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Ihminen on perusolemukseltaan sosiaalinen ja toimiva. Lapsuudessa leikki, nuoruudessa uteliaat kokeilut ja
aikuisena tydelama antavat mahdollisuuden toteuttaa naitd puolia. Tydssa ihminen voi seka toteuttaa kykyjaan
ettd purkaa toimintatarmoaan. Hyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta tydyhteisot tarjoavat jasenilleen seka
vankkaa olemisen peruskalliota etta hallittuja ja parhaassa tapauksessa itse toivottuja, yhteisollisesti mielekkaita
muutoksia. Osa tydeldman muutoksista toteutuukin ndin, mutta on my6s paljon muutoksia, jotka paatetaan
asianosaisten ulkopuolella tai ilman, etta heidan kanssaan neuvotellaan tai heidan mielipidettaan kysytaan.

Taman oppaan tavoitteena on lisdta ymmarrysta ihmisten ja yhteisdjen reaktioihin muutoksissa seka antaa
esimiehille kdytanndn toimintamalleja tydeldman muutosten lapiviemiseksi. Ensimmadisessa luvussa pohditaan
muutosta yksilon nakdkulmasta ja toisessa tydyhteisdon nakdkulmasta. Kummankin luvun lopussa on esitettyyn
tekstiin perustuvia vinkkeja esimiehille, ja viimeinen osio on omistettu muutosjohtajuuden pohdinnalle.



Hyvinvoinnin kannalta on tarkeaa kokea, etta elama kantaa ja perusturvallisuuteen voi luottaa, vaikka ihminen
on koko eldmansa muutoksen edessa. Eldma etenee polveillen, pysahdellen ja yllatyksellisin kaantein. Elama
on muutostarina, jossa omat valinnat ja ulkoiset pakot vuorottelevat. Itse valittu muutos koetaan positiivisena
haasteena ja aktiivisena vaikuttamisena oman eldman suuntaan ja tarkoitukseen. Kasvu ja kehittyminen
antavat mahdollisuuden kokea uutta ja testata omia voimavaroja. Muutoksissa on viehatysta silloin, kun niita
tahdotaan itse aktiivisesti.

Ihmisen kasvuprosessiin kuuluvat sisasyntyiset kriisit eli murrosvaiheet, jolloin pysahdytaan pohtimaan
elettyd eldmaa. Pohdinta saattaa paattya tyytyvaisyyteen, eika muutostarvetta synny, tyytymattémyys taas
toimii muutosenergiana. Tassa tilanteessa voidaan muutoksen suunta, nopeus ja syvyys valita ilman, etta
perusturvallisuus jarkkyy. Itse valitun muutosprosessin lopputulos on kuitenkin yhta ennakoimaton ja riskialtis
kuin ulkopuolelta tulevankin. Oleellisinta ja palkitsevaa on tunne siita, ettd muutos on oman eldman kannalta
tarpeellinen ja mielekas.

Ty muuttuu — entd ihminen?
Myos tydeldman muutokset voidaan jakaa itse aiheutettuihin tai toivottuihin taikka ulkopuolelta tuleviin muu-
tospakkoihin. Omaehtoinenkin muutos saattaa herattaa toiveikkaan odotuksen lisdksi epdilyksia ja pohdintaa
selviytymisestd, mutta asenne pysyy positiivisena ja energia suuntautuu uuden luomiseen. Ulkoinen muutos-
pakko puolestaan synnyttaa lahes aina jonkinasteista muutosvastarintaa, jolloin energia suuntautuu prosessin
alussa vanhan puolustamiseen ja sailyttédmiseen. Pakon edessa on vaikea ndhda muutoksen mielekkyytta.

Ihmisen tarve sopeutua lievittda ajan myota vastarintaa ja kasvuprosessi alkaa suuntautua eteenpain uuden
vision varassa. Prosessi paattyy vahitellen uuteen rutinoitumiseen ja sen myota tyon hallinnan tunteeseen.
Sykli on jatkuva, silla riittavan pitka hallintajakso alkaa tuntua puuduttavalta ja tyéhon halutaan jalleen uutta
sarmaa.

Ihminen sietdd muutoksia, kun valilla on riittdvan pitkia vakauden jaksoja. Nykyisin tydelaman ongelma on,
ettd muutokset seuraavat toisiaan liian nopealla tahdilla. Edellisesta ei ole viela selviydytty, kun uusi muutos on
jo kdynnissa.

Rutiinit turvallisuuden lahteina

Tunne eldman- ja tydnhallinnasta on ihmiselle valttdamaton. Eldmme positiivisen jatkuvuuden mielikuvan
varassa. Jatkuvuuden synnyttamiseksi ihmisille kehittyy erilaisia rutiineja: tapamme aloittaa ja lopettaa paiva,
istuminen samoilla paikoilla ruokapdydassa ja kokouksissa, tydbmme eteneminen tiettyd kaavaa noudattaen jne.

Rutiinit ovat hallinnan tunteen kannalta tarkeita. Tydssa niiden avulla selvitdan tilanteista, joissa voimavarat
ovat vahissa tai motivaatio heikentynyt. Muutos edellyttaa rutiinien uudelleenarviointia. Niiden muuttaminen
on kuitenkin tyolasta, silld ne ovat vaikeasti sanoiksi puettavaa hiljaista tietoa: hyvaa tydtapaa, sujuvia tyokay-
tantodja, oman tyodn laadun ja maaran riittdvyyden mittareita.

Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen on oppimisprosessi, jota hidastaa samanaikainen oppiminen rutii-
neista pois. Totutuista ja hyviksi havaituista toimintatavoista luopuminen saattaa tuottaa tydntekijoille kiukkua
ja pelkoa uuden oppimisesta ja soveltamisesta. Vanhasta luopumista ja uuden vakiinnuttamista vauhdittaa
luottamus siihen, ettd uusi toimintatapa on perustehtavan kannalta parempi kuin entinen. Siksi jokainen muu-
tos on ankkuroitava vankasti perustehtavaan ja sen suorittamiseen.

Muutosjohtajan on hyva muistuttaa aika ajoin, etta vaativakaan muutosprosessi ei havita kaikkea. Muu-
toksen rinnalla on tarkeaa korostaa asioita, jotka sailyvat samoina ja joita vaalitaan arvokkaina. Ty6elamassa ne
jaavat usein jalkoihin, kun huomio kiinnittyy muutokseen. Prosessin paatyttya huomataan kuitenkin usein, etta



sekd yhteisossa ettd omassa toiminnassa on sdilynyt paljon myds ennallaan. Mita lujempi pysyvyyden peruskal-
lio on, sitd helpompi on ohittaa muutosvastarintavaihe ja katsoa uteliaasti huomiseen.

Epdvarmuuden keskelld on hyva katsoa my6s taaksepain ja todeta, kuinka paljosta on jo selviydytty niin
yksildind kuin yhteisdnakin; jos ei aina voittajana, niin eteenpdin kuitenkin! Muutosjohtajan kannattaa nostaa
esille yhteisdnsa selviytymistarinoita, silla niitd muistelemalla voidaan ammentaa voimia silloin, kun usko huo-
miseen alkaa hiipua.

Mahdollisuus vaikuttaa lisda hallinnan tunnetta

Tutkimusten mukaan niilla tydpaikoilla voidaan paremmin, joissa tyontekijat kokevat voivansa vaikuttaa omaan
tydhonsa. Avoin, erilaisia mielipiteita salliva ja kuunteleva keskusteluilmapiiri luo mahdollisuuksia vaikuttaa tyo-
hon. Vaikuttamista tukeva esimies huolehtii siitd, etta kaikilla on mahdollisuus tulla kuulluksi ja pyrkii huomioi-
maan tyontekijdiden yksildlliset tarpeet.

Ihmisten persoonallisuuden rakenne vaihtelee paljon, samoin se, miten muutos vaikuttaa itse kunkin ela-
maan tai perustehtavaan. Siksi myds henkildkohtaisen hallinnan etsiminen saa vaihtelevia muotoja. Yksilétason
hallinnan tunnetta ruokkii kaikissa tapauksissa ajantasainen viestinta. Mahdollisuuden vaikuttamiseen puoles-
taan antaa se, etta tulee arvostavasti kuulluksi myos silloin, kun esittaa epailevia tai kriittisia mielipiteita.

"Ylhaalta annetut” muutospaineet herattavat voimakkainta muutosvastarintaa siksi, etta tyontekijat
kokevat, etta asiat vain tapahtuvat ja he ovat passiivisia tekojen kohteita tai sivustaseuraajia. Organisaatioiden
tiedostustilaisuudet ovat usein muodollisia ja tiedotusluonteisia. Yksittdisen tyontekijan tunteille ja toiveille ei
ole tilaa. Siksi on tarkeaa jarjestaa tilaa yksilollisille kannanotoille, kysymyksille ja tunteille tydyhteisotasolla.

Vastarintaa lievittda mahdollisuus vaikuttaa meneilldan olevaan prosessiin. Talldin sopeutumiseen liittyy
aktiivista toimintaa muutoksen suuntaan. Vaikuttaminen on luontevinta silloin, kun se on suhteessa omaan
perustehtavaan. Ammatti-ihmiset ovat oman tydnsa parhaita asiantuntijoita. Siksi esimiehen tulisi aktiivisesti
tukea seka yksildiden ettd yhteison vaikuttamista kysymalla: miten meidan perustehtavdmme hoidetaan par-
haalla mahdollisella tavalla?

Muutokseen sopeutumisen polku

Muutosvastarinta elda muutokseen sopeutumisen eri vaiheissa, voimakkaimmin yleensa prosessin alussa. Tyo-
eldman muutos etenee vaiheittain. Joillakin se voi kestaa kuukausia tai jopa vuosia. Muutosvastarinta saattaa
pitkdssa sopeutumisprosessissa nousta pintaan aina uudelleen aaltoliikkeen tavoin. On myos ihmisid, jotka
eivat sopeudu koskaan — jotkut periaatteesta, toiset arvojensa vuoksi ja osa siksi, ettd muutos on liian suuri asia
heidan elamassaan.

Sopeutuminen alkaa usein lyhytaikaisesta alkushokista, jolloin halutaan torjua ja kieltda tapahtunut.
Seuraavalle vaiheelle ovat tyypillisia kiukun, pelon ja epavarmuuden tunteet miksi-kysymyksineen. Tahan liittyy
aktiivisen puolustautumisen tarve, halu pitaa kiinni tutusta olemassa olevasta. Taustalla on ajatus siita, etta
muutos voidaan vield perua ja kaikki muuttuu hyvaksi jalleen.

Tassa vaiheessa tarvitaan selkokielista, perustehtavalahtoista tietoa ja perusteluja. Tieto lisda ymmarrysta,
joka mahdollistaa, etta vahvistuva todellisuus vahitellen hyvaksytaan. Uudelleensuuntautumisvaiheessa voidaan
jo ndhda mahdollisuuksia ja tehda uusia valintoja, kasvaa uusiin rooleihin ja vastuisiin.

Muutosmyonteisyys ja muutosvastarinta koostuvat seka yksildllisista etta yhteisoéllisista elementeista. Uusi
tapahtuma herattaa henkiin jo koetut muutosprosessit: positiiviset kokemukset lisdavat myonteisyytta, negatii-
viset vastarintaa. Vastarinnan kohtaaminen auttaa siirtymaan myonteisyyden ilmapiiriin. Menneista kokemuk-
sista on hyva puhua daneen ja todeta, mita niistd on voitu oppia niin hyvassa kuin pahassakin.
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Muutoksen polku

Muutostilanteessa tarvitaan tukea ja tilaa tunteille

Edelld esitetyn muutoskayran vaiheet etenevat yksildllisesti. Muutosprosessin aikana kaydaan lapi sita voimak-
kaampia tunteita mita lahemmin muutos koskettaa oman eldaman perusrakenteita. Ensimmainen kysymys
muutoksen edessa on: miten minulle tassa kay? Ihmiset tarvitsevat yhteisollisen jakamisen liséksi esimiehen
tukea. Tuen tarve vaihtelee tilanteen ja henkildiden mukaan. Esimiehen perustehtavaan kuuluu olla kiinnostu-
nut jokaisesta tydntekijastaan ja taman selviytymisesta seka tarjota aktiivisesti tukea.

Prosessin edetessa ilo onnistumisesta ja helpotus sopeutumisesta lisddvat uskoa siihen, ettd muutosjakson
jalkeen vahvistuu jalleen hallinnan aika. Muutosjohtajan tehtdvana on taiteilla tassa tunneviidakossa niin, etta
kaikille tunteille on tilaa. Silti han voi hienovaraisesti omalla asenteellaan ja esimerkillaan ohjata yhteisén tun-
netilaa kohti muutosmydnteisyytta korostamalla pienidkin onnistumisen kokemuksia.

Muutosvastarinta on tarked osa muutosprosessia. Se pakottaa miettimaan muutoksen mielekkyytta
perusteellisesti sekd pohtimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja. Rakentava kriittisyys vahvistaa uskoa muutokseen,
kun pohdinta on avointa ja eri nakemyksia kunnioittavaa. Toivotutkin muutokset herattavat aina ristiriitaisia
tunteita: toiveita paremmasta, mutta myos epailyja lopputuloksen suhteen.

Jos muutosprosessi pitkittyy, se usein myos vesittyy ja passiivinen vastarinta lisaantyy. Miksi innostua, kun
asia ei etene? Muutoksen hallinta edellyttaa esimieheltd napakkuutta ja jamakkyytta: kun prosessiin on vaka-
van pohdinnan perusteella lahdetty, on tarkeaa vieda se myds suunnitellusti lapi. Osa ihmisista saattaa takertua
vastarinta-asetelmaan periaatteesta tai kykenemattémina sopeutumaan uuteen tilanteeseen, mutta sen ei pida
estaa yhteisollisen prosessin etenemista.



Esimiehen vinkit
Varaa riittavasti aikaa henkildstdjohtamiseen!
Huolehdi perusturvallisuuden ja jatkuvuuden kokemuksesta muutoksen keskella.
Tee nakyviksi seka yhteisoélliset etta yksilolliset pysyvyyden ankkurit ja kiinnitd huomio
alaistesi ammatilliseen ydinosaamiseen.
Huolehdi vaikuttamisen mahdollisuudesta perustehtavissa.
lhmettele. Kysele, ala kaske. Kyseleva ote synnyttdd muutosideoita ja innostaa aktiivisuuteen.
Vie yhdessa sovitut asiat loppuun asti.
Ole esimiehena selkedsti yhteisdsi puolella.
Kuuntele alaisiasi aina kunnioittavasti seka yksiloina ettd ryhmana.
Tue alaisiasi yksilollisesti, silla ihmisten tuen tarve vaihtelee kovasti.
Ole kiinnostunut jokaisen selviytymisesta.
Al3 lannista muutosvastarintaa.
Jarjesta aikaa ja tilaa tunteille; kuunteleminen ja vastaanottaminen ovat sinun tehtaviasi.
Ala pyri selittdmaan tunteita pois &léka ryhdy puolustautumaan tunnekuohun keskella.
Riittaa, etta otat tunteet vastaan ja toimit tunnesailiona.
Kiinnita huomio yksiléllisiin ja yhteisollisiin onnistumisen kokemuksiin arjessa. Vaali ja pida
esilla selviytymis- seka oppimistarinoita.

Jatkuva muutos on tdman paivan arkea tydeldmassa, ja muutosvalmius on osa ammatillisuutta. Tydntekijoiden
nakdkulmasta muutoksen on edistettdva perustehtavaa ja tydyhteisdjen esimiesten onkin osattava perustella
muutostarve siita kasin. Motivoidakseen henkildstda muutosmyonteiseksi johdon tulee kyetd esittdmaan uskot-
tavasti, ettd muutoksen jalkeen perustehtava hoituu paremmin.

YhteisOssa elad samat muutostunteet kuin yksiloilld. Tydyhteisot ja organisaatiot ovat olemassa vain niihin
liittyneiden ihmisten kautta ja yhteistjen toiminta on sidoksissa niiden jasenten toimintaan, tunteisiin ja
ajatteluun. Yhteisollisten ilmididen ymmartaminen ja hallitseminen eivat kuitenkaan ole suoraan johdettavissa
yhteisdissa toimivista yksildista. Kaksi plus kaksi ei ole suoraviivaisesti neljd, vaan se saattaa olla kolme tai viisi
tilanteen ja tulkitsijan mukaan. Yhteistt saattavat toimia jarjenvastaisesti, vaikka niiden jasenet olisivat kaikki
jarkevid. Joukossa tiivistyvat seka tyhmyys etta viisaus!

Organisaatiotason muutokset

Tydelamassa toteutetaan muutoksia monella tasolla. Ne voivat olla rajattuja ja selkean tavoitteellisia muutos-
prosesseja tai jatkuvia arkitydn sopeutumisprosesseja. Selkeasti rajatun muutoksen hallinta perustuu tarve-
lahtoisyyteen, joka selvitetdaan kyselyilla tai kartoituksilla. Selvitetdaan, miksi muutosta tarvitaan, mita halutaan
muuttaa ja milla keinoin. Ulkopuolinen asiantuntija tai konsultti on etenkin prosessin alkuvaiheessa hyva
neutraali tuki.



Laaja-alaiseen kehittamistydhon kutsutaan mukaan kaikki asianosaiset: ammattiryhmat, esimiehet, osastot,
tyosuojelu, tydterveyshuolto, luottamusmiehet jne. Erityisesti johdon sitoutuminen on muutoksen lapiviemisen
kannalta valttamaton. Koko prosessin ajan on tarkeaa sailyttaa jamakasti muutoksen tavoitteellisuus, mikad on
viesti muutoksen positiivisesta merkityksesta johdon nakdkulmasta.

Suuret organisatoriset uudelleen jarjestelyt paatetaan usein kaukana tyontekijdiden arjesta, ja niihin liittyy
aina myos saneerausten pelkoa. Kuntien toimintaan liittyvat laajat uudelleen jarjestelyt ovat muutoksista
rankimpia seka johdolle etta tyontekijoille, silla niihin sisaltyy paljon pelkoa ja uhkakuvia organisaation kaikilla
tasoilla. Naissa muutoksissa tyontekijoita ja yhteisdja voidaan kunnioittaa avoimella ja rehelliselld sekd ymmar-
rettavalla ja selkedlld viestinnallda mahdollisimman varhaisesta vaiheesta alkaen seka tarjoamalla monitasoista
psyykkista tukea. Luottamusta rakentava viestinta seka yksilollinen ja yhteisollinen tuki ovat hyvia vastavoimia,
kun suuret muutokset huhuineen ja epavarmuuksineen syévat tyokykya.

Fuusiot ovat yhteisollisesti vaativia kehityksen vaiheita. Fuusiotilanteen ideaalina on yhdistda toimintoja
niin, etta organisaation taloudelliset tavoitteet toteutuvat ja ammatillinen tietotaito uudistuu yhteistoiminnan
avulla. Fuusiotilanne vaatii paljon aikaa yhteisen perustehtavan pohdintaan seka tyotapojen ja toimintakulttuu-
rien yhteensovittamiseen. Alusta alkaen perustehtavan muokkaamisen tulee tapahtua fuusioituvien yhteisojen
konkreettisena yhteistyona.

Usein mahdollisuus luoda uutta kariutuu kilpailuasetelmaan: kumman yksikoén todellisuus jaa vallitsevaksi ja
kumpi haviaa? Kilpailuasetelma saa tyontekijat “leiriytymaan”. Jannitteet lievenevat, kun alusta alkaen luodaan
johdonmukaisesti yhteista yksikkoa. Jos fuusioituvat yksikot sijaitsevat eri paikkakunnilla, yhteisén muodostu-
minen jaa usein haaveeksi. Yksikot saattavat toimia ndennadisesti yhteistd perustehtdvaa ja toimintatapaa
toteuttaen, mutta kulttuurit jadvat etaisiksi.

Fuusiossa yhdistetaan yleensa esimiestason tehtavia. Jos toimitaan useammassa kuin yhdessa pisteessa, on
tarkeaa, etta yhteinen esimies on yhta paljon ldsna kussakin toimipisteessa. Yhta tarkeda on, etta yksikailla on
saannolliset yhteiset kokoontumiset, joissa luodaan yhteisollisyyden kannalta vélttamatonta tuttuutta.

Tydyhteis6tason muutokset

Tydyhteisojen sisdiset muutokset voivat olla seurausta organisaation uudistuneesta visiosta ja siitd johdetusta

toimintastrategiasta tai ne liittyvat yhteisén perustehtavan kehittdmiseen. Hyva muutosjohtaja osaa yhdistda

organisaation todellisuuden tydyhteisdnsa todellisuuteen, jolloin muutokset mielletddn osaksi yhteista visiota.
Yhteys on helpompi osoittaa selvarajaisissa yksittaisissa muutosprosesseissa kuin arjen aiheuttamissa jokapai-
vaisissd muutospaineissa.

Osa tydelaman muutosprosesseista tapahtuu huomaamatta, ilman palavereja ja pohdintoja. Tyo opettaa
ja kasvattaa tekijadnsa, hiljaista tietoa karttuu kokemuksen my6ta ja ammattitaitoa sopeutetaan automaatti-
sesti tydn muuttuviin vaatimuksiin. Tama luonnollinen tydssa oppimisen prosessi jaa usein itsestaan selvyytena
huomaamattomaksi. Se tulee nakyvaksi, jos tyota tarkastellaan yhdessa. Jokapaivaisen muutosprosessin huo-
mioiminen lisaa tyontekijdiden valmiutta isompiinkin muutoksiin seka vahvistaa heidan luottamustaan omiin ja
yhteisollisiin resursseihin.

Saannollinen kokoontuminen esimerkiksi tydpaikkapalavereissa ja kehittamispaivissa tukee merkittavasti
tyon kehittamista ja jaksamista. Niissa on aikaa pysahtya yhdessa kartoittamaan: mita meille kuuluu, missa
ollaan, mihin suuntaan haluamme menna? Tallaisessa yhteisdssa kaksi plus kaksi on enemman kuin neljg, silla
yhteisollista kasvua ja kehittymista tukeva organisaatiokulttuuri mahdollistaa innostuneen ilmapiirin. limapiiri
tarttuu ja perustehtdvaan nakyvasti kytketty yhteisollinen muutos vetaa passiivisetkin jasenet mukaan. Yhtei-
solliset haasteet ja tydn kehittdminen ovat tarkeita tyon ilon ldhteitd ja ammatillisen vastuuttamisen valineita.
Ne ruokkivat hallinnan tunnetta vastavoimana ilmapiirille, jossa joudutaan jatkuvasti reagoimaan yhteison
ulkopuolelta tuleviin paineisiin.



Yhteisolliset tunteet tarvitsevat kasittelytilaa

Tyéeldaman muutosten yhteisdssa herattamat tunteet liittyvat padasiassa tydyhteisén ammatilliseen itsetun-
toon. Kun tydyhteisélla on vahva ammatillinen itsetunto, sen jasenet tuntevat kollektiivista ammattiylpeytta.
Tallaisessa yhteistssa arvostetaan sekd omaa etta toisten tekemaa ty6ta. Hyva tydtapa on yhteisen tydhistorian
synnyttamaa organisaatiokulttuurin hiljaista ydinta. Se on itsestaanselvyys, joka tulee nakyvaksi ja pohdittavaksi
usein vasta konfliktien kautta tai muutosvaatimusten edessa.

Jos muutos edellyttad luopumista siitd, mika on vuosien varrella luotu yhdessa ja koettu hyvaksi, heraa
usein arvopohjainen ammatti-identiteettiin liittyva ristiriita ja siitd johtuva vastustus. Muutosvaatimuksen koe-
taan kyseenalaistavan ja mitatoivan sen, mikd on yhteisessa muistissa ollut ammatillisesti vahvaa ja kannatte-
levaa.

Tallaisessa tilanteessa mielipaha saattaa nopeasti vallata koko tydyhteison. Niidenkin, jotka olisivat uteli-
aita kokeilemaan uutta, on vaikea sanoa mielipidettaan. Mielipaha vie voimia varsinaiselta perustehtavalta.
Samoin kay silloin, kun tydyhteiso joutuu suurten oppimisvaatimusten eteen. Yksil6tason pelot selviytymisesta
ja mahdollisesta kasvojen menettamisesta kanavoituvat yhteisélliseen huoleen siitd, miten pystytdan yhta aikaa
omaksumaan uutta ja huolehtimaan ydintehtavista.

Tyotapojen muutosvaatimus edellyttaa esimiehelta hienotunteisuutta ja karsivallisyyttd. Oikein oivallettu
tilannejohtajuus antaa mahdollisuuden joustaa ja olla jamakka yhta aikaa. Esimies tarvitsee herkkyytta, jotta
yhteison tunne-eldma ei paase kehittymaan paaasiaksi ohi varsinaisen perustehtavan. Tunnekuohunnalle on
annettava tilaa, mutta siitd on osattava myos palautua aidon tyéryhman tasolle, todellisen perustehtavan
pariin. Perusohje on: kaaosvoimien vallitessa vahvista perustehtavdorientaatiota!

Uhkatilanteissa yhteisét tiivistyvat. Ne etsivat kohteen mielipahalleen ja peloilleen. Helpoin tunteiden kohde
on lahiesimies tai organisaation muu johto. Vastakkainasettelu lievenee, jos esimies pystyy vastaamaan uhkati-
lanteissa korostuviin lasndolon, tuen seka jamakkyyden odotuksiin. Hyvan lahiesimiehen odotetaan ammatilli-
sena asiantuntijana myos pitavan yhteisénsa puolia.

Muutosjohtajuus vaatii aikaa lasnaololle

Muutosvaihe lisdaa odotuksia ldhiesimiehen aktiivisesta ldasndolosta. Kaytanndssa kuitenkin muutosprosessi vie
aikaa ja resursseja nimenomaan henkilostojohtajuudelta. Talloin johtajuustyhjio tayttyy herkasti muilla ilmicilla
tai henkil6illa: piilojohtajat saavat jalansijaa ja erityisesti tunnejohtajat saavat valtaa. Yhteisé voi esimerkiksi
avuttomuuden ja riippuvuuden tunteissaan liittoutua kuvittelemansa pelastajan taakse ja jaada passiivisena
odottamaan ihmettd. Ja uhkatilanteessa se voi paattaa "taistella” yhteiseksi miellettya vihollista vastaan.

Taistelu voi ilmetd aktiivisena dadnekkaana vastustuksena tai passiivisena vastarintana, esimerkiksi osallistu-
mattomuutena, mydhastelying, leikinlaskulla vesittamisena. Kaikissa tapauksissa yhteison tydkyky on vaarassa
ja perustehtava karsii. Vastavoimaksi tarvitaan vahvaa johtajuutta, faktapohjaista viestintaa seka riittavasti
esimiesjohtoista tilaa tunteiden kasittelylle.

Muutoksenhallinnasta kertoo se, ettad koko prosessin ajaksi on etukateen aikataulutettu saannélliset
palaverit, joiden sisaltd noudattelee prosessin suunniteltua etenemista. Palavereihin voidaan sopia kulloisenkin
kokoontumisen perustehtava. Esimerkiksi tiedotuspalaverit ja keskustelupalaverit voidaan pitéa vuoroviikoin.
Nain osallistujille jaa aikaa prosessoida ja miettid kuultuja faktoja ja tarvittaessa hankkia lisatietoa vaikuttami-
sensa tueksi.

Etukateissuunnitelma on tarkea, silla se tukee yhteisollista hallinnan tunnetta ja véhentaa kriisiluonteista
toimintaa. Suunnitelma on my®&s viesti siitd, etta tiedon tarve ja tunnetilojen vaihtelu on otettu huomioon
luonnollisena osana muutosprosessia ja etta tunteiden ilmaiseminen ja kasittely tai perustelujen vaatiminen on
sallittua tai jopa toivottua.



Muutosasenteet ja roolit

Tydyhteisdissa syntyy helposti tunteiden tarttumisen vuoksi nk. yhteiséllisia harhoja. Tunnejohtajat saavat muu-
tostilanteissa nopeasti ihmisia puolelleen ja yhteisdn yksittdisen jasenen saattaa olla vaikea erottaa omia tun-
teitaan yhteisollisista tunnetiloista. Esimiehen ja tydntekijdiden henkildkohtaiset keskustelut ovat tarkeitd, jotta
tuen pyytdminen ja antaminen mahdollistuvat. Ne ovat tarkeitd myos siksi, ettd jokainen pystyisi tunnistamaan
omat tunteensa suhteessa muutokseen. Naissa keskusteluissa 16ytyy usein muutoksen avainhenkil6ita, joita
tukemalla ja rohkaisemalla esimies saa yhteisddn muutoksen puolestapuhujia ja positiivisia mielipidevaikuttajia.

Muutostunteiden vaikutusta yksildihin voidaan miettia esimerkiksi Kari Loimun
kuvailemien muutosroolien avulla:

Sitoutuja uskoo asiaan ja on valmis itse panostamaan paljon sen toteutukseen.

Yhteisty6haluinen pitdd muutosta tarkedna ja haluaa osallistua aktiivisesti,
mutta tarvitsee tukea ja ohjausta edetakseen.

Kannattaja on muutoksen puolella, mutta jaa mielelldén prosessin passiiviseksi seurailijaksi.

Hyvaksyja pitdd muutosta ideatasolla hyvana, mutta ei ole vakuuttunut kdytannén
toteutuksen tarpeellisuudesta. Han ei toimi, ellei ole pakko.

Puolueeton ei osaa ottaa kantaa muutokseen. Kysyttaessa han epardi ja saa muutoksen
vaikuttamaan epadilyttavalta.

Valinpitamatonta ei kiinnosta koko asia, eikd han ole siitd mitdan mielta edes kysyttaessa.
Purnaaja arvostelee paatoksia aktiivisesti, mutta esittda myos hyvin perusteltuja vaihtoehtoja.
Hidastelija torjuu muutoksen periaatteesta ja pyrkii toiminnallaan vaikeuttamaan prosessia.

Sabotoija suhtautuu muutokseen avoimen vihamielisesti ja tekee kaikkensa, jotta prosessi epaonnistuisi.
(Peltonen (2002, http://www.pelastustieto.com.)

On terveellista tarkastella muutosasenteita ajoittain yhteisollisesti. Asenteet eivat ole pysyvia, vaan tilannesi-
donnaisia. Inmiset tunnistavat kuitenkin melko hyvin henkildkohtaisen perusvireensa ja sen yhteiséllisen roolin,
johon he herkasti hakeutuvat tai joutuvat muutostilanteissa tai uusien asioiden edessa. Yhteinen pohdinta ja
tiedostaminen auttavat miettimaan oman roolin mielekkyytta seka tarvittaessa valitsemaan toisenlaisen suhtau-
tumistavan.



Miten ruokkia yhteiséllista vaikuttamista?

Tydyhteisdjen hyvinvoinnin mittarina kdytetaan tyontekijoiden mahdollisuutta vaikuttaa omaan tydhoénsa. Mita
suurempi on mahdollisuus vaikuttaa, sita paremmin ihmiset voivat - teoriassa. Vaikuttamisen ja sita seuraava
hallinnan tunne korostuvat ihmisten elaman kokonaisuudessa. Tyoeldmadssa kuitenkin suurin osa tyontekijoista
tyytyy passiivisen vastaanottajan ja sivustaseuraajan rooliin. Palaverit ovat monesti esimiehen yksinpuheluja,
eikéa suinkaan aina hanen tahdostaan. Miksi on nain, vaikka ihmisten on todettu haluavan vaikuttaa oman
eldmansa kulkuun?

Yhdeksi vastaukseksi esitetddn Suomen nuorta tyokulttuuria, jossa erityisesti julkisella sektorilla vasta hiljat-
tain on siirrytty byrokraattisesta hallintokulttuurista kohti modernia jaettua johtajuutta ja vastuuta. Ihmiset ovat
tottuneet tottelemaan — jolloin myds vastuu jaa kaskijalle. Tottelevaisuuskulttuurille on vierasta esittda ajatuk-
sia, joilla olisi vaikutusta tydyhteisdssd, vaikka se henkilokohtaisen elamanhallinnan kohdalla onkin luontevaa.

Tyontekijat voivat vaikuttaa yksiltasolla kehityskeskusteluissa, mutta yhteisolliseen demokratiaan kuuluu
oikeus ja velvollisuus vaikuttaa myos julkisesti. Tydpaikalla tulee kasitella yhteisia asioita avoimesti ja sallia
jokaisen mielipiteen tasapuolinen kasittely. Vaihtoehdot punnitaan yhdessa huolella, ei ainoastaan niitd, joita
enemmistd esittaa. Tallainen asioiden kasittely lisaa vahitellen halua vaikuttaa, vaikka omat ajatukset eivat
aina menisikaan lapi. Asioiden ja mielipiteiden kunnioittava ja avoin kasittely helpottaa sitoutumista yhteiseen
paatoksentekoon silloinkin, kun yhteison paatods ei vastaa omaa nakemysta. Kasittelytapa on myos todiste siita,
ettd erilaisuus on yhteisdssa voimavara, jota halutaan vaalia muutoinkin kuin juhlapuheissa.

Tunnejohtajien vallan vdhentdmiseksi on hyva miettia palaverikaytantoja, joilla varmistetaan tydyhteison
kaikkien jasenten kuulluksi tuleminen. Mielipidekierrokset, pari- ja pienryhmatydskentely helpottavat arempien
ja hiljaisempien jasenten tilannetta ja tarjoavat kaikille mahdollisuuden ilmaista ajatuksiaan ja tunteitaan seka
esittaa kysymyksia.

Toimivatko vaikuttamisen kanavat vastavuoroisesti?

Tydyhteisttasolla halutaan vaikuttaa nimenomaan tydn arkeen eli perustehtavan toteutumiseen muuttuneissa
olosuhteissa. Organisaatiotason strategioita on vaikea kaantaa arkikielelle, mutta muutosvaiheessa se on valt-
tamatonta. Miten tydyhteison kokema muutos todentaa organisaation asettamaa visiota ja tavoitteita? Muu-
tosvastarinta haastaa johdon perustelemaan muutostarpeen yksittaiselle tydyhteisolle ja yksilélle uskottavasti
ja aidosti suhteessa toimintastrategiaan ja visioihin. Pienetkin muutokset on syyta liittda osaksi organisaation
jaettua visiota. Talldin ne eivat jaa johtoryhmien poytakirjoihin, vaan eldvat tydn arjessa.

Myos tydyhteisotasolla voi ilmeta asioita, jotka aiheellisesti haastavat johdon nakemykset. Sita varten orga-
nisaatiossa tulisi olla kanava, jota kayttamalla tydyhteisét voivat vaikuttaa johdon paatdksentekoon. Muutosta
suunniteltaessa tulee luoda avoin ja toimiva vastavuoroinen viestintdkanava. Se kertoo, etta tydntekijdiden
oletetaan ottavan prosessiin kantaa ja heidan ndkemyksensa ja ehdotuksensa ovat tervetulleita. Myos johdon
saannolliset vierailut tyopisteissa toimivat hyvin, mikéli ne kuuluvat prosessiin luontevasti eivatka ainoastaan
tilanteiden kriisiytyessa.



Esimiehen vinkit
Kun muutokseen on paatetty ldhted mukaan, etene johdonmukaisesti muutoksen suuntaisesti.
Suunnittele muutosprosessi aikajanalla ja varaa saannolliset palaveriajat koko prosessin ajaksi.
Tilaa tarvitaan seka tunteille etta jarjelle. Ota tunteet vastaan eli toimi ukkosenjohdattimena
yhteisollesi, mutta kaaoksessa palaa aina jamakasti perustehtavaan.
Huolehdi viestinnan avoimuudesta, rehellisyydesta ja ymmarrettavyydesta.
Huolehdi vaikuttamisen mahdollisuudesta arkitydssa ja toimi yhteisdsi danitorvena yléspain ja
verkostoissa.
Huolehdi siitd, etta annetut lupaukset taytetaan.
Korosta yhteisollista oppimista ja varaa sille riittavasti aikaa.
Nosta onnistumiset ja vastoinkdymiset nakyviin ja keskusteluun.
Tee nakyviksi yhteison pysyvyyden ankkurit ja korosta saavutettua tyén hallinnan tasoa.
Anna ihmisten edetd omassa tahdissaan. Ala lannistu, vaikka jotkut eivat suostu eteneméaan
lainkaan. Ota avoimesti puheeksi erilaisuus ilmiénd, ei henkilokysymyksena.
Tunnista avainhenkil6t ja tunnejohtajat ja vaikuta heidan kauttaan.
Palkitse eli tee nakyvaksi loppuun saatettu prosessi.

Kehittyvdn organisaation esimies

Muutosjohtaminen on yhteisén johtamista kohti parempaa tulevaisuutta. Panostaminen henkildjohtamiseen
silloin, kun tilanne on vakaa, kantaa hedelmaa muutoksen keskelld. Kun johtajuus on yhteisollisesti vankalla
pohjalla, muutoksen ajoista selviydytaan vahin vaurioin. Arvokkainta on arkinen lasndolo, yhteiset palaverit,
ruohonjuuritason tydn seuraaminen ja tarvittaessa siihen osallistuminenkin. Esimiehen tehtava on johtaa, mut-
ta johtamisen tulee perustua aidosti perustehtavan tuntemiseen.

Tydhyvinvoinnin kannalta merkityksellisin johtajuuden ulottuvuus on oikeudenmukaisuus. Muutostilanteissa
ihmiset herkistyvat pohtimaan erityisesti omaa kohtaloaan. Samalla herkistytaan havainnoimaan johtajan toi-
mia, joilta odotetaan avoimuutta ja uskottavuutta. Vaikeinta on saneeraus- ja fuusiotilanteissa. Silloin jokainen
haluaa rehelliset ja uskottavat perustelut niille paatoksille, joilla valitaan, kuka jaa ja kuka lahtee. Arvostusta saa
osakseen johtaja, joka on empaattinen ja kuunteleva, mutta silti suoraselkdinen vastuunkantaja.

Vankka esimies on myos luotettava sopija. Kun yhteisdssa tehdaan perustehtavaa koskevia paatoksia,
esimiehen tulee sitoutua yhteisolliseen paatdksentekoon ja tukea sen suuntaista toimintaa. Tulevaisuutta on
vaikea ennustaa ja paatokset voivat joskus osoittautua vaariksi, jolloin ne joudutaan purkamaan. Esimies voi
tyynesti todeta, etta tuli tehtya virhearviointi, mutta luotettavuuden nimissa yhdessa sovitut asiat voidaan pur-
kaa vain kasittelemalla tilanne yhdessa uudelleen.

Jaettu johtajuus houkuttaa yhteison jasenia sitoutumiseen ja yhteisen vastuun kantamiseen. Vaikka esimies
ottaa johtajuutensa selkedsti ja jamakasti, se ei tarkoita kaikkitietavaa diktaattoria. Juuti toteaa painokkaasti:
"Esimiesten on luovuttava tietdjan roolista ja hyvaksyttava se tosiasia, etta kukaan ei voi monimutkaisessa ja
muuttuvassa maailmassa yksin tietaa riittavasti. Tarkeaa on kyky kuunnella muita.” (http:/radio.weblogs.com)



Esimiehen ei siis tarvitse tietda kaikkea, mutta hanen tulee olla perilla yhteisénsa arkitodellisuudesta.
Kaikkitietdvyyden sijaan itsetuntoinen esimies nostaa ja palkitsee yhteiséllisid osaajia ja asiantuntijoita seka
antaa heille riittavasti vastuuta. Yksinvaltiaan vaihtoehtona on jamakka esimies, joka kannustaa tyon kehitta-
mista ja innostaa alaisiaan kantamaan yhteisvastuuta. Oleellista on, etta esimies on aidosti kiinnostunut seka
tyoyhteisostaan etta sen perustehtavastd ja osoittaa sen innostuneisuudellaan ja sitoutuneisuudellaan myés

kaytannossa.

Muutosjohtaja tarvitsee tukea

Johtaminen on vaativa tehtdva sen vuoksi, ettd organisaation odotukset ja yhteison tilanteet vaihtelevat no-
peasti. Lisaksi erilaiset ihmiset kaipaavat kukin omanlaistaan johtajuutta. Usein lahiesimiehet kokevat olevansa
puun ja kuoren valissa: organisaatiotason vaatimukset liittyvat talouden ja tehokkuuden lisddmiseen, kun

taas tydyhteisdtason vaatimukset liittyvat tydn sujuvaan organisointiin seka tydssa selviytymisen ja jaksamisen
kysymyksiin.

Yleinen ty6eldman epavarmuus koskee myos johtajia, jotka saattavat lievittdd omaa ahdistustaan jakamalla
ja pohtimalla yhteisdissaan uhkakuvia. Vaikka tilanne olisi juuri nyt siedettava, esimies yleensa muistaa mainita
huolensa huomisesta (tiedostamattaan) omaa oloaan helpottaakseen. Palavereissa on helppo nimeta yhteisén
uhkatekijoitd, mutta tunnetasolla rauhoittavia mahdollisuuksia ja mahdollistajia on paljon vaikeampi tunnistaa.

Esimies ei voi jakaa muutostilanteissa omaa ahdistustaan tydyhteiséssaan, silla hanen tulee olla lojaali tydn-
antajaansa kohtaan ja ndin ollen seista johtotasolla tehtyjen paatosten takana. Jotta esimies jaksaa sailyttaa
lojaalisuutensa ja ammatillisuutensa seka tukea tyontekijoitaan, han tarvitsee itselleen seka henkilokohtaista
tukea omalta esimieheltdan etta kollegiaalista vertaistukea toisilta esimiehilta.

Paras tuki on kollegiaalista, esimerkiksi esimiesten keskindinen tydnohjaus, jossa voidaan jakaa ja peilata
johtajuustehtavan eri puolia vertaisryhmassa. Tydnohjauksessa voidaan turvallisesti purkaa kysymyksia, epailyja,
tuntemuksia ja kokemuksia. Tydnohjauksessa 16ytyy usein myds uusia toimintamalleja tai -ideoita, joiden avulla
esimies voi selvita vaikeista tilanteista eteenpain.

Kollegiaalisen tuen rinnalla esimies tarvitsee oman esimiehensa tuen. Esimiesten kesken pdtevat samat
hyvan johtajuuden kriteerit kuin esimiesten suhteessa tyontekijoihin: kiinnostunutta lasndoloa, kunnioittavaa
kuulluksi tulemista seka konkreettista apua ja tukea tarvittaessa, keskinaista luottamusta ja avoimuutta. Tukea
tarjoaa myos tydterveyshuolto, jossa on laaja-alaista yhteisollista seka yksildtason osaamista ja ymmartamysta.
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