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Julkisen hallinnon toimintaymparistd on viime vuosina ollut jatkuvassa muutoksessa. Muutokset
ovat haastaneet organisaatioita kehittdmaan muutoskyvykkyyttdan ja edellyttaneet henkilds-
tolta vahvaa sopeutumiskykya. Yksi merkittavimmista uudistuksista on vuoden 2025 alussa voi-
maan astunut tyollisyys- ja elinkeinopalveluiden jarjestamisvastuun siirtyminen valtiolta kunnille.
Kyseessa ei ole vain hallinnollinen muutos, vaan se muokkaa konkreettisesti tyontekijoiden arkea,
rooleja ja odotuksia tyoyhteison sisalla.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan, miten henkilosté on kokenut siirtyman osana tyollisyyspalve-
luiden jarjestamisvastuun muutosta. Tutkimuksen painopiste on henkiloston resilienssissa seka
muutosjohtamisen toteutumisessa siirtymaprosessin aikana. Teoreettisena viitekehyksena toimii
John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen malli, joka tarjoaa rakenteellisen pohjan organisaatiomuu-
toksen arviointiin. Tutkimuksessa keskeisia kasitteitd ovat resilienssi, joka viittaa yksilon ja yhtei-
son kykyyn sopeutua muutoksiin, sekd muutosjohtaminen, joka tarkoittaa organisaation muu-
tosten suunnittelua ja toteuttamista henkilostoa tukevalla tavalla. Aineisto kerattiin sahkoisella
kyselylomakkeella, jossa yhdistettiin maarallisia vaittamia ja laadullisia avoimia kysymyksia. Ky-
sely lahetettiin noin 70 tyontekijalle Pohjanmaan tyollisyysalueella, ja siihen vastasi 33 henkil6a.
Maarallinen osio tarjosi yleiskuvan henkiloston kokemuksista, kun taas laadulliset vastaukset sy-
vensivat tulkintaa ja toivat esiin yksil6llisida nakokulmia. Monimenetelmallinen |dhestymistapa
mahdollisti ilmidn tarkastelun seka tilastollisesti ettd kokemuksellisesti, mika vahvisti analyysin
luotettavuutta ja toi esiin muutosprosessin moniulotteisuuden.

Tulokset osoittavat, ettd muutosprosessia ei kaikilta osin koettu selkedksi tai johdonmukaiseksi.
Viestinndn, osallistamisen ja perehdytyksen puutteet heikensivat tyontekijoiden kokemuksia
muutoksesta. Samanaikaisesti kuitenkin tyéyhteison tuki, mahdollisuus jakaa kokemuksia seka
yksildllinen resilienssi vahvistivat tyontekijoiden sopeutumiskykya ja uskoa omaan selviytymi-
seen. Henkiloston resilienssi ndyttaytyykin keskeisena voimavarana muutoksen keskella, vaikka
kuormitus ja rajalliset vaikuttamismahdollisuudet varjostivat osin muutoskokemusta. Tutkimuk-
sen tulokset tuovat esiin konkreettisia kehittamiskohteita julkisen sektorin muutosjohtamiseen.
Niiden avulla voidaan kehittdaa henkilostdéa paremmin tukevia toimintamalleja julkisen hallinnon
nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin.
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1 Johdanto

Julkishallinnon toimintaymparisté on viime vuosina muuttunut nopeasti, mika on lisan-
nyt tarvetta organisaatioiden muutoskyvykkyydelle ja henkiléston sopeutumiskyvylle
(Franken ja muut, 2022, s.3). Yksi merkittavimmista hallinnollisista uudistuksista Suo-
messa on ollut tyollisyys- ja elinkeinopalveluiden (TE-palveluiden) siirto valtiolta kunnille
vuoden 2025 alussa (Ty6- ja elinkeinoministeri, 2024). Uudistuksen tavoitteena on ollut
lisata palveluiden vaikuttavuutta, asiakaslahtdisyytta ja alueellista joustavuutta, mutta
samalla se on tuonut mukanaan laajoja organisatorisia ja inhimillisia vaikutuksia (Ty6- ja
elinkeinoministerio, 2022). Tallaiset muutokset eivat ole vain rakenteellisia, vaan ne vai-

kuttavat syvasti tyontekijéiden arkeen, tyorooleihin ja kokemuksiin.

Organisaatiomuutosten yhteydessa tyontekijoiden kyky sopeutua muutoksiin, eli re-
silienssi, nousee keskeiseksi tekijaksi. Resilienssia voidaan kuvata yksilon psykologiseksi
joustavuudeksi ja palautumiskyvyksi, mutta tyoelamakontekstissa se rakentuu myés or-
ganisaation tarjoaman tuen, johtamiskaytdantojen ja tyoyhteisdn vuorovaikutuksen va-
raan (Liang & Cao, 2021, s.1064). Franken ja muut (2022, s.143) toteavat, etta resilienssi
ei ole vain yksilollinen ominaisuus, vaan se on dynaaminen prosessi, joka kehittyy vuo-
rovaikutuksessa ympariston kanssa. Julkisella sektorilla, jossa muutokset ovat usein po-
liittisesti ohjattuja ja laajavaikutteisia, resilienssin tukeminen on erityisen tarkeda henki-

[6ston hyvinvoinnin ja organisaation toiminnan jatkuvuuden kannalta.

Muutosjohtamista ja organisaatiomuutoksia koskevaa tutkimusta on tehty runsaasti,
mutta tyontekijoiden resilienssid on tahan mennessa kasitelty vain vahan juuri TE-palve-
luiden siirtymavaiheen kontekstissa. Tama tutkimus pyrkii paikkaamaan tata tutki-
musaukkoa keskittymallda Pohjanmaan tyollisyysalueen henkildston kokemuksiin muu-
toksen keskella. Tutkimuksen ensimmainen osa luo vankan perustan koko tutkimukselle
tarjoamalla laajan katsauksen aiheeseen ja tuomalla esiin tutkimusaukon, jonka kasitte-
lyyn tdma tutkimus keskittyy. Tassa osiossa kasitelldan tutkimuskysymykset, asetetut ta-
voitteet ja rajaukset seka esitelldan kadytetyt tutkimusmenetelmat ja aineistonkeruume-

netelmat yksityiskohtaisesti. Lisaksi osio jasentda tutkimuksen rakenteen, mika auttaa



lukijaa hahmottamaan tyon etenemistd ja ymmartamaan tutkimuksen kokonaisuutta

systemaattisesti.

1.1 Tutkimuksen tausta

TE-palveluiden uudistus perustuu havaintoon, etta nykyinen tyévoimapalvelujarjestelma
ei ole riittdvan tehokas vastaamaan tyémarkkinoiden muuttuviin tarpeisiin (Tyo- ja elin-
keinoministerio, 2022). Seka Lindberg (2022) etta Kuntaliitto (2019) lisaavat, etta erityi-
sesti tyonhakijoiden ja tyonantajien tarpeiden kohtaamisessa on ollut merkittdvia haas-
teita, ja palveluiden vaikuttavuudessa on nahty selkeita kehittamistarpeita. Tyottomyys-
jaksojen pitkittyminen ja alueelliset erot tyollisyydessa ovat osoittaneet, ettad valtakun-
nallisesti johdettu malli ei kykene riittavasti huomioimaan paikallisia erityispiirteita. Val-
konen ja Lassila (2021, s.10) mainitsevat, ettd samanaikaisesti vaeston ikdantyminen ja
tyoikdisten maaran vaheneminen heikentavat monien kuntien taloudellista pohjaa ja ky-
kya tarjota riittavia palveluita. Tama kehitys uhkaa kuntien elinvoimaa ja edellyttaa uusia

ratkaisuja, joilla voidaan vahvistaa paikallista tyollisyyttd ja osaamista.

OECD:n raportin (2020) mukaan tydmarkkinoille osallistumisen edistaminen on keskei-
nen politiikkatavoite kaikissa OECD- ja EU-maissa, silla tyollisyyden parantaminen vah-
vistaa talouskasvua, lisda kaytettavissa olevia tuloja ja edistda vaeston hyvinvointia. Ra-
portti korostaa, etta hyvin kohdennetut tydmarkkina- ja sosiaalipolitiikan toimet ovat
ratkaisevassa roolissa laadukkaiden tyopaikkojen luomisessa ja tyévoiman osallistumis-
asteen kasvattamisessa. Naiden toimien on vastattava vaeston ikdantymisen seka digita-
lisaation ja vihredn siirtyman mukanaan tuomiin muuttuviin osaamistarpeisiin. Lisaksi
raportissa korostetaan, etta sosiaalista osallisuutta tulee vahvistaa ja koko yhteiskunnan
on tarkeaa osallistua muutoksen tukemiseen. Kestdvan ja vaikuttavan tydmarkkina- ja
sosiaalipolitiikan edellytyksena on systemaattinen tiedonkeruu, huolelliset vaikuttavuus-
arvioinnit seka niiden tulosten hydédyntaminen paatoksenteossa, jotta tydmarkkinoiden

kehitykseen voidaan vastata tehokkaasti.



Uudistuksen tavoitteena on vahvistaa kuntien mahdollisuuksia reagoida tahan kehityk-
seen. TyO- ja elinkeinoministerion (2024) mukaan tyollisyyspalvelujen jarjestamisvastuun
siirtdmiselld kunnille pyritddn parantamaan tyon ja tyontekijoiden kohtaamista seka
edistamaan tyollisyytta paikallisesti. Ministerio katsoo, etta kunnilla on paremmat edel-
lytykset tunnistaa alueelliset tarpeet ja kehittda palveluita yhteistyossa elinkeinoelaman
ja koulutussektorin kanssa. Taman nahdaan tukevan osaamisen kehittamista, alueellista
vetovoimaa ja kilpailukykya, eli uudistuksen tavoitteena on vahvistaa paikkaperustaisen

kehittamisen mahdollisuuksia tyovoima- ja elinkeinopalveluissa.

Lehtosen ja Punakallion (2024) mukaan kunnilla on kunnallisverotuksen kautta taloudel-
lisia kannusteita panostaa tyollisyyden edistdmiseen. Kunnat toimivat myos asuk-
kaidensa yhteisoind, mikda mahdollistaa yhteisen tahtotilan rakentamisen elinvoimatyon
pohjaksi. Elinvoiman ytimessa on vahva kuntatalous, joka mahdollistaa riittavat palvelut
ja kestavan kehityksen. TE-uudistus tarjoaa kunnille valineita vastata paikallisiin tarpei-
siin ja tukea tyollisyytta, mika pitkalla aikavalilla vahvistaa seka kuntien etta koko alueen
elinvoimaa. Seuraavaksi tarkastellaan yksityiskohtaisemmin taman tutkimuksen tavoit-

teita, tutkimusmetodologiaa seka tyon rakennetta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, miten muutosjohtamisen periaatteet to-
teutuvat tyontekijoiden nakokulmasta tilanteessa, jossa tyollisyyspalveluiden jarjesta-
misvastuu on siirtynyt valtiolta kunnille. Erityinen huomio kohdistuu viestinnan toimi-
vuuteen, tyontekijoiden kokemuksiin muutoksen vaikutuksista sekd heidan resiliens-

siinsa eli kykyynsa sopeutua ja selviytyd muutostilanteessa.

Aiempi tutkimus osoittaa, ettd organisaatiomuutokset voivat aiheuttaa epavarmuutta,
vastustusta ja stressid, mika korostaa viestinndn merkitystd osana muutosjohtamista
(Kotter, 1996; Lewis, 2019). Armenakis ja Harris (2009, s. 135) painottavat, ettd viestinta
ei ole pelkastaan tiedonvalitystd, vaan se rakentaa merkityksia ja kasittelee tunteita, aut-

taen henkilostoa ymmartamaan muutoksen tarkoituksen ja tavoitteet.



Ty6- ja elinkeinoministerion (2024) mukaan TE-palveluiden siirtyma kunnille on ollut pit-
kdkestoinen prosessi, joka on astunut voimaan vuoden 2025 alussa. Vaikka valmistelua
on tehty pitkaan, kyseessa on edelleen keskenerdinen muutos, jonka vaikutukset henki-
6st06n ovat vasta muotoutumassa. Muutos ei ole pelkdstdaan hallinnollinen tai raken-
teellinen, vaan se ulottuu tyontekijéiden arkeen, kuten tyotehtaviin, tydskentelytapoihin,

hyvinvointiin ja sitoutumiseen.

PSYRES-hankkeen (Wiezer ym., 2011, s. 98) tulokset osoittavat, ettd organisaatiomuu-
toksilla on merkittavia vaikutuksia tyontekijoiden psykologiseen hyvinvointiin. Muutok-
sen onnistunut toteuttaminen edellyttaakin huomiota paitsi rakenteisiin myos henkils-
ton kokemuksiin, psykologiseen turvallisuuteen ja tyéhyvinvointiin. Pahkinin ym. (2011,
s. 8) mukaan motivoituneet ja hyvinvoivat tyontekijat ovat keskeinen voimavara muutok-
sen tavoitteiden saavuttamisessa. Resilienssi nousee tallaisessa kontekstissa keskeiseksi
kasitteeksi. Lipposen (2022, s. 3) mukaan resilienssi tarkoittaa kykya sopeutua muutok-
siin, oppia niista ja sdilyttaa toimintakyky haasteista huolimatta. Resilientti henkil6sto ei
ainoastaan selviydy muutoksesta, vaan kykenee nakemaan siind myds mahdollisuuksia,
mika tukee seka yksilon ettd organisaation uudistumista. Tassa tutkimuksessa tarkastel-
laan, miten Vaasan kaupungille siirtyneet TE-palveluiden tyontekijat ovat kokeneet muu-
toksen ja millaisia vaikutuksia silla on ollut heidan tyohyvinvointiinsa ja sopeutumiseensa.
Mattila (2007, s. 230) muistuttaa, ettd pitkdkestoinen muutosprosessi aiheuttaa vaista-
matta levottomuutta ja epavarmuutta, jotka on tunnistettava ja huomioitava johtami-

sessa.

Naiden lahtokohtien pohjalta tutkimuksessa vastataan seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten Vaasan kaupungille siirtyneet tyontekijat ovat kokeneet tyollisyyspalvelui-
den siirtyman valtiolta kunnille, ja miten tama on vaikuttanut heidan resiliens-
siinsa?

2. Miten Kotterin muutosjohtamisen periaatteet ovat tukeneet tyontekijoiden so-
peutumista TE-palveluiden muutokseen?
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3. Millaisia kehityskohteita TE-palveluiden muutosprosessista voidaan tunnistaa tu-
levaisuutta ajatellen?

Tutkimuksen tarkoituksena on lisdta ymmarrysta tyontekijoiden sopeutumisesta ja edis-
taa tyohyvinvointia muuttuvassa toimintaymparistdssa. Saatuja tuloksia voidaan hyo-
dyntdd muutosjohtamisen kehittdmisessa seka tukitoimien ja viestintdakaytantojen pa-
rantamisessa, jotta organisaatiomuutokset voidaan toteuttaa henkiloston nakékulma
huomioiden. Vilkka (2025) toteaa, ettad tutkimuksella on yha useammin kaytannollinen
tavoite ja paikallinen merkitys, mika korostaa myods tdman tutkimuksen tuottaman tie-

don hyoétyarvoa.

Tutkimuksen teoreettisessa osiossa tarkastellaan muutosjohtamisen ja resilienssin kasit-
teitd seka niiden keskindista yhteytta. Resilienssin osalta nakdkulma rajautuu tyéntekijan
resilienssiin, jota lahestytdaan yksilon ja organisaation vuorovaikutuksessa rakentuvana
kykyna kohdata muutoksia, sailyttaa toimintakyky seka hyodyntaa ympariston tarjoamia
voimavaroja sopeutumisen tueksi. Lisdksi analysoidaan, miten muutosjohtamisen peri-
aatteet voivat tukea tyontekijéiden sopeutumista organisaatiomuutoksiin. Empiirisessa
osiossa puolestaan selvitetdan TE-palveluista Vaasan kaupungille siirtyneiden tyonteki-
joiden kokemuksia muutosjohtamisesta ja sen vaikutuksista heidan resilienssiinsa. Tutki-
musaineisto keratdaan kyselytutkimuksen avulla, jonka tulokset tarjoavat kdytannon na-

kdékulmaa muutosprosessin onnistumiseen ja kehityskohteisiin.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla saadaan tietoa tyontekijoiden kokemuksista ja
heiddn sopeutumisestaan uuteen toimintaymparistéon. Resilienssin tarkastelu on olen-
naista, koska se vaikuttaa siihen, miten tyontekijat kasittelevat muutokseen liittyvia
haasteita ja mahdollisuuksia. Toinen tutkimuskysymys keskittyy muutosjohtamisen peri-
aatteisiin ja siihen, missd maarin Kotterin mallin mukaisia toimintatapoja on sovellettu
ja miten ne ovat tukeneet tyontekijoiden sopeutumista. Tama antaa konkreettista tietoa

siitd, millaiset johtamiskdytannot ovat olleet hyodyllisid ja mita osa-alueita voidaan viela
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kehittaad. Kolmannen tutkimuskysymyksen tavoitteena on tunnistaa kehityskohteita tule-
via muutosprosesseja varten. TE-palveluiden jarjestamisvastuun siirtyma on laaja ja mo-
nivaiheinen prosessi, joten on tarkeaa arvioida, mitka asiat ovat sujuneet hyvin ja missa
olisi parantamisen varaa. Tama auttaa seka Vaasan kaupunkia etta muita tydllisyysalueita

kehittdamaan muutosjohtamisen kaytantoja jatkossa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama pro gradu -tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta, joiden yleisrakenne on esitetty
alla olevassa kuviossa (Kuvio 1). Ensimmaisessa luvussa johdatellaan lukija tutkimusai-
heeseen esittelemalld tyon tausta, tavoitteet, tutkimusongelmat, teoreettinen viitekehys
seka keskeiset kasitteet. Toisessa, kolmannessa ja neljannessa luvussa muodostetaan
tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Naissa luvuissa kasitellddn organisaatiomuutosta
julkishallinnon kontekstissa, TE-uudistuksen vaikutuksia, muutosjohtamista erityisesti
Kotterin mallin valossa seka tyontekijoiden resilienssia organisaatiomuutoksessa. Viiden-
nessa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutus ja aineistonkeruu, ja kuudes luku sisaltaa
tutkimustulosten tulkinnan, johtopaatokset sekd pohdinnan jatkotutkimusmahdolli-

suuksista.

EJohdanto

Teoreettinen viitekehys

gTutkimuksen toteuttaminen

' Tutkimustulokset

:Johtopéiéitﬁkset ja pohdinta

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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1.4 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Garvey ja Jones (2021) korostavat, etta teoreettinen viitekehys maarittelee keskeiset ka-
sitteet ja niiden valiset suhteet, ohjaten tutkimuksen suuntaa ja analyysia. Viitekehys voi
rakentua aiemman tutkimuksen tai vakiintuneiden teorioiden pohjalta, ja sen avulla voi-
daan syventaa tutkittavan ilmién ymmarrysta. Lisaksi viitekehys auttaa suuntaamaan tut-
kimuskysymyksia uusiin ndkokulmiin ja jasentdmaan aineistosta esiin nousevat havain-

not selkedksi kokonaisuudeksi.

Tassa tutkimuksessa teoreettisena viitekehyksena toimii John P. Kotterin kahdeksanvai-
heinen muutosjohtamisen malli, joka tarjoaa selkeén ja jasennellyn rakenteen organisaa-
tiomuutoksen hallintaan (Kotter, 1996, s. 18). Mallin valinta perustuu sen rakenteelliseen
selkeyteen, laajaan tieteelliseen hyvaksyntddan seka kaytannonlaheisyyteen organisaa-
tiomuutosten tarkastelussa. Kotterin malli tarjoaa systemaattisen kehyksen muutoksen
suunnittelulle, toteutukselle ja vakiinnuttamiselle, mika tekee siita erityisen hyodyllisen
tilanteissa, joissa muutos on viela kesken. Vaikka Kotterin malli on laajasti sovellettu, sita
on myos kritisoitu sen lineaarisuudesta ja organisatorisen kontekstin yleistamisesta
(Todnem, 2005, s.378). Tama herattaa kysymyksen siita, kuinka hyvin malli soveltuu esi-
merkiksi julkisen sektorin kaltaisiin kompleksisiin ymparistoéihin. Tama nakékulma koros-
taa tarvetta tarkastella mallin kdytdannon soveltamista ja sen vaikuttavuutta. Tassa tar-
kasteltavassa organisaatiomuutoksessa ei tiettdavasti ole hyddynnetty mitdaan yksittaista
muutosjohtamisen mallia, mutta taman tutkimuksen viitekehyksena kaytetdan jasennel-
lysti Kotterin kahdeksanvaiheista mallia muutoksen tarkasteluun. Malli tarjoaa syste-
maattisen nakdkulman siihen, miten muutos on toteutunut ja miten tyontekijat ovat sen
kokeneet. Sen avulla voidaan arvioida, missa maarin muutosjohtamisen keskeiset peri-
aatteet ovat tulleet kdytdannossa huomioiduiksi myos tilanteessa, jossa mallia ei ole tie-

toisesti seurattu.

Kotter (1996, s. 18) esittdd muutosjohtamisen mallin, joka rakentuu kahdeksasta vai-
heesta. Ensimmaisessa vaiheessa luodaan kiireen tunne muutoksen tarpeellisuudesta,
jotta tyontekijat sitoutuvat muutokseen. Toisessa vaiheessa muodostetaan vahva tiimi,

joka vie muutosta eteenpadin. Kolmannessa vaiheessa kehitetdan selked muutosvisio ja
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strategia. Neljannessa vaiheessa viestitdan visiosta ja strategiasta koko organisaatiolle.
Viidennessa vaiheessa poistetaan esteet ja annetaan tydntekijoille mahdollisuus osallis-
tua muutokseen. Kuudennessa vaiheessa saavutetaan nopeita tuloksia, jotka palkitsevat
tyontekijoita. Seitsemannessa vaiheessa vakiinnutetaan onnistumiset ja kdynnistetaan
mahdollisia uusia muutoksia. Kahdeksannessa vaiheessa juurrutetaan muutokset osaksi
organisaation kulttuuria ja toimintatapoja. Tahan Kotterin muutosjohtamisen 8-vaiheen

malliin syvennytdan tarkemmin tutkimuksen myéhemmassa osiossa.

Tutkimuksessa keskitytdan siihen, miten Kotterin mallin vaiheet ovat tukeneet tyonteki-
joiden sopeutumista muutokseen ja miten muutosprosessin etenemista on johdettu.
Mallin vaiheittainen eteneminen tarjoaa selkedn rakenteen muutoksen toteuttamisen
arviointiin, ja sen painotus henkiloston sitouttamisessa tekee siita erityisen soveltuvan
tutkimukseen, jossa tarkastellaan sekda muutoksen johtamista ettda tyontekijoiden re-
silienssia. Sitouttaminen ndhdaan keskeisena tekijana henkildston sopeutumisessa muu-

tokseen ja heidan voimavarojensa tukemisessa, mika tukee tutkimuksen tavoitteita.

Tutkimuksen analyysia ohjaavat seuraavat keskeiset kasitteet: muutosjohtaminen, orga-
nisaatiomuutos, TE-uudistus ja tyontekijan resilienssi. Ndiden avulla tarkastellaan muun
muassa, milld tavoin tyontekijaa on tuettu muutoksessa, miten muutos on koettu ja mil-

laisia kehittamistarpeita on havaittavissa tulevaisuutta varten.

TE-uudistus muodostaa tutkimuksen hallinnollisen kontekstin. Kyseessa on rakenneuu-
distus, jossa tyovoimapalveluiden jarjestamisvastuu siirtyy valtiolta kunnille (Ty6- ja elin-
keinoministerio, 2024). Tassa tutkimuksessa uudistusta tarkastellaan organisaatiomuu-
toksena, jonka vaikutukset heijastuvat erityisesti henkiloston arkeen seka siihen liittyviin

sopeutumisvaatimuksiin.

Muutosjohtaminen tarjoaa viitekehyksen siirtymavaiheen analysointiin: kuinka muu-
tosta on johdettu ja milld tavoin henkilostoa on tuettu prosessin aikana. Erityinen huo-
mio kohdistuu viestinnan, tuen ja osallistamisen rooleihin. Viestinnalla on todettu olevan
keskeinen merkitys tyontekijoiden sopeutumisessa ja kokemuksissa muutostilanteissa

(Nelissen & Selm, 2008).
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Resilienssi eli tyontekijan kyky selviytya ja sopeutua muutoksiin, tdydentaa viitekehysta
yksilétason tarkastelulla. Korhonen ja Bergman (2019, s.30) lisdaavat, etta resilienssin
huomioiminen mahdollistaa syvemman ymmarryksen siita, millaisia haasteita henkilosto
on kohdannut, miten he ovat kokeneet muutoksen ja mitka tekijat ovat tukeneet heidan
hyvinvointiaan ja tyokykyaan siirtyman aikana. Nama kasitteet tukevat tutkimuksen ana-
lyysia ja mahdollistavat johtopdatosten tekemisen siitda, miten muutoksia voidaan toteut-

taa tulevaisuudessa entista paremmin.
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2 Organisaatiomuutos julkishallinnossa

Julkishallinnon kehittamisesta puhuttaessa kdytetdaan usein kasitteita hallinnollinen uu-
distus ja organisaatiomuutos. Pollittin ja Bouckaertin (2017, s. 22—23) mukaan hallinnol-
lisella uudistuksella tarkoitetaan tietoisia pyrkimyksia muuttaa julkisen sektorin organi-
saatioiden rakenteita, toimintatapoja tai toimintakulttuuria, jotta niiden toiminta para-
nisi jollakin tavalla. Maaritelma korostaa hallinnon sisdisia kehittamistoimia, jotka ovat
suunnitelmallisia ja tavoitteellisia. Se tarjoaa selkedan nakékulman uudistuksiin hallinnon
omista lahtdkohdista, mutta jaa rajalliseksi, jos hallintoa ei tarkastella osana laajempaa

yhteiskunnallista kokonaisuutta.

Virtanen (2003, s.307) toteaa, etta hallinnolliset uudistukset eivat ole irrallisia tapahtu-
mia, vaan ne ovat usein vastaus ulkoisiin muutostekijoihin. Yhteiskunnalliset muutokset
ja kriisit edellyttavat jatkuvaa julkisen hallinnon ja talousjarjestelman uudistamista, jotta
ne voivat vastata muuttuvan toimintaympariston muuttuviin haasteisiin ja samalla ylla-
pitda yhteiskunnan toimintakykya ja vakautta. Julkisen sektorin muutokset eivat ta-
pahdu tyhjitssa, vaan ne kytkeytyvat laajempaan yhteiskunnalliseen ja taloudelliseen
kontekstiin. Ikonen ja muut (2023, s.6) tuovat esiin, ettda Suomessa julkisen sektorin ke-
hittamiseen vaikuttavat seka sisdiset etta ulkoiset tekijat. Naitd ovat muun muassa tuot-
tavuuden kasvun hidastuminen, vdeston ikdadantyminen, talouskasvun heikkeneminen
seka laajemmat yhteiskunnalliset ja taloudelliset olosuhteet kuten kansantalouden kehi-
tys. Nama muutokset luovat paineita hallinnollisille uudistuksille, joilla pyritdan varmis-

tamaan hallinnon tehokkuus ja palveluiden saatavuus.

Pahkin ja Vesanto (2013, s.4) maarittelevat organisaatiomuutoksen laajamittaiseksi pro-
sessiksi, joka vaikuttaa organisaation rakenteeseen, toimintaan ja henkil6sto6n. Organi-
saatiomuutos voidaan maaritella koko organisaatiota tai sen toimialaa koskevaksi toimin-
nalliseksi muutokseksi. Se on siis laajempi kuin yksittdinen tydtapaa koskeva muutos.
Pahkin ja muut (2011, s.12) korostavat, etta julkishallinnon organisaatioiden muutokset
edellyttavat erityista huolellisuutta suunnittelussa ja muutosjohtamisessa. N&illa organi-

saatioilla on liiketoiminnallisista yksikoista poiketen yhteiskunnallinen tehtava palvella
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kansalaisia seka yllapitaa yhteiskunnan vakautta ja oikeudenmukaisuutta. Tama vastuu
pohjautuu myos perustuslain (731/1999, 22 §) ja hallintolain (434/2003, 6 §) velvoittei-
siin turvata perusoikeudet, toimia tasapuolisesti ja edistaa hyvaa hallintoa. Pahkin ja Ve-
santo (2013, s.5-6) lisddvat, ettd muutosten onnistumisessa on kyse myods henkiloston
kyvysta omaksua uusi tydskentelytapa ja rooli organisaatiossa. Taman vuoksi organisaa-
tiomuutosten yhteydessa on tarkeaa kiinnittada huomiota myos henkildston koulutuk-

seen, viestintdan ja osallistamiseen.

Organisaatiomuutosta ja hallinnollista uudistusta ei kuitenkaan tule nahda toisiaan pois-
sulkevina kasitteind. Pdinvastoin hallinnollinen uudistus voi usein toimia Idhtélaukauk-
sena organisaatiomuutokselle. Esimerkiksi valtakunnallinen paatds TE-palveluiden siirta-
misesta kunnille on hallinnollinen uudistus, jonka toimeenpano edellyttda konkreettisia
muutoksia organisaatioiden toiminnassa, rakenteissa ja henkilostdon tydssa, eli organi-
saatiomuutosta. Vastaavanlainen kehityskulku on ollut nahtavissa myds sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden uudistuksessa, jota tarkastellaan seuraavaksi esimerkkina laajasta to-

teutetusta julkishallinnon organisaatiomuutoksesta.

2.1 Esimerkki aiemmasta organisaatiomuutoksesta julkishallinnossa

Julkishallinnossa on viime vuosina toteutettu useita laajoja organisaatiomuutoksia, joista
sosiaali- ja terveydenhuollon (sote) uudistus toimii ajankohtaisena esimerkkina. Se ha-
vainnollistaa, kuinka muutokset vaikuttavat henkildstéon ja korostavat muutosjohtami-
sen merkitysta. Valtioneuvoston selvityksen (2017) mukaan onnistumista tukevat selkea
viestintd, henkiloston osallistaminen ja osaamisen siirtdminen. Myos henkildstosiirtojen
hallinta on ollut keskeistd muutoksen sujuvuudessa. Nybondas-Kangas ja muut (2017, s.
90) korostavat, ettd henkiloston nakokulmasta epavarmuuden hallinta on keskeista orga-
nisaatiomuutoksissa. Heiddn mukaansa osallistaminen, selked viestintd ja esimiesten
tuki voivat vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista, motivaatiota ja tyohyvinvointia, joilla

on suora vaikutus organisaation toimivuuteen. Tassa luvussa kasitellaan sote-uudistusta
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vertailukohtana TE-uudistukselle, jotta voidaan tunnistaa muutosjohtamiseen liittyvia

onnistumisia ja haasteita, joista voidaan oppia nykyisessa te-uudistuksessa.

Yksi aiemmista julkisen hallinnon merkittavimmista ja pitkakestoisimmista organisaa-
tiomuutoksista on ollut sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistus, jonka tavoitteena oli pal-
veluiden saavutettavuuden ja tehokkuuden parantaminen (Sosiaali- ja terveysministerio,
nd.). Uudistus on osoittanut, kuinka laajoihin hallinnollisiin muutoksiin liittyy merkittavia
haasteita muun muassa johtamisen, henkildstdn sitouttamisen ja palveluiden jatkuvuu-
den nakokulmista, joihin on Kkiinnitettdvd huomiota muutoksessa (Aejmelaus,
16.12.2021, s.5). Nama teemat ovat ajankohtaisia myds TE-uudistuksessa, jonka onnis-
tuminen edellyttaa vastaavaa huomiota henkiléston tukemiseen ja toiminnan jatkuvuu-

teen.

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen tutkimuksen (THL 8/2024) mukaan muutoksen alku-
vaiheessa johtajat kohtasivat tyypillisia muutoshaasteita, kuten henkilostén kuormittu-
mista, vaikeuksia viestida muutoksen merkityksestd selkedsti sekd muutosvastarintaa
(Paatela &Tynkkynen, 2024, s.3). Muthy (2007, s.67—72) toteaa, ettd muutosvastarinta
voidaan ymmartada luonnollisena psykologisena ja kayttaytymisena reaktiona tilanteisiin,
joissa yksilo kokee epavarmuutta, menettad vaikutusmahdollisuuksiaan tai ei ymmarra
muutoksen tarkoitusta. Se voi ilmetd esimerkiksi passiivisuutena, kyynisyytena, avoi-
mena kritiikkind, vetaytymisend, lisadantyneena stressina tai haluttomuutena omaksua
uusia toimintatapoja. Samalla muutosvastarinta voi toimia palautemekanismina, joka
tuo esiin muutoksen toteutuksessa esiintyvia epakohtia. Samankaltaisia haasteita voi-
daan ennakoida myds TE-palveluiden siirtymavaiheessa, mika korostaa tehokkaan muu-

tosjohtamisen ja selkedn viestinndn tarvetta.

Sosiaali- ja terveysministerion loppuraportin (Mustonen, 2024, s. 28) mukaan uudistus
tarjosi mahdollisuuden henkildstén osaamisen kehittdmiseen, tydnjaon selkeyttamiseen

ja resurssien tehokkaampaan kohdentamiseen, kun uusia toimintamalleja rakennettiin
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yhteistydssa henkiloston kanssa. Tama osoittaa, ettd onnistunut muutos edellyttda hen-
kiloston osallistamista ja osaamisen kehittamista —nakdkulmia, jotka ovat keskeisia myos

TE-palveluiden uudelleenorganisoinnissa.

Rakenteellisten uudistusten rinnalla henkiléston osallistaminen ja osaamisen kehittami-
nen ovat keskeisia tekijoitda muutoksen onnistumiselle. Markkulan (2011) mukaan orga-
nisaatioiden tehokkuuden yllapitaminen ja lisddminen edellyttavat sitoutunutta henki-
I6st0a, yhteisia tavoitteita, hyvin toimivaa kommunikaatiota ja osallistavaa johtamista.
Murthy (2007) korostaa, ettd muutosprosessin onnistuminen edellyttaa henkiloston ak-
tiivista osallistamista, silld se lisda ymmarrysta muutostarpeista, parantaa ratkaisujen hy-
vaksyttavyytta ja vahvistaa sitoutumista uudistukseen. Siksi on perusteltua tarkastella

TE-uudistusta juuri henkiloston nakdkulmasta ja osallistamisen merkityksen kautta.

Kriittisesti tarkasteltuna sote-uudistus osoittaa, ettei pelkka rakenteellinen muutos riita
takaamaan onnistunutta organisaatiomuutosta. Nikunlaakso ja muut (2024, s. 43) tuovat
esiin, ettd hyvinvointialueuudistus ei aiheuttanut niin laajoja kielteisia vaikutuksia tyo-
olosuhteisiin ja tyokykyyn kuin ennakkoon pelattiin, mutta henkildston tyékyvyssa ha-
vaittiin silti laskua. Lisaksi tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet muutoksiin heikkeni-
vat ja epavarmuus tyosuhteiden jatkuvuudesta lisdantyi. Tallaiset havainnot tarjoavat ar-
vokasta oppia myds TE-palveluiden uudistuksen suunnitteluun ja toteutukseen, jotta

vastaavia haasteita voidaan ennakoida ja ehkaista.

Naiden havaintojen perusteella on perusteltua tuoda henkildston nakokulma ja hyvin-
vointi aiempaa vahvemmin esiin muutostilanteissa. Aarnikoivun (2008, s. 52) mukaan
uudistusten jalkeen tarvitaan vakautta ja pitkdjanteistd kehittamista, joiden avulla voi-
daan rakentaa uudenlaista organisaatiokulttuuria. Tallaisessa kulttuurissa tyontekijoiden
kokemukset, ndkemykset ja osaaminen huomioidaan aidosti osana tyoprosessien kehit-
tamistd, mika lisaa todennakoisyyttda myonteisten asenteiden kehittymiselle muutosta

kohtaan (Juuti, 2006, s.26).

Kotter (1996, s. 136) muistuttaa, ettd organisaation kulttuuri ei muutu pelkastaan raken-

teita muuttamalla, vaan vasta silloin, kun ihmiset alkavat toimia uudella tavalla ja kokevat
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siitd konkreettista hyotyd. Muutoksen omaksuminen edellyttds, etta tyontekijat ymmar-
tavat, miten uusi toimintatapa vaikuttaa suoritustason paranemiseen ja miksi muutos on
tarpeellinen. Nain ollen myds TE-uudistuksen yhteydessa on kiinnitettava huomiota or-

ganisaatiokulttuurin muutokseen ja henkiloston tuen pitkajanteisyyteen.

Tama tutkimus tuo lisdarvoa aiempaan keskusteluun tarjoamalla syvallisen tarkastelun
henkiloston kokemuksista ja muutosjohtamisen merkityksesta TE-palveluiden siirtyma-
vaiheessa, joka on yksi viime vuosien merkittavimmista organisaatiomuutoksista jul-
kishallinnossa. Tutkimus syventdada ymmarrysta muutosten inhimillisista vaikutuksista ja
tukemalla kehittamistyota tilanteessa, jossa valtakunnalliset TE-palvelut siirtyvat kuntien
vastuulle. Ndiden lahtokohtien jalkeen siirrytdan tarkastelemaan TE-uudistuksen taus-

toja ja tavoitteita, jotka muodostavat taman tutkimuksen kontekstin.

2.2 TE-uudistus: muutoksen tausta ja tavoitteet

Suomen tyévoimapalveluiden jarjestamisessa on tapahtunut huomattavia muutoksia
viime vuosikymmeninad. Aho ja muut (2024, s. 8-9) kuvaavat, ettd alun perin vastuu
ndista palveluista kuului valtiolle, ja niitd hoidettiin paadasiassa TE-toimistojen kautta.
2000-luvulla on kuitenkin pyritty vahvistamaan kuntien roolia tyollisyyspalveluissa eri-
laisten hankkeiden avulla. Esimerkiksi tyollisyyspoliittiset kuntakokeilut ja tyévoiman pal-
velukeskukset ovat lisdnneet kuntien vastuuta erityisesti vaikeasti tyollistyvien palvelui-

den jarjestamisessa.

Arnkilin (2022, s. 14-16) mukaan Tanska tarjoaa kansainvalisesti kiinnostavan esimerkin
siitd, miten tyovoimapalvelut voidaan siirtda kuntien vastuulle. Tanskassa kunnat vastaa-
vat palveluiden jarjestamisesta valtakunnallisten tavoitteiden puitteissa, mutta samalla
ne voivat mukauttaa palvelut paikallisiin tarpeisiin. Tama jarjestely on mahdollistanut

palveluiden joustavan sovittamisen alueellisiin erityispiirteisiin.

Hallituksen esityksen (HE 207/2022) mukaan eduskunta paatti 1.3.2021 kdynnistaa maa-
raaikaisen tyollisyyden kuntakokeilun, jossa osa TE-toimistojen tehtavista siirrettiin valti-

olta kuntien vastuulle. Kokeilu pohjautui Sanna Marinin hallitusohjelman tavoitteisiin,
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joiden keskiossa oli tyollisyysasteen nostaminen seka kuntien roolin vahvistaminen tyol-
lisyyspalveluiden jarjestdjind. Kokeiluun osallistui 25 aluetta ja 118 kuntaa eri puolilta
Suomea, ja sen tarkoituksena oli valmistella ja testata TE-palveluiden siirtoa kunnille en-

nen varsinaisen TE-uudistuksen voimaantuloa.

Ty6- ja elinkeinoministerion (n.d.) mukaan tyollisyyden kuntakokeiluilla pyrittiin vahvis-
tamaan tydllisyyden edistamisen vaikuttavuutta yhdistamalla valtion ja kuntien resurs-
seja, osaamista seka palveluita. Kokeilujen tavoitteena oli myds lisata palveluiden asia-
kaslahtoisyytta ja alueellista joustavuutta. Osana uudistuksen valmistelua tasavallan pre-
sidentti vahvisti 23.3.2023 lakipaketin, joka koski julkisten tyévoima- ja yrityspalveluiden
uudelleenjarjestamista. Kuntakokeilut paattyivat 31.12.2024, ja TE-uudistus astui voi-
maan 1.1.2025. Tyo- ja elinkeinoministerio (n.d.) lisaa, etta vaikka kuntakokeiluista saa-
tiin hyodyllisia kokemuksia, TE-uudistus ei ole niiden suora jatkumo. Uudistuksessa ra-
kennetaan uusi ja pysyva palvelurakenne, joka eroaa monin tavoin kokeiluista. Esimer-
kiksi kdyttoon tuleva kannustava rahoitusmalli on taysin uusi, eika sita sovellettu kunta-
kokeiluissa. Kokeiluista saatuja oppeja ja toimivia kaytantdja hyodynnetaan kuitenkin

osana uudistuksen toteutusta.

Ty6- ja elinkeinoministerio (2021) toteaa, ettd merkittava osa TE-uudistusta oli pohjois-
maisen tyovoimapalvelumallin kdyttoonotto. Uudistuksessa tyonhakupalvelut siirtyivat
kuntien vastuulle, ja pohjoismainen malli tuki tata muutosta tarjoamalla jarjestelmalli-
sen lahestymistavan tyonhakijoiden aktivointiin sekd yksildllisempdan palveluohjauk-
seen. Hallituksen esityksessa (HE 167/2021) kuvataan, ettd malliin sisdltyy uusia kaytan-
t6ja, kuten henkil6kohtainen tyonhakuvelvoite ja sdanndlliset tyonhakukeskustelut. Ta-
voitteena on ollut siirtyd Suomessa muiden Pohjoismaiden tavoin aktiivisempaan ty6voi-

mapolitiikkaan, jossa palvelut kohdennetaan tehokkaammin tyénhakijoiden tarpeisiin.

Tyo- ja elinkeinoministerio (2024) havainnollistaa, ettd TE-uudistuksen taustalla vaikut-
tavat laajemmat tavoitteet perustuvat tyollisyyden edistamisen valtakunnallisiin linjauk-
siin vuosille 2025-2027. Alla olevassa kuviossa (Kuvio 1.) esitetddn nama strategiset ta-

voitteet, jotka ohjaavat tyévoimapalvelujen kehittdmista koko maassa. Ensimmaisena ta-
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voitteena on turvata yhdenvertaiset ja tasa-arvoiset palvelut kaikille asiakkaille molem-
milla kansalliskielilla. Toisena tavoitteena on edistaa matalan tydllisyysasteen asiakasryh-
mien tyollistymista. Kolmantena tavoitteena on tukea tyonhakijoiden nopeaa tyollisty-
mista tarjoamalla vaikuttavia palveluita, jotka samalla vahentavat etuusmenoja. Neljan-
tena tavoitteena on edistda ammatillista, alueellista ja kansainvalista liikkuvuutta erityi-
sesti tyovoimapula-aloille. Viidentena tavoitteena on vahvistaa alueen elinvoimaa tii-

viissa yhteistydssa muiden alueellisten toimijoiden kanssa.

o (2] © (4) &
oy &

Taataan Nostetaan Tuetaan Tuetaan Vahvistetaan
yhdenvertaiset matalan tyonhakijan ammatillista, alueen
ja tasa-arvoiset tyollisyysasteen nopeaa alueellista ja elinvoimaa
palvelut kaikille asiakasryhmien tyollistymista kansainvalista yvhteistydssa
asiakkaille tyollisyytta. vaikuttavilla ja liilkkuvuutta alueen muiden
molemmilla etuusmenoja tyévoimapula- toimijoiden
kansalliskielilla. vahentavilla aloille. kanssa.
palveluilla.

Kuvio 2. Tyollisyyden edistamisen valtakunnalliset tavoitteet vuosille 2025-2027.(Ty6- ja elinkei-
noministerio, 2024.)

Ty6- ja elinkeinoministerio (2024) toteaa, ettd TE-palvelut 2024-uudistus astui voimaan
1.1.2025, jolloin vastuu henkil6asiakkaiden seka yritysten ja tyénantajien tyévoimapal-
veluista siirtyi kokonaan kunnille. Samalla TE-toimistot lakkautettiin vuoden 2024 lo-
pussa, ja Suomeen muodostettiin 45 tyollisyysaluetta, jotka vastaavat tyévoimapalvelui-
den jarjestamisesta. Tyo- ja elinkeinoministerid (2024) mukaan tyollisyysalueiden muo-
dostamisen lahtdkohtana oli vahintdaan 20 000 henkilon tydovoimapohja. Taman seurauk-
sena pienemmat kunnat yhdistyivat laajemmiksi kokonaisuuksiksi, joissa yksi kunta toi-

mii vastuullisena palveluiden jarjestajana.

Ty6- ja elinkeinoministerio (2024) toteaa, ettd rakenteellisten muutosten myo6ta tyévoi-

mapalveluiden hallinnollinen vastuu ja palveluiden jarjestamisen kdytannoét muuttuivat
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merkittavasti. Kuntien roolin vahvistuminen tyoéllisyyspalveluissa edellyttda uusia toimin-
tamalleja ja yhteistyorakenteita, joilla varmistetaan palveluiden sujuvuus ja vaikuttavuus.
Muutoksella on ollut myds merkittavia vaikutuksia tyontekijoihin, jotka siirtyivat valtiolta

kuntien palvelukseen.

Yle -uutisten (2025) mukaan TE-palveluiden siirtyminen kuntien vastuulle lisdsi merkit-
tavasti myos niiden rahoitusvastuuta tyottomyysetuuksista. Vuoden 2025 alusta alkaen
kuntien maksuosuus alkaa jo 101 ty6ttomyyspadivan jalkeen, kun aiemmin raja oli 300
paivaa. Muutoksen seurauksena kuntien etuusmenot kasvoivat tammi—kesdkuussa yli
111 miljoonalla eurolla verrattuna edellisvuoden vastaavaan ajanjaksoon. Taloudellinen
lisdvastuu on herattanyt huolta erityisesti alueilla, joissa pitkdaikaistyottomyys on raken-
teellista ja vaikeasti kuntien omin toimin ratkaistavissa. Asiantuntijoiden mukaan nykyi-
nen rahoitusmalli on kunnille kohtuuton, silla niilla ei ole taysia mahdollisuuksia vaikut-
taa tyottomyyden taustalla oleviin rakenteellisiin tekijoihin. Kuntaliitto onkin esittanyt,
ettd uudistukseen sisaltyva taloudellinen riski tulisi jakaa ty6llisyysalueen kuntien kesken
yhteisvastuullisesti. Malli sindnsa kannustaa palveluiden vaikuttavuuden parantamiseen,
se samalla lisdaa painetta kuntien henkildstolle ja organisaatiorakenteille. Rahoitusraken-
teen muutos konkretisoi ndin hallinnollisten uudistusten laaja-alaisia vaikutuksia, joita

tarkastellaan seuraavassa luvussa myos tyontekijakokemusten nakdékulmasta.

2.3 Muutoksen vaikutukset rakenteisiin ja tyontekijoihin

Tyoterveyslaitoksen (nd.) mukaan organisaatiomuutokset ovat aina moniulotteisia pro-
sesseja, jotka etenevat vaiheittain. Muutos kaynnistyy usein siind vaiheessa, kun siita
viestitdaan laajemmin organisaation sisalla, vaikka taustalla on voitu tehda valmistelua jo
pitkdaan. Virallinen voimaantulo, kuten uusi organisaatiorakenne tai toimintatapa, ei kui-
tenkaan tarkoita muutoksen paattymistd, sillda uuden toimintamallin omaksuminen vie
yleensa huomattavasti enemman aikaa. Pahkin ja muut (2011, s. 18) korostavat, ettd

muutokset vaativat sopeutumista kaikilla organisaation eri tasoilla ja heijastuvat myos
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tyoyhteisdjen toimintaan. Vaikka tavoitteena on kehittdminen ja toiminnan tehostami-
nen, organisaatiomuutoksiin liittyy usein vastavoimia, jotka voivat hidastaa tai jopa estaa

halutun kehityksen. Tasta syysta muutoksen hallinta on harvoin tdysin hallittavissa.

Yle (2024) kertoo, ettd Pohjanmaan tyollisyysalueella tyollisyyspalvelut jarjestetdan jat-
kossa yhdeksan kunnan yhteistyona. Naita kuntia ovat Kaskinen, Korsnas, Laihia, Maa-
lahti, Mustasaari, Narpio, Uusikaarlepyy, Vaasa ja VOyri. Asiakkaat asioivat TE-toimiston
sijaan oman kuntansa tyollisyyspalveluissa. Muutos on hallinnollisesti merkittava, mutta
asiakkaalle se nakyy lahinna yhteystietojen ja asiointipisteiden muuttumisena. Valmiste-
lutyon alkuvaiheessa alueen maantieteellisen laajuuden ja kuntien valisen yhteistyon ko-
konaisuuden hahmottaminen vei aikaa ja osaltaan hidasti sisall6llisten ratkaisujen ete-
nemista (Tyomarkkinatori, 2025). Muutoksen moniportaisuus ja useiden toimijoiden va-

linen koordinointi saattoivat aiheuttaa epaselvyytta myos henkiloston keskuudessa.

Pohjanmaan tyollisyyslautakunta (4.2.2025, § 2) tuo esiin, ettd Vaasan kaupungissa TE-
uudistus edustaa poikkeuksellisen laajaa organisaatiomuutosta. Vuoden 2025 alussa
Vaasan kaupungille siirtyi yhteensa 84 tyontekijaa Pohjanmaan TE-toimistosta osana liik-
keenluovutusta. Tama henkilosto sijoitettiin konserniohjauksen toimialalle sdilyttdaen en-
tiset tyo- ja virkasuhteen ehtonsa, kuten tehtdvansa ja palkkansa. Vaikka liikkeenluovu-
tus muodollisesti turvasi tyontekijéiden aseman, muutos on kdytannossa vaikuttanut
merkittavasti sekd organisaatiorakenteeseen etta paivittaiseen tydskentelyyn. Uudistus
on muovannut tyollisyyspalveluiden jarjestamista osana kaupungin toimintaa ja edellyt-
tanyt Vaasan kaupungilta strategisia sopeutustoimia. Yksi keskeisimmista haasteista on
ollut siirtyneen henkiléston onnistunut integrointi kaupungin organisaatioon. Tama on
edellyttanyt tyollisyyspalveluiden kehittamistda vastaamaan kaupungin laajentunutta
vastuualuetta sekd henkiloston tukemista muutoksen aikana. Konkreettisina toimenpi-
teina on tarkasteltu tyon suorittamispaikkoja, organisaatiorakenteita ja yksittdisten teh-
tavdkuvien uudelleenmaarittelya. Esihenkilo- ja asiantuntijatehtdvien uudelleenorgani-
sointi on ollut valttamatonta toiminnan tehostamiseksi ja paallekkdisyyksien ehkaise-

miseksi.
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Vaasan kaupungin (2025) mukaan 10. helmikuuta 2025 kaynnistettiin yhteistoimintaneu-
vottelut, jotka liittyivat seka lilkkkeenluovutukseen etta toimintojen uudelleenorganisoin-
tiin. Kyseessa olivat kolmannet TE-uudistukseen liittyvat yhteistoimintaneuvottelut. Huh-
tikuun 28. paivana paattyneissa neuvotteluissa tarkasteltiin liikkeenluovutuksen vaiku-
tuksia erityisesti konserniohjauksen henkiléston tehtaviin ja toimenkuviin, mutta myos
laajemmin koko kaupungin hallinnolliseen rakenteeseen. Neuvottelujen seurauksena
mahdolliset irtisanomiset koskevat enintdaan kuutta henkil6a eri tehtdvissa. Irtisanomis-
uhan alla oleville tyontekijoille tarjotaan vaihtoehtoisia tyotehtavia kaupungin sisalla py-

rittdessa minimoimaan henkildstévahennysten vaikutuksia.

Thomas ja Davies (2005, s. 685) tuovat esiin, ettd organisaatiomuutoksissa tyontekijat
osallistuvat jatkuvaan identiteettity6hon, jossa he muovaavat ja kyseenalaistavat tyoyh-
teisossa vallitsevia ajattelumalleja ja yhteisia merkityksia. Tama prosessi kumpuaa tar-
peesta [6ytaa turvaa ja jatkuvuutta omassa ammatillisessa roolissa. Suomen perustuslain
(731/1999) 121 §:n mukaan kunnilla on itsehallinto, mutta valtion harjoittama ohjaus
lainsaadannon ja rahoituksen kautta luo epasuoraa hierarkkista asetelmaa. Tama voi vai-
kuttaa tyontekijoiden kokemukseen asemastaan muutoksen keskelld. TE-palveluiden
siirtymassa tilanne korostuu, kun tydntekijat siirtyvat valtiolliselta tasolta kunnalliseen
organisaatioon. Tallainen siirtyma voi haastaa ammatillista identiteettia ja vaatia aikaa
seka aktiivisia toimia, jotta tyontekijat voivat sopeutua uuteen rooliinsa ja toimintaym-
paristoonsa. Pahkin ja Vesanto (2013, s. 4) muistuttavat, ettd muutostilanteissa tyonte-
kijoiden on tehtdva henkista tyota kahdella eri tasolla samanaikaisesti: toisaalta jarkipe-
raistda ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa, toisaalta omien tunteiden kasittelya ja so-

peutumista uuteen tilanteeseen.

Uudistuksen onnistuminen Vaasassa edellyttad, ettd kaupungin johto kykenee yhdista-
maan rakenteellisen kehittamisen ja henkiloston tukemisen. Tyontekijoiden osallistami-
nen, avoin viestinta ja muutosjohtamisen periaatteiden huomioiminen ovat keskeisia te-
kijoita, jotta tyollisyyspalveluiden henkilostd kokee muutoksen mahdollisuutena, ei pel-

kastaan uhkana.
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2.4 Henkiloston resilienssi organisaatiomuutoksessa

Organisaatiomuutokset aiheuttavat usein epavarmuutta ja kuormittavia tilanteita tyon-
tekijoille, mika tekee muutosprosesseista monin tavoin haastavia (Mattila, 2007, s. 17).
Naissa tilanteissa tyontekijan resilienssi, eli kyky selviytya, sopeutua ja yllapitda toimin-
takykya muutosten keskelld, on keskeinen tekija muutoksen onnistumisessa (Lipponen,

2022, s. 3-4).

Vaikka resilienssi nahdaan usein yksildllisena ominaisuutena, se ei ole irrallinen tai staat-
tinen piirre. Se rakentuu vuorovaikutuksessa organisaation, tyoyhteison ja johtamisen
kanssa (Wut ym., 2022, s. 1). Tydntekijoiden resilienssi maaritelldaan kykyna selviytya
epasuotuisista tilanteista, ja siihen vaikuttavat seka sisdiset tekijat, kuten psykologinen

joustavuus, etta ulkoiset tekijat, kuten organisaation resilienssi (Wut ym., 2022, s. 2).

Kuntz ja muut (2016, s. 460) korostavat resilienssin olevan erityisen tarkea organisaa-
tiomuutosten yhteydessa, koska se kuvaa yksilon kykya sopeutua muuttuvissa olosuh-
teissa osana tyoyhteisda. Resilientti kayttaytyminen voi johtaa positiivisiin lopputuloksiin
my0s haastavissa tilanteissa, mutta vain silloin, kun organisaatio tarjoaa resilienssia tu-
kevan toimintaympariston. Resilienssin kehittyminen edellyttda tavoitteellisia toimia
sekd yksilo- etta organisaatiotasolla. Yksilotason resilienssilla on merkittava vaikutus
koko tyoyhteison kestokykyyn ja toimintavalmiuteen (Poijula, 2018, s. 17). Hyvalla re-
silienssilld varustettu tyontekija kykenee todennakdisemmin sdilyttdmaan toimintaky-

kynsa my0s vaativissa muutostilanteissa (Virtanen, 2024).

Resilienssi rakentuu perustarpeista huolehtimisesta, palautumiskyvysta ja hermoston ta-
sapainottamisesta (Tyoturvallisuuskeskus, 2022). Virtanen (2024) tuo esiin, ettd nailla te-
kijoilla on suora yhteys tyontekijan toimintakykyyn erityisesti muutosprosessien aikana.
Organisaatiotasolla tdma tarkoittaa esimerkiksi riittavaa tauotusta, tyon rakenteiden tu-
kemista ja toimivia toimintatapoja. Sosiaalinen turvaverkko seka tydyhteison ilmapiiri
ovat keskeisia resilienssin tukipilareita. Yksilon resilienssi heijastuu myos itsensa johta-

miseen, jonka merkitys korostuu jatkuvasti muuttuvassa tyoelamassa. Vaikka tyontekijat
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voivat vahvistaa omaa resilienssidan, esihenkilotyo ja johtaminen ovat ratkaisevassa roo-

lissa tyontekijoiden jaksamisen ja sopeutumiskyvyn tukemisessa.

Virtanen, (2024) lisda, etta johtajuudessa korostuu kyky yhdistda tyon tavoitteellisuus ja
tyontekijoiden hyvinvointi. Tydn merkityksellisyys, tydhyvinvointi ja onnellisuus voivat
ndyttaytya tyontekijalle keskeisina arvoina, kun taas johdon huomio voi painottua orga-
nisaation perustehtavaan. Tama asettaa johtamiselle haasteen: kuinka ohjata toimintaa
niin, ettd seka tyon tulokset ettd ihmisten hyvinvointi toteutuvat oikeudenmukaisesti.
Nain ollen voidaan todeta, etta esihenkilon oma jaksaminen vaikuttaa paitsi hanen

omaan tyokykyynsa, myos koko tydyhteison resilienssiin.

Tyoterveyslaitoksen (n.d) mukaan organisaatiomuutoksissa resilienssi nakyy kaytan-
nossa kykyna sopeutua uusiin tilanteisiin ja kehittda uusia toimintatapoja. Muutokset
voivat herattaa pelkoa ja turvattomuutta, jolloin psykologinen turvallisuus nousee keski-
06n. Resilienssi vahvistuu kokemusten ja myodnteisen palautteen kautta. Tyoyhteison il-
mapiiri, epaonnistumisten salliminen ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon lisdavat
hallinnan tunnetta ja tukevat sopeutumista. Esihenkildiden ja johdon tehtavana on tun-

nistaa muutosten kuormittavuus ja kasitella sitd avoimesti.

Henkildston resilienssi ja sen tukeminen eivat ole irrallisia tekijoita organisaation muu-
tosprosesseissa, vaan ne liittyvat kiinteasti siihen, miten muutosta johdetaan ja kuinka
tyontekijat otetaan mukaan prosessiin (Barasa ym., 2018, s. 499). Yhteenvetona voidaan
todeta, ettd onnistunut muutos vaatii seka rakenteellista suunnittelua ettd ihmisten tar-
peiden ja kokemusten huomioimista. Seuraavassa luvussa tarkastellaan muutosjohtami-

sen keskeisia periaatteita ja siihen liittyvia haasteita organisaatiomuutosten yhteydessa.
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3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on vakiintunut kasite organisaatioita koskevassa tutkimuksessa, silla
jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto, digitalisaation kiihtyminen ja tyéelaman raken-
teelliset muutokset edellyttdvat organisaatioilta yha parempaa muutoskyvykkyytta
(Murthy, 2007 s.12—-13). Muutosjohtaminen (change management) tarkoittaa organisaa-
tion suunnitelmallista ja hallittua tapaa toteuttaa merkittavia muutoksia, kuten uudis-
tuksia tieto- ja viestintatekniikassa, toimintaprosesseissa, organisaatiorakenteissa tai

tyotehtavissa (Murthy, 2007, s.22).

Viitala ja Jylhd (2014) huomauttavat, ettd muutosjohtamisen keskeisena tavoitteena on
hallita muutokseen liittyvia riskeja ja kustannuksia seka varmistaa, etta organisaatio saa-
vuttaa muutoksista mahdollisimman suuren hyédyn. Julkisen sektorin toimintaa ohjaa
kuitenkin eri perusta kuin yksityisella sektorilla. Julkisesti rahoitetuissa ja johdetuissa or-
ganisaatioissa tavoitteena ei ole voiton maksimointi, vaan yhteiskunnallisen perustehta-
van toteuttaminen, johon kuuluu palveluiden tarjoaminen ja vdestdn hyvinvoinnin edis-
tdminen mahdollisimman oikeudenmukaisella ja tasapuolisella tavalla. Tama vaikuttaa
suoraan siihen, miten muutoksia johdetaan: paatoksenteossa korostuvat laajat yhteis-
kunnalliset tavoitteet ja vastuullisuus taloudellisten hyotyjen sijaan. Lammassaari (2014,
s.49) lisaa, etta johtamisessa on huomioitava samalla palvelujen laatu, yhdenvertaisuus

seka tyontekijoiden ja kuntalaisten tarpeet.

Muutosjohtaminen pyrkii hallittuun etenemiseen. Rittel & Webber (1973, s.161-167)
korostavat, ettd monissa muutostilanteissa taustalla vaikuttavat niin sanotut pirulliset
ongelmat (wicked problems), joita ei voida ratkaista yksiselitteisesti. Ne ovat monimut-
kaisia, monitahoisia ja usein keskenaan ristiriitaisia ilmi6itd, joissa muutoksen suunta ja
vaikutukset eivat ole ennalta tdysin ennustettavissa. Muutosjohtamisella tarkoitetaan
kokonaisvaltaista tapaa ohjata organisaatiota muutostilanteissa siten, ettd sen toiminta
sdilyy tehokkaana samalla turvaten henkiloston hyvinvointi (Kantola ym., 2021, s. 24).

Henkilston sitouttaminen ja tukeminen on muutosjohtamisen keskitssa, mutta yksilol-
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liset reaktiot muutokseen tekevat siitd haastavaa. Pirinen (2014) tdydentaa tata totea-
malla, etta esimerkiksi muutospelko, muutosvastarinta tai epaluottamus johtoa kohtaan
voivat estda tavoitteiden saavuttamisen, vaikka muutos olisi kuinka hyvin suunniteltu.
Muutos voi saada alkunsa organisaation omasta aloitteesta tai se voi johtua ulkoisista
tekijoista, jotka edellyttavat sopeutumista tilanteeseen (Viitala & Jylha, 2014). Viitala ja
Jylha (2014) kuvaavat myos, ettd muutos nahdaan usein vaiheittaisena prosessina, joka
alkaa valmistautumisesta ja etenee kohti uusien toimintatapojen omaksumista ja vakiin-
nuttamista. Kdytannossa eteneminen ei kuitenkaan aina noudata selkeda kaavaa. Muu-
tokset voivat kohdata vastoinkdaymisia, joiden seurauksena organisaation on palattava
aiempiin vaiheisiin, arvioitava suunnitelmat uudelleen tai kdsiteltdava odottamattomia

esteita.

Viitala ja Jylhad (2014) huomauttavat, etta kaikki muutokset eivat myoskaan johda toivot-
tuihin lopputuloksiin, silld on arvioitu, etta vain noin kolmasosa muutosprosesseista saa-
vuttaa tavoitteensa. Muutokseen liittyvaa oppimista tapahtuu usein vasta prosessin ai-
kana, myOs muutoksesta paattavien keskuudessa. Taman kasitteleminen organisaatiossa
kuuluu muutosjohtamisen keskeisiin tehtaviin. Muutosjohtamisen ytimessa on yhteisen
suunnan eli vision luominen, johdon vahva sitoutuminen sekd henkiloston osallistami-

nen ja tukeminen muutoksen lapiviemisessa (Kantola ym., 2021, s. 24).

Rittel ja Webber (1973) toteavat: "There is no immediate and no ultimate test of a solu-
tion to a wicked problem", mika tarkoittaa, etta ratkaisun toimivuutta ei voida arvioida
heti eika lopullisesti. Tama ajatus on erityisen relevantti muutosjohtamisessa ja organi-
saatiomuutosten yhteydessa, silla muuttuva ymparisto ja yksildiden reaktiot voivat vai-
kuttaa merkittavasti muutoksen lopputulokseen. Organisaatiomuutosten luonne on
usein sellainen, ettd uusien toimintatapojen omaksuminen ja niiden vakiinnuttaminen
vievat aikaa, ja muutoksen vaikutukset voivat kehittyd ja muotoutua vasta pidemmalla
aikavalilla. Talloin ei ole mahdollista tehda valitonta arviointia ratkaisun toimivuudesta,
vaan se edellyttda jatkuvaa seurantaa ja sopeutumista ympariston ja organisaation tar-

peiden muuttuessa (Rittel & Webber, 1973, s. 163).
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Hallencreutz (2012) toteaa, ettd muutosjohtamisen teoreettiset mallit tarjoavat hyodyl-
lisia viitekehyksia organisaatiomuutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen. Niiden avulla
voidaan hahmottaa muutoksen eri vaiheita, tunnistaa kriittisia kohtia seka jasentaa joh-
tamisen roolia muutoksen eri vaiheissa. Kdytannon tyossa mallien soveltaminen ei kui-
tenkaan ole yksiselitteista. Erityisesti julkishallinnossa, jossa toiminnan reunaehdot
maaraytyvat pitkalti lainsdadannon, poliittisen ohjauksen ja julkisen vastuun kautta (Val-

tiovarainministerio, 2022).

Naissa tilanteissa muutosjohtamisen mallit, kuten Kotterin kahdeksanvaiheinen malli,
voivat toimia hyddyllisina tyokaluina, mutta niiden kaytto edellyttaa kontekstin syvallista
ymmarrysta. Mallit eivat tarjoa valmiita ratkaisuja, vaan ne toimivat valineina tilanteen
jasentamiseen, henkiléston tukemiseen ja viestinnan suunnitteluun. Koska julkisen sek-
torin muutokset ovat usein osa pidempiaikaista lainsadadannollista ja rakenteellista kehi-
tystd, mallien soveltaminen vaatii erityistd herkkyyttda esimerkiksi sen suhteen, miten
tyontekijoiden nakokulmat, palveluiden jatkuvuus ja lainsaadannén vaatimukset voi-

daan sovittaa yhteen muutoksen aikana (Todnem, 2007, s. 375)

3.1 Kotterin kahdeksanvaiheinen malli: Teoria ja soveltaminen

Yksi merkittavimmista ja vaikutusvaltaisimmista teoksista muutosjohtamisen alalla on
vhdysvaltalaisen taloustieteilijan John P. Kotterin vuonna 1996 julkaisema teos Leading
Change, joka on suomennettu nimelld “Muutos vaatii johtajuutta” (Kotter, 1996, esi-
puhe). Se on muodostunut keskeiseksi viitekehykseksi organisaatiomuutosta kasittele-
vassa kirjallisuudessa ja vakiinnuttanut asemansa klassikkona kahden viime vuosikym-
menen aikana. Appelbaum ja muut (2012, s. 765) toteavat, ettd useat myohemmin kehi-
tetyt muutosjohtamisen mallit nojaavat suoraan tai epasuorasti Kotterin esittamaan
ajatteluun. Hanen kirjansa on johtajien keskuudessa kenties laajimmin sovellettu mene-
telma suurten organisaatiomuutosten lapiviemiseen. Kotter (1996, s. 4—14) esittda, etta
hdanen teoksensa perusta rakentuu laajaan tutkimukseen, jossa han tarkasteli syita orga-
nisaatiomuutosten epdonnistumiseen. Ndiden havaintojen pohjalta hdn tunnisti kahdek-

san toistuvaa virhetta, jotka vaikeuttavat muutosten onnistumista. Kotter kehitti selkedn
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ja jasennellyn muutosmallin, joka auttaa organisaatioita toteuttamaan pysyvia ja merkit-
tavia muutoksia. Hinen mukaansa ndma vaiheittain etenevat askelmerkit voivat edistaa
muutoksen onnistumista sen luonteesta riippumatta. Olipa kyseessa toimintatapojen ke-
hittdminen, vastuunjaon uudistaminen, organisaation kasvun edistaminen, tehokkuu-
den lisddminen tai laadun parantaminen. Kotterin menetelma auttaa organisaatioita ra-

kentamaan selkedn perustan onnistuneelle muutokselle.

John P. Kotter tuo teoksensa “Muutos vaatii johtajuutta” (1996, esipuhe) esiin, etta ha-
nen kehittdmansa muutosmalli pohjautuu taysin hanen omaan tutkimustyéhonsa ja kay-
tannon kokemuksiinsa. Malli ei perustu ulkopuolisiin |ahteisiin tai viittauksiin muiden
teorioihin, vaan rakentuu hanen itsenaisesti keraamansa empiirisen aineiston varaan.
Tama korostaa hdanen asiantuntemustaan ja vahvaa asemaansa muutosjohtamisen ken-
talla. Tassa tutkimuksessa kasitellaan seuraavaksi John P. Kotterin esittdamaa kahdeksan-
vaiheista muutosprosessin mallia. Malli on havainnollistettu visuaalisesti alla olevassa
kuviossa (Kuvio 3.), jossa mallin vaiheet on esitetty selkeasti vaiheittain etenevina aske-
lina. Kuvio perustuu Kotterin alkuperdiseen teokseen Leading Change (1996) (Kotter,
1996, 5.18). Kuvio toimii johdatuksena mallin vaiheiden tarkempaan teoreettiseen kasit-

telyyn.

John Kotterin 8 askeleen
malli muutoksen
johtamiseen

Kuvio 3. John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen malli.
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1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentdaminen

Organisaatiomuutoksen onnistuminen edellyttaa, etta muutoksen perusteet ovat koko
henkilostolle ymmarrettavia ja perustellusti valttamattomina nayttaytyvia. llman uskot-
tavaa kiireellisyyden tunnetta henkildston sitoutuminen jaa pinnalliseksi, jolloin muutos
ei johda syvallisiin eika pysyviin rakenteellisiin, kulttuurisiin tai toiminnallisiin muutoksiin.
Ihmisilla on luontainen taipumus suosia tuttua ja ennakoitavaa toimintaymparist6a,
mika tekee nykytilassa pysymisesta houkuttelevaa. Kotter (1996, s. 32—33) korostaa, etta
juuri tama mukautumisen ja tyytyvaisyyden voima on yksi suurimmista esteistad syvalli-
selle muutokselle. llman jaettua ymmarrysta muutostarpeesta organisaation on vaikea
saavuttaa yhteistd tavoitetta, puhumattakaan sen juurruttamisesta kaytannon toimin-

taan.

Kotterin kahdeksanvaiheisen muutosjohtamisen mallin ensimmainen vaihe on kiireelli-
syyden tunteen luominen, joka toimii koko muutosprosessin perustana. Carreno (2024,
s. 4) huomauttaa, ettd uskottavan kiireellisyyden rakentaminen edellyttda avointa vies-
tintda organisaation sisdisista ja ulkoisista haasteista, riskien nakyvaksi tekemista seka
tyontekijoiden osallistamista keskusteluun muutoksen syista ja seurauksista. Juuri tyon-
tekijoiden osallistuminen prosessin alkuvaiheessa lisaa heidan kokemustaan muutoksen
oikeutuksesta ja tarkoituksenmukaisuudesta, mika luo edellytykset aidoille sitoutumisen
muodoille. Motivaation rooli muutoksen edellyttamien uusien toimintatapojen omaksu-
misessa on keskeinen. Organisaation tehokkuus ja muutoskyky ovat vahvasti sidoksissa
henkiloston sisdiseen motivaatioon ja haluun kehittda toimintaansa. Juuti (2006, s. 38)
tuo esiin, ettd erityisesti muutostilanteissa motivoitunut henkildst6 muodostaa muutok-
sen kannalta keskeisen voimavaran. Tyontekijoiden halukkuus oppia ja omaksua uutta
tukee sekd muutoksen toimeenpanoa etta sen vaikutusten juurtumista osaksi organisaa-

tion arkea.
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Aiempi tutkimus viittaa myos siihen, etta kiireellisyyden tunteen ja osallistavan johtami-
sen yhdistelma lisaa tyontekijéiden kokemusta vaikuttamismahdollisuuksista ja vahvis-
taa heidan muutosvalmiuttaan (Hechanova & Cementina-Olpoc, 2012, 5.13-17). Tama
osoittaa, ettd muutoksen alkuvaiheen onnistunut toteutus ei ole pelkastaan viestinnalli-
nen tehtava, vaan strateginen ja vuorovaikutuksellinen prosessi, joka edellyttaa organi-
saation kulttuurin, viestintakaytantojen ja johtamismallien kriittista tarkastelua. Ensim-
madisen vaiheen jdlkeen Kotter korostaa johtavan tiimin merkitystd muutoshankkeen on-

nistumiselle.

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

Kotter (1996, s. 45-58) korostaa, ettd muutoshankkeen onnistuminen edellyttda vahvaa
ohjaavaa tiimia, jonka jasenet eivat ainoastaan hallitse asioiden johtamista, vaan ymmar-
tavat myos ihmisten johtamisen merkityksen. Nopea ja jatkuvasti kehittyva toimintaym-
paristo vaatii tiimilta asiantuntemusta, uskottavuutta ja kykya inspiroida muita. Muutos
ei ole vain rakenteiden hienosaatda vaan myos ihmisten sitouttamista yhteiseen tavoit-
teeseen. Siind missa asioiden johtaminen perustuu tarkkaan suunnitteluun ja strategisiin
paatoksiin, ihmisten johtaminen edellyttaa vision luomista, selkeda viestintaa ja kykya
herattaa luottamusta. Jos ohjaavassa tiimissa keskitytdaan vain hallinnollisiin prosesseihin
ilman tyontekijoiden tunteiden ja tarpeiden huomioimista, muutoshanke voi jaada vaille
todellista vaikutusta. Vain sellainen tiimi, joka kykenee yhdistamaan rakenteellisen paa-
toksenteon ja ihmisten osallistamisen, voi vieda lapi merkittavia ja pysyvida muutoksia.
Lisaksi ohjaavan tiimin on edustettava laajasti eri organisaatiotasoja ja toimittava yhtei-
sen vision toteuttamiseksi, silld vain ndin voidaan varmistaa uskottava, johdonmukainen

ja vastarintaa kestava muutosprosessi (Carreno, 2024, s.4).

3. Vision ja strategian laatiminen
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Kotter (1996, s.60) muotoilee, ettd visio on selked ja inspiroiva tulevaisuudenkuva, joka
kuvaa, mihin suuntaan organisaatio on muutoksessa matkalla. Se auttaa henkil6st6a ym-
martamaan, miksi muutos on tarpeen ja millaiseen padamaaraan pyritaan. Visio tuo mer-
kitysta tyon tekemiseen ja luo yhteisen tavoitteen, jota kohti koko organisaatio voi suun-
nata. Hyva visio ei ainoastaan ohjaa toimintaa, vaan my6s motivoi, sitouttaa ja antaa
suunnan vaikeina hetkina. Vuorinen (2013, s.27) lisaa, etta strategia puolestaan maarit-
telee, miten visioon paastaan. Toimenpiteet, resurssit ja askelmerkit, joiden avulla muu-
tos toteutetaan kaytanndssa. Strategia tekee visiosta toteuttamiskelpoisen ja auttaa oh-

jaamaan konkreettisia paatoksia ja priorisointeja muutoksen aikana.

4, Muutosvisiosta viestiminen

Kotter (1996, s.77—-85) esittda, etta vision ja strategian todellinen vaikutus toteutuu vasta,
kun ne on viestitty tehokkaasti ja ymmarrettavasti organisaation kaikille jasenille. Muu-
toksen onnistuminen edellyttaa, etta tyontekijat ymmartavat, miksi muutos tehdaan,
mita se tarkoittaa kaytannossa ja miten se vaikuttaa heidan omaan tyohonsa. Selkea
viestintd rakentaa yhteistd ymmarrysta suunnasta ja vahvistaa luottamusta johdon ky-

kyyn vieda muutos lapi.

Jylha ja Viitala (2013) korostavat, etta tehokas viestinta ei ole pelkkaa tiedottamista, vaan
jatkuvaa ja vuorovaikutteista kommunikaatiota. Viestinnan tulee olla johdonmukaista,
toistuvaa ja tapahtua useissa eri kanavissa, kuten henkildstotilaisuuksissa, sahkoisissa
viestintavalineissa, esihenkildiden kautta seka arjen kohtaamisissa. Kun viestinta tavoit-
taa eri henkilostoryhmat ja herattaa keskustelua, se tukee sitoutumista ja vahentaa epa-
varmuutta. Hyvin toteutettu viestinta auttaa henkiléstoda hahmottamaan oman roolinsa

muutoksessa ja kannustaa toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
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Kotterin (1996, s. 87) mukaan muutosvision toteutuminen edellyttda, ettd kaikki sita
haittaavat rakenteet ja toimintatavat puretaan. Keskeisia esteitda ovat monimutkaiset or-
ganisaatiorakenteet, liiallinen kontrolli, tiedonkulun hitaus, jaykat johtamismallit, riitta-
maton koulutus ja tehottomat kannustinpalkkiot. Jotta organisaatio voi edistda muutosta
tehokkaasti, valtuuksia on jaettava laajasti henkilostolle. Turhat hallinnolliset esteet pois-
tetaan, ja tyontekijoita kannustetaan ottamaan vastuuta seka kokeilemaan uusia ratkai-
suja. Kotterin (1996, s. 93) mukaan henkildst6 voi rohkaisun ja tuen avulla tehda paatok-
sid ja kehittdaa uusia toimintatapoja, vaikka niihin sisaltyisi riskeja. On tarkeaa arvioida,
tarvitseeko henkil6sto lisdkoulutusta tai valmennusta muutoksen tueksi, erityisesti sil-
loin, kun tyotehtavat muuttuvat merkittavasti. Vuorinen (2013, s. 143) lisaa, ettd tuen
tulee olla selkeda, helposti omaksuttavaa ja kustannustehokasta, jotta se aidosti edistaa

muutosprosessia.

6. Lyhyen aikavalin onnistumisen varmistaminen

Kotterin (1996, s. 106) mukaan muutoksen etenemista tukevat konkreettiset ja nakyvat
saavutukset, jotka osoittavat suunnan olevan oikea. Lyhyen aikavalin voitot, kuten pa-
rantunut suorituskyky tai henkilostén lisdantynyt sitoutuminen, vahvistavat uskoa muu-
toksen mahdollisuuksiin ja auttavat yllapitdamaan motivaatiota. Vuorisen (2013, s. 142)
mukaan tallaiset onnistumiset eivat synny itsestdaan, vaan ne on suunniteltava huolelli-
sesti. Muutosprosessia johtavan ryhman tehtavana on tunnistaa realistisia valitavoitteita
ja varmistaa, ettd niiden vaikutukset nakyvat koko organisaatiossa. Kotter (1996) lisaa,
ettd saavutettujen tulosten myo6ta tyontekijat kokevat onnistumisen tunteita, jotka ruok-
kivat halua jatkaa muutoksen edistamistda. Hanen mukaansa avoin tunnustaminen ja
osallistuneiden palkitseminen vahvistavat sitoutumista ja osoittavat, ettd muutos etenee

suunnitellusti.

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

Seitsemdnnessa vaiheessa aiemmin tehdyt toimet nayttaytyvat erityisen merkitykselli-

sind. Muutostahto, selked visio, vahva johtotiimi ja avoin viestintd muodostavat perustan,
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jonka varaan pysyva muutos rakentuu. Muutos ei ole valmis, vaikka alkuvaiheen onnis-
tumisia olisi jo saavutettu. Kotterin (1996) mukaan yksi yleisimmista virheista on se, etta
muutosjulistus tehdaan liian aikaisin. Todellinen muutos vie aikaa, ja sen taytyy juurtua
osaksi organisaation arkea ja kulttuuria. Lyhyen aikavalin tulokset ovat vasta alku. Muu-
toksen juurruttaminen vaatii jatkuvaa kehittamistd, uusien projektien kdynnistamista ja
henkiloston laajempaa osallistamista. On tarkeda ndyttda saannollisesti, miten muutos
etenee, ja toistaa sen tavoitteita selkedsti. Kotterin (1996, s. 115-138) mukaan myo6s
muutosvastarinta on tavallinen ilmi6, minka vuoksi muutoksen kiireellisyytta ja tarkeytta

on pidettava jatkuvasti esilla organisaatiossa.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Muutoksen viimeisessa vaiheessa pyritdan varmistamaan, ettd uudet toimintatavat va-
kiintuvat osaksi organisaation kulttuuria. Tama edellyttaa sitd, ettd muutos ei jaa irral-
liseksi hankkeeksi, vaan siitda muodostuu luonnollinen osa arjen paatoksentekoa, johta-
mista ja tyoskentelytapoja. Kotterin (1996, s. 145) mukaan muutos on onnistunut vasta
silloin, kun ihmiset toimivat uuden mallin mukaisesti my6s haastavissa tilanteissa ilman
erillista ohjausta. Kulttuurin muuttaminen edellyttaa pitkdjanteista tyota ja vahvaa esi-
merkkia ylimmalta johdolta. Uusia toimintatapoja tulee tukea systemaattisesti muun
muassa rekrytoinnissa, perehdytyksessa ja palkitsemisessa. Lisaksi muutoksen onnistu-
mista vahvistaa se, ettd henkilostolle osoitetaan selkedsti, miten uudet kdytannot ovat
parantaneet tuloksia ja edistaneet tavoitteiden saavuttamista. Kun yhteys muutoksen ja

onnistumisen valilld on nakyva ja ymmarrettava, uusi kulttuuri alkaa juurtua.

Kotterin (1996, s. 145-160) mukaan on tarkeaa, ettd organisaatiolla on kyky arvioida
omia toimintatapojaan kriittisesti ja tehda tarvittaessa korjausliikkeita. Kulttuurin muu-
tos ei ole kertaluonteinen toimenpide, vaan jatkuva prosessi, joka vaatii sitoutumista,
seurantaa ja kehittdmistda. Uuden ajattelutavan ja toimintakulttuurin tulee nakya seka

puheessa ettd konkreettisissa teoissa ja rakenteissa. Vuorisen (2013, s. 143) mukaan
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juuri tasta syysta kulttuurinen juurtuminen on usein koko muutosprosessin pitkakestoi-

sin ja vaativin vaihe.

Muutosjohtamisen teoreettiset mallit tarjoavat arvokkaita viitekehyksid organisaa-
tiomuutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen. Niiden avulla voidaan jasentda muutok-
sen eri vaiheita, tunnistaa kriittisia kohtia ja hahmottaa johtamisen roolia kussakin vai-
heessa (Carreno, 2024, s.9). Onkin aiheellista pohtia, missa maarin Kotterin vaiheittainen
malli vastaa julkishallinnon muutosprosessien realiteetteja, joissa lainsdaadanndlliset, po-
liittiset ja kulttuuriset tekijat vaikuttavat ratkaisevasti muutoksen etenemiseen (Van der

Voet, 2016, 5.663).

Seuraavaksi tarkastellaan muutosjohtamisen roolia henkiloston resilienssin vahvistami-
sessa, keskittyen erityisesti siihen, miten esihenkildiden ja johdon toiminta vaikuttaa

tyontekijoiden kokemuksiin muutostilanteissa.

3.2 Muutosjohtamisen rooli resilienssin vahvistamisessa

Kuntzin ym. (2016, s. 457) mukaan organisaatiomuutosten keskelld henkiloston
resilienssi ei synny itsestddn, vaan se edellyttda tietoista ja pitkdjanteistda tukea.
Aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu, kuinka resilienssi rakentuu vyksilon ja
tyoyhteisdn vuorovaikutuksessa seka millainen merkitys johtamisella on taman
kyvykkyyden vahvistamisessa. Tassa kontekstissa muutosjohtaminen toimii paitsi
strategisena prosessina myos inhimillisena tukirakenteena, jonka avulla tyontekijoiden

sopeutumiskykya voidaan vahvistaa systemaattisesti.

Mattilan (2007, s. 171) mukaan yksi keskeinen tapa tukea resilienssid on koulutus, joka
auttaa tyontekijoita kehittdmaan valmiuksia kohdata ja kasitelld muutoksia. Koulutus voi
samalla lisata tyon merkityksellisyyden kokemusta ja vahvistaa sitoutumista muutoksen
tavoitteisiin. Lengnick-Hallin ja muiden (2011, s. 248) mukaan resilienssi ei kehity
yksittdisten toimenpiteiden avulla, vaan sen tukeminen vaatii jatkuvaa ja
johdonmukaista johtamista. Tuen muodot ja viestintd on tarkedd mukauttaa

muutosprosessin eri vaiheisiin. Kun resilienssia kehitetdan ennakoivasti osana
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organisaation rakenteita, tyontekijoilla on paremmat valmiudet kohdata paitsi dkilliset
kriisit myos jatkuvat, pienemmat muutokset, jotka voivat pitkalla aikavalilla kuormittaa
tyoyhteisOa yhta lailla. Tama ennakoiva toimintatapa parantaa koko organisaation kykya

sailyttaa toimintakykynsa muutosten keskella.

Tyoterveyslaitoksen (n.d.) mukaan erityisesti siirtymavaiheessa, jolloin tulevaisuus on
epaselva ja epavarmuus suurimmillaan, korostuu ndkyvdan ja johdonmukaisen
johtajuuden merkitys. Talldin tarvitaan johtamista, joka ei ainoastaan ohjaa toimintaa,
vaan myos luo vakautta ja selkeyttd epavarmuuden keskelle. Tata nakdkulmaa taydentaa
Mattila (2007, s. 198), jonka mukaan psykologisesti turvallinen ilmapiiri muodostuu
tallaisessa tilanteessa keskeiseksi tekijaksi. Se mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen,
epdvarmuuden sietamisen seka palautteen antamisen ja vastaanottamisen ilman pelkoa
kielteisista seurauksista. Esihenkildiden rooli on ratkaiseva. Heidan saanndllinen,
kannustava ja rakentava palautteensa ei ainoastaan tue tyontekijoiden ammatillista

kasvua, vaan myos vahvistaa kokemusta siita, ettd oma tyépanos on arvokas ja huomioitu.

Ristikangas ja muut (2021, s. 40) mainitsee, ettd yhteisollisyyden ja psykologisen
turvallisuuden vahvistamiseksi tyontekijoita on tarkeda osallistaa aktiivisesti
keskusteluun ja paatoksentekoon. Sitoutuminen ja toimeenpanokyky paranevat, kun
tyontekijat voivat itse oivaltaa ja kantaa vastuuta omista valinnoistaan. Esihenkil6iden
tulisi rohkaista henkilostda jakamaan ajatuksiaan avoimesti ja varmistaa, etta jokainen
kokee tulevansa kuulluksi. Tama edistdda luottamuksen rakentumista seka uusien
ideoiden ja toimintatapojen syntymistd. Yhteinen oppiminen ja toimivan
vuorovaikutuksen kehittdminen ovat resilienssin kannalta erityisen tarkeita tilanteissa,
joissa yksisuuntainen viestinta ei riita luomaan yhteista ymmarrysta tai osallisuuden

kokemusta.

Luthans ja muut (2006) tuovat esiin, ettd muutosjohtamisella on vahva yhteys
tyontekijoiden psykologiseen pddaomaan, joka muodostuu toivosta, optimismista,
resilienssista ja itseluottamuksesta. Heiddn mukaansa ndiden sisdisten voimavarojen
vahvistaminen ei tapahdu itsestdan, vaan vaatii johtamista, joka huomioi tyontekijoiden

yksilolliset tarpeet ja kokemukset. Psykologinen pddoma tukee tyontekijoita
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sailyttdmaan toimintakykynsa haastavissa tilanteissa ja lisdd valmiuksia kohdata
muutoksia rakentavasti. llman tallaista tukea muutos voi ndyttdytya uhkana, joka

heikentaa tyontekijdiden hyvinvointia ja sitoutumista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd resilienssida tukeva muutosjohtaminen muodostaa
kokonaisvaltaisen l|ahestymistavan, jossa yhdistyvat tavoitteellinen suunnittelu,
inhimillinen tuki ja osallistava vuorovaikutus. Sen avulla organisaatiot eivat pelkastdaan
selvid muutoksista, vaan voivat myos vahvistaa henkilostonsa kykya kasvaa ja uudistua
niiden myo6ta. Voidaan siis todeta, ettd muutosjohtamisessa ei ole kyse vain
paatoksenteosta tai prosessien ohjaamisesta, vaan ennen kaikkea ihmisten
osallistamisesta ja tukemisesta koko muutoksen ajan. Juuri tdma maarittaa, kuinka

sitoutuneesti ja kestavasti organisaatio voi kehittya.
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4 Metodologia

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen metodologisia valintoja, eli tutkimusmenetelmaa,
tutkimusasetelmaa seka aineiston keruuta ja analyysitapoja. Tutkimuksen tavoitteena on
tarkastella muutosjohtamisen periaatteiden soveltamista tyontekijoiden nakokulmasta,
erityisesti viestinnan onnistumista ja tyontekijoiden kokemuksia muutoksen vaikutuk-
sista jaksamiseen, sopeutumiseen ja resilienssiin. Taman vuoksi tutkimusmenetelmien
valinnassa on huomioitu muutoksen monitahoisuus seka tyontekijoiden kokemusten

analysoinnin tarve.

4.1 Tutkimusasetelma

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, jotta voitaisiin systemaattisesti kartoittaa TE-
palveluista Vaasan kaupungille siirtyneiden tyontekijoiden kokemuksia meneillaan ole-
van muutosprosessin aikana. Kyselymenetelma valittiin, koska sen avulla oli mahdollista
tavoittaa laaja ja hajallaan oleva vastaajajoukko. Tassa tutkimuksessa kyselylla pyrittiin
tavoittamaan tyontekijéiden henkilokohtaisia nakemyksia, mutta myés hahmottamaan
yleisempia kokemuksia ja kehityskohteita TE-palveluiden siirtymassa. Vilkka (2021) to-
teaa, etta kyselytutkimus on erityisen kdyttokelpoinen menetelma silloin, kun tutkimuk-
sessa kasitelldan arkaluonteisia aiheita, silld se mahdollistaa vastaajille anonymiteetin ja

edistda aidosti rehellisten ndkokulmien esiin tuomista (Vilkka, 2021).

Kyselylomake laadittiin hyodyntaen Kotterin kahdeksanvaiheista muutosjohtamisen mal-
lia, joka toimi kysymysten rakenteellisena ja sisallollisena viitekehyksena Lisaksi kysymyk-
sissa huomioitiin resilienssin eli muutoskyvykkyyden merkitys organisaatiomuutoksessa,
jotta saataisiin monipuolinen kuva muutosjohtamisen toteutumisesta henkiléston nako-
kulmasta. Kyselyssa kaytettiin seka maarallisia ettd laadullisia kysymyksia. Kysely sisalsi
seka maarallisia etta laadullisia kysymyksia. Strukturoidut kysymykset perustuivat viisi-
portaiseen Likert-asteikkoon (1-5), mika mahdollisti tilastollisten yhteyksien tarkastelun

ja vastausten kvantitatiivisen analyysin. Lisaksi mukana oli avoimia kysymyksia, joiden
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tarkoituksena oli kerata vastaajien vapaamuotoisia, henkilokohtaisia nakemyksia ja ko-
kemuksia (Vilkka, 2007, s. 68). Taustamuuttujina kartoitettiin vastaajien sukupuoli, ika ja
tyosuhteen kesto, jotta aineiston demografista rakennetta voitiin analysoida ja huomi-

oida tulosten tulkinnassa.

Tutkimus edustaa monimenetelmallista lahestymistapaa, jossa yhdistetdaan seka maaral-
lisid ettd laadullisia ldahestymistapoja. Monimenetelmatutkimuksessa hyddynnetdan
kahta tai useampaa menetelmaa tai aineistolahdetta samassa tutkimuksessa, mika mah-
dollistaa syvallisemman ymmarryksen tutkittavasta ilmiosta ja lisaa tutkimuksen luotet-
tavuutta (Gilbert ja Stoneman 1992, s. 120). Kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia lahestymis-
tapoja ei tarvitse nahda toisilleen vastakkaisina tai toisiaan poissulkevina, vaan ne voivat
tdydentda toisiaan osana samaa tutkimuksellista jatkumoa (Alasuutari 2011). Tarkeim-
pana monimenetelmallisyyden perusteena pidetaan sita, ettd maarallisen ja laadullisen
l[ahestymistavan yhdistaminen tuottaa tutkimusongelmasta paremman ymmarryksen

kuin lahestymistapojen soveltaminen yksindan (Seppadnen-Jarveld ja muut, 2019, s. 2).

4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan sita, kuinka paikkansapitavaa ja totuudenmu-
kaista tuotettu tieto on. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on eri-
tyisen tarkeda. Luotettavuus rakentuu kahdesta osa-alueesta, validiteetista ja reliabili-
teetista. Validiteetti kertoo, mittaako tutkimus sitd, mita sen on tarkoitus mitata, kun taas
reliabiliteetti kuvaa mittaustulosten tarkkuutta ja toistettavuutta eli sita, kuinka saman-

laisia tuloksia saataisiin, jos tutkimus toistettaisiin (Vehkalahti 2014, s. 41; Vilkka 2025).

Hyva tieteellinen kdytanto edellyttaa, etta tutkija toimii rehellisesti, huolellisesti ja tas-
mallisesti kaikissa tutkimuksen vaiheissa seka tulosten raportoinnissa. Tutkijalla on mer-
kittava vastuu, silla vaikka hanelld on paljon vapautta ja paatosvaltaa, siihen liittyy myos
velvollisuus toimia eettisesti. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023) mukaan hyvan

tieteellisen kaytannon kulmakivia ovat luotettavuus, rehellisyys, toisten tyon kunnioitta-
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minen sekd vastuun kantaminen. Luotettavuus ja rehellisyys takaavat tutkimuksen laa-
dun ja avoimuuden tutkimuksen alusta sen julkaisuun asti. Tutkimuseettinen neuvotte-
lukunta (2023, s. 12) painottaa rehellisyyden nakyvan myos siina, etta tutkija toimii avoi-

mesti, oikeudenmukaisesti ja puolueettomasti, eika peittele tutkimuksen yksityiskohtia.

Luotettavuuden varmistaminen alkaa jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa. Ilman huo-
lellista suunnittelua koko tutkimuksen luotettavuus voi vaarantua, eika mittausvirheita
voida korjata jalkikateen. Mittausten laatuun vaikuttavat monet tekijat, kuten sisall6lliset,
tilastolliset, kielelliset ja tekniset seikat, joten usein tarvitaan useiden asiantuntijoiden
yhteistyota. On yleistd, ettd mittausmenetelmien valintaan haetaan neuvoja vasta aineis-
tonkeruun jalkeen, mutta silloin voi olla liilan my6haista vaikuttaa tutkimuksen luotetta-

vuuteen (Vehkalahti 2014, s.40).

Vastausprosentti on tarked osoitus kyselytutkimuksen luotettavuudesta. Se kertoo,
kuinka suuri osa otokseen valituista osallistui tutkimukseen tayttamalla ja palauttamalla
kyselylomakkeen. Otos pyritdan muodostamaan siten, ettad se edustaa mahdollisimman
hyvin koko tutkimuksen kohdejoukkoa. Mikali vastausprosentti jaa alhaiseksi, kasvaa riski
siitd, etta aineiston edustavuus heikentyy. Joitakin puutteellisia vastauksia voidaan ana-
lysoida tietyin rajoituksin, mutta osa vastauksista voi osoittautua kayttokelvottomiksi ja

joudutaan poistamaan analyysistad (Vehkalahti 2014, s. 44).

Vehkalahti (2014) lisaa, etta nykyisin kyselytutkimusten vastausprosentit jadvat usein
alle viidenkymmenen prosentin, mika on tarkeaa huomioida tutkimustuloksia arvioita-
essa. Mittausten laatuun vaikuttavat monet tekijat, kuten sisallolliset, tilastolliset, kielel-
liset ja tekniset ratkaisut. Ndista syistd tutkimusmenetelmien kehittaminen edellyttaa
usein useiden asiantuntijoiden yhteistyota. Suunnitelmallisuus on keskeista: jos tutki-
musmenetelmien huolellinen arviointi ja suunnittelu jatetadn vasta aineistonkeruun jal-
keiseen vaiheeseen, voi olla jo lilan myohaista vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen

(Vehkalahti 2014, s. 40).
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5 Tulokset

Kyselylomake lahetettiin noin 70 Pohjanmaan tyéllisyysalueen tyontekijalle yhteisen sah-
képostiryhman kautta. Kyselyyn vastasi yhteensa 33 henkil6a, jolloin vastausprosentiksi
muodostui noin 47. Vastaajajoukko koostui Vaasan kaupungille TE-palveluiden siirtyma-

vaiheen yhteydessa siirtyneesta henkilostosta.

Kyselylomake sisdlsi yhteensa 23 strukturoitua monivalintavaittamaa, jotka oli jaettu si-
sall6llisesti kuuteen eri teemaan. Naissa kasiteltiin muun muassa muutoksen alkuvai-
heen kokemuksia, viestintaa, johtamista, osallisuutta, tukea, osaamista, perehdytysta,
tyovalineita, tydymparistoon liittyvia muutoksia seka yleisia kokemuksia siirtymaproses-
sista. Lisaksi kyselyn lopussa esitettiin avoimia kysymyksid, joihin vastaajat saattoivat
tuoda esiin omia nakemyksiaan ja kokemuksiaan vapaamuotoisesti. Talla tavoin aineis-
tonkeruu sisalsi seka maarallisia etta laadullisia elementtejd, ja noudatti siten monime-

netelmallista lahestymistapaa.

Monivalintavdittamat oli asetettu viisiportaiselle Likert-asteikolle, jossa 1 = tdysin eri
mieltd, 2 = osittain eri mieltd, 3 = en osaa sanoa, 4 = osittain samaa mielta ja 5 = tdysin
samaa mieltd. Tama asteikko mahdollisti vastaajien kokemusten kvantifioinnin ja muo-
dosti perustan maarélliselle analyysille. Tulosten tarkastelussa kaytettiin keskeisia tilas-
tollisia tunnuslukuja: keskiarvoa, mediaania ja moodia. Keskiarvo tarjoaa yleiskuvan vas-
tausten painottumisesta, mediaani kuvaa vastausjakauman keskikohtaa erityisesti silloin,
kun jakauma on vinoutunut, ja moodi ilmaisee yleisimman vastauksen. Naiden tilastol-
listen mittareiden avulla pyrittiin tarjoamaan monipuolinen ja lapindkyva kuva vastaus-

jakaumien rakenteesta ja sisall6llisesta painottumisesta.

Lisaksi vastausten prosenttijakaumat esitettiin sanallisesti ja valikoidusti myds visuaali-
sesti. Visualisoinnit on laadittu ainoastaan niiden vaittamien osalta, joiden katsottiin ole-
van keskeisia tutkimuksen tavoitteiden ja johtopaatdsten kannalta. Tarkoituksena oli tu-
kea tulkintaa ja lukijan ymmarrysta, ei kuormittaa esitysta epaolennaisilla kuvioilla. Niilta
osin, kuin kaavioita ei ole esitetty, tulokset on koottu sanalliseen muotoon, jotta tulosten

kokonaiskuva sailyy eheana.
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Avoimet vastaukset analysoitiin laadullisesti hyodyntden aineistolahtoista sisallonana-
lyysia. Naiden vastausten analyysi tarjosi kontekstuaalista syvyyttda maarallisiin havain-
toihin ja auttoi tunnistamaan erityisesti sellaisia selittavia tekijoita, jotka liittyivat vaitta-
mien jakaumien hajontaan tai kriittisiin arvioihin. Avoimista vastauksista esiin nousseita
teemoja peilattiin kvantitatiivisiin tuloksiin ja hyddynnettiin osana johtopaatoksissa esi-

tettyja kehittamisehdotuksia.

5.1 Vastaajien taustatiedot

Kyselylomakkeen taustatiedot antoivat yleiskuvan vastaajista sukupuolen, idn ja tyéuran
pituuden perusteella. Nailla tiedoilla pyrittiin tdydentamaan kontekstia, jossa TE-palve-
luiden siirtymdprosessia ja siihen liittyvia kokemuksia tarkastellaan. Sukupuolijakauma
oli selvasti naisvaltainen: 88 % vastaajista (29 henkil6a) oli naisia ja 12 % (4 henkil6a)
miehiad. Kukaan ei ilmoittanut muuta sukupuolta, eikd yksikdan vastaaja jattanyt kysy-
mysta tyhjaksi. Seuraavassa kuviossa (Kuvio 4.) tarkastellaan tyosuhteen pituuden ja-

kaumaa:

Tydsuhteen pituus TE-palveluissa (valtio + tyéllisyysalue)

Vastaajien lukumaara

Alle vuosi 1-3 vuotta 4-10 vuotta Y1i 10 vuotta

Tyosuhteen pituus

Kuvio 4. Tydsuhteen pituus TE-palveluissa.
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Tyosuhteen pituuden tarkastelu osoitti, ettd suurin osa vastaajista oli ollut ty6ssdan use-
amman vuoden ajan. Yhteensa 43 % (14 henkil63) oli tydskennellyt nykyisessa tehtavas-
sdan 1-3 vuotta, 33 % (11 henkil6d) 4-10 vuotta ja 21 % (7 henkil6a) yli 10 vuotta. Vain
3 % (1 henkild) oli ollut tehtavassdan alle vuoden. Tama jakauma viittaa siihen, etta vas-
taajilla oli suhteellisen vakiintunut tyohistoria ja siten todennakoéisesti aiempaa koke-
musta my0s organisaation aikaisemmista muutoksista. Kokemus voi vaikuttaa siihen, mi-

ten muutosprosessi koettiin ja millaista tukea tai viestintda pidettiin riittavana.

Seuraavassa kuviossa (kuvio 5.) tarkastellaan ikdjakaumaa.

lkaryhma

[ Alle 30 vuotta
[30-39 vuotta
M 40-49 vuctta
[ 5059 vuotta
M50 vuotta tai yli

Kuvio 5. Vastaajien ikdjakauma.

Ikdjakauma osoitti, ettd valtaosa vastaajista sijoittui tyduransa keskivaiheeseen tai sen
jalkipuoliskolle. Suurin ikdryhma oli 40-49-vuotiaat (40 %, 13 henkil6a), toiseksi suurin

50-59-vuotiaat (30 %, 10 henkil6a) ja kolmanneksi yleisin 30—-39-vuotiaat (18 %, 6 hen-
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kiloa). Alle 30-vuotiaita oli 6 % (2 henkil6d) ja 60 vuotta tayttdaneitd yhta paljon. lkdja-
kauma viittaa siihen, ettd vastaajajoukko koostui padasiassa keski-ikdisesta henkilostosta.
Tama voi vaikuttaa muun muassa muutosvalmiuteen, tyduran suunnitteluun seka tyohy-
vinvoinnin tukemisen tarpeisiin, erityisesti tilanteessa, jossa tyotehtdvat ja rakenteet

ovat uudistumassa.

5.2 Muutoksen alkuvaihe ja viestinta

Muutoksen alkuvaiheen kokemuksia ja siihen liittyvaa viestintda kartoitettiin viidella vait-
tamalla. Kysymysten avulla tarkasteltiin muun muassa sitd, miten selkedsti muutoksen
tarve oli perusteltu, kuinka riittavaksi tiedonsaanti koettiin TE-palveluiden siirtymasta,
seka millaiseksi viestinta koettiin avoimuuden, ajankohtaisuuden ja ohjauksen nakokul-
mista. Tavoitteena oli selvittda, kuinka hyvin muutosprosessin alkuvaiheen viestinta ta-

voitti henkiloston ja millaisia kehittamistarpeita mahdollisesti ilmeni.

Tulokset vaittamasta "Koen, ettd muutoksen tarve perusteltiin minulle selkeasti" on esi-

tetty seuraavassa kuviossa.

100
75

50

Vastaajien lukumaara

25

00

Taysin eri mielta Osittain eri Enosaasanoa Osittain samaa  Taysin samaa
mieltd mieltd mieltd

Koen, ettd muutoksen tarve perusteltiin minulle selkeasti

Kuvio 6. Muutoksen tarve on perusteltu selkeasti.
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Ensimmainen vaittama kuului: "Koen, ettd muutoksen tarve perusteltiin minulle selke-
asti." Tulosten perusteella 18 % vastaajista oli taysin eri mieltd ja 40 % osittain eri mielta,
eli yhteensa 58 % koki perusteluiden olleen epaselvia. Osittain samaa mielta oli 27 % ja
taysin samaa mielta 9 %, kun taas 6 % valitsi neutraalin kannan. Tunnusluvuista keskiarvo
oli 2,7 ja sekd mediaani ettd moodi olivat 2 ("osittain eri mieltd"). Ndma luvut viittaavat
vastausten painottumiseen kriittiselle puolelle ja osoittavat, etta enemmist6 ei kokenut

muutoksen taustojen viestintaa riittavaksi tai ymmarrettavaksi.

Toisessa vaittamassa arvioitiin tiedonsaannin riittavyytta: "Koen, etta sain riittavasti tie-
toa TE-palveluiden siirtymasta muutoksen alkuvaiheessa." Taysin eri mielta oli 18 % ja
osittain eri mielta 49 %, joten 67 % vastaajista suhtautui kriittisesti tiedonsaannin riitta-
vyyteen. Neutraalin kannan valitsi 6 %, osittain samaa mieltad oli 24 % ja tdysin samaa
mieltd 3 %. Keskiarvoksi muodostui 2,45, ja sekd mediaani ettd moodi olivat 2. Tulokset
vahvistavat kasitysta siitd, ettda muutosviestinta ei alkuvaiheessa tavoittanut henkil6stda

riittavalla tavalla.

Kaksi seuraavaa vaittamaa tarkastelivat viestinnan laadullisia ulottuvuuksia. Ensimmai-
sessa vastaajia pyydettiin arvioimaan, oliko viestintd muutoksen aikana ollut avointa, ja
toisessa sitd, oliko viestintd ollut ajankohtaista. Ndiden vaittamien tulokset esitetdaan

seuraavissa kuvioissa (Kuvio 7.) ja (Kuvio 8.).
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20

aara
o

Vastaajien lukum

Téaysin eri mieltd Osittain eri mieltd En osaasanoa  Osittain samaa Téysin samaa
mielta mieltd

Viestinta oli ajankohtaista

Kuvio 7. Koettu viestinnan ajankohtaisuus muutostilanteessa.

25

20

aara

Vastaajien lukum

Taysin eri mieltd Osittain eri mieltd En osaasanoa  Osittain samaa  Taysin samaa
mielta mieltd

Viestinta oli avointa

Kuvio 8. Koettu viestinndn avoimuus muutostilanteessa.

Avoimuutta koskevassa vaittamassa 12 % vastaajista oli taysin eri mieltd ja 67 % osittain
eri mieltd. Ndin ollen yhteensa 79 % suhtautui viestinnan avoimuuteen kriittisesti. Vas-
taajista 18 % koki viestinnan olleen ainakin osittain avointa, ja neutraalin kannan valitsi

3 %.
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Ajankohtaisuutta koskeva vaittdma sai hieman myonteisemman vastaanoton. Taysin eri
mielta oli 12 % ja osittain eri mielta 49 %, eli yhteensa 61 % arvioi viestinnan olleen talta
osin puutteellista. Toisaalta 21 % oli osittain samaa mieltd ja 6 % tdysin samaa mielt,
jolloin yhteensa 27 % koki viestinnan olleen ajankohtaista. Neutraalin vastauksen antoi

12 %.

Tulokset viittaavat siihen, ettd viestinnan ajankohtaisuutta arvostettiin jonkin verran
enemman kuin avoimuutta, mutta yleisesti viestintaa pidettiin puutteellisena molem-
milla osa-alueilla. Avoimuuden vaittaman keskiarvo oli 2,30, mediaani 2,00 ja keskiha-
jonta 0,984. Ajankohtaisuutta koskevan vaittaman keskiarvo oli 2,61, mediaani 2,00 ja

keskihajonta 1,144.

Vastausten keskihajontoja tarkasteltaessa voidaan havaita, ettd ajankohtaisuutta koske-
vissa arvioissa oli enemman hajontaa kuin avoimuutta koskevissa. Tama viittaa siihen,
ettd vastaajien ndakemykset ajankohtaisuudesta jakautuivat enemman, kun taas arvio
viestinndan avoimuudesta oli yhtendisemman kriittinen. Tulokset viittaavat siihen, etta
viestinnan ajankohtaisuutta arvostettiin avoimuutta enemman, mutta yleisesti viestinta

koettiin puutteelliseksi molemmilla osa-alueilla.

Viimeinen vaittama tassa osiossa kuului: "Tiesin, keneltad kysya lisdtietoa muutoksesta."
Osittain samaa mielta oli 37 % ja taysin samaa mieltd 9 %, eli yhteensa 46 % koki tiedon-
saannin vastuutahot jossain maarin selkeiksi. Osittain eri mielta oli kuitenkin 33 % ja tay-
sin eri mieltd 6 %. Neutraalin kannan valitsi 15 %. Tulokset osoittavat, ettd valtaosa vas-
taajista tiesi ainakin osittain, mista lisatietoa oli saatavilla, mutta epavarmuutta esiintyi
kolmanneksella vastaajista. Tama viittaa siihen, etta vastuutiedotus olisi voinut olla jar-

jestelmallisempaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd muutoksen alkuvaiheen viestintad nayttaytyy vastaa-
jien kokemusten perusteella osin puutteellisena. Erityisesti muutoksen perustelujen, tie-
donsaannin ja avoimuuden osalta kriittiset arviot korostuvat. Tulokset osoittavat, etta
muutosviestintaa tulisi kehittda kokonaisvaltaisemmin, ei ainoastaan siséllon osalta vaan

my0s viestintdkanavien valinnan, ajankohtaisuuden seka palautteen antamisen mahdol-
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lisuuksien ndakokulmasta. Muutoksen alkuvaiheen viestintaan liittyvat kokemukset nayt-
taytyvat maarallisessa tarkastelussa kriittisind, ja naihin havaintoihin syvennytaan tar-
kemmin avoimissa vastauksissa myohemmassa osiossa. Seuraavaksi tarkastellaan vas-
taajien kokemuksia johtamisesta, osallisuudesta ja tuen riittavyydesta siirtymaprosessin

aikana.
5.3 Johtaminen, osallisuus ja tuki

Johtamista, osallisuutta ja tuen kokemusta tarkasteltiin neljan vaittdman avulla. Tavoit-
teena oli selvittad, miten esihenkildiden tuki on koettu muutostilanteessa, millaisena
henkilosté ndakee omat vaikuttamismahdollisuutensa ja kokemuksensa kuulluksi tulemi-
sesta, sekd kuinka yhteisty0 on sdilynyt tiimi- ja tyoyhteisotasolla muutoksen aikana.
Nama teemat ovat keskeisia henkiléstokokemusten arvioinnissa, silla ne liittyvat olennai-
sesti muutosjohtamisen onnistumiseen ja tyontekijoiden resilienssiin. Ensimmainen vait-
tama tassa osiossa kuului: "Esihenkiloni tuki minua riittavasti muutostilanteessa." Alla

oleva kuvio havainnollistaa vastausten jakautumista (Kuvio 9.).

aara

Vastaajien lukum

Taysin eri mieltd Osittain eri mieltd En osaasanoa  Osittain samaa  Taysin samaa
mielta mielta

Esihenkiléni tuki minua riittavasti muutostilanteessa

Kuvio 9. Koettu esihenkil6tuki muutoksen aikana.
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Kuvion perusteella havaitaan, etta taysin eri mielta oli 6 % vastaajista ja osittain eri mielta
24 %. Neutraalin kannan eli "en osaa sanoa" -vaihtoehdon valitsi 15 %, osittain samaa
mielta oli 37 % ja tdysin samaa mieltd 18 %. Yhteensa 55 % vastaajista koki saaneensa
ainakin osittaista tukea esihenkil6ltdan, kun taas 30 % oli asiasta eri mielta. Loput 15 %
eivat osanneet ottaa kantaa. Vastausten keskiarvo oli 3,36, mika viittaa lievasti myontei-
seen kokonaiskuvaan. Seka mediaani ettd moodi olivat arvoltaan 4, eli yleisin ja keskim-
mainen vastaus oli "osittain samaa mielta". Tulosten perusteella esihenkiloty6 on koettu

jossain maarin onnistuneeksi, vaikka nakemykset vaihtelevat.

Toinen vaittama tarkasteli sitd, kokivatko vastaajat ndakemyksensa ja huolensa tulleen
huomioiduiksi muutoksen aikana. Alla oleva pylvasdiagrammi (Kuvio 10.) esittda vastauk-
set vaittdmaan: "Koen, ettd esiintuomani nakemykset ja huoleni on huomioitu muutok-

sen aikana."

Vastaajien lukumaara

Taysin eri mieltd Osittain eri mieltd En osaa sanoa  Osittain samaa Taysin samaa
mieltd mielta

Néakemykseni ja huoleni on huomioitu muutoksen aikana

Kuvio 10. Kuulluksi tulemisen kokemus muutoksessa.

Kuvion mukaan tdysin eri mieltd oli 15 % ja osittain eri mieltd 43 %, eli yhteensa 58 %
vastaajista suhtautui vaittdmaan kriittisesti. Neutraalin kannan valitsi 27 %, osittain sa-

maa mielta oli 12 % ja tdysin samaa mielta 3 %. Vastausten keskiarvo oli 2,45, ja seka
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mediaani ettd moodi olivat 2. Tama osoittaa, ettd suurin osa vastaajista ei kokenut tul-
leensa kuulluksi, mika viittaa osallistamisen ja vuorovaikutuksen kehittamistarpeisiin

muutoksen toteutuksessa.

Kolmas vaittama kasitteli kokemuksia vaikuttamismahdollisuuksista tyollisyys- ja elinkei-
nopalveluiden siirtymisen suunnitteluun ja toteutukseen: "Olen kokenut, ettd minulla on
ollut mahdollisuus vaikuttaa tyollisyys- ja elinkeinopalveluiden siirtymisen suunnitteluun
ja toteutukseen omassa tydympadristossani”. Taysin eri mieltd oli 52 % vastaajista ja osit-
tain eri mieltd 27 %. Neutraalin kannan valitsi 9 %, osittain samaa mielta oli 12 %, eika
kukaan ollut taysin samaa mielta. Vastausten keskiarvo oli 1,82. Mediaani ja moodi olivat
arvoltaan 1, mika osoittaa, etta yleisin ja keskimmainen vastaus oli "taysin eri mielta".
Hajonta oli 1,044, mika osoittaa melko yhdenmukaista nakemysta. Tulosten perusteella
vaikuttamismahdollisuudet on koettu vahaisiksi. Tama voi osaltaan heijastaa muutoksen
luonnetta ja organisaation rakenteellisia reunaehtoja, joiden puitteissa vaikuttamisen

mahdollisuudet ovat voineet jaada rajallisiksi.

Osion neljas vaittama kasitteli yhteistyon toimivuutta: "Yhteistyd oman tiimin tai tyoyh-
teison kanssa on sadilynyt toimivana muutoksen aikana." Seuraava kuvio havainnollistaa

vastausten hajontaa (Kuvio 11).
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20

Vastaajien lukumaara

Taysin eri mieltd Osittain eri mielta En osaasanoa Osittain samaa Taysin samaa
mielta mielta

Yhteistyd oman tiimin tai tyéyhteisén kanssa on sailynyt toimivana muutoksen aikana

Kuvio 11. Muutoksen vaikutus yhteistyon toimivuuteen.

Kuvion perusteella taysin eri mieltd oli 3 %, osittain eri mieltd 27 %, neutraalin kannan
valitsi 6 %, osittain samaa mielta oli 49 % ja tdysin samaa mielta 15 %. Yhteensa 64 %
vastaajista arvioi yhteistyon sdilyneen ainakin osittain toimivana. Vastausten keskiarvo
oli 3,45. Mediaani ja moodi olivat 4, mika osoittaa, etta yleisin ja keskimmainen vastaus
oli "osittain samaa mieltad". Tulosten perusteella tydyhteisdjen sisdinen yhteistyo on sai-
lynyt padosin toimivana muutoksen keskella. Tama viittaa siihen, etta tiimitasolla on ollut
kadytossa toimivia rakenteita ja vuorovaikutussuhteita, jotka ovat tukeneet arjen tyosken-

telya muutostilanteesta huolimatta.

Verrattaessa esihenkil6tyon ja tiimityon kokemuksia voidaan todeta, etta yhteistyo tiimi-
ja tyoyhteisotasolla koettiin hieman myonteisemmaksi kuin esihenkildiden tuki. Tulosten
perusteella voidaan todeta, ettd vaikka muutokseen liittyi haasteita muilla osa-alueilla,

tyoyhteisdjen sisdinen yhteistyé on pysynyt pdaaosin toimivana.

Naiden vaittamien perusteella voidaan todeta, ettd henkil6ston kokemus osallisuudesta

ja vaikuttamismahdollisuuksista oli heikko, mutta esihenkildiden tuki ja tyoyhteisdjen
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yhteistyo koettiin osittain toimiviksi. Tulokset korostavat tarvetta parantaa henkiloston

kuulemista ja osallistamista muutostilanteissa.

5.4 Osaaminen, perehdytys ja tyovilineet

Tassd osiossa tarkastellaan henkiloston kokemuksia osaamisesta, perehdytyksestd ja
tyon sujuvuuden edellytyksista TE-palveluiden siirtymavaiheen jalkeen. Vaittamat
liittyvat koulutukseen, uuden oppimisen tukeen, tyotehtdvien hallinnan varmuuteen,
tydnantajan tarjoamaan jaksamisen tukeen, vyksilolliseen resilienssiin  seka
tyoympariston toimivuuteen. Nailla tekijoilla on olennainen merkitys muutostilanteesta

selviytymisessa ja tyon jatkuvuuden varmistamisessa.

Ensimmadinen vaittama kuului: "Olen saanut riittdvasti koulutusta tai perehdytysta

uuteen toimintaymparistoon." Alla oleva kuvio (kuvio 12.) havainnollistaa vastausten

jakautumista.

aara

Vastaajien lukum

Téaysin eri mielta Osittain eri mieltd En osaasanoa  Osittain samaa  Téysin samaa
mielta mielta

Olen saanut riittavasti koulutusta ja perehdytystéd uuteen toimintaymparistéén

Kuvio 12. Riittdvan koulutuksen ja perehdytyksen saaminen uuteen toimintaymparistoon.
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Vastauksista 6 % oli taysin eri mieltd, 43 % osittain eri mieltd, neutraalin kannan eli "en
osaa sanoa" valitsi 12 %, osittain samaa mieltd oli 33 % ja tdysin samaa mieltda 6 %.
Yhteensa 39 % vastaajista koki saaneensa ainakin jonkin verran koulutusta tai
perehdytysta, kun taas 49 % oli asiasta eri mielta. Vastausten keskiarvo oli 2,91, mediaani
3 jamoodi 2. Tulokset osoittavat, ettd perehdytyksen ja koulutuksen saatavuus on koettu
vaihtelevasti. Vaikka osa henkilostosta koki saaneensa riittavasti tukea, monilla jai

tarvetta lisdperehdytykselle.
Toinen vaittama koski uuden oppimisen tukea: "Olen saanut tarvittaessa apua uusien
toimintatapojen oppimisessa." Vastausten jakauma on esitetty alla olevassa kuviossa

(Kuvio 13.).

20

Vastaajien lukumaara

Téysin eri mieltd Osittain eri mieltd Enosaasanoa Osittain Iigmau Taysin eri mielta
mielta

Olen saanut tarvittaessa apua uusien toimintatapojen oppimisessa

Kuvio 13. Apua uusien toimintatapojen oppimiseen on saatu tarvittaessa.

Vastausten jakautuminen oli seuraava: tdysin eri mielta oli 6 %, osittain eri mielta 27 %,
neutraalin kannan valitsi 9 %, osittain samaa mielta oli 49 % ja tdysin samaa mielta 9 %.
Yhteensa 58 % vastaajista koki saaneensa ainakin osittaista tukea uuden oppimiseen, kun
taas 33 % oli eri mielta. Vastausten keskiarvo oli 3,27, mediaani 4 ja moodi 4, mika viittaa

silhen, ettda useimmat vastaajat kokivat saaneensa melko hyvin tukea uusien
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toimintatapojen omaksumisessa. Tulokset viittaavat siihen, ettda tukea uusien
toimintatapojen oppimiseen on ollut tarjolla, mutta sen saavutettavuudessa ja

kohdentumisessa on ollut vaihtelua.

Kolmas vaittama kasitteli tyotehtavien hallintaan liittyvda epavarmuutta: "Koin
epavarmuutta tyétehtavieni hallinnasta muutoksen jalkeen." Alla olevan kuvion (Kuvio

14.) avulla voidaan tarkastella, kuinka vastaajat suhtautuivat vaittamaan.

20

Vastaajien lukumaara

Taysin eri mieltd Osittain eri mieltd En osaasanoa Osittain samaa  Taysin samaa
mielta mielta

Koin epavarmuutta tyétehtéavieni hallinnasta muutoksen jélkeen

Kuvio 14. Epdvarmuuden tunne ty6étehtavien hallinnasta muutoksen jalkeen.

Taysin eri mielta oli 6 %, osittain eri mieltd 6 %, neutraalin kannan valitsi 9 %, osittain
samaa mieltd oli 52 % ja tdysin samaa mieltd 27 %. Perdti 79 % koki jonkinasteista
epdvarmuutta. Keskiarvo oli 3,88, mediaani ja moodi 4. Epdavarmuuden yleisyys korostaa
muutoksen vaikutusta tyon selkeyteen ja hallinnan tunteeseen.

Neljas vaittama kasitteli tyonantajan tukea jaksamiseen: "TyOnantajani on tarjonnut
riittavasti tukea jaksamiseeni muutoksen aikana." Alla oleva kuvio (Kuvio 15.)

havainnollistaa vastausten jakautumista.
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Tydnantajani on tarjonnut riittavasti tukea jaksamiseeni muutoksen aikana

Kuvio 15. Tydantajan tarjoaman tuen koettu riittavyys.

Taysin eri mieltd oli 15 % ja osittain eri mieltd 55 %, eli yhteensa 70 % koki tuen
riittamattomaksi. Neutraalin kannan valitsi 12 %, osittain samaa mielta oli 9 % ja tdysin
samaa mieltd 9 %. Vain 18 % koki saaneensa riittavasti tukea. Keskiarvoksi muodostui
2,42, mediaaniksi ja moodiksi 2. Tulokset osoittavat, ettd moni ei ole kokenut saaneensa

tarvittavaa tukea jaksamiseensa, mika voi heijastua tyohyvinvointiin muutostilanteessa.

Viides vaittama tarkasteli yksilon resilienssia: "Koen, ettd oma resilienssini (kykyni
palautua ja sopeutua) auttoi minua selviytymaan muutoksesta." Seuraava kuvio (Kuvio

16.) havainnollistaa vastausten jakaumaa.
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Taysin eri mieltd Osittain eri mieltd En osaasanoa  Osittain samaa Taysin samaa
mieltd mielta

Koen, ettd oma resilienssini auttoi minua selvitytymaan muutoksesta

Kuvio 16. Henkilokohtaisen resilienssin merkitys muutoksesta selviytymisessa.

Vastauksista 6 % oli taysin eri mielta, 9 % osittain eri mieltd, 6 % oli neutraali, 46 % osittain
samaa mieltd ja 33 % tdysin samaa mieltad. Yhteensa 79 % koki, ettd oma resilienssi auttoi
heitd selviytymaan muutoksesta. Keskiarvo oli 3,91, mediaani ja moodi 4. Tulokset
korostavat, ettd suurimmalle osalle resilienssi nayttaytyy tarkedna voimavarana
muutostilanteessa.

Osion viimeinen vaittama kasitteli tyoympariston toimivuutta: "Tydymparistoni tukee
sujuvaa tyontekoa ja tyohyvinvointia muutoksen jalkeen." Seuraavasta kuviosta (Kuvio

17.) kdy ilmi vastausten jakauma.
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TySéymparisténi tukee sujuvaa tydntekoa ja tyéhyvinvointia muutoksen jilkeen

Kuvio 17. Tyéympariston toimivuus muutoksen jalkeen.

Taysin eri mielta oli 6 %, osittain eri mieltda 58 %, neutraalin kannan valitsi 15 %, osittain
samaa mieltd 15 % ja tdysin samaa mieltd 6 %. Yhteensa 21 % arvioi tydympariston
tukevan tyontekoa ainakin jossain maarin, kun taas 64 % oli asiasta eri mieltd. Keskiarvo
oli 2,58, mediaani ja moodi 2. Tulokset viittaavat siihen, ettd tydymparisto koetaan osin

toimivaksi, mutta kehittdmistd ja parantamista on viela tarpeen.

Henkiloston kokemukset muutoksen jalkeisestd osaamisesta, tuesta ja tydympariston
toimivuudesta muodostavat ristiriitaisen kokonaisuuden. Tuloksista nousee esiin
kriittisia havaintoja erityisesti perehdytyksen, koulutuksen ja jaksamisen tuen osalta.
Vaikka uuden oppimisen tukea ja omaa resilienssia arvioitiin pdaosin myonteisesti, tyon
hallintaan liittyva epavarmuus ja tydympariston koettu toimimattomuus korostavat
muutoksen haasteita kdytdnnon tydssa. Aineistosta valittyy kuva tilanteesta, jossa
yksilon kyvykkyys ja joustavuus ovat olleet keskeisia selviytymistekijoitd, mutta
organisaation rakenteellinen tuki ei ole riittanyt tasapainottamaan muutoksen tuomaa
kuormitusta. Tama herattdaa kysymyksia siitd, missa maarin organisaation tuki on ollut

saavutettavaa, johdonmukaista ja kohdennettua eri henkildstéryhmille. Tulokset
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muodostavat perustan jatkopohdinnoille muutosjohtamisen toteutumisesta ja siihen

liittyvista kehittamistarpeista henkiloston kokemusten valossa.

5.5 Fyysiset muutokset ja tydymparisto

Kyselyssa kartoitettiin, onko henkildston fyysinen tyopiste (esimerkiksi toimipiste tai si-
jainti) muuttunut TE-palveluiden siirtyman seurauksena. Alla olevasta piirakkakuvasta il-

menee vastausten jakautuminen (Kuvio 18.).

Onko fyysinen tydpisteesi (esimerkiksi toimipiste tai sijainti) muuttunut TE-palveluiden siityman seurauksena?

HEi
WKyla

Kuvio 18. Vaikuttiko siirtyma tydpisteen sijaintiin?

Kuvion mukaan 97 % vastaajista (n = 32) ilmoitti tyopisteensa pysyneen ennallaan, kun
taas 3 % (n = 1) vastasi, etta tyopisteen sijainti oli muuttunut. Fyysisen tyopisteen muu-
tokset voivat liittya esimerkiksi tilaratkaisuihin, sijainnin muutoksiin tai tydyhteison vaih-
tumiseen. Vaikka tassa kysymyksessa tarkasteltiin muutosten esiintymistd maarallisesti,
niiden vaikutuksia tyén sujuvuuteen ja arjen tydkokemuksiin kasitelladn syvemmin avoi-
mien vastausten analyysissa luvussa 5.7. Taman kysymyksen jalkeen vastaajilta tiedustel-
tiin tarkemmin, millaisia vaikutuksia tyopisteen muutoksella tai sen pysymiselld ennal-

laan on ollut tydarkeen. Naiden laadullisten vastausten analysointi antaa lisdymmarrysta
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siitd, miten fyysiset muutokset voivat vaikuttaa henkiléstén suhtautumiseen muutok-

seen ja tydn sujuvuuteen.

5.6 Kokonaiskokemus

Kokonaiskokemusta muutoksesta tarkasteltiin neljan vaittaman avulla. Tavoitteena oli
selvittdd, miten henkilostoé on kokonaisuutena kokenut muutoksen vaikutukset tyohonsa,
tyon kuormittavuuteen seka uusien toimintatapojen juurtumiseen. Lisaksi selvitettiin,
onko muutoksella koettu olevan myodnteisid vaikutuksia tyon laatuun tai palveluiden
tuottamiseen. Nama nakokulmat ovat keskeisia muutoskokemusten ymmartamisessa,
silld ne liittyvat seka tyohyvinvointiin ettd organisaation kykyyn omaksua uusia toiminta-
malleja. Ensimmainen vaittdma tdssa osiossa kuului: "Muutosprosessi on ollut kuormit-

tava." Alla oleva kuvio (Kuvio 19.) havainnollistaa vastausten jakautumista.
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Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Muutosprosessi on ollut kuormittava

Kuvio 19. Muutosprosessin kuormittavuus.

Tulokset osoittavat yksiselitteisesti, ettd muutosprosessi on koettu henkiloston keskuu-
dessa kuormittavaksi. Vastaajista 67 % oli tdysin samaa mielta ja 33 % osittain samaa

mielta vaittaman kanssa. Kukaan ei ollut eri mieltd eika valinnut vaihtoehtoa "en osaa
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sanoa". Vaittaman keskiarvo oli 4,67 ja sekd moodi ettda mediaani olivat 5. Ndin korkea
yhtenevaisyys vastauksissa viittaa siihen, ettd muutos on ollut henkil6stélle merkittava
kokemus, joka on kuormittanut laajasti tyontekijoita. Vastausten yksimielisyys on huomi-
onarvoista: yleensa muutoskokemuksissa esiintyy hajontaa, mutta tassa tapauksessa
kaikki vastaajat asettuivat saman nakemyksen puolelle, mika kertoo vahvasta yhteisesta
kokemuspohjasta. On myods merkillepantavaa, etta kukaan vastaajista ei jattaytynyt neut-
raaliksi eika ilmaissut eridavaa mielipidetta. Tama voi viitata siihen, ettd kuormitus on ollut
henkiloston nakokulmasta kiistatonta ja yleisesti jaettua. Se herattaa kysymyksia siita,
millaisiksi muutosprosessin vaatimukset ovat nayttaytyneet arjessa ja milla tavalla hen-
kilosto on joutunut kantamaan muutoksen vaikutuksia. Tama havainto toimii perustana
laajemmalle tarkastelulle siitd, millaisia tekijoita henkilostoé koki kuormittaviksi ja miten
nama kokemukset suhteutuvat muihin muutoskokemuksen ulottuvuuksiin. Tulosten pe-
rusteella on perusteltua syventya siihen, mista muutoskuormitus rakentui ja millaisia

seurauksia silld on voinut olla tyon sujuvuuden tai jaksamisen nakokulmista.

Toinen vaittama kokonaiskokemusta kartoittavassa osiossa kuului: "Muutosprosessi on
ollut haastava, ja siind on esiintynyt ongelmia." Alla oleva kuvio (Kuvio 20.) havainnollis-

taa vastausten jakautumista.
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Osittain eri mielta Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Muutosprosessi on ollut haastava, ja siina on esiintynyt ongelmia

Kuvio 20. Muutosprosessin koettu haastavuus ja ongelmat.
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Suurin osa vastaajista (76 %) oli tdysin samaa mielta vaittdman kanssa. Vain yksi vastaaja
(3 %) oli osittain eri mielta, eikd kukaan valinnut vaihtoehtoja "osittain samaa mielta" tai
"en osaa sanoa". Vaittdman keskiarvo oli 4,7, ja sekd moodi ettd mediaani olivat jalleen
5. Tulosten perusteella voidaan todeta, etta kokemus muutosprosessin haastavuudesta
on hyvin vahvasti lasna vastaajien kokemuksissa. Taysin saman mielipiteen jakaminen
nain suurella enemmistolld antaa viitteita siitd, ettd muutos ei ole ollut vain tavanomai-
nen tai ennakoitu sopeutuminen, vaan pikemminkin poikkeuksellisen vaativa prosessi,
jossa on koettu konkreettisia ongelmia. Mielenkiintoista on, etta kukaan ei valinnut vaih-
toehtoa "osittain samaa mieltd", mika viittaa siihen, etta kokemukset eivat sijoitu lievan
tai kohtalaisen haasteellisuuden alueelle, vaan vastaajat ovat selkedasti kokeneet muu-

toksen joko erittdin haastavana tai eivat (osittain eri mielta) juuri lainkaan.

Tama polarisaatio, vaikka painottuukin vahvasti yhteen suuntaan, voi kertoa siita, etta
haasteet eivat ole olleet hienovaraisia tai vahaisia, vaan selkeasti havaittavia ja vaikutta-
via ongelmakohtia. Se, etta vain yksi vastaaja ilmaisi osittaista erimielisyytta, on tilastol-
lisesti marginaalista, mutta silti kiinnostavaa. Tama saattaa viitata joko yksil6llisiin eroihin
muutoksen kohtaamisessa tai siihen, etta tietyilla rooleilla tai tehtavilla on ollut vahem-

man kosketuspintaa niihin haasteisiin, joita valtaosa koki.

Tama tulos tdydentaa edellista vaittamaa ja vahvistaa kasitysta siitd, ettd muutosta ei ole
koettu ainoastaan kuormittavana vaan myds rakenteellisesti ja sisall6llisesti haastavana.
Tulokset muodostavat siten tarkean perustan tarkemmalle tarkastelulle siita, millaisia
konkreettisia ongelmia prosessin aikana on esiintynyt ja miten ne ovat heijastuneet tyon

arkeen ja organisaation toimintakykyyn.

Kolmas vaittama koski muutoksen vaikutuksia tyon sisaltoon ja palveluiden tuottamiseen.
Vastaajilta kysyttiin, missd maarin he kokevat muutoksen vaikuttaneen myonteisesti
omaan tyohonsa tai palveluiden toteuttamiseen. Seuraavasta kuviosta (Kuvio 21.) kay

ilmi vastausten jakauma.
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Muutoksella on ollut myénteinen vaikutus tyéhdni tai palveluiden tuottamiseen

Kuvio 21. Muutoksen koettu mydnteinen vaikutus.

Tulokset osoittavat selkeaa kielteisyytta vaittaman suhteen. Vastaajista 64 % oli taysin eri
mieltd ja 27 % osittain eri mieltd. Osittain samaa mieltd oli vain 6 % vastaajista, ja taysin
samaa mieltd ei ollut kukaan — mika tekee tasta ainoan vastausvaihtoehdon, jota ei
esiinny taulukossa lainkaan. Vaihtoehdon "en osaa sanoa" valitsi 3 %. Vaittaman kes-

kiarvo oli 1,52 ja sekd moodi ettd mediaani olivat 1.

Osion viimeinen vaittama kasitteli sita, ovatko uudet toimintatavat tulleet osaksi jokapai-
vaista tyota: "Uudet toimintatavat eivat ole vield selkedsti osa jokapaivaista tyotani." Alla

oleva kuvio(Kuvio 22). havainnollistaa vastausten jakautumista.
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Uudet toimintatavat eivit ole viela selkedsti osa jokapaivaista tyotani

Kuvio 22. Uusien toimintatapojen juurtuminen osaksi tyon arkea.

Vastaukset jakautuvat tassa vaittamassa selvasti hajautetummin kuin aiemmissa. Vastaa-
jista 43 % oli osittain samaa mielta ja 18 % tdysin samaa mieltd. Tama tarkoittaa, etta yli
puolet vastaajista koki uusien toimintatapojen omaksumisen olevan vield kesken. Sa-
maan aikaan 6 % oli taysin eri mielta ja toinen 6 % osittain eri mielta, kun taas 27 % valitsi
vaihtoehdon "en osaa sanoa". Vaittaman keskiarvo oli 3,61, moodi ja mediaani olivat

molemmat 4.

Tulokset osoittavat, etta muutoksen vakiintuminen osaksi paivittaista tyéta on ollut osit-
tain epatadydellista tai vield keskenerdista. Vaikka osa vastaajista tunnistaa uusia toimin-
tatapoja osaksi arkea, merkittava osa henkilostosta ei koe niiden juurtuneen selkeasti.
Tama nakyy erityisesti siind, etta selked enemmisto ei asetu jyrkasti kumpaankaan aari-
padahan —vastausten jakautuminen painottuu kohtaan "osittain samaa mielta", mika viit-

taa epavarmuuteen tai keskeneraiseen muutostilaan.

Vastausvaihtoehdon "en osaa sanoa" valinneiden osuus (27 %) on myds huomionarvoi-
nen. Tama voi viitata siihen, ettd muutos on edelleen jasentymaton tai etta sen vaikutuk-

sia arjen ty6hon on vaikea arvioida. Epavarmuus voi johtua siitd, ettd uudet toimintatavat
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eivat vield ole selkiytyneet tai ettd ne nadyttaytyvat eri tavoin eri tyotehtavissa ja yksi-
koissa. Tulkintaa vaikeuttaa se, etta eri yksikdissa tai rooleissa toimintatapojen muutos

voi ndyttaytya hyvin eri tavoin.

Tassa vaittamassa esiin nousee vivahteikkaampi kokemus kuin aiemmissa selkeasti pola-
risoituneissa vastauksissa. Se kertoo mahdollisesti siirtymavaiheesta, jossa uudet toimin-
tatavat ovat osin kdytdssa mutta eivat vield vakiintuneet tai sisdistetyt tavalla, joka tun-
tuisi luontevalta osalta tyon arkea. Tama vaittama antaa nain tarkeda kontekstia koko

muutoksen etenemisen ja vaikutusten tarkastelulle.

5.7 Avoimet kysymykset

Kyselyn lopussa vastaajille tarjottiin mahdollisuus kuvata omin sanoin kokemuksiaan TE-
palveluiden siirtymavaiheesta. Avoimilla kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan, mita osa-
alueita muutoksessa tulisi kehittaa, millaista lisatukea henkilosto olisi kaivannut, mitka
kdytdannot ovat toimineet hyvin ja mitd muita havaintoja tai ajatuksia muutoksesta nousi
esiin. Vastaukset analysoitiin laadullisen sisadllénanalyysin menetelmalla, ja tavoitteena
oli tunnistaa toistuvia teemoja ja kehittdmisideoita, jotka voisivat tukea tulevia muutos-
tilanteita ja henkiléstén hyvinvointia. Vastauksia on paikoin tiivistetty, muokattu selkey-

den parantamiseksi ja anonymisoitu tunnistettavuuden estamiseksi.
5.7.1 Tyopisteen muutoksen tai pysyvyyden vaikutukset tybarkeen

Otsikon 5.5 alla "Fyysiset muutokset ja tyoymparisto" kasiteltiin maarallisesti henkilos-
ton kokemuksia tyopisteiden muutoksista. Tassa osiossa tarkastellaan samasta aiheesta
esiin nousseita laadullisia vastauksia. Kyselyssa kartoitettiin, onko henkilostén fyysinen
tyopiste (esimerkiksi toimipiste tai sijainti) muuttunut TE-palveluiden siirtyman seurauk-

sena, ja miten tdma on vaikuttanut vastaajien tyoarkeen.

Monista vastauksista valittyi, ettd tyopisteen sailyminen ennallaan oli henkilostolle mer-

kittava tukipilari muutoksen keskelld. Tuttujen tilojen, tydkavereiden ja esihenkildiden
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sailyminen tarjosi turvaa, vakautta ja hallinnan tunnetta tilanteessa, jossa moni muu asia

oli epavarmaa:

"Tyépisteen pysyminen on ollut todella térked, kaiken muun kaaoksen keskelld."

"Tyépisteen ennallaan pysyminen on mahdollistanut joustavan tyéarjen."

"Att den forblev oférdndrad har varit viktigt. En férdndring mindre att férhdlla sig
till."

“Hyvd puoli tdssd muutoksessa on ollut se, ettd tydpiste on pysynyt samana.”

“Erinomaista ettd tydpiste on samassa paikassa kuin ennenkin!”

“Muutostilanteissa jokainen erillinen muutos on ihmiselle kuormittava, koska muu-
tos vaatii kahdensuuntaista oppimista. Jostain pois johonkin toiseen. Mité enem-
mdn nditéd muutoskohtia on, sen kuormittavammaksi muutos muodostuu. Tdmdn
realiteetin vuoksi on ollut kriittisen tdrkedd, etté tybpisteeni ei ole muuttunut.”

“Se, ettt saimme pitéd samat tydpisteet ja samat tydkaverit ja esihenkilét ovat ol-
leet ainoita positiivisia asioita siirtymisessd tyéllisyysalueelle.”

Toisaalta niissa vastauksissa, joissa tyopiste tai sen kdytannot olivat muuttuneet, korostui
kuormittuneisuus ja tunne jatkuvista uudistuksista, jotka veivat voimia ja loivat epavar-

muutta:

"De otaliga, otaliga och dterigen otaliga férédndringar har skapat en situation var
nuvarande arbetsutrummen inte Iéingre kan ses som en resurs."

Avotoimistoissa tydskentelevat kuvasivat melua, keskittymisvaikeuksia ja riittamattomia

tilaratkaisuja. My06s etatydoikeuden rajoittaminen nousi esiin useissa vastauksissa:

"Etditydoikeuden pienentyminen aiheutti stressid, mutta aiemman etéityéoikeuden
palauttaminen helpotti tilannetta."

“Hankaluuksia ja jaksamista haastanut yksityiskohta on ollut etédtyémahdollisuu-
den vidhentyminen. Avokonttorissa tydskentely on hirvedd, kun esim. puheluja ja
keskusteluja on useampi samaan aikaan menossa. Nurinkurisena koen sen, ettd
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esihenkilét ohjaavat tyéntekoon yhteiskdyttétiloihin, vaikka olen koronan alusta
saakka tehnyt varsin sujuvasti tyétd kotona, ilman tyématkaan kulunutta aikaa.”

“Tungt att arbeta i 6ppen kontorsmiljé.”

“Vi hade tidigare ett vdildigt bra arbetsutrymme och med fungerande spelregler fér
det 6ppna kontorslandskapet. | och med de otaliga och konstanta férdndringar som
vi genomgdtt de senaste 4-5 dren har allt lagts upp och ner. Fran positiv till nega-
tivt, fran inspirerande och roligt till nedbrytande och ledsamt, fran berém fran mi-
nisteriet till ned- och ommontering. De otaliga, otaliga och dterigen otaliga férénd-
ringar har skapat en situation var nuvarande arbetsutrummen inte lingre kan ses
som en resurs, dels pga. av utrymmena i sig (fdrgval, luftkonditionering, tillgdng
till rum fér att kunna skéta olika arbetsuppgifter, wc-rummens skick och t.ex. upp-
delningen av olika ytor) men ocksad gdllande hur det pdverkat arbetsplatsens spel-
regler for det 6ppna kontorslandskapet.”

Toisaalta osa vastaajista ilmaisi, ettei tyopisteen muutoksella tai pysymisella ollut ollut

heidan tydarkeensa juuri vaikutusta:

"Ei mitddn."

"Ej ole muuttunut."”

Nama lyhyet vastaukset osoittavat, etta muutokset eivat ole kaikille merkityksellisia, tai
ne koetaan neutraaleina. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyopisteen pysyvyys tuo
monelle tyontekijalle tarkeda jatkuvuuden ja turvallisuuden tunnetta muutostilanteissa.
Fyysisella tydymparistolla on selkea yhteys tyossdjaksamiseen, kuormittumiseen ja muu-
toksen hallintaan. Vastausten perusteella erityisesti tydrauhan, etatydmahdollisuuksien

ja toimivien tilaratkaisujen varmistaminen korostuvat jatkossa.

5.7.2 Millaisia asioita muutoksessa tapahtui, jotka voisivat sujua paremmin jatkossa?

Ensimmaisessa avoimessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin arvioimaan, mita TE-palve-
luiden siirtymavaiheessa olisi heidan nakokulmastaan tullut toteuttaa toisin, erityisesti

tulevia muutoksia ajatellen. Vastauksia kertyi runsaasti, ja niissa tuotiin esiin niin kdytan-
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non tyon haasteita kuin kokemuksellisia havaintoja muutoksen toteutuksesta. Sisal-
I6nanalyysin perusteella aineistosta nousi esiin useita keskeisia teemoja, joita kasitellaan
seuraavaksi esimerkkikatkelmien avulla. Eniten huomiota herattivat viestintaan liittyvat
puutteet. Vastaajien mukaan muutoksesta tiedotettiin joko lilan my6éhaan, niukasti tai
epaselvasti. Tiedon puute koettiin turhauttavaksi, ja sen kuvattiin lisinneen epavar-

muutta ja kuormitusta tyossa.

"Tiedonkulku koko prosessin ajan oli olematonta ja samoin oman tyén suunnitte-
luun vaikuttaminen muutoksen jdilkeen."

"Niukka tiedotus muutoksista sen jélkeen, kun uudistus astui voimaan. Mieluum-
min saisi sédnnéllistd viestintdid ja vdlilld viestid siitd, ettei uutta tiedotettavaa ole."

Myo0s sisdisessa viestinndssa ja esihenkildiltd saadussa tiedotuksessa havaittiin kehitta-
mistarpeita. Joissakin vastauksissa tuotiin esiin, etta tiimirakenteet ja esihenkilévalinnat
eivat olleet selkeasti tiedossa ennen siirtymaa, mika vaikeutti valmistautumista ja ai-
heutti epavarmuutta osassa tyoyhteis6a. Tilanteen nahtiin heikentdaneen mahdollisuuk-

sia tasapuoliseen tiedonsaantiin eri tiimien valilla.

"Tiimeihin valitut esihenkil6t eivdt olleet tiedossa hyvissd ajoin, jolloin kaikki tiimit eivéit
olleet mitenkddn tasapuolisessa tilanteessa siirryttdessd kunnalle."

Toinen esiin noussut teema liittyi henkiloston osallistamiseen muutoksen suunnittelussa
ja toteutuksessa. Osa vastaajista koki, etta heidan asiantuntemustaan olisi voitu hyddyn-
taa laajemmin, ja ettd mahdollisuudet vaikuttaa prosessin kulkuun jaivat rajallisiksi. Osal-
listamisen koettiin paikoin jadneen muodolliseksi, mikad heikensi kokemusta aidosta osal-

lisuudesta.

"Meilld oli ndenndisvaikuttamista. Kysytdédn, mutta mitddn ei oikeastaan huomi-
oida."

"Toivottavasti ei tule endd koskaan téllaista muutosta."
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Perehdytyksen ja valmistelun riittamattdmyys nousi toistuvasti esiin. Vastaajien mukaan
uuden tyonkuvan, jarjestelmien ja laitteiden haltuunotto jai tyontekijoiden itsensa vas-

tuulle, eika kaupungilta saatu riittavasti tukea.

"Kaikki jéirjestelmdt ja uudet laitteet on pitdnyt opetella itse tai porukalla ilman
apua kaupungin suunnalta.”

"Perehdytys jéi vahdiseksi tai puuttui tédysin."

“Vaasan kaupungin pddstéd tapahtunut valmistelu oli todella suuressa mddrin irti
kdytdnnédn tyéstd. Se on ndkynyt monessa asiassa erityisesti siten, ettd tyénteon
prosessit ovat hankaloituneet ja hidastuneet merkittdvdsti. Parannusta kaipaisi
myds suuresti viestintd, joka on liittynyt tyéaikoihin, palkkaukseen ja muihin viran-
haltijoiden tydehtoihin. Jos tyéehdot heikkenevdit, senkin voisi kertoa ihan suoraan
ja avoimesti eikd pantata tietoa tai puhua sitd joksikin muuksi.”

Perehdytyksen ja valmistelun riittavyys nousi esiin monissa vastauksissa. Useat vastaajat
kokivat, ettd uuden tydnkuvan, jarjestelmien ja laitteiden omaksuminen jai pitkalti hen-
kiloston omalle vastuulle. Kaupungin tarjoaman tuen maaraa ja kaytannonlaheisyytta pi-

dettiin osin riittamattémana, mika vaikeutti uusien kaytantdjen omaksumista arjessa.

"Canon-tulostimet, Telia ja Nepton toimivat huonommin kuin aiemmat jéirjestel-
mdt."

"Ohjelmat voisivat toimia paremmin."

Monissa vastauksissa nousi esiin kokemus siitd, ettd henkildston panosta ei aina tunnis-
tettu tai huomioitu muutostilanteessa riittavalla tavalla. Johtamista kuvattiin paikoin
etdiseksi, ja joissakin tapauksissa viestinnan ja paatoksenteon koettiin jadavan epaselvaksi.
Muutoksen suunnan hahmottaminen oli vastaajien mukaan ajoittain haastavaa, mika li-

sdsi epatietoisuutta sen kokonaisuudesta.
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"Tyéryhmd joka valmisteili meitd uuteen, varsinkin vetdjé suhtautui meihin sekd
meiddn asiakkaisiin alentuvasti. Toiveita eiké parannuksia kuunneltu vaikka niin
annettiin ymmdrtdad. "

"Toivoisin parempaa muutosjohtamista. Nyt sité ei oikeastaan ollut."

Henkildstoresurssien suunnittelussa ilmeni useita kehittamistarpeita. Vastaajat korosti-
vat ennakoinnin ja tyojarjestelyjen jatkuvuuden merkitysta, jotta siirtymavaiheen kuor-

mitus olisi pysynyt paremmin hallinnassa ja henkildston jaksaminen turvattu.

"Att behdlla kompetent personal med tidsbestdmda avtal under 6vergdngen skulle
ha hjdlpt hela teamets ork."

"Sijaisten palkkaaminen meni todella vaikeaksi ja pitkéksi prosessiksi."

Lopuksi osa vastaajista toi esiin epailyksia muutosprosessin perusteluista ja sen selkey-
destd. Muutosta pidettiin osin pinnallisena ja pitkdkestoisena, eika sen valittomia hyotyja

nahty riittavasti.

"Denna reform kom till helt utan ett verkligt behov och det kdndes som att den
genomfdrdes enbart pa politisk vilja."

"Paljoakaan ei loppujen lopuksi muuttunut, muutokset olivat vdhdisié, paljon po-
rua asiasta ja liian pitkédkestoinen prosessi."

Avoimista kommenteista muodostui kokonaiskuva, jossa muutos koettiin osin epasel-
vaksi, johtamisen osalta puutteelliseksi ja viestinnan osalta kehitettavaksi. Keskeisiksi pa-
rannuskohteiksi nousivat viestinnan tehostaminen, henkiloston osallistamisen lisdami-
nen sekd perehdytyksen vahvistaminen. Lisdksi muutosjohtamisen laatu, henkilostore-
surssien suunnittelu ja muutoksen perustelujen selkeys nahtiin ratkaiseviksi tekijoiksi

henkiloston kokemusten kannalta ja tulevien muutosten onnistumisen varmistamisessa.
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5.7.3 Mita koulutusta, tukea tai perehdytysta olisit kaivannut lisaa?

Toisessa kysymyksessa kartoitettiin, millaista lisatukea ja koulutusta henkilosto olisi toi-
vonut TE-palveluiden siirtymavaiheessa. Vastaukset heijastivat monipuolisesti tarpeita,
jotka liittyivat tiedon saantiin, esihenkilotukeen, perehdytykseen seka muutosjohtami-
sen laatuun. Laadullisen analyysin perusteella aineistosta erottui useita keskeisiad tee-
moja. Moni vastaaja kaipasi ennakoivaa ja sdaanndllista tiedottamista, silla selked ja
ajoissa annettu tieto vahentdisi epavarmuutta ja spekulaatioita. Toivottiin tilaisuuksia,
joissa muutoksen tavoitteet ja kdytannon vaikutukset kasiteltdisiin avoimesti ja rehelli-

sesti.

“Enemmdin infoja. Sitd enemmdn kun henkilésté tietdd niin silloin spekuloidaan vé-
hemmdn.”

"Avointa viestintdd muutoksesta. Tuntui, ettd kukaan ei vieldkddn tiedd mitd ja mi-
ten asiat tulisi hoitaa.”

“Ensimmdiisissé keskusteluissa pohdittiin tyGtehtdvien painotuksia ja mahdollisia
muutostarpeita siten, ettd kysyttiin, mitkd osat tydstd koettiin turhiksi ja mité teh-
tdvid voitaisiin lopettaa. Ty6 on lakiin perustuvaa, ja henkil6kuntaa ei koskaan ole
ollut liikaa, joten emme ole tehneet mitddn turhaa. Ajan myété kuntien ymmdrrys
toiminnan vaatimuksista ja kokonaiskuva ovat parantuneet, miké on edesauttanut
yhteistyén sujuvuutta.”

Useat vastaajat toivoivat esihenkil6iltd entista nakyvampaa ja lasna olevaa tukea. Johta-
juuden nahtiin olevan tarked osa epavarmuuden hallintaa, ja ldheinen, rohkaiseva esi-

miestyo koettiin erityisen arvokkaaksi muutostilanteessa.

“Lédhiesimiehen ldsnéoloa ja sanallista tukea.”

”Esihenkilén tukea. Henkiléstéhallinnon tukea.”
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” Ett mer ndrvarande ledarskap under évergdngen. Férménnen har upplevts vara
stressade och inte alltid tillgéingliga. Speciellt under férdndring dr det viktigt att
signalera at teamet att man hdller ihop och finns ddr som stéd”

Konkreettisen ja kdytannonlaheisen perehdytyksen tarve korostui erityisesti uusien kau-
pungin ohjelmistojen, jarjestelmien ja palvelurakenteiden osalta. Moni koki joutuneensa

itse opettelemaan uudet tyovalineet ja toimintatavat ilman riittavaa ohjausta.

”Kunnon perehdytykset KAIKKIIN kaupungin ohjelmistoihin yms. jotka tuli kdytté6n.”
“"Oma tehtdvékuva muuttui ja uutta tehtdvdd piti hoitaa ilman ohjeistusta.”
Lisaksi vastaajat toivoivat enemman koulutusta ja keskusteluja, joissa muutoksen taustat,

palvelujen supistuminen sekd uuden toimintamallin perusteet selitettadisiin lapinakyvasti.

Tama nahtiin tarkedksi ymmarryksen ja sitoutumisen lisddamiseksi.

“Koulutusta uuteen supistuneeseen palveluvalikoimaan seké miten yhteistyé mui-
den tahojen kanssa tulisi toteuttaa.”

“Mikéiéin koulutus ei auta, jos asioista ei puhuta suoraan ja rehellisesti.”

Muutoksen keskella kaivattiin my&s jatkuvaa koulutusta ja tukea, jotta henkilosto pysyisi
ajan tasalla palveluiden ja kdytdantojen muutoksissa. Lisdksi toivottiin lisda yhteisia kes-

kustelutilaisuuksia ja yhteistyon vahvistamista.

“Yhteisid keskustelutilaisuuksia.”

“Jatkuva tyottémyysturva -koulutus ja tukea pysyd ajan tasalla.”

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkilosto kaipasi selkedmpada, avoimempaa ja
ajoissa annettua tietoa sekd konkreettista perehdytysta uusiin tyovalineisiin ja toiminta-

tapoihin. Esihenkiléiden ndkyva ja lasna oleva tuki koettiin muutoksen onnistumisen
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kannalta tarkeaksi, samoin kuin jatkuva koulutus ja yhteinen keskustelu. Muutoksen |&-
pindkyvyyden ja taustojen selventaminen nahtiin keskeisena sitoutumisen vahvistajana.
Nadiden teemojen huomioiminen voisi merkittavasti tukea henkil6ston hyvinvointia ja

muutoksen sujuvuutta jatkossa.

5.7.4 Mita hyvia kdytantoja voisi hyodyntaa tulevissa muutoksissa?

Kysymyksessa kartoitettiin, millaisia hyvia kaytantoja voitaisiin hydodyntda tulevissa
organisaatiomuutoksissa. Tarkoituksena oli tunnistaa myonteisia kokemuksia ja
rakentavia toimintamalleja, silla muutosprosesseihin liittyy usein epavarmuutta ja
kielteisia tunteita. Kehittyminen kuitenkin edellyttda kehitysmyonteista ajattelua ja
hyvien kaytantdjen tunnistamista. Vastaukset toivat esiin useita positiivisiksi koettuja
kokemuksia, joista keskeisimpid olivat henkiléston osallistaminen, viestinndan kehitys
seka esihenkildiden tuki. Lisaksi mainittiin muita onnistuneiksi koettuja toimintatapoja,

jotka voivat toimia mallina tulevissa muutostilanteissa.

Monet vastaajat painottivat, ettd osallistava l|dahestymistapa lisdasi kokemusta
arvostuksesta ja paransi muutoksen vastaanottoa. Tyontekijoiden mukaan suunnitteluun

ja paatoksentekoon osallistuminen tukee ty6hyvinvointia ja lisda sitoutumista.

“Enemmdn ihmisten osallistamista muutoksen suunnitteluun.”

“Tyéntekijbiden ottaminen mukaan keskusteluihin ja pdédtéksentekoon, jotta tulisi
tunne, ettd omaa tyétd ja tydntekijdd arvostetaan.”

“Lyssna pd dem som faktist redan arbetar med arbetsuppgifterna.”

Useat vastaajat pitivat sdannoéllistd ja monipuolista tiedottamista tarkedana kaytantona.
Informaation maara, ennakoitavuus ja ymmarrettavyys nahtiin keskeisind tekijoina

epdvarmuuden vahentdamisessa.

“Henkiléstén sddnndllinen informointi ja useat kokoukset olivat hyvd asia.”
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“Ge information pd ett sdtt som ger folk tid att bearbeta den.”
”Selked viestintd ja selked nékemys siité, mitd ollaan tekemdssd.”
Hyvaksi kaytannoksi nousi myos l|ahiesihenkildiden lasnaolo ja tuki. Rauhallinen ja

ymmartdvdinen johtajuus antoi henkilostolle tilaa sopeutua muutokseen ja loi

turvallisuuden tunnetta.

“Esihenkil6t antoivat aikaa muutosprosessissa, ei vaadittu liikoja.”
“Esihenkiliden rauhallisuus ja ymmdrtdvdisyys.”
Tyopajat ja keskustelufoorumit mainittiin myonteisina tilaisuuksina, jotka mahdollistivat

yvhdessa tapahtuvan muutoksen kasittelyn, vaikka joidenkin vastaajien mukaan tiedon

puute saattoi heikentda niiden vaikuttavuutta.

"Tyépajat olivat hyvd ajatus, mutta vaikutus jéi vihdiseksi, koska tietoa tulevista
muutoksista ei ollut tarpeeksi.”

Monet vastaajat nostivat esiin myods yhteistydn vahvistumisen ja hyvan ilmapiirin
merkityksen muutostilanteessa. Tydyhteison sisdinen tuki ja toimivat suhteet eri

yksikodiden valilla koettiin arvokkaiksi voimavaroiksi.

”Hyvd ilmapiiri, joka sdilynyt muutoksesta huolimatta.”

“Bdttre samarbete mellan enheter inom den nya organisationen.”

Lisdksi selkeat toimintamallit ja paatoksentekoprosessit nahtiin olennaisiksi muutoksen
kannalta. Johdonmukaisuus, rehellisyys ja ennakoiva valmistelu koettiin tarkeadksi osana

siirtymaa.

”Selked tyénjako ja valmistautuminen.”

“Selked pddtdksenteko ja rehellisyys.”
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“Avoimuutta. Selkedit sddnnét ja tybohjeet. Rehellisyyttd erityisesti etéityékdytdn-
néissd — esimerkiksi jos jotkut voivat tehdd etiityotd kolme pdivdd viikossa, on téir-
kedd perustella téméd avoimesti muille sen sijaan, ettd todetaan vain “pidetddn
kiinni ohjeistuksesta”.

Monista vastauksista valittyi selkedsti, etta siirtyma valtiolta kunnalle tai kaupungille on
ollut kaikille osapuolille uusi ja laaja muutos, mika on heijastunut laajasti epavarmuutena
eri osa-alueilla. Useat kriittiset huomiot koskien ennakointia, avoimuutta ja viestintaa
kertovat osaltaan siitd, ettd kyseessa on lakisdateinen, hallinnollisesti raskas ja siksi usein
hitaasti eteneva prosessi. Tallainen tilanne voi helposti horjuttaa kokemusta hallinnan
tunteesta ja lisdtd epavarmuutta tulevasta, kun muutoksen suunta tai aikataulu ei ole
selkeasti henkiloston nahtavissa. Useissa kommenteissa viitattiin myos toistuviin ja pit-

kakestoisiin muutoksiin, jotka ajan myota aiheuttavat vasymista ja turtumista.

“Mikéicéin ei ole niin varmaa kuin tyéllisyyden ja tyéttémyyden hoidon hallituskauden mit-
taiset syklit. Jokainen hallitus haluaa oman puumerkkinsd tyéllisyyden hoitoon, ja lait

ovat muuttuneet hyvin nopeaa tahtia.”

Tallaiset nopeat poliittiset suunnanmuutokset voivat heikentdaa tyontekijéiden koke-
musta jatkuvuudesta ja ennakoitavuudesta. Toisaalta nousi esiin myds toive sujuvam-

masta ja tehokkaammasta muutoksen toteutuksesta:

“Hyvad selvittdd ajoissa mité muutoksia voidaan lain puitteissa tehdd ja tehdd prosessista
lyhyempi ja napakampi. Asiaa vatvottiin turhan kauan ja siitd huolimatta monet kdytdn-

nén asiat olivat yhé vuodenvaihteessa auki. Ja osa on yhd...”

Tama kuvaa tarvetta paremmalle suunnittelulle ja konkreettiselle toiminnalle erityisesti

silloin, kun muutos on vaistamaton.
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5.7.5 Muita kokemuksia siirtymasta

Kyselyn viimeisessa avoimessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin kertomaan vapaasti
muista kokemuksistaan TE-palveluiden siirtymasta kunnille. Vastauksista hahmottuu ko-
konaisuus, jossa korostuu tarve selkedammalle johtamiselle, paremmalle valmistelulle ja
henkildston osallisuuden vahvistamiselle. Kriittisten huomioiden ohella kommenteista
nousee esiin arvokkaita kehittamisviesteja, jotka voivat tukea seka henkiléston hyvin-

vointia ettd palveluiden toimivuutta tulevissa muutoksissa.

"Jdi tunne, ettd tdtd muutosprosessia ei kunnolla johtanut kukaan. Eli muutosjoh-
taminen loisti poissaolollaan."

"Ei olisi paljon huonommin voinut mennd..."

"Tuntuu ettd meiddn johtajallammekaan ei ole mitddn mahdollisuutta vaikuttaa
mihinkédn??? Ettd joku muu (hr) pddttdd"

"Det har varit en vildigt IGng och utdragen process. Regelbunden intern kommuni-
kation hade definitivt forbdttrat upplevelsen."

Useissa vastauksissa toistui turhautuminen siihen, ettd muutoksen valmistelua ei koettu
riittdvan suunnitelmalliseksi, vaan monia kdytannon jarjestelyja tehtiin vasta viime het-
kelld. Tyontekijoiden ndakokulmasta valmistelun hajanaisuus ja kiire nakyivat erityisesti
siind, ettei henkil6stolla ollut mahdollisuutta vaikuttaa prosessiin riittavasti tai tuoda

esiin omaa asiantuntemustaan ajoissa.

"Siirtymd on ollut tiedossa hyvin pitkéén ennen 1.1.2025, niin on erikoista, ettd Id-
hes kaikki asiat olleet tdysin kesken vield ensimmdisten kuukausien ajan."

"Ottaen huomioon, ettd muutos oli tiedossa KAUAN ennen tapahtumaa, todella
moni asia on jétetty viime tippaan tai on edelleen kesken."
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"Kdytdnndn asioihin kiinnitettiin liian vdhédn huomiota, prosesseja pyodriteltiin ja ku-
vauksia tehtiin, keskityttiin liikaa epdoleellisiin asioihin ja monia oleellisia asioita
lykéttiin epdmddrdisin verukkein."

"Koin ettd meilld tyéntekijoilld ei ollut mahdollista vaikuttaa muutokseen. Muutok-
sesta vastaavat henkilét eivdt perehtyneet tarpeeksi meiddn tyétapoihimme..."

"Prosessin vetdjéit kuntien taholta eivét kunnolla ymmdrtineet mitéd ovat teke-
mdissd eivdtkd olleet perehtyneet asiaan kunnolla.”

Useat vastaajat ilmaisivat huolta tyon sisallon muutoksista, kasvaneesta tyomaarasta ja
siitd, miten nama muutokset voivat heijastua asiakaspalvelun laatuun. Vastauksista hei-
jastui kokemus siitd, ettd uudistuksen myota tehtdvat ovat lisddantyneet, mutta resursseja
ei ole vahvistettu samassa suhteessa. Tama on lisannyt kuormitusta ja vaikeuttanut tyon

hallintaa.

"Tyéllisyydenhoidon tuloksellisuuden kannalta menndién ikdvd kylld todenndikéi-
sesti ensimmdiset viisi vuotta kunnolla pohjamutia kyntden..."

"Téissd muutoksessa siirtyneillé tydntekijoilld ei ole oikein muuta vaihtoehtoa kuin
yrittdd selvitd jotenkin tai IGhted muualle téihin."

"Témd tyo on henkisesti ddrimmdisen raskasta, silld moni asiakas on hyvin pelois-
saan oman toimeentulonsa vuoksi."

"Tyéterveyspalvelut huononi todella paljon. Palkka tulee huononemaan, koska tyé-
tunnit lisééntyvdt."

"Vi hade bdttre formdner nér staten var vdr arbetsgivare..."

Osa vastaajista kyseenalaisti myds muutoksen perimmaisen tarpeellisuuden ja sen taus-
talla olevat poliittiset tai hallinnolliset Iahtékohdat. Huolta herattivat muun muassa kun-
tien taloustilanne, paatoksenteon pirstaleisuus seka epavarmuus palveluiden jatkuvuu-
desta ja laadusta. Monet kokivat jddneensa prosessissa passiiviseen rooliin ja kuvasivat

epdvarmuuden, kontrollin menetyksen ja turhautumisen tunteita.
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"Siirtymd kunnille oli tdysin turha! Se hallitus, joka pdditti asiasta niin teki kylld véd-
rdn pddtoksen."

"Paljon melua Iéihes tyhjdstd."

"Muutoksen tavoite olisi jollain tavalla ymmdrrettdvd, jos palvelu tosiasiallisesti
paranisi, mutta tdmd muutos on kylld toteutettu nyt vain siksi, ettd persaukinen
valtio sysdd vastuun palvelusta vield huomattavasti persaukisemmille kunnille, joi-
den toiminta perustuu kuntademokraattiseen pddtdksentekoon, eli maallikoista
koostuvan valtuuston poliittisiin pddtoksiin."

"Overgdngen kantades av en kénsla av kontrollférlust och att vért arbete nedvdir-
derades..."

"Man kéinde sig ofta som tredje klassens arbetstagare."

"Frdmst negativa erfarenheter och vilket har lett till férlust av arbetskraft och eget
intresse for arbetsuppgiften har minskat."

"Pelko"

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vastausten kautta piirtyy esiin tyytymattomyys TE-
palveluiden siirtymaprosessin suunnitteluun ja toteutukseen. Kritiikin taustalta on kui-
tenkin tunnistettavissa myos selkeita kehittdamisalueita, joilla on merkitysta onnistuneen
muutoksen toteuttamisessa. Vastaajat painottavat erityisesti johdonmukaisen ja ajanta-
saisen viestinnan, osallistavan ja lapinakyvan muutosjohtamisen seka riittavan valmiste-
luajan merkitysta. Lisaksi esiin nousee tarve tunnistaa ja arvostaa henkiloston asiantun-
temusta seka turvata tyon tekemisen perusedellytykset, kuten riittdva resursointi, tyo-

hyvinvoinnin tukeminen, toimivat tydolosuhteet ja tyon vaativuutta vastaava palkkaus.

Vaikka henkil6ston huoli on monin paikoin kriittista, se heijastaa samalla vahvaa sitoutu-

mista perustehtdvdan ja asiakastyohon. Tama osoittaa, etta tyontekijat haluavat onnis-
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tua tyossaan ja kehittda palveluita, kunhan heille annetaan siihen riittavat mahdollisuu-
det. Naiden kokemusten nakyvaksi tekeminen on olennainen osa organisaatiomuutosten
jalkiarviointia ja oppimista. Tulevaisuudessa onnistuneen muutoksen edellytyksena on-
kin rakentaa prosesseja, joissa henkilostd nahdaan myods aktiivisena toimijana eika aino-

astaan muutoksen kohteena.
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6 Johtopaatokset

Taman pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella, miten muutosjohtaminen ja
henkiloston resilienssi ovat toteutuneet TE-palveluiden siirtymavaiheessa valtiolta kun-
nille Vaasan kaupungin kontekstissa. Tutkimus pyrki kartoittamaan tyontekijoiden koke-
muksia muutoksen vaikutuksista, erityisesti heidan muutoskyvykkyyttaan, sopeutumis-
taan ja ty6hyvinvointiaan. Samalla tutkimuksessa analysoitiin, missd maarin Kotterin
kahdeksanvaiheisen muutosjohtamisen mallin periaatteet nakyivat henkiléstén nake-
myksissa, vaikka mallia ei kdytannossa sovellettu systemaattisesti organisaatiotasolla. Li-
saksi tutkimus tuotti arvokasta tietoa siitd, millaisia kehityskohteita ja oppimismahdolli-
suuksia muutosprosessista voidaan tunnistaa tulevaisuutta ajatellen. Tulosten avulla voi-
daan paitsi ymmartaa henkiloston kokemuksia syvallisemmin, myos kehittda muutosjoh-
tamisen kaytantoja, vahvistaa resilienssia tukevia rakenteita ja suunnitella osallistavam-

pia toimintamalleja.

Aiemman tutkimustiedon perusteella tiedetdan, ettd onnistunut muutosjohtaminen ja
henkiloston resilienssin tukeminen ovat keskeisia tekijoita organisaatiomuutosten onnis-
tumisessa, erityisesti tilanteissa, joissa tydnantaja vaihtuu ja tyontekijat kokevat epéavar-
muutta tulevaisuudestaan. Esimerkiksi Hakalan (2024) tutkimuksessa Hameen TE-toi-
mistosta korostettiin esihenkildiden roolia, muutosviestinnan merkitysta ja henkiléstén
vaikutusmahdollisuuksia sitoutumisen ja tyohyvinvoinnin tukemisessa muutostilan-
teessa.

Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat edelld mainittuja havaintoja. Esihenkilotyon
laatu, kollegiaalinen tuki ja viestinnan selkeys osoittautuivat ratkaiseviksi tekijoiksi, jotka
vaikuttivat joko sopeutumista tukevasti tai epavarmuutta lisddvasti. Samalla ne paljasti-
vat, kuinka helposti henkiloston resilienssi voi joutua koetukselle tilanteissa, joissa muu-
tosta ei johdeta suunnitelmallisesti tai henkiloston ndakdkulmia ei huomioida ajoissa.
Nain tutkimus ei ainoastaan tue aiempia havaintoja, vaan tuo niihin uudenlaista syvyytta
kuntakontekstissa ja laajentaa ymmarrysta TE-palveluiden siirtymamuutoksen inhimilli-

sista vaikutuksista.
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Lopuksi on aiheellista avata tutkielman otsikon taustalla olevaa ajatusta. Otsikko "Paljon
melua lahes tyhjasta" pohjautuu erdan vastaajan avoimessa palautteessa esiin tuomaan
toteamukseen. Kyseessa oli yksittdinen nakemys, joka ei edusta koko henkiléston koke-
musta, vaan heijastaa kyseisen tyontekijan tulkintaa siita, etta muutoksesta syntyi hanen
mielestdaan suhteettoman suurta keskustelua, vaikka vaikutukset hdnen omaan tyéhonsa
olivat rajalliset. Otsikko ei ole tarkoitettu vahattelevaksi eika sita tule tulkita kritiikiksi
muutoksen viestintda kohtaan. Pdinvastoin tutkimuksen tulokset osoittavat selkeasti,
etta TE-palveluiden siirtyma oli monille tyontekijoille kuormittava ja tunnepitoisesti ras-

kas prosessi.

Otsikko toimii tassa yhteydessa muistutuksena siitd, kuinka erilaisia ja toisistaan poik-
keavia kokemuksia sama muutos voi synnyttdd. Samalla se havainnollistaa, etta organi-
saatiomuutokset eivat ole yksiselitteisia tapahtumia, vaan ne rakentuvat yksil6llisten ha-
vaintojen, tunteiden ja tulkintojen kautta. Tarkoituksena on herattaa lukija pohtimaan,
miten organisaatiomuutosten vaikutukset voivat nayttaytya hyvin eri tavoin riippuen
henkilon roolista, asemasta ja kokemushistoriasta. Otsikko korostaa sitd, ettd muutosten
ymmartamisessa on tarkeaa huomioida myds yksittdiset ddanenpainot. Ne voivat paljas-
taa nakokulmia, jotka muuten jaisivat marginaaliin, mutta joilla on merkitysta kokonais-

kuvan hahmottamisessa.

6.1 Tulosten tarkastelu ja tulkinta

Miten Vaasan kaupungille siirtyneet tyontekijat ovat kokeneet tyéllisyyspalveluiden
siirtyman valtiolta kunnille, ja miten tama on vaikuttanut heidan resilienssiinsa?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta havaittiin, ettda TE-palveluiden siirtyma valti-
olta kunnille nayttaytyi tyontekijoille monitahoisena ja tunnepitoisena prosessina.
Vaikka muutos toi mukanaan epdvarmuutta, muutosvasymysta ja rakenteellista epatie-
toisuutta, henkiloston resilienssi rakentui paitsi yksilollisten ominaisuuksien varaan myos
organisaation tuen ja tyoyhteison vuorovaikutuksen kautta. Kollegoiden valinen vertais-

tuki ja tyoyhteison jatkuvuuden tunteen kokemus nousivat tarkeiksi voimavaroiksi, jotka



82

tukivat henkil6ston sopeutumista muutoksen keskelld. Tama havainto tukee aiempaa ka-
sitysta resilienssista vuorovaikutteisena ilmiéna eli ei yksinomaan yksilon ominaisuutena
vaan prosessina, joka kehittyy ymparistén kanssa vuorovaikutuksessa (Franken ja muut,
2022, s.143). Vaikka resilienssia tuki tyoyhteison vuorovaikutus ja tyokavereiden tuki,
vastauksista nousi esiin myds merkkeja muutosvastarinnasta. Muutosvastarinta heijastui
ennen kaikkea epavarmuutena tulevaisuutta kohtaan ja toisaalta taas nostalgisena suh-
tautumisena aiempia toimintatapoja kohtaan. Yksi mahdollinen epavarmuutta lisannyt
tekija oli se, etta valtion virka- ja tydoehtosopimusta noudatettiin vield kaksi kuukautta
uudistuksen voimaantulon jalkeen helmikuun 2025 loppuun saakka (Horttanainen,
2023). Tama tarkoitti, ettd osa tydehdoista muuttui, mika saattoi lisdta epatietoisuutta ja
stressid tyontekijoiden keskuudessa. Yhdenmukaisen toimintatavan I6ytaminen ei ole
aina yksiselitteistd, vaikka yhteinen suunta olisikin selvd. Naiden havaintojen perusteella
voidaan todeta, etta henkildston resilienssi rakentui monista tekijoista, ja vaikka muutos
oli kuormittava, se myds aktivoi tydyhteisdissa selviytymiskeinoja ja vahvisti osin yhteen-
kuuluvuuden tunnetta. Tama luo arvokasta pohjaa tulevien muutosten suunnittelulle ja

henkiloston tukemiselle.

Miten Kotterin muutosjohtamisen periaatteet ovat tukeneet tyéntekijéiden sopeutu-
mista TE-palveluiden muutokseen?

Toiseen tutkimuskysymykseen saadut vastaukset osoittivat, ettd Kotterin (Kotter, 1996)
muutosjohtamisen mallin periaatteet tarjosivat hyodyllisen viitekehyksen arvioitaessa
TE-palveluiden siirtymavaiheen johtamista ja henkiloston kokemuksia. Vaikka mallia ei
sovellettu tietoisesti, sen eri vaiheet heijastuivat henkiloston kertomuksissa joko toteu-
tuneina tai osittain puutteellisina elementteina. Erityisesti kiireellisyyden tunteen puute,
hajanaisesti toteutettu viestinta ja vahdinen osallistaminen heikensivat sitoutumista ja
lisdsivat epdavarmuutta. Tama vastaa Kotterin ndkemysta siita, ettd ilman selkedd muu-

tostarvetta ja osallistavaa otetta muutos jaa helposti pinnalliseksi.

Toisaalta tydyhteison sisdinen tuki, kollegiaalinen yhteistyo ja esihenkildiden rauhallinen
suhtautuminen koettiin tekijoiksi, jotka vahvistivat henkiloston resilienssia. Vaikka naita

ei valttamatta johdettu tietoisesti Kotterin mallin mukaisesti, ne ilmensivat useita mallin
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keskeisia periaatteita, kuten yhteishengen rakentamista, toisten voimaannuttamista ja
psykologisen turvallisuuden vahvistamista. Nama tekijat tukivat tyontekijéiden sopeutu-
mista erityisesti tilanteissa, joissa epavarmuus oli suurta. Viestinta nayttaytyi yhtena kes-
keisimmista kehittdmiskohteista. Vaikka virallinen viestinta koettiin ajoittain puutteel-
liseksi, kollegoiden valinen arjen vuorovaikutus ja vertaistuki auttoivat monia hahmotta-
maan muutostilannetta ja sopeutumaan siihen. Tama osoittaa, ettd my6s epamuodolli-
set kdytdnnot voivat osaltaan kompensoida muodollisen johtamisen puutteita. Perehdy-
tyksen ja osallistamisen osalta moni koki jaaneensa pitkalti omilleen. Uusien jarjestel-
mien ja toimintatapojen omaksuminen tapahtui usein ilman riittavaa tukea. Naissa tilan-
teissa oma resilienssi ja tyoyhteison tarjoama tuki nousivat tarkeiksi selviytymisen ja jak-

samisen resursseiksi.

Kotterin muutosjohtamisen mallia voi pitaa hyédyllisena viitekehyksena henkilostén ko-
kemusten tarkastelussa, mutta sen periaatteiden toteutus jai kdytdanndssa monilta osin
puutteelliseksi. Viestinnan epadselvyys, henkiloston heikko osallistaminen ja perehdytyk-
sen puute osoittavat, ettd muutosta ei johdettu systemaattisesti tai henkiloston nakokul-
maa priorisoiden. Nama puutteet lisdsivat kuormitusta ja epavarmuutta, ja osin myds
heikensivat luottamusta muutoksen suuntaan. N&in ollen voidaan kriittisesti todeta, etta
muutosprosessin onnistuminen jai pitkalti tydyhteisojen ja yksildiden resilienssin varaan,

ei johdon suunnitelmallisen tuen ansiosta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka Kotterin muutosjohtamisen mallia ei hyddyn-
netty siirtymavaiheessa systemaattisesti, sen periaatteet tarjoavat toimivan kehyksen
tyontekijoiden kokemusten jasentamiseen. Mallin avulla on mahdollista tunnistaa ne
johtamisen osa-alueet, joissa henkilosto koki tulleensa kuulluksi, tuetuksi ja osalliseksi.
Seka toisaalta ne kohdat, joissa puutteet lisdsivat epavarmuutta ja kuormitusta. Nain ol-
len malli toimii hyodyllisena valineena sekd onnistumisten ettd kehittamistarpeiden tar-

kastelussa.
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Erityisen keskeiseksi nousi yksilon ja yhteison resilienssin tukeminen tilanteissa, joissa
muutos ei ollut taysin hallinnassa ja rakenteet olivat viela muotoutumassa. Tasta huoli-
matta osa henkilostosta kykeni sailyttamaan toimintakykynsa ja suuntaamaan eteenpain.
Viestinnan, osallistamisen ja esihenkildtydn laatu nayttaytyivat ratkaisevina tekijoina re-
silienssin vahvistumisessa. Ne tukivat tyontekijéiden sopeutumista myds silloin, kun
muutostilanne koettiin raskaana ja epaselvana. Kotterin mallin tarkastelu jalkikateen
mahdollisti kriittisen analyysin siitd, missa maarin muutos toteutui johtamisen nakdkul-
masta suunnitelmallisesti ja miten se vaikutti henkiléston kokemaan tukeen, osallisuu-
teen ja kykyyn sopeutua muutokseen. Voidaan myos todeta, etta henkildston resilienssin
tarkastelu osana muutosjohtamisen viitekehysta oli perusteltua ja toi arvokasta ymmar-
rysta siita, miten yksil6t ja tydyhteiso voivat selviytya ja sopeutua organisaatiomuutok-

seen myo0s tilanteissa, joissa kaikkia tarvittavia rakenteita tai tukea ei ollut saatavilla.

Millaisia kehityskohteita TE-palveluiden muutosprosessista voidaan tunnistaa tulevai-
suutta ajatellen?

Kolmas tutkimuskysymys tarkasteli kehityskohteita tulevia muutoksia silmalla pitaen. Tu-
losten perusteella voidaan tunnistaa useita osa-alueita, joiden vahvistaminen voisi tukea

henkiloston sopeutumista ja parantaa muutosprosessien sujuvuutta jatkossa.

Viestinnan merkitys korostui vahvasti. Henkil6st6 toivoi selkeampaa, ennakoivampaa ja
jatkuvampaa tiedottamista, joka auttaisi hahmottamaan muutoksen kokonaiskuvaa ja
vahentadisi epdavarmuutta. Tama ajatus tarjoaa mahdollisuuden kehittaa viestintakaytan-
t6ja entista suunnitelmallisemmiksi ja vuorovaikutteisemmiksi. Toisaalta on tarkeaa huo-
mioida, etta laajoissa ja lainsaadantdon perustuvissa muutoksissa, kuten TE-palveluiden
siirtymassa, viestinnan ajoitus ja sisaltd voivat olla erityisen haastavia. Mikali valmiste-
lussa olevat asiat eivat vield vaikuta tyontekijoiden arkeen, niiden keskenerdinen vies-
tinta voi aiheuttaa turhaa hammennysta tai kuormitusta. Tallaisessa tilanteessa ei valt-
tamatta ole yhta oikeaa tai yhtendista tapaa toimia, vaikka yhteinen suunta olisikin selva.
Tama korostaa tarvetta viestinnan harkintaan ja siihen, etta tieto on paitsi oikea-aikaista

my0s tarkoituksenmukaista.
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Henkildston osallistaminen nousi esiin keskeisena kehittamiskohteena. Vastaajat toivoi-
vat enemman mahdollisuuksia vaikuttaa muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.
Tama viittaa siihen, etta osallistavat toimintamallit voisivat lisata sitoutumista ja vahvis-
taa kokemusta arvostuksesta. Tulevaisuudessa henkildstdn asiantuntemuksen hyédynta-

minen jo varhaisessa vaiheessa voi edistaa yhteistd ymmarrysta ja rakentaa luottamusta.

Perehdytyksen ja tuen jarjestelmallisyys nahtiin tarkedna. Uuteen toimintaymparistoon
siirtyminen nahtiin prosessina, joka edellyttda selkeita rakenteita ja suunnitelmallista tu-
kea. Naiden avulla tyontekijoiden on mahdollista omaksua uudet toimintatavat ja tyéva-
lineet hallitusti ja turvallisesti. Kehittamalla perehdytyskaytantoja ja tarjoamalla riitta-
vasti tukea muutoksen eri vaiheissa voidaan vahvistaa henkildston muutoskyvykkyytta ja
ty6hyvinvointia. Samalla on tarkeda huomioida, etta tyontekij6ita voidaan osallistaa ak-

tiivisesti ndiden kaytantdjen suunnitteluun ja arviointiin.

Vaikka muutosprosessiin liittyi haasteita, tuloksista valittyi myos vahva kehittamisen
tahto. Henkildsto toi esiin konkreettisia ehdotuksia ja toivoi avoimempaa vuoropuhelua,
mika osoittaa sitoutumista tyon kehittdmiseen. Tama luo hyvan pohjan oppimiselle ja
jatkuvalle parantamiselle. Tulevaisuudessa onnistuneen muutoksen edellytyksena onkin
rakentaa prosesseja, joissa henkilostd nahdaan aktiivisena toimijana ja muutosta johde-

taan seka rakenteiden ettd ihmisten nakokulmasta.

Pietildinen ja Syvajarvi (2019) kuvaavat tyoelamaa aidosti muutoksellisena ja moniulot-
teisena ilmiéna, jossa samanaikaisesti vaikuttavat seka ihmisten toimintaa vahvistavat
etta sitd haastavat tekijat. Heidan mukaansa tyoelamassa kohdataan jatkuvasti uudistu-
misen ja kehittymisen tarpeita, jotka eivat aina ole tyontekijan tai edes tyoyhteison it-
sensa maarittelemia. Johtamisen tehtdvana on pyrkia ymmartamaan toisen osapuolen
kokemusta. Ei pelkastdan tiedollisesti, vaan eldaytymalla siihen, miten tyéeldaman arki
nayttaytyy yksilolle hdnen havaintojensa, tulkintojensa ja tuntemustensa kautta. Tama
nakoékulma korostaa kokemuksellisuuden merkitysta erityisesti muutostilanteissa, joissa
tyontekijat joutuvat sopeutumaan ulkoa ohjattuihin ja usein monimutkaisiin prosessei-

hin. Johtamisen onnistuminen ei tall6in perustu pelkastaan rakenteellisiin ratkaisuihin,
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vaan kykyyn kohdata henkildsto inhimillisesti ja vuorovaikutteisesti. Tama korostuu eri-
tyisesti tilanteissa, joissa muutos ei ole tyontekijan itsensa valitsema, vaan esimerkiksi
lainsdadadannon tai hallinnollisten paatdsten seurauksena toteutuva, kuten TE-palvelui-

den siirtymassa valtiolta kunnille.

6.2 Luotettavuuden arviointi ja rajaukset

Jatkaen tulosten tarkastelua ja tulkintaa, voidaan tutkimuksen perusteella arvioida myos
muutosprosessin luotettavuutta ja siihen liittyvia rajauksia. TE-palveluiden siirtyma oli
tutkimusajankohtana viela osittain kesken, mika vaikutti sithen, etta tyontekijat arvioivat
kokemuksiaan keskeneraisen ja osin jasentymattoman muutoksen keskelld. Taman takia
osa vastauksista saattoi heijastaa hetkellistda epavarmuutta tai keskeneraisia havaintoja
enemman kuin vakiintuneita kokemuksia, mika voi rajata tulosten ajallista yleistetta-
vyyttd. Luotettavuuteen vaikuttava tekija on myods vastaajajoukon rajautuminen. Kyse-
lyyn vastasi hieman alle puolet kohderyhmastd, ja on mahdollista, ettd aineisto painottui
aktiivisempien tai kriittisempien tyontekijoiden nakemyksiin. Valli (2018) muistuttaa,
ettd vaikka sahkopostikyselylld voidaan tavoittaa koko kohderyhméa helposti, ei se
yleensa tuota yhta korkeaa vastausprosenttia kuin tilanteet, joissa tutkija on itse lasna

aineistonkeruussa.

Vilkka (2025) tuo esiin, ettd monimenetelmallinen lahestymistapa rikastuttaa tutkimusta
vhdistamalla erilaisia ndakokulmia ja menetelmia, kun taas kyselylomakkeisiin perustuva
aineistonkeruu on luonteeltaan rajallista. Se tarjoaa paaosin strukturoituja vastauksia
valmiisiin kysymyksiin, mika voi estaa tutkijaa paasemasta kasiksi tutkittavan ilmién hen-
kilokohtaisiin ja syvallisiin merkityksiin. Vastaajat eivat aina kykene tai halua avata koke-
muksiaan lomakekysymyksissd, toisin kuin esimerkiksi haastatteluissa, joissa vuorovaiku-
tus mahdollistaa lisakysymysten esittamisen. Anonyymi kyselytutkimus voi tukea vastaa-
jien avoimuutta ja rehellisyytta arkaluonteisiksi koetuissa aiheissa. Vilkan (2021) mukaan

anonymiteetti edistaa aidosti rehellisten nakékulmien esiin tuomista, mika toteutui myos
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tassa tutkimuksessa. Taman voidaan katsoa vahvistaneen aineiston luotettavuutta erityi-
sesti tilanteessa, jossa tyontekijoiden kokemukset liittyivat keskenerdiseen ja jannitteita
herattavdaan muutokseen. Luotettavuuden arvioinnissa on tarkeda huomioida vastaaja-
ryhman ammatillinen tausta ja siihen liittyvat kokemukset. Tutkimuksessa ei erikseen
kartoitettu vastaajien suhdetta aiempaan tyonantajaan tai kokemuksia valtiollisessa roo-
lissa tyoskentelysta, joten voidaan perustellusti olettaa, ettda merkittava osa vastaajista
omaa vahvan valtiollisen identiteetin. Taima identiteetti on rakentunut viranomaistyodssa,
jossa roolit, vastuut ja toimintaymparisto ovat olleet selkeat ja tydntekijan asema usein
suojattu. Siirtyminen kunnalliseen organisaatioon, jonka hierarkkinen asema koetaan
valtiollista toimintaymparistéa matalampana, saattoi herattaa osassa henkildstéa huolta
omasta asemasta, organisaation jatkuvuudesta ja tyon arvostuksesta. Vaikka nama huo-
lenaiheet eivat olleet erillisenad kyselyteemana mukana tutkimusaineistossa, ne voivat
olla tulkittavissa vastaajien kommenteista erityisesti niissa kohdissa, joissa ilmenee viit-

teitd muutoksen epaselvyydestd, tuen puutteesta tai epavarmuuden kokemuksista.

Itsearvioinnin varassa olevat vastaukset voivat myos sisaltaa tulkinnallista vaihtelua sen
suhteen, miten esimerkiksi kasitteet kuten resilienssi, tuki tai muutos koettiin eri yksi-
koissa ja rooleissa. Tutkija on pyrkinyt johdonmukaiseen ja lapindakyvaan analyysiin tut-
kimuksen kaikissa vaiheissa, hyddyntden teoriaohjaavaa sisallonanalyysia ja tarkastellen
aineistoa seka maarallisesti ettad laadullisesti. Koska analyysi nojasi jasentavaan teoreet-
tiseen malliin (Kotter, 1996), tulkintakehys saattaa vaikuttaa siihen, mitka ilmiét nousivat
keskeisiksi ja mitka jaivat vahemmalle huomiolle. Tasta syysta on tarkeda tiedostaa, etta
osa organisaatiokohtaisista erityispiirteista tai rinnakkaisista kehityslinjoista on saattanut
jaada tarkastelun ulkopuolelle. Yhteenvetona voidaan todeta, etta tutkimuksen luotet-
tavuus on padosin hyva, mutta siihen vaikuttavat kontekstin keskenerdisyys, aineiston
rajautuminen ja keruumenetelman ominaispiirteet. Naiden tekijéiden huomioiminen on
tarkeaa tulosten soveltamisessa laajempaan kayttoon, kuten julkisen sektorin muutos-

johtamisen ja henkilostopolitiikan kehittdmisessa.
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6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tama tutkimus luo mahdollisuuden tehda useita jatkotutkimuksia. Tulevaisuudessa olisi
hyodyllista toteuttaa tutkimus, jossa tarkastellaan henkiloston resilienssin, tyohyvinvoin-
nin ja tyon imun kehittymista pitkalla aikavalilla muutoksen jalkeen. Aiempi tutkimus
osoittaa, ettad tyontekijoiden resilienssilla on merkittava yhteys tydmotivaation ja tyotyy-
tyvaisyyden kokemuksiin, jotka puolestaan vaikuttavat organisaation tuottavuuteen ja

tyoilmapiiriin (Abdelhadi ja Hussein, 2024, s.1).

Lisaksi eri tyollisyysalueiden valinen vertailu voisi tuoda esiin, miten erilaiset organisato-
riset rakenteet, johtamiskaytannot ja resurssit vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin
muutostilanteessa. Myos esihenkildiden ja johdon ndakékulmien tarkastelu voisi syventaa
ymmarrysta siitd, millaisia johtamistoimia tarvitaan henkiloston tukemiseksi ja jatkuvuu-
den varmistamiseksi muutoksen keskelld. Johdon ja esihenkildiden omat kokemukset,
havaintoihin perustuvat tulkinnat seka heidan roolinsa muutoksen toteuttajina voivat
tarjota arvokasta tietoa siitd, miten henkiloston arki ja muutosprosessin kaytannot ra-
kentuvat. Nakokulmien yhteistarkastelu voi paljastaa myos nakymattomia jannitteita tai

voimavaroja, joita ei tyontekijatasolla valttamatta tunnisteta.

Koulutuksen vaikutusten tutkiminen resilienssin vahvistamisessa ja sopeutumisen tuke-
misessa voisi tarjota arvokasta kaytannon tietoa siitd, millaisia tukirakenteita organisaa-
tioiden tulisi kehittda. Tallainen tieto voisi auttaa rakentamaan toimintamalleja, jotka tu-
kevat henkilostda paitsi laajoissa uudistuksissa myos jokapaivaisessa tyossa. Kun henki-
6ston nakokulma sisallytetddn systemaattisesti muutosjohtamiseen ja organisaation
strategiseen kehittamiseen, luodaan edellytykset tyontekijéiden vahvemmalle sitoutu-
miselle, paremmalle tyohyvinvoinnille ja koko organisaation tuloksellisuuden kasvulle.
Osallistavan organisaatiomuutoksen vaikutuksia tarkastellut Jakobsen ja muiden (2020,
s.2693) tutkimus osoittaa, ettd osallistuminen muutosten suunnitteluvaiheessa voi konk-
reettisesti vahvistaa organisaation sisdista sosiaalista padomaa ja muutosvalmiutta.
Tyontekijoiden osallistaminen paatdksentekoon, heidan kokemustensa kuuleminen ja

arjen tydon ymmartaminen eivat ainoastaan tue yksilon resilienssia, vaan vahvistavat koko
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tyoyhteison toimintaedellytyksia muutoksen keskelld. Tama ei ainoastaan lisda luotta-
musta johtamiseen, vaan vahvistaa koko organisaation kykya uudistua kestavasti ja inhi-

millisesti.
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Liitteet

Liite 1. Saateviesti kyselylomakkeeseen

Hyva vastaanottaja,

Olen hallintotieteiden maisteriopiskelija Vaasan yliopistosta ja teen pro gradu -tutkimuk-
seni, jossa tarkastelen henkiloston kokemuksia tyollisyys- ja elinkeinopalveluiden siirty-
mavaiheesta sekd muutosjohtamisen roolia muutoksen onnistumisessa. Tutkimuksen
kohteena ovat Vaasan kaupungille TE-uudistuksen my6ta siirtyneet tyontekijat. Tutki-
muksen tavoitteena on lisdtd ymmarrysta siitd, miten henkilosté on kokenut muutoksen
vaikutukset omaan ty6honsa, jaksamiseensa ja tyoyhteis6onsa seka milla tavoin muu-
tosta on johdettu. Tuloksia voidaan hyodyntaa esimerkiksi tulevien muutosten suunnit-
telussa, johtamiskaytantdjen kehittamisessa seka tydhyvinvoinnin tukemisessa. Vastaa-
minen tapahtuu anonyymisti, eika yksittdisia vastaajia voida tunnistaa. Vastaaminen on
taysin vapaaehtoista. Kyselyyn vastaaminen vie noin 10—15 minuuttia. Jokaisen vastaus
on arvokas ja ainutlaatuinen. Mita useampi osallistuu, sita paremmin tutkimuksessa voi-
daan tunnistaa onnistumisia sekd kehittamiskohteita, joita voidaan hyddyntada tulevissa
muutosprosesseissa ja perehdytyskaytanndissa — myds sinun eduksesi. Vastaathan kyse-
lyyn 21.5.2025 mennessa. https://link.webropolsurveys.com/S/71CAB01934277A59
Lammin kiitos ajastasi ja panoksestasi tutkimukseen! Mikali sinulla heraa kysyttavaa, voit

ottaa yhteyttd minuun: b113405@student.uwasa.fi

Ystavallisin terveisin Aino Jarvela Maisterivaiheen opiskelija, Vaasan yliopisto

Ohjaaja: Kirsi Lehto

Basta mottagare,

Jag ar magisterstuderande i forvaltningsvetenskap vid Vasa universitet och skriver mitt

pro gradu-arbete om personalens erfarenheter av 6vergangsfasen inom sysselsattnings-


mailto:b113405@student.uwasa.fi
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och naringstjansterna samt férandringsledningens roll i hur férandringen lyckats. Min
undersokning fokuserar pa de anstallda som har 6vergatt till Vasa stad i samband med
TE-reformen. Syftet med studien ar att 6ka forstaelsen for hur personalen har upplevt
forandringens inverkan pa sitt arbete, sitt valmaende och sin arbetsgemenskap, samt pa
vilket satt forandringen har letts. Resultaten kan anvandas for att planera framtida for-
andringar, utveckla ledarskapsmetoder och stodja arbetshalsa. Enkaten ar anonym och
enskilda respondenter kan inte identifieras. Att svara pa enkaten ar helt frivilligt. Att be-
svara enkaten tar cirka 10—15 minuter. Varje svar ar vardefullt och unikt. Ju fler som deltar,
desto battre kan undersokningen identifiera framgangsfaktorer och utvecklingsomraden
som kan utnyttjas i framtida férandringsprocesser och introduktionsrutiner — ocksa till
din fordel. Vanligen svara pa enkdten senast den 21.5.2025. https://link.webropolsur-
veys.com/S/71CAB01934277A59 Stort tack for din tid och ditt bidrag till forskningen! Om

du har fragor kan du kontakta mig pa: b113405@student.uwasa.fi

Med vanliga halsningar Aino Jarvela Magisterstuderande, Vasa universitet

Handledare: Kirsi Lehto


mailto:b113405@student.uwasa.fi

102

Liite 2. Tietosuojaseloste

TIETEELLISEN TUTKIMUSREKISTERIN
TIETOSUOJASELOSTE
EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679),
Artiklat 13 ja 14
Laadittu: 5.5.2025
1. Tutkimuksen rekisterinpitaja
Aino Jarvela

B113405@student.uwasa.fi

2. Tama tietosuojaseloste koskee hallintotieteiden pro gradu -tutkimusta, jonka
toteuttaa Aino Jarveld ja ohjaajana toimii yliopistonlehtori Kirsi Lehto. Pro gradu
-tutkimus on osa julkisen johtamisen opintosuunnan maisterivaiheen opintoja.
Tyo toteutetaan Vaasan yliopiston Johtamisen akateemisessa yksikossa

Vaasassa.

3. Tutkimuksen vastuullinen johtaja tai siitd vastaava ryhma
Pro gradu -tutkimuksen toteuttaa Aino Jarveld. Tutkimusta ohjaa yliopistonlehtori

Kirsi Lehto.

4. Tietosuojavastaavan yhteystiedot

Graduntekija vastaa tietosuojasta b113405@student.uwasa.fi.

5. Tutkimuksen suorittajat

Aino Jarvela

6. Yhteyshenkilo tutkimusrekisteria koskevissa asioissa
Aino Jarvela

B113405@student.uwasa.fi
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7. Tutkimusrekisterin nimi, luonne ja tutkimuksen kestoaika
Henkildston resilienssi ja muutosjohtamisen merkitys TE-palveluiden siirtymavaiheessa
Kertatutkimus [ Seurantatutkimus

Tutkimuksen kestoaika: 1 vuosi

8. Henkilotietojen kasittelyn tarkoitus

Pro gradu -tutkimus.

9. Henkilotietojen kasittelyn oikeusperusteet

Henkil6tietojen kasittelyn peruste on EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen artikla 6 tai
artikla 9.

EU:n yleinen tietosuoja-asetus, artikla 6, kohta 1 (valitse yksi peruste kuhunkin

kayttotarkoitukseen):

rekisteréidyn suostumus

L1 rekisterinpitajan lakisaateisen velvoitteen noudattaminen

saadokset:

[ yleista etua koskeva tehtava/rekisterinpitajalle kuuluvan julkisen vallan kaytto
tieteellinen tai historiallinen tutkimus tai tilastointi

[1 tutkimusaineistojen ja kulttuuriperintaineistojen arkistointi

L1 rekisterinpitdjan tai kolmannen osapuolen oikeutettujen etujen toteuttaminen
mika oikeutettu etu on kyseessa:

EU:n yleinen tietosuoja-asetus, artikla 9 (erityiset henkilotietoryhmat):

1 rekisterdidyn suostumus

yleisen edun mukainen arkistointitarkoitus, tieteellinen tai historiallinen tutkimus,

tilastointi

10. Mita henkilotietoja tutkimusaineisto sisaltaa
Ika, sukupuoli, tydkokemus ja henkildiden ilmaisemia mielipiteita ja kokemuksia

kyselylomakkeen muodossa.
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11. Mista lahteista henkilotietoja kerataan

Henkildt ovat itse antaneet aineiston tutkijalle vastaamalla kyselyyn.

12. Tietojen siirto tai luovuttaminen tutkimusryhman ulkopuolelle

Kysely kerataan Webropol Oy:n kyselytydkalulla, joka on yleisesti kdytossa suomalaisissa
yliopistoissa.

Pro gradu -tutkimusta varten kerattya aineistoa hydodynnetaan vain tassa Pro gradu -

tutkimuksessa ja aineistoa analysoi ainoastaan Pro gradu -tutkimuksen tekija.

13. Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle

Tietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.

15. Automatisoitu paatdksenteko
Aineistoa kasitellaan tutkimustarkoitukseen esimerkiksi ryhmittelemalla vastauksia.
Analyysi on osittain tietokoneavusteista ja tulokset pohjautuvat tutkijan perusteltuun

tulkintaan. Automaattosia paatoksia ei tehda.

16. Henkil6tietojen suojauksen periaatteet

Tiedot ovat salassa pidettavia

Manuaalisen aineiston suojaaminen:

Tietojarjestelmissa kasiteltavat tiedot:

[ kayttajatunnus [ salasana [ kdyton rekisterdinti [ kulunvalvonta
O muu, mika:

Suorien tunnistetietojen kasittely:

Suorat tunnistetiedot poistetaan analysointivaiheessa

[1 Aineisto analysoidaan suorin tunnistetiedoin, koska:

17. Henkilotietojen kasittely tutkimuksen paattymisen jalkeen
Xl Tutkimusrekisteri havitetdan

CITutkimusrekiseri arkistoidaan [1 ilman tunnistetietoja [ tunnistetiedoin
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Mihin aineisto arkistoidaan ja miten pitkaksi aikaa:

18. Rekisteroidyn oikeuden ja niiden mahdollinen rajoittaminen
Rekisterdidylla on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, mikali henkil6tietojen
kasittely perustuu suostumukseen.
Rekisterdidylla on oikeus tehda valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali
rekisterdity katsoo, ettd hanta koskevien henkil6tietojen kasittelyssa on rikottu voimassa
olevaa tietosuojalainsaadantoa.
Rekisterdidyn EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaisista oikeuksista voidaan poiketa
tieteellisessa tutkimuksessa seuraavin suojatoimin:
1. Henkil6tietojen kasittely perustuu tutkimussuunnitelmaan.
2. Tutkimuksella on vastuuhenkil6 tai siitd vastaava ryhma.
3. Henkilotietoja kaytetaan ja luovutetaan vain historiallista tai tieteellista
tutkimusta taikka muuta yhteensopivaa tarkoitusta varten sekd muutoinkin
toimitaan niin, etta tiettya henkil6a koskevat tiedot eivat paljastu
ulkopuolisille.
4. Jos tutkimuksessa kasitellaan tietosuoja-asetuksen artiklan 9 kohdassa 1
(erityiset henkilotietoryhmat) ja artiklassa 10 (rikostuomioihin ja
rikkomuksiin liittyvat henkilotiedot) tarkoitettuja henkil6tietoja, niin em.
kohtien 1-3 noudattamisen lisaksi tulee tehda tietosuoja-asetuksen 35
artiklan mukainen tietosuojan vaikutustenarviointi ja toimittaa se
tietosuojavaltuutetun toimistoon 30 paivaa ennen tutkimuksen aloittamista.
Seuraavista rekisteréidyn EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaisista oikeuk-
sista
poiketaan tassa tutkimuksessa:
[1 Rekisteroidyn oikeus tarkistaa itseaan koskevat tiedot (artikla 15).

[1 Rekisteroidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen (artikla 16).

L1 Rekisteroidyn oikeus tietojensa poistamiseen (artikla 17). Oikeutta
henkilotietojen

poistamiseen ei sovelleta tieteellisessa tai historiallisessa
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tutkimustarkoituksessa silloin, kun poisto-oikeus todenndkoisesti estda tai vai-
keuttaa

kasittelya.

[1 Rekisteroidyn oikeus kasittelyn rajoittamiseen (artikla 18).

L1 Rekisterdidyn oikeus vastustaa henkilotietojensa kasittelya (artikla 21).
Yhteyshenkil6 tutkittavan oikeuksiin liittyvissa asioissa on tietosuojavastaava,

yhteystiedot ilmoituksen kohdassa 4.
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Liite 3. Kyselyn kysymykset

Taustamuuttujat
1. 1ka
2. Sukupuoli
3. Kuinka kauan olet tydskennellyt tyollisyys- ja elinkeinopalveluissa (mukaan

lukien tydskentely valtiolla ja tyollisyysalueella)?

Muutoksen alkuvaihe ja viestinta

4. Koen, ettd muutoksen tarve perusteltiin minulle selkeasti.

5. Sain riittavasti tietoa TE-palveluiden siirtymasta muutoksen alkuvaiheessa.
6. Koen, ettd viestintd muutoksen aikana on ollut avointa

7. Koen, etta viestintd muutoksen aikana on ollut ajankohtaista.

8. Tiesin, kenelta kysya lisatietoa muutoksesta.

Johtaminen, osallisuus ja tuki

9. Esihenkildni tuki minua riittavasti muutostilanteessa.

10. Koen, ettd esiintuomani ndakemykset ja huoleni on huomioitu muutoksen
aikana.

11. Olen kokenut, ettd minulla on ollut mahdollisuus vaikuttaa tyollisyys- ja
elinkeinopalveluiden siirtymisen suunnitteluun ja toteutukseen omassa
tyoymparistdssani.

12. Yhteistyo oman tiimin tai tyoyhteisén kanssa on sadilynyt toimivana

muutoksen aikana.

Osaaminen, perehdytys ja tyovilineet

13. Olen saanut riittavasti koulutusta tai perehdytysta uuteen
toimintaymparistéon.

14. Olen saanut tarvittaessa apua uusien toimintatapojen oppimisessa.

15. Koin epavarmuutta tyotehtavieni hallinnasta muutoksen jalkeen.
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16. Tybnantajani on tarjonnut riittavasti tukea jaksamiseeni muutoksen aikana.

17. Koen, ettd oma resilienssini (kykyni palautua ja sopeutua) auttoi minua
selviytymadan muutoksesta.

18. Tydymparistoni tukee sujuvaa tyontekoa ja tyohyvinvointia muutoksen

jalkeen.

Fyysiset muutokset ja tydymparisto

19. Onko fyysinen tyopisteesi (esimerkiksi toimipiste tai sijainti) muuttunut TE-palvelui-
den siirtyman seurauksena?

20. Kuvaile, millaisia vaikutuksia tyopisteesi muutoksella tai sen pysymiselld ennallaan

on ollut tyéarkeesi.

Kokonaiskokemus

21. Muutosprosessi on ollut kuormittava.

22. Muutosprosessi on ollut haastava, ja siind on esiintynyt ongelmia.

23. Muutoksella on ollut myonteinen vaikutus tyohoni tai palveluiden tuottamiseen.

24. Uudet toimintatavat eivat ole vield selkedsti osa jokapaivaista tyotani.

Avoimet kysymykset kokemuksesta

25. Millaisia asioita muutoksessa tapahtui, jotka voisivat sujua paremmin jatkossa?
26. Mita koulutusta, tukea tai perehdytysta olisit kaivannut lisaa?

27. Mita hyvia kaytantoja voisi hyodyntaa tulevissa muutoksissa?

28. Haluatko kertoa jotakin muuta kokemuksestasi TE-palveluiden siirtymasta?



