ja tuntemuksia muutoksen suhteen. Suu-
reksi myonteiseksi puoleksi ilmeni henkiloston lisdantyminen. Tyo- ja elinkeinotoimisto
aloitti viime vuoden puolella rekrytoinnit uutta asiakaspalvelumallia varten, ja henkil6s-
ton maara on lisdantynyt monessa, ellei jopa kaikissa Suomen TE-toimistoissa. TE-hallin-
toon on saatu uutta osaamista, sekd aikaisemmin maaraaikaisissa viroissa olevia henki-

[6itd on pystytty vakinaistamaan muutoksen myota.

”...sitten se ettd kylldhdn se sitten aina antaa uusia mahdollisuuksia organisaation sisdlld.
Ihmisille siis kokeilla vaikka uusia tehtdvid, tai kun tulee kuitenkin ammatillisesti nyt muu-

toksia, nii kylléhdn se myéds vireyttdd sitten samalla. Et kuinka hyvin ne energiat sitten,
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mitd siitd saadaan ja paljonko se muutos syé, niin sitd on vielé vaikea sanoo, mutta on

siind myénteistékin.”

Uusi palvelumalli on suunniteltu asiakkaan eduksi. Tavoitteena on, etta asiakasta kohda-
taan useammin kasvotusten, ja ettd asiakkaan omatoimista tyonhakua vahvistetaan.
Myodnteiset tunteet ja ajatukset muutosta kohtaan liittyivat suurimmalta osin TE-toimis-
ton asiakkaisiin. Uusi asiakaspalvelumalli ndhtiin hyddyllisena asiakkaiden kannalta, ja

sen uskotaan auttavan tydnhakijoita tyollistymaan nopeammin.

“No siis kylld tdssd on mun mielestd hyvinkin paljon myénteistd tdssd muutoksessa, tdssé
on mahdollisuus heti alusta ehké puuttua asiakkaiden mahdollisiin ongelmiin ja tdmmé-
siin, ja ohjata niitd eteenpdin. Et sitd nyt ei vélttimdittd silleen oo téhdn asti ollu. Etté
sanotaanko ettd saadaan kyllé ohjattua mun mielestd jos téé nyt menee suunnitellusti,
niin paremmin ja nopeammin eteenpdin. Ja tokihan téssé sitte on myds se, ettd kohda-
taan asiakasta useammin ja tavallaan kylléhén téé aiheuttaa myos asiakkaille sité ettd
heiddnkin pitéd vdhdn ruveta miettimddn myds, tulee nditéd velvollisuuksia ettd mitd kaik-

kee tekis.”

“Mutta md nden tédssd pomassa sen positiivisen muutoksen, et ollaan ikddn kuin palaa-
massa sinne tyonvdlityksen perusasioiden ddrelle. Ndhdddn hakijoita useammin, saa-

daan ehkd tiedot hakijoista niinku paremmin koottua ja ja tunnetaan hakijat paremmin. ”

“No ehkd se mikd myédnteistd téssd mallissa on se ettd on tiiviimpi yhteydenottopito ndii-
hin asiakkaisiin ja tietenkin uudet asiakkaat nii mité tihedmmin ollaan yhteydessd niin
sitd todenndkéisemmin kuitenkin sitten tyéllistyvit sitten nopeammin myéskin. Se on

myénteinen puoli”

Onnistumisen tunteet liittyivat suurelta osaa omaan tiimiin, eli esihenkildiden alaisiin ja
heidan kokemuksiinsa ja esihenkildiden omiin henkil6kohtaisiin saavutuksiin muutoksen

aikana.
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”No, se ettd md itse rupeen tdtd hahmottamaan, ja ettd huomaan, ettd alaiset kans itse
on aktiivisia ja haluaa tietdd. Niin siitd tulee kans semmonen ettd “jes, ettd et oo yksin se

jonka pitdd aina ottaa selvdd kaikista, ettd alaisetkin on aktiivisia. Se on hieno asia.”

Haastattelemani esihenkil6t ovat huomanneet muutosvastarintaa tapahtuvan organi-
saatiossa, mutta koska kyseessa on nain suuri muutos, vastarinnan esiintyminen ei ole
yllattanyt. Muutosvastarintaa nahtiin eri muodoissa: sen on huomattu olevan esimer-
kiksi pelkoa tulevaisuudesta tai omasta asemasta, se on voinut esiintyda huolena siita,

mita tulevaisuudessa tapahtuu, tai se on ollut muutoksen kyseenalaistamista.

Haastelemillani esihenkil6illa 16ytyy ymmarrysta henkil6stdoa kohtaan, silla heilla itsel-
Iaan ollut kysymyksia ja pohdintoja tulevaa muutosta kohtaan. Yksi suurimmista muutos-

vastarinnan aiheuttajista oli tiedottomuus siitd, mita tulee tapahtumaan tulevaisuudessa.

“Totta kai tdtd kritisoidaan ja kyseenalaistetaan...”

“Enemmdin se on semmoista sanoisinko negatiivissévytteistd, et tuleeko téistd mitddn, ja
peldtddn ettd tyémddrdt kasvaa huomattavasti ja vastaavaa. Mutta kuten sanoin myds,

ettd kylld muutosvastarintaa on yleensd aika normaalia néissé muutoksissa.”

”...ihan suoraan niinku semmoisia pelkotiloja, ettd "kuka mua tuuraa” ja “miten voin pi-
tdd endd lomia” ja “selvidnké md siitd” ja “tuleeko mulle paljo vai véhd asiakkaita”
ja “kuinka mun pitdd palvella” ja “pitddké mun ottaa koko ajan aikavarauksia” ettd ihan

tdllaisia pelkoja...”

Muutama haastateltava oli myos sitd mieltd, ettd muutosvastarinnalla on yleisesti har-
millinen negatiivinen kaiku, vaikka muutosvastarinta voi joskus my0s johtaa johonkin hy-

vaan. Eli muutosvastarintaa ei nahty ainoastaan pahana ja huonona asiana.
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“Niin muutosvastarinta, sillé sanalla on véhd semmoinen ikdvdé kaiku, et ikééin kuin pyris-
tellddn vastaan ja niinku kaikin kynsin hampain vastustetaan jotain tiettyd muutosta.
Mutta siitdhdn ei vdlttimdttd oo oikeestaan kysymys, vaan ndd on ihan tdmmésié asi-
antuntijoiden kommentteja, pitkin kokemuksen mukanaan tuomaa viisautta. Ja sitd
kautta tdmmdstd kyseenalaistamista, ettd “90-luvun puolessa vilissé toteutettiin tém-
méstdi ja silloin ndd kokemukset oli télldisid.” Néd on niinku télldsid tai yleensé aina sem-
mosia erittdin painokkaita ja vakavasti otettavia kokemuksen tuomia mielipiteité. Mé en
oikeastaan ajattele sitd niinku semmosena muutosvastarintana, vaan se on semmosta

puntarointia. “

Haastattelemani esihenkil6t ovat pyrkineet lieventamaan vastarintaa hyvalla viestinnalla
ja keskustelulla. Keskustelua tapahtuu esimerkiksi tiimin valisissa palavereissa. Muutama
esihenkildé mainitsi my6s sen, etta henkilostda voi helpottaa jo tieto siitd, etta uutta tie-
toa ei ole. Muutosvastarinnan hillitsemisessa on auttanut myos se, etta yritetdan par-
haan mukaan rauhoitella henkildstéa. On pyritty kertomaan, ettd menndan rauhassa

eteenpain palvelumallin kanssa.

”"No keskustellaan ndissd tiimeissd. Ja ndd infot kuitenki valtakunnallisesti on aika hyvin
pidetty. Ehkd vdhd sillain et kun niitd kuunnellaan ja ne on tiiviité, niissé ei ehdi proses-
soimaan sitd et pitdisi olla aikaa aina purkaa ajatuksia ja silld tavalla. Tietysti sitten tark-
kailla et kukaan ei uuvu. Tdd ei oo vield alkanutkaan niin ei voi tietdd, mutta ettd ei olisi

liikaa niité huoli-ajatuksia ihmisilld.”

“No melkeen niinku aina aina, asia ku asia jos tulee uutena, melkeen se véhenee ja pa-

ranee silld, ettd se kerrotaan mahdollisimman avoimesti mitd tiedetddn.”

Huolta on herattdanyt myds muun muassa henkildstoresurssit. Kysymykseksi on herannyt
se, etta vaikka uusia tyontekijoita rekrytoidaan, auttaako se vastaamaan sitd tyomaaraa,

mita TE-hallinnossa kohdataan muutoksen myo6ta.
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“Tietysti resurssit, ollaan huolissaan siitd et riittddké henkil6sté ja riittddko tilat ja sitte
ehkd véihd sitd etté miten asiakkaat suhtautuu. Ehkd uusi asiakas joka ei 0o ollut téssd
mallissa ei tieddé muusta, mutta sitten néd vanhat asiakkaat kun tdd muuttuu ja on uusia
velvoitteita, nii kylléhén se huolestuttaa vdked ja aiheuttaa muutosvastarintaa. Niistd-
hdén sitten keskustellaan ja koitetaan miettid niitd hyvié puolia, ja miten meilld voisi rat-

kaista nditd asioita”

Viimeiseksi tassa osiossa kysyin, ovatko esihenkil6t itse tunnistaneet muutosvastarinnan
elementteja itsessaan. Joillakin haastateltavilla esiintyi my6s jonkinasteisia muutosvas-
tarinnan tunteita, jotka he myos itse tunnistivat. Muutos heréatti esihenkildissa enem-
mankin huolta, ja monet pohtivat sita, milla tavalla muutos lahtee kayntiin. Muutosvas-
tarinnan sijasta voidaan puhua enemmankin muutoksen sujuvuuden kyseenalaistami-
sesta. Muutama haastateltavista kertoi, ettd ei ole huomannut itsessdaan muutosvasta-

rinnan tunteita.

5.2 Huomiot muutosvalmiudesta

Muutosvalmiutta kuvailtiin Armenakiksen ja muiden (1999, ks. myds Berneth 2004) vii-
den elementin mallin kautta, jotka ovat seuraavat: minapystyvyys, johdon tuki, eroavai-

suudet, tarkoituksenmukaisuus ja henkilékohtaisuus.

Tutkielmassa mindpystyvyytta on tarkoitus pohtia esihenkilén omien valmiuksien ja jak-
samisen kautta. Monilla esihenkil6illd kokemus aikaisemmista muutoksista oli suurin te-

kija, kun kysyttiin minkalaiset valmiudet heilla mielestdan on muutoksen johtamiseen.

“Mitdhdn tuohon sanois, no oonhan tosi kokenut, ettd oon ndhny monenlaisia muutoksia

ja niissd ollut mukana ja aina porskutettu eteenpdin.”

“Ollut monia muutoksia tdssd niin kun matkan varrella ja monia aaltoja ja tuulia on téssé
tullut. Ehkd niinku tietylld lailla semmoinen kokemus siitd ettd ei niinku hétkyile, eikd toi-

saalta stressaa ehkd turhaakaan. Tavallaan et okei, tdssé on tédllainen muutos tdllé
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kertaa ja nyt tidmd hoidetaan ndin, kolmen neljén vuoden pddstd, no kahden vuoden

pddistd tulee jo seuraava muutos.”

”...osin kokisin ettd kun kokemusta on muutoksista, niin on hyvdt valmiudet tdmdnkin

viemdadn ldpi sitten.”

“kyllé md niinku ajattelen, etté se mun oma asenne muutosta kohtaan tukee sitd, ettd

md pystyn johtamaan sité muutosta...”

Omaan jaksamiseen liittyvia huomiota on erilaisia: jotkut kokevat jaksamisen olevan hy-
valla tasolla, toiset taas kertoivat, etta ovat huomanneet muutoksen tuoneen vasymysta
tai stressia. Myos tulevat suuret muutokset (kuten TE2024) vaikuttavat timanhetkiseen

jaksamiseen.

“Ja sitten, esimiehelléhdn se tyé ei koskaan lopu siihen, kun kello napsahtaa tietyn mdd-
rén vaan sitd herdd yélld pohtimaan, etté hetkinen, tai se tulee vaa jostaki uniin tai herdd
johonkin ja tulee joku ajatus. Ettd se ei lopu koskaan kellon lyénteihin. Elikkd sitd pyorit-

telee niin kauan kunnes ndkee, ettd nyt téié menee tai ettd tdd menee hyvin ndin.”

Johdon tuki on tassa tutkielmassa yhteydessa siihen, milta taholta kohdeorganisaation
johto voi saada tukea. Haastateltavat kertoivat, ettd tukea on saatavilla mm. kollegoilta
ja omalta esihenkil6lta. Haastateltavien mielesta tukea oli saatavilla hyvin, ja aina silloin
kun sita tarvitsee. Yhdeksi tuen muodoksi mainittiin my0ds erilaiset valmennukset, infot
ja tapahtumat. Haastateltavista muutama kertoi, etta tarjolla on muutokseen valmenta-
via koulutuksia tulevana kesana tai syksyna. Suurimmaksi tueksi kuitenkin koettiin oma

tyoymparisto, ja siella tyoskentelevat ihmiset.

“No tarjolla on tukea niin paljon ku mé huudan. No oma esimies tietenkin on, ja kylldhdn
md vdlillé hdnelle huudan. Md tieddn ettei hdnkddn kaikkea tiedd, ehkd se menee vihdén
mustan huumorin puolelle nykyddn koska itelldki on sen verran kokemusta ettd ei se sil-

leen niinku auta kenellekéén kiukutella, tai ettd “miks ndéin tai ndin” tai niinku toista
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sadatella. Mutta ehkd kun on semmonen hyvié keskusteluyhteys omaan esimieheen, kol-

legoihin, ainakin oman yksikén kollegoihin niin se kyllé auttaa jaksamaan. “

Kolmatta elementtia tarkastellaan nykytilan ja tulevan tilan eroavaisuuksilla. Haastatel-
tavilta kysyttiin, uskovatko he, ettd organisaatiomuutos johtaa aikaisempaa parempaan
tilaan. Jatkokysymyksena pyydettiin perustelut sille, miksi esihenkilot uskovat taikka ei-

vat usko nain.

Haastatteluvastauksista voidaan tehda oletus, ettd suurimman osan TE-hallinnon asiak-
kaiden kannalta muutoksen uskotaan vievan parempaan suuntaan. Jokainen haastatte-
lemani esihenkil6 uskoo siihen, ettd uusi palvelumalli tuo helpotusta monen asiakkaan
tilanteeseen. Herasi kuitenkin epailyksia siitd, palveleeko tama asiakaspalvelumalli jo-

kaista tyonhakijaa.

“Kylla! Kyllé, parempaan johtaa. Parempi tieto asiakkaan tilanteesta aikaisemmin, pa-
rempi ote palvelutarpeista ja niiden mahdollisista muutoksista. Parempi tieto, henkilén
ja tyémarkkinoiden kohtaamisongelmista. Kylld, sanoisin ettd kun jonkin aikaa sdilyy
edes se saman asiantuntijan keskustelu, niin pitkddn kun mahdollista, tai mahdollisim-
man usein saman kanssa, niin asiakkaan luottamus, (jos puhutaan henkil6asiakkaista)
niin henkiléasiakkaan luottamus niinku siihen ettd voisi sanoa jotain semmosta mikd on
jéiéiny piiloon, josta ei oo halunnu ensimmdiiselld kertaa, eikd toisella, eiké kolmannella-
kaan kertaa, vield kertoa, niin alkaa tulla esille. Ja se sitten mahdollistaa sen, ettd pdds-
tddn puuttumaan niihin ehkd niihin kipedmpiin juttuihin, ettd miksi se tyéllistyminen ei

nyt vaan meinaa tapahtua.”

“..palataan vihd sinne niinku niinkun tietyllé lailla sinne tyénviilityksen juurille ja perus-

asioihin. Ja justii ndmd ettd tunnetaan hakijoita paremmin ja saadaan tiedot ajan tasalle.”

“Jos me ajatellaan sitd asiakasndkékulmaa niin mé uskon, ettd tulee. Ollaan paremmassa
tilanteessa ja kylld mé uskon ettd vaikka nyt tuntuu ettd tulee hirveet muutokset niin

sanotaan syksylld, loppuvuodesta tdd on uus normaali jo siind vaiheessa.”
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"Asiakastasolla ndkisin, ettd tietyt asiakasryhmdt varmasti hyétyy tdstd...”

“No kylld mdi sillain uskon tdn asiakaspalvelun suhteen. Etté kun se on se et kun asiakkai-

siin téd uusi laki sitten mddrdd sen ettd pidetédn yhtd tiivisti...”

"Eli tdssd tdn uuden asiakaspalvelumallin myétd me ollaan tihedmmin yhteydessé mei-
ddn asiakkaisiin. Se ei varmaan kaikille sovi, ja kaikki ei siité tykkdd, mutta aika suurta

osaa md uskon ettd se auttaa paljonkin”

Pohdintoja esiintyi siina, palveleeko malli kaikkia asiakkaita, vai vaan joitakin tiettyja asia-
kasryhmia. Esiintyi myds ajatuksia siitd, tarvitsevatko kaikki asiakkaat ndin tiivista yhtey-

denpitoa.

Esiintyi myos toteamuksia siitd, ettd uusi palvelumalli vie tyonvalityksen ns. alkulinjalle,
ja kuinka tyonvalityksen alkuvaiheet ovat kriittisia tyollistymisen suhteen. Ennen uutta
palvelumallia asiakkaat asioivat lahinna sahkoisesti. Uuden palvelumallin myota asiak-
kaita kohdataan useammin kasvotusten, ja kaikkia asioita ei hoideta puhelimitse tai sah-
koisesti verkon kautta. Asiakkaiden tilanteita pystytddan myds paremmin seuraamaan tii-

viiden tyonhakukeskustelujen myota.

Tarkoituksenmukaisuus on mallin neljas elementti. Tassa pohdittiin sita, voidaanko aja-
tella, ettd organisaatio muutos on tarkoituksenmukainen ja sopiva organisaatiolle. Huo-
masin haastattelutilanteessa, ettda muutoksen sopivuutta olisi parempi arvioida sitten
kun muutosaikaa on eletty jo hieman. Haastatteluiden hetkelld organisaatiomuutos oli
vasta tuloillaan, ja uskon ettd tarkoituksenmukaisuuden tarkasteluun tarvitaan enem-

man kokemusta kyseisestd muutoksesta.

Havaitsin tdman ongelman myos esihenkildiden vastauksista, eli vield on hieman liian
aikaista sanoa, onko muutos tarkoituksenmukainen organisaatiolle. Haastatteluvastauk-
sissa pohdittiin muun muassa tyollisyysprosenttia. Pari esihenkilda naki asian silla tavalla,

ettd mikali tyollisyysprosenttia pystyttdisiin nostamaan, mallin voitaisiin katsoa olevan
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tarkoituksenmukainen. Mallin vaikutukset huomaamme vasta myéhemmin, joten sen
vuoksi oletan, etta tarkoituksenmukaisuuden tarkastelu on vield hieman aikaista. Tarkoi-
tuksenmukaisuuden tarkastelun olisi myds voinut yhdistda edelliseen elementtiin, silla

muutama esihenkild vastasi mallin olevan sopiva asiakkaiden kannalta.

“Mutta ite nédn tdn positiivisena siind mielessd, etté pystytédén muuttamaan niité kohtia,

jotka ei oo aikaisemmin meillé toiminut. Niin tdd voi auttaa siind sitten.”

Henkil6kohtaisuutta tarkasteltiin etujen ja haittojen kautta. Kysyin haastateltavilta, ko-
kevatko he, ettd tama organisaatiomuutos tuo heille jonkinlaista henkilokohtaista hyotya
taikka haittaa. Kysyin kysymyksen myos organisatorisella tasolla: kokevatko esihenkil6t,
ettd organisaatio voi hyotya jollain tavalla muutoksesta, tai voiko muutos aiheuttaa or-

ganisaatiolle jonkin asteista haittaa.

Haastateltavista kuusi ei nahnyt, etta organisaatiomuutos voisi tuoda henkilékohtaista
etua tai hyotya. Kolme haastateltavaa kertoi jollain tapaa hyotyvansa tasta muutoksesta.
Edut liittyivdt muun muassa tehtavankuvaan, omassa tyossa kehittymiseen seka mahdol-
lisuuteen olla mukana uudessa ja kehittavdssa toiminnassa. Eras haastateltavista myos
mainitsi, ettd jos hanen tiiminsa kokee, ettd muutoksen myo6ta tydé on mielekkdampaa,

muutosta voidaan ajatella myds hanen kannaltaan henkil6kohtaisena etuna.

“Ensimmdinen fiilis on, et ei yhtéén mitéédn muuta ku téitd vaan on moninkertaisesti
enemmdin. En md henkil6kohtaisesti nde mitéén, koska mé en tee sitd tyotd fyysisesti,
sitd asiantuntijan tyétd. Mut jos se on mielekdsté mun asiantuntijalle ja asiakaspalvelulle,
ja toimisto toimii paremmin, niin kyllé se sitten mulle on henkil6kohtaisellakin tasolla on

merkitsevdd.”

“En nde henkil6kohtaisesti tdssd hyotyd, toimistolle kyllékin. ”
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Muutoksen edut nahtiin paremmin organisatorisella tasolla. Organisaation katsottiin
hyotyvan muutoksesta monella eri tavalla: eduiksi katsottiin muun muassa uusien asian-

tuntijoiden rekrytoiminen ja asiakaspalvelun muutos henkil6kohtaisempaan palveluun.

Erityisesti asiakkaiden kannalta uusi asiakaspalvelumalli nahtiin hyodyllisena. Haastatte-
luissa mainittiin eduksi muun muassa aikaisempi reagointi asiakkaiden tilanteeseen, yk-
silollisempi ja oikeudenmukaisempi palvelu, asiakkaiden tietojen oikeellisuus asiakasjar-
jestelmassa seka asiakkaiden nopeampi tyodllistyminen tyémarkkinoille. Eras haastatel-
tavista esitti esimerkin oikeudenmukaisemmasta palvelusta: asiakkaille asetettavat ka-

renssit lievenevat ja ovat uudessa asiakaspalvelumallissa porrastetumpia.

“Tulee semmoset ongelmakohdat esille aikaisemmin ja tarkoituksenmukaisesti silld lailla,
ettd se tydbmarkkinoiden kohtaaminen onnistuisi kuitenkin nopeammin kuin se ettd niiden
annetaan olla. Elikkd niiden juurisyiden selvittéiminen, niinku véhé aikaisemmassa vai-
heessa tulisi mahdolliseksi, et miksi ei tyéllistytd ja niihin (juurisyihin) pureudutaan juu-

rikin oikeilla vdélineilld”

“No ainakin se, ettd ollaan saatu lisdresursseja, sehdn on ollut tosi hyvd. Toki niinku var-
maan tyétdkin riittdd enemmdn kuin ennen, mutta niin, jollakin tavalla pystytddn vas-

taamaan uuteen malliin, kun on liséé porukkaa.”

Haastateltavista kaksi kertoi, etta eivat ndae organisaatiomuutoksen tuovan henkilékoh-
taista haittaa. Yksi kertoi, etta ei osaa viela tassa vaiheessa nahda, toisiko muutos henki-
I6kohtaisesti harmia. Kuusi haastateltavaa kertoi, etta heille seuraa henkil6kohtaisella
tasolla jonkinlaista haittaa muutoksen myota. Haitoiksi katsottiin muun muassa kiireen
lisddntyminen, riittdmattdmyyden tunne, suuri tietomaard, jaksaminen on karsinyt,
pelko yhteistydn sujuvuudesta tulevaisuudessa seka uusien asiantuntijoiden perehdyt-

taminen.
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”... hirved tietotulva mitd pitdisi yrittdd ehtid kahlata Iépi, niin se on kyllé melkoinen téssd.
Ja varmasti tulee vield semmosia asioita mitd meiddn pitéié niinku kokee ja sitte sopeutua

niihin, mut se ny kuuluu ndihin muutoksiin kans.”

“Tietysti kiirettd lisdnnyt ja riittdmdttémyyden tunnetta, etté oikeasti joutuu olemaan
armollinen, ettd tekee sen mitd pystyy. Niinku aika ei kerta kaikkiaan riité nyt esimerkiksi
tekemdidin hienoja prosessikaavioita- ja malleja, tdd on hyvin télldstd arkipdivdistd val-

mistautumista.”

Haittoja nahtiin myos jonkin verran organisatorisella tasolla, tosin haitoista puhuttiin
enemman uhkakuvina tai riskeina. Haastateltavista kaksi ei nahnyt muutoksen tuovan

erityisemmin haittoja organisaatiolle.

Pelot ja uhkakuvat liittyivat siihen, milla tavalla palvelumalli Iahtee toimimaan, milla ta-
valla asiakkaat reagoivat uuteen malliin ja velvoitteeseen, seka yli paatansa tyon tuloksiin.
Pohdiskeltiin muun muassa sitd, milld perusteella TE-toimiston asiantuntija voi alentaa
asiakkaan tyonhakuvelvollisuutta, syntyyké uhkatilanteita asiakastapaamisissa, sitoutu-
vatko kaikki muutokseen, pystytdaanko vastaamaan muutoksen synnyttamiin odotuksiin,

ja yhteistyohon.

Haastattelun loppupuolella kysyin, ovatko haastateltavat saaneet tarpeeksi tietoa muu-
toksesta. Haastatteluiden perusteella tietoa on jaettu ihan hyvin, mutta siina olisi paran-
tamisen varaa. Informaatiota muutoksesta on tullut todella paljon, ja ongelmakohdat
liittyivat esimerkiksi siihen, ettad tiedon omaksuminen voi olla haasteellista ndin suuren
tietomadran kanssa. Haastatteluissa tuli myos ilmi, etta tietoa olisi voinut tulla aikaisem-
minkin. Erds haastateltavista oli sitd mielta, ettd informaatiota ei ole tullut tarpeeksi Ia-

hiesimiestasolla, vaan tieto taytyy itse etsid, jotta osaa opastaa tiimidan eteenpain.

“Joo nyt on kaks eri asiaa. Se et tietoahan on valtavasti tarjolla, mutta sitten on se toinen

puoli kolikossa, et kuinka paljon sitd tietoa ehtii omaksumaan, ja kuinka paljon sitd niinku
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pystyy kdsittelemdiéin. Ja tdd on varmaan sama ongelma meillé kaikilla, et tietoo on ihan
liikaa. Ja se on varmasti yks huoli ja haaste tietysti kaikessa muussakin tydssé, mut (eri-

tyisesti) ndissd muutoksissa. Informaatiota on paljon.”

“Ettd ehkd jos jotain kritiikkid siitd antaa, niin se liittyy siihen etté tiedotetaan moneen
kertaan, eikd tuu hirveesti uutta. Tavallaan se ettd kylld kanavat ollu niinku auki ja saanu
kysyd ja muuta et en md sité voi moittia. Mut sit se vdlilld turhauttaa et jos nyt on taas
joku info ja ei sielld tuu ku pikkusen jotaki lisdé ettd et se on ehkd sielld haittapuolella.

Mut yleisellé tasolla Ok.”

Viimeiseksi keskustelimme organisaation ilmapiirista. Kysyin haastateltavilta, minkalai-
nen heiddn organisaationsa ilmapiiri on, ja onko se vaikuttanut jollakin tavalla muutok-
sen lapiviemiseen. Haastatteluiden perusteella, ilmapiiri nayttaytyi yleisesti hyvana.
Muutos on silti vaikuttanut hieman ilmapiiriin, silla muutos on tuonut epavarmuutta ja
stressid mukanaan. limapiirin ei siltikadan nahty millaan tavalla huonontuvan, vaan sen

ajateltiin heijastuvan enemmankin kysymyksina ja pohdintoina tulevaisuudesta.

“Kylldhdn tééd muutos niinku ilmapiiriin heijastuu sellaisena epdvarmuutena, pohdintana
miten tdstd pdrjdtddn ja miten tdmd voidaan viedd lédpi tad uus malli. Et et joo, sillé ta-

solla se ndkyy kylld.”

”...kyl md ehké luonnehtisin sité niin ettd olosuhteiisiin néihden melko hyvd kuitenkin ja
myés tén meiddn TE-organisaation muutoskyky, joka varmaan pohjautuu paljon siihen
et meil on paljon kokeneita tyéntekijéitd, jotka on kokenu monia muutoksia, niin heidén

semmonen kokemus on rauhoittava ehkd voima, siiné on aika merkityksellinen.”

“No meillé perinteisesti on ollu tddlld te-toimiston puolella hyvd ilmapiiri, siis silld tavalla
hyvd henki. Ja kylld md sanon ettd se on paljo vaikuttanu siihen et kyllG tdd néyttdis me-

nevdn kuitenki kohtalaisen sutjakkaasti tdd muutos.”
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Lopuksi kysyin haastateltavilta, haluavatko he mainita viela jotain. Laitan alle muutaman
sitaatin, jotka ovat mielestani tutkielman kannalta hyvaa tietoa haastateltavien muutos-
valmiudesta. Haastatteluissa nousi esille muun muassa huomio siita, ettd muutos ote-
taan vastaan eri tavalla. Painotettiin myods vield sitd, ettd varovainen suhtautuminen
muutokseen voi olla myds myonteinen asia, jotta muutosta voidaan tarkastella kriitti-

semmin.

“Emmd nyt osaa sanoo, kylld tuossa nyt tuli aika hyvin esille. Tuossa sanoinkin siitd ettd
muutosvastarinta on sanana sellainen, mua aina véhé hdiritsee se, ettd Idhtee negatiivi-
suudesta .Etté ihmiset olis periaatteesta aina vastaan, vaan voi olla myds se asia, sindnsdé
vdlttémdttd aina positiivinen mité yritetééin saada ldpi. Tietty epdilevdisyys ja tietty va-
rovainen suhtautuminen muutoksiin voi olla aivan hyvdkin asia, et sitd pohditaan niin
kun vdhd tarkemmin ja véhé mietitéddn et mité tédssd nyt tulemaan pitdd. Ja joillaki tie-
tysti henkiléind, joillekin se muutos on se sitten suuri tai pieni, niin se voi olla niikun iso
asia kdsitelld tavallaan. Et vaikka meidédn muitten mielestd muutos voi olla todella pieni,
se voi olla jollekin iso asia ja vaikeaa pddstd yli, kun on saattanut tottua niin kauan jotenki
tekemdidin ja sitten ne muutokset voi olla tuntua todella suurilta vaikka ne on jonkun mie-

lestd aivan sama.”

“Huomasin et asiat menee eteenpdin, vaikka ei ite kerkeiskdd tai ymmdrtdiskdd olla vai-
kuttamassa. Asioita tapahtuu. Kokeneita henkiléité jotka osaa toimia tilanteissa joissa

aiemminkin toimineet.”
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6 Johtopaatokset

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittda TE-hallinnon esihenkildiden muutosvalmiutta
organisaatiomuutoksen aikana. Tutkin muutosvalmiutta yksilétasolla, silla olin kiinnostu-
nut johdon henkilokohtaisesta muutosvalmiudesta, eli siitd, mitka tekijat erityisesti ra-

kentavat ja tukevat johdossa tydskentelevien muutosvalmiutta.

Tutkielmaan osallistui yhteensa yhdeksan esihenkil6a, jotka tyoskentelevat erilaisissa
johtotehtavissa tyo- ja elinkeinotoimistossa. Haastattelukysymykset rakennettiin vastaa-
maan tutkimuskysymyksia. Tassa pro gradu -tutkielmassa oltiin kiinnostuneita myos siita,
minkalaista muutosjohtamista TE-hallinnossa on. Muutosjohtamista tarkasteltiin muun
muassa kysymalla johdon tuntemuksista muutoksen aikana (niin myonteisista kuin kiel-
teisistd) seka muutosvastarinnan esiintymisestd, ja kuinka siihen on reagoitu organisaa-

tiossa.

Tassa vaiheessa on hyva kerrata uudestaan alussa esitellyt tutkimuskysymykset. Haastat-
telumateriaali rakennettiin vastaamaan tutkimuskysymyksia. Taman pro gradu- tutkiel-
man tutkimuskysymykset ovat seuraavat: 1) Mista tekijoista kohdeorganisaation johdon
henkilokohtainen muutosvalmius koostuu? 2) Kuinka kyseisen organisaation johdon
henkilokohtaista muutosvalmiutta on tuettu muutoksen aikana? 3) Minkalaisia tunteita
organisaation johto on kaynyt lapi muutosprosessin aikana, ja kuinka ne ovat vaikutta-

neet muutoksen johtamiseen?

Tutkielmassa aineisto on keratty teemahaastatteluilla. Ensin haastatteluissa keskusteltiin
muutoksen johtamisesta ja muutoskielteisyydesta. Toisessa osiossa pureuduttiin itse
muutosvalmiuteen. Lopuksi keskusteltiin hieman ilmapiirista, ja siitd, onko se vaikuttanut
jollain tavalla muutoksen ldpiviemiseen. Armenakiksen ja muiden (1999) viiden elemen-
tin malli on toiminut teoriakehikkona muutosvalmiuden tutkimisessa. Hanen kehitta-
mastdan viiden elementin mallin avulla rakennettiin haastattelukysymykset liittyen muu-

tosvalmiuteen.
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Keskeisimpien tutkimustulosten esittelya varten olen laatinut taulukon. Taulukkoon on

kirjattu tutkimuskysymykset, seka haastatteluista esiin nousseita vastauksia.

Taulukko 1 Tutkimustuloksia

Esihenkiléiden muutosval-

mius
e kokemus aikaisem-
mista muutoksista

e tydympariston tuki

e henkilokohtaisten
hyotyjen |0ytaminen
muutoksesta

e organisatorisella ta-
solla hyotyjen loyta-

minen muutoksesta

Muutosvalmiuden tukemi-

nen

e infot ja koulutukset

e oman esihenkilon
tuki muutoksen kes-
kella

e oman tiimin ja orga-
nisaation tydéympa-

riston tuki

Tunteet ja ajatukset muu-

toksen aikana

Kielteiset:
e kiireen tunne
e muutoksien kasau-
tuminen

e mallin toimivuus

Myonteiset:
e onnistumisen tun-
teet
e tunne siita, etta

malli voi olla asiak-
kaiden kannalta hyo-
dyllinen
e tiimin onnistumiset
e henkiloston lisdanty-

minen

Haastateltavien vastauksissa on huomattavissa muutosvalmiuden elementteja. Muutos-

valmiuden suurimmaksi tekijaksi sanoisin tutkimustulosten perusteella kokemuksen ai-

kaisemmista muutoksista. Muutosvalmiuden piirteita |6ytyi myos silloin, kun keskuste-

limme siitd, uskotaanko johdossa siihen ettd muutos johtaa parempaan. Tulevan asiakas-

palvelumallin uskottiin olevan hyddyllinen suurelle osalle TE-hallinnon asiakkaista, aina-

kin heille, joiden nahtiin tyollistyvan suhteellisen nopeasti. Haastattelutilanteessa ei vield
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osattu kertoa, onko muutos sopiva TE-hallinnolle, mutta muutoksen ajatellaan kuitenkin
olevan tarpeellinen henkildasiakkaiden kannalta. Muutoksen ajateltiin tuovan monelle
tyonhakijalle helpotusta, silld kasvokkaiset tapaamiset lisdantyvat, ja tavoitteena on
saada asiakas mahdollisimman nopeasti TE-palveluiden piiriin. Eli muutokseen tarpeelli-
suuteen uskotaan asiakastasolla, ja muun muassa usko muutoksen tarpeellisuuteen voi-

daan ajatella olevan tekija muutosvalmiuden syntymisessa (ks. Holt ym. 2007).

Haastattelussa muutosvalmiutta tarkasteltiin muun muassa kysymalla kohdejoukolta,
minkalaiset valmiudet heilla on mielestdan johtaa muutosta, ja minkalainen heidan jak-
samisensa taso on ollut muutoksen aikana. Kokemus aikaisemmista muutoksista on vah-
vistanut monen valmiuksia muutoksen johtamisessa. Tyossa jaksamisen suhteen ilmeni
erilaisia vastauksia: toiset kokivat, ettd jaksaminen on suhteellisen hyvalla tasolla, kun
taas toiset kertoivat stressin ja kiireen koetelleen jaksamista. Tukea on ollut hyvin saata-
villa muutoksen aikana, ja suurimmaksi tuen muodoksi havaittiin oma esihenkil6 tai oma

tiimi.

Kuten aikaisemmin kirjoitin, eroavaisuuksia tarkasteltiin pohtimalla sita, uskovatko esi-
henkilot muutoksen vievdan parempaan suuntaan nykyisestda organisaatiomallista, eli
onko nakevatko esihenkilot, etta tuleva organisaatiotila on parempi kuin nykyinen orga-
nisaatiotila. Ty0- ja elinkeinotoimiston asiakkaiden kannalta muutoksen nahtiin johtavan
parempaan. Selfin ja Schraederin (2009) tutkimuksessakin mainitaan, etta jos organisaa-
tiossa uskotaan, ettd tulevaan organisaatiotilaan siirtyminen on tarpeellista, muutos
omaksutaan helpommin organisaatiossa. Muutosvalmiuden kannalta on hyva asia, etta
uudessa mallissa pystyttiin ndkemaan myonteisia puolia, vaikka muutos on aiheuttanut

muun muassa kiirettd, stressin tunnetta tai muutoskielteisyytta.

Pohdintaa herétti kuitenkin se, ettd palveleeko uusi asiakaspalvelumalli kaikkia tyonha-
kijoita. Uusille asiakkaille muutoksen nahtiin olevan erityisen hyodyllinen, seka sellaisille
asiakkaille, jotka ovat valmiita tydmarkkinoille. Pohdintaa muutaman haastateltavan

kanssa esiintyi muun muassa silloin, kun puheeksi tuli tydnhakijat, jotka eivat syysta tai
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toisesta ole tyollistyneet, ja heidan palveluntarpeensa. Kyseenalaistaminen tassa tilan-
teessa on ymmarrettavaa, silla jokaisen asiakkaan palvelun tarve on yksil6llinen. Heraa
kysymys my®s siitd, onko pitkddan tyottémana olevalle omatoiminen tydnhaku hyodyllista.
Toisaalta asiakasta tavataan useammin kasvotusten, joten tama voi olla joidenkin koh-
dalla my0s auttava tekija tyonhaussa. Vaikka pohdintoja asiakaspalvelumallin hyodylli-
syydesta esiintyi, uskottiin silti suurimmaksi osaksi, ettd malli auttaa suurta osaa asiakas-

kunnasta tyollistymaan.

Muutoksen tarkoituksenmukaisuutta oli hankala arvioida, silla haastattelutilanteessa
muutos ei ollut vield astunut voimaan. Saman huomion tekivdt myods haastateltavat.
Haastattelun vastauksissa pohdittiin tassa kohtaa enemman sita, etta mikali muutos tuo
tiettyja parannuksia organisaatioon, muutoksen voidaan katsoa olevan sopiva organisaa-
tiolle. Nakisin, etta tarkoituksenmukaisuutta olisi mielenkiintoista tarkastella uudestaan
esimerkiksi vuoden paasta, kun on tilastoja esimerkiksi siita, onko tyollisyysprosentti kas-
vanut uuden mallin myota. Uskon etta myohemmin osattaisiin kertoa paremmin, onko

uusi asiakaspalvelumalli sopiva ja tarkoituksenmukainen TE-hallinnolle.

Muutosvalmiutta havaittiin myos silloin, kun keskusteltiin viiden elementin mallin viimei-
sesta kohdasta, henkilokohtaisuudesta. Henkilokohtaisuutta arvioitiin tdssa tutkielmassa
kysymalla haastateltavilta, minkalaisia etuja tai haittoja he nakevat organisaatiomuutok-
sen tuovan. Keskustelimme tasta niin henkildkohtaisella- kuin organisaatiotasolla. Muu-
toksen tuomia henkilékohtaisia etuja ei juurikaan ollut, mutta muutama haastateltava
pystyi nimeamaan henkilokohtaisen edun. N&itad olivat muun muassa: oman tydnkuvan

muuttuminen ja uudessa kehittavassa toiminnassa mukana oleminen.

Organisatorisella tasolla etuja ndhtiin enemman. Organisaation puolesta myodnteiseksi
nahtiin esimerkiksi se, etta TE-toimistoihin on uuden mallin my6ta pystytty rekrytoimaan
uusia asiantuntijoita, ja ettd asiakaspalvelu on muutoksen myo6ta henkilokohtaisempaa.

Uusien asiantuntijoiden rekrytoiminen voi poistaa painetta ja tydmaaraa henkildstolta,
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ja helpottaa muutoksen tuomaa lisatyota. Kun muutoksen hyodyt pystytaan nakemaan,

organisaatio voi siirtyd muutokseen helpommin (ks. Berneth, 2004, s. 45).

Haittoja nahtiin henkilokohtaisesti enemman: muutos on tuonut mukanaan vasymysta,
stressid, seka suuren maaran uutta tietoa, jota pitdisi opetella. Organisatorisella tasolla
haittojen ajateltiin olevan ennemminkin uhkakuvia tai pelkoja siita, mita tulevaisuudessa
voisi tapahtua. Ei ajateltu niinkdan, etta muutos toisi organisaatiolle jonkinlaista haittaa
taikka harmia, vaan ennemminkin pohdittiin, ettda mita jos jotain negatiivista tapahtuu

muutoksen myo6ta.

Muutosvalmiutta on tuettu organisaation toimesta muun muassa erilaisilla koulutuksilla,
valmennuksilla ja infotilaisuuksilla. Jokainen pystyi nimedamaan vahintaan yhden tahon,
jolta on saanut tukea muutosprosessin aikana. Suurin tekija joka ilmeni esihenkiléden
kokemassa tuessa oli tydymparistd. Oma tiimi, kollegat tai oma esihenkild koettiin tar-
kedna tukena muutosprosessin aikana. Muutoksien aikana on tarkeaa, etta johtoa ja hei-
dan valmiuksiaan tuetaan, silla silloin he pystyvat myos varmistamaan henkiloston tuke-

misen (ks. Viitala ja Jylha 2019, s. 266).

Kohdeorganisaation johto on kokenut erilaisia tunteita laidasta laitaan, niin kielteisia
kuin myonteisiakin. Haastattelemani esihenkil6t kertoivat kokeneensa monenlaisia tun-
temuksia ja ajatuksia muutosprosessin aikana. Vaikka uusi asiakaspalvelumalli on tuonut
mukanaan epavarmuutta ja kiireen tunnetta, kaikilla oli myds mydnteisia tuntemuksia
mukana. Myonteisena pidettiin muun muassa sita, jos esihenkilé on huomannut omassa
tai oman tiiminsa tyossa onnistumisia. Kielteisia tuntemuksia olivat muun muassa kiireen
tunne, tunne siita ettd TE-hallinnon organisaatiomuutokset kasautuvat paille, ja epai-

lysta asiakaspalvelumallin toimivuudesta joidenkin asiakkaiden kohdalla.

Tutkielmassa oli tarkoitus myos pohtia sitd, onko muutoksen tuomat tuntemukset vai-
kuttaneet jollain tavalla muutoksen johtamiseen. Huomasin tutkielman loppuvaiheilla,

ettd tdma osuus jai uupumaan. Tama johtuu esimerkiksi siitd, ettd haastatteluaineistossa
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keskityttiin enemman muutoskielteisyyteen ja muutosvalmiuteen. Muutosvalmius ja
muutoksen tuomat tuntemukset ja niiden tarkastelu olivat kuitenkin keskiossa tassa pro

gradu -tutkielmassa, joten tutkielman kannalta tarkeimmat seikat on saatu talteen.

Esihenkil6t ovat huomanneet jonkin verran muutosvastarinnan elementteja niin tydym-
paristossa, kuin itsellaankin. Vastarinnan ajateltiin esiintyvan eri tavoilla. Vastarintaa ei
kuitenkaan padsaantdisesti nahty muutoksen vastustamisena, vaan enemmankin haas-
tateltavat nakivat, etta muutos voi tuoda TE-hallinnon asiantuntijoille huolta tai pelkoa
tulevaisuudesta. Muutosvastarinnan sanottiin esiintyvan myos kyseenalaistamisena tai
kritisointina. Asiakaspalvelumalli on muuttanut TE-hallinnon rakenteita huomattavasti,
silla asiantuntijat ovat yhteydessa asiakkaisiin aikaisempaa tiheammin, ja heidan taytyy
opetella uudet toimintatavat. Muutoksessa siirrytdan uuteen toimintatapaan, ja tyonte-

kijoiden on silloin opeteltava uusia tapoja tehda tyota (ks. Smith 2005, s.152).

Muutosvastarinta tydymparistdssa on ilmennyt suurimmaksi osaksi kritisointina ja ky-
seenalaistamisena uutta muutosta kohtaan. Muutosvastarintaa ei ajateltu ainoastaan
huonona asiana, vaan sen ajateltiin myos kantavan jotain positiivista tulevaisuudessa.
Aikaisemmin teoriaosuudessa kasiteltiin sitd, kuinka muutosvastarintaa ei aina ajatella
johtavan johonkin huonoon, pahaan tai negatiiviseen. Kuten Stenvall ja Virtanen (2007,
s.101) kirjoittavat, muutosvastarinnasta voi joskus rakentua jotain hyvaakin. Heidan mu-
kaansa muutoksia voidaan joskus vastustaa hyvasta syystd, ja muutosvastarinnasta voi
syntya jarkevada keskustelua uudesta tilanteesta. Tama ominaisuus tuli myo6s esiin haas-
tattelun tuloksista, ja muutama haastateltavista oli sitd mieltd, etta termilld "muutosvas-
tarinta” on negatiivinen savy, eikd kannata tehda automaattisesti oletusta, ettd muutos-
vastarinnalla pyritdan johonkin pahaan tai huonoon. Muutosvastarintaa ajateltiin myos
kokeneiden tyontekijoiden hyodyllisena kritiikkind muutosta kohtaan, jonka avulla voi
loytaa kehityskohteita muutoksesta. Muutosvastarintaa havaittiin esiintyvan myos siksi,

koska ei tiedeta tarkkaan mita tulee tapahtumaan tulevaisuudessa.
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Organisaatiossa esiintyvda muutosvastarintaa on pyritty helpottamaan keskustelulla ja
uuden tiedon jakamisella. Muutama esihenkilé6 mainitsi myos, ettd he ovat kokeneet
hyddylliseksi ja helpottavaksi kertoa myds siitd, kun uutta tietoa ei ole saatu. Nain totea-
vat myos Juuti & Virtanen (2009, s. 151). He painottavatkin hyvaa viestintda muutospro-
sessin aikana, ja siihen voidaan lukea henkil6ston pitdminen ajan tasalla myos tilanteessa,

jossa uutta tietoa ei ole saatavilla.

Kohdeorganisaatiossa esiintyvdaa muutosvastarintaa ei ole yritetty vakisin kitkea pois,
vaan sille on annettu tilaa organisaatiossa. Kiinnitin myds huomiota siihen, ettd kohde-
organisaatiossa herasi ajatuksia siitd, ettd muutosvastarinnan avulla voidaan |6ytaa esi-
merkiksi parannettavia asioita muutoksesta. Haastatteluvastauksien perusteella kohde-
organisaatiossa pyritddn kuuntelemaan henkilostoa ja heidan huoliansa muutoksesta.
Organisaatiossa onkin hyva tehda selvdksi, ettd henkilo saa ilmaista tunteitaan vapaasti,
silla tdma osoittaa myos sen, ettd uskalletaan kertoa kielteisistakin tunteista (ks. Juuti ja
Virtanen, 2009, s. 137). Muutama haastateltavista ei huomannut muutosvastarinnan
tunteita itsellddan. Muutamat kertoivat, ettd he ovat myos kyseenalaistaneet muutosta,

samalla tavalla kuin henkil6sto.

Muutosvalmiuden kannalta on hyva asia, ettd muutosta ei ndhda kohdeorganisaatiossa
ainoastaan pahana ja pelottavana asiana. Muutoksen uskotaan johtavan parempaan ai-
nakin henkildasiakkaiden kannalta, joten kohdeorganisaatiossa nahdaan muutoksen ole-

van ainakin joiltakin osin hyodyllinen.

Tutkimuksen aikana tulin siihen tulokseen, etta olisi mielekdsta toteuttaa samankaltai-
nen tutkimus sitten kun nykyinen muutosprosessi on ollut kdynnissa kauemmin. Esimer-
kiksi tarkoituksenmukaisuutta olisi mielenkiintoista tarkastella, silla kyseistad elementtia
oli vaikea arvioida haastatteluhetkelld, koska muutos ei ollut vield astunut voimaan. Mal-
lin sopivuutta osattaisiin varmasti tarkastella paremmin esimerkiksi noin. vuoden tai kah-
den kuluttua muutoksen taytantdonpanosta. Uskon myos ettd muutoksen onnistumista

organisaatiossa pystytaan tarkastelemaan myohemmin. Taman tutkimuksen perusteella
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muutokseen on valmistauduttu, ja siind nahddan onnistumisen elementteja mutta viela
taytantddnpano vaiheessa on hankala arvioida, onko uusi palvelumalli-muutos onnistu-

nut, ja milld tavalla se toimii organisaatiossa.

Kun muutos on ollut voimassa jonkin aikaa, siita voi I6ytya myds asioita, joita voisi kehit-
taa tai parantaa. Asiakkaiden mielipide uudesta palvelumallista olisi varmasti hyddyllinen
TE-hallinnolle. Uutta palvelumallimuutosta voisi siis myds tutkia asiakkaiden kannalta.
Olisi mielenkiintoista selvittaa, kokevatko TE-hallinnon henkildasiakkaat, etta tydonhaku
on helpottunut muutoksen my6ta, ja kokevatko asiakkaat, ettd intensiivisemmasta pal-
velusta on hyotya tydonhakuun. Olisi kiinnostavaa my6s saada asiakkaiden nakemys siihen,

koetaanko nykyinen palvelumalli paremmaksi kuin edellinen toimintatapa.

Toinen mielenkiintoinen tutkimus aiheesta olisi TE-hallinnon asiantuntijoiden muutos-
valmius. Aineiston perusteella muutosprosessi on heradttanyt monenlaisia tunteita lai-
dasta laitaan, joten olisi mielenkiintoista tarkastella milla tavalla TE-hallinnon asiantun-
tijat kokevat esimerkiksi muutosvastarintaa, ja missd maarin he tunnistavat itsessaan
nditd tuntemuksia. Tassa tutkielmassa moni esihenkilé uskoi muutoksen vievan parem-
paan suuntaan suurimman osan henkildasiakkaiden kohdalla, joten olisi mielenkiintoista
tutkia, uskovatko asiantuntijat myods tdhan. TE-hallinnon asiantuntijat tekevat suurim-

maksi osaksi asiakasty6ta, joten sen vuoksi tama nakokulma olisi kiinnostava.
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Liitteet

Liite 1. Tiedote

Olen keskustellut teidan kanssanne tutkielmastani, jossa kasitelldan TE-hallinnon johdon
muutosvalmiutta. Olette ilmoittaneet olevanne halukkaita osallistumaan tutkielmaani.

Tiedotteessa kerron teille lisdtietoa tutkielmasta, seka tulevista haastatteluista.

Tutkielman tarkoitus

Tarkoituksena on tutkia julkisen organisaation johdon henkilokohtaista muutosvalmiutta.
Tarkoituksena on selvittad, mista tekijoista TE-hallinnossa toimivien esihenkil6iden muu-
tosvalmius koostuu, kuinka sitd on tuettu ja minkalaisia tunteita olette kayneet lapi ta-

man uuden organisaatiouudistuksen aikana.

Vapaaehtoisuus Tutkielmaan osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Tutkielmaan osal-

listumisen voi perua koska tahansa, myo6s haastattelutilanteessa.

Haastattelut

Haastattelut pidetdaan haluamallanne tavalla, joko verkon vilityksellda Teams-sovellusta
apuna kayttaen, tai ne voidaan jarjestdd mahdollisuuksien mukaan myos kasvokkain.
Haastattelen jokaista henkil6a erikseen. Haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan tutki-
musta varten. Haastattelun alussa kysyn vield suostumuksenne osallistua tutkimukseen.
Voitte koska tahansa keskeyttda haastattelutilanteen. Kaikille osallistujille tullaan lahet-
tdmaan haastattelurunko ennen haastattelutilaisuutta. Haastattelut sijoittuvat huhti-

kuulle 2022, kun tutkimuksen teoriaosuus on saatu valmiiksi.

Tutkimuksen luottamuksellisuus ja eettisyys
Tutkimuksen kohderyhmalle laaditaan tietosuojaseloste. Tutkija pitda huolta siitd, etta
haastateltavien henkil6llisyys pysyy anonyymina. Haastatteluaineistoa kdytetdan luotta-

muksellisesti, vain Vaasan yliopiston tarkoitukseen.



64

Liite 2. Tietosuojaseloste

Tama rekisteri on laadittu EU:n yleisen tietosuoja-asetusta (2016/679) ja tietosuojalakia

(2018/1050) hyddyntaen.

Rekisterinpitaja
Maiju Jussila

Vaasan yliopisto

Yhteystiedot

Rekisterinpitdjan yhteystiedot

Rekisterin tarkoitus

Tarkoituksena on laatia pro gradu -tutkielma. Tutkielma suoritetaan Vaasan yliopistossa.
Tutkielman otsikko on “Johdon muutosvalmius julkisessa organisaatiossa — Tarkastelussa
TE-hallinnon esihenkildiden kokemukset muutosta johdettaessa”. Tutkielmassa kayte-
tdan menetelmana teemahaastattelua, jotta voidaan saada ajankohtaista tietoa tutkitta-

vasta aiheesta.

Henkil6tiedot

Henkil6tietoja tullaan kasittelemaan luottamuksellisesti, eika niita luovuteta ulkopuoli-
selle taholle. Tarkoituksena on kerata ainoastaan tutkimuksen kannalta tarkeat tiedot
haastatteluiden avulla. Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, ja haastatteluti-
lanteen voi keskeyttda koska tahansa. Henkilotietoja sailytetddn ainoastaan pro gradu -

tutkielman laatimisen ajan. Kun tutkielma on saatettu valmiiksi, henkilotiedot tuhotaan.

Perustelu henkilotietojen kasittelyyn on seuraava: tieteellinen tutkimus, joka on yleisen

edun mukainen (kansallinen tietosuojalaki 4 §).
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Sisdlto
Haastateltavilta tullaan keraamaan nimitiedot ja haastattelun sisaltd. Tama tarkoittaa

sitd, etta rekisterin pitdjalla on video- tai danitallenne haastattelusta.

Paasy henkilétietoihin

Ainoastaan rekisterinpitdjalla on paasy tutkimukseen osallistuvien henkildtietoihin.

Oikeudet

Rekisterdidyn oikeudet maaritellaan EU:n tietosuoja-asetuksessa (2016/679). Rekiste-
roidylla henkilolla on EU:n tietosuoja-asetuksen mukaisesti oikeus paasta tarkastele-
maan tietoja, joita hanesta on keratty. Rekisterdidylla on oikeus tehda valitus tietosuoja-
lakia valvovalle viranomaiselle (tietosuojalaki.fi). Rekisteroity voi pyytaa rekisterinpitajaa

oikaisemaan, poistamaan, tai rajoittamaan kasiteltya tietoa.

Rekisterinpitadjan velvollisuudet
Rekisterinpitdja pitda huolta siitd, etta kerattya tietoa kdytetadn vain asianmukaiseen tar-
koitukseen, eli pro gradu -tutkimusta varten. Rekisterinpitdja noudattaa EU:n tietosuoja-

asetusta (2016/679), seka tietosuojalakia (2018/1050) kasitellessaan henkilotietoja.
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Haastattelukysymykset

1.
Nimi:

Kuinka paljon sinulla on johtamiskokemusta?

2. Organisaatiomuutos ja esihenkild

Milla tavalla kuvailisit rooliasi tdssa muutosprosessissa (uusi palvelumalli)?

Minkalaisia kielteisia tunteita tai ajatuksia olet kokenut muutosprosessin aikana?
Minkalaisia myonteisia tunteita tai ajatuksia olet kokenut taman muutosprosessin aikana?
Mista asioista olet saanut onnistumisen tunnetta tdssa muutosprosessissa?

Oletko huomannut muutosvastarintaa organisaatiosi sisalla? Mikali olet, milla tavalla
vastarintaa on esiintynyt?

Milla tavalla muutosvastarintaa on pyritty vihentamaan?

Oletko itse kokenut muutosvastarintaa organisaatiomuutosta kohtaan?

3. Muutosvalmius
Milla tavalla kuvailisit valmiuksiasi johtaa muutosta? Milla tavalla kuvailisit omaa jaksa-
mistasi organisaatiomuutoksen aikana? (minapystyvyys)
Milta taholta sind voit saada tukea, ja minkalaista tukea sinulle on tarjolla muutoksen
aikana?
Koetko etta olet saanut tarpeeksi tukea muutoksen aikana? (johdon tuki)
Uskotko etta organisaatiomuutos johtaa aikaisempaa parempaan tilaan? Jos vastasit
kylla: milla tavalla? Mikali vastasit ei: minka vuoksi et usko nain? (eroavaisuudet nykytilan
ja tulevan valilla)
Milla tavalla organisaatiomuutos on mielestasi tarpeellinen organisaatiolle? (tarkoituk-
senmukaisuus)
Minkélaisia etuja ndet tdssda muutoksessa (henkilokohtaisuus)

a) henkilokohtaisesti

b) organisaatiotasolla

Minkalaisia haittoja ndet tassa organisaatiomuutoksessa? (henkilokohtaisuus)
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Koetko sind, ettd olet saanut tarpeeksi tietoa tulevasta muutoksesta?
Milla tavalla kuvailisit organisaation ilmapiiria? Onko organisaation ilmapiiri vaikuttanut

muutoksen lapiviemiseen?

Onko sinulla jotain erityistd, mita haluaisit mainita?



