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Organisaatiomuutos — mista siina on kyse?

Organisaatiomuutos voidaan maaritelld rakenteelliseksi, koko organisaatiota
koskevaksi toiminnalliseksi muutokseksi. Organisaatiomuutoksen olemukseen
kuuluu sen laajuus. Se koskettaa yleensa useampaa tyontekijaa, heidan tyoteh-
tavidan ja asemaansa tai jopa koko organisaatiota ja sen henkil6stoa. Muutoksia
voi olla vaikea ennakoida, koska niiden toteuttamiseen vaikuttavat muun muas-
sa taloudellinen tilanne ja siind tapahtuvat muutokset, kuten lama tai muutos
kilpailutilanteessa.

Organisaatiomuutoksia voidaan tyypitella eri tavoin esimerkiksi fuusioksi, ul-
koistamiseksi tai joksikin muuksi. Myos muutoksen seuraamukset vaihtelevat
henkiloston kannalta esimerkiksi tydnantajan tai tyopaikan sijainnin vaihtumi-
seksi. Samanaikaisesti voidaan toteuttaa useita erityyppisid muutoksia, kuten
ulkoistaa jokin osa toiminnasta ja samaan aikaan laajentaa toista. Organisaatio-
muutokset vaikuttavat siis organisaation rakenteisiin, ja sen seurauksena usein
tapahtuu muutoksia henkildsto- tai tuotantomaarissa.

Yhteista eri organisaatiomuutoksille on se, ettd muutos on aina prosessi,jossa on
erilaisia vaiheita. Muutosprosessi alkaa organisaatiossa silloin, kun se tulee ylei-
sesti tietoon.! Kaytannossa muutosta on aina valmisteltu jonkin tahon toimesta,
mutta muutos ei ole vield silloin yleisessa tiedossa. Muutos paattyy vain osin
siina vaiheessa, kun uusi organisaatio tai toimintatapa astuu virallisesti voimaan.
Kaytannossa uuden toimintatavan opettelu vie huomattavasti kauemmin.

Organisaatiomuutoksessa on, kuten mainittu, kyse siitd, ettd paivittdinen elama
tyopaikalla muuttuu toisenlaiseksi kuin mita se on ollut. Kun puhutaan tuotanto-
kustannusten alentamisesta, kustannusrakenteen tervehdyttamisestd, uuden tuo-
tantotavan kayttoonotosta, paatoksenteko-organisaation madaltamisesta, tulos-
ohjaukseen siirtymisestd, sdastamisestd, henkilostorakenteen tervehdyttamisesta
tai organisaation laihduttamisesta, puhutaan tyopaikan toimintaa merkittavasti
muuttavista asioista — jopa organisaation olemassaolon ja sailymisen ehdoista.
(Setéld, 1994.) Uudistamisen tarkoituksena on varmistaa tyOyhteison elinkelpoi-
suus myos tulevaisuudessa. Yksilon nakokulmasta muutokseen liittyy kuitenkin
aina epavarmuutta, epailyja, kyseenalaistamista, vanhasta luopumista ja uuden
opettelua. Muutoksilla on siis seka inhimillinen etta taloudellinen hintansa.

Organisaatiomuutokset edellyttavdt monenlaista sopeutumista organisaation
kaikilla tasoilla, ja ne vaikuttavat myos tyoyhteisdjen toimintaan. Taydellinen
muutoksen hallinta on mahdotonta, silla tavoiteltujen hyotyjen lisaksi organi-
saatiomuutos herattda vastavoimia, jotka hidastavat tai jopa estavat toivotun
kehityksen. Organisaatiomuutos edellyttad, ettd kaikki tyossa olevat tekevat hen-
kistd tyota samanaikaisesti kahdella tasolla: rationaalista ongelmanratkaisua ja
paatoksentekoa sekd kokemuksellista omien tuntojen lapikaymista.

1 Lisaa tietoa muutosprosessin vaiheista 16ydat hankkeen www-sivuilta.



Voiko organisaatiomuutos vaikuttaa
terveyteen ja hyvinvointiin?

Vastaus otsikon kysymykseen on kylla. Seka toiminnan supistamiseen etta laa-
jentumiseen liittyvien organisaatiomuutosten on todettu voivan vaikuttaa tyon-
tekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin. Erityisesti organisaatiomuutoksissa, joissa
irtisanotaan tyontekijoita, on todettu erilaisia kielteisia terveydellisia vaikutuk-
sia. Organisaatiomuutoksen vaikutukset ovat usein pitkakestoisia, jopa vuosien
kuluttua havaittavia.

Organisaatiomuutos voi vaikuttaa tyontekijan terveyteen ja hyvinvointiin eri ta-
voin muun muassa siksi, ettd kaikenlaiset organisaatiomuutokset luovat tyon-
tekijoille usein epavarmuuden tunnetta. Tunne voi sdilya useita vuosia koetun
muutoksen jalkeen, mika heikentad tyontekijan hyvinvointia ja terveyttd. Tyotyy-
tyvaisyys ja sitoutuminen tyotehtaviin saattavat laskea muutosprosessin aikana.
Elamanlaatu saattaa heiketad esimerkiksi heikentyneen unen laadun takia.

Lisaksi organisaatiomuutoksen myo6ta usein tulevat uudet tyon vaatimukset tai
kiireen lisadntyminen voivat heikentaa tyontekijan hyvinvointia.Vaikutukset voi-
vat ndkya kyynisyytend,stressina tai voimakkaimmillaan emotionaalisena uupu-
muksena. Samoin esimiehen tuki saattaa olla muutosprosessin aikana riittAma-
tonta ja suhteet kollegoiden kanssa heikommat kuin normaalissa tyGtilanteessa.
Tama sosiaalisen tuen vahentyminen vaikuttaa hyvinvointiin kielteisesti.

D

Muutoksiin voi valmistautua, ja
valmistautuminen vahentaa
muutosten kielteisia vaikutuksia!

Hyvassa lahtotilanteessa ovat ne tyontekijat, jotka ovat saaneet organisaatiolta
paljon tukea jo ennen muutosta ja joilla on vahvat henkilokohtaiset resurssit, esi-
merkiksi vahva tunne omasta elaméanhallinnasta. Koettua hyvinvointia parantaa,
jos muutoksen myo6ta esimerkiksi tyon vastuullisuus ja itsendisyys lisdantyvat.
Muutos saattaa tarkoittaa myos entistd mielekkdampia tyotehtavia tulevaisuu-
dessa, jolloin kokemus omasta hyvinvoinnista voi lisdantya.

Hyvinvoinnin nakokulmasta tulevista muutoksista selviad parhaiten, kun

e oma tunne-eldma on tasapainossa ja luottaa omaan selviytymiseensa

e on varmuus omasta osaamisestaan tyossa ja sita kautta tietoisuus siitd, etta
selvidd muuttuvistakin tyotehtavista

e kehittdd omaa osaamistaan ja yllapitda ammattitaitoaan jatkuvasti

e tukena on hyva tyoyhteiso ja johtaminen.



Mika on tyontekijan rooli
organisaatiomuutoksessa?

Organisaatiomuutoksia ei toteuta vain ylin johto, vaan niiden toteuttamiseen tar-
vitaan kaikkien tyopanosta: jokainen organisaation jasen on mukana muutospro-
sessissa toimijana.

Tyontekijat ja tydryhmat eivat ole vain passiivisia muutoksen kohteita ja muutok-
seen sopeutujia. TyOntekijat vastaavat omalta osaltaan tyokyvystaan,hyvinvoinnis-
taan ja osaamisensa kehittdmisesta tulevaisuutta varten. Lisaksi tyontekijan tulee
itse aktiivisesti osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen vahintaan
oman tyotehtavansa nakokulmasta ja aina silloin, kun se on mahdollista.

Esimerkiksi vuoropuhelu johdon kanssa ja palautteen antaminen ovat henkil6s-
ton keino vaikuttaa muutosprosessiin. Lisaksi tyon uudelleen organisointiin tai
uudella tavalla tekemiseen tarvitaan erilaisia organisaation sisaisia kehittamis-
ryhmid, joihin kannattaa osallistua. Tyontekijat osallistuvat ndin muutoksen va-
kiinnuttamiseen, mika osaltaan auttaa heitd sitoutumaan muuttuneeseen orga-
nisaatioon, tyotehtaviin tai toimintatapoihin. Yksittainen tyontekija ja jokainen
tyoryhma voi tehda paljonkin oman asemansa ja tulevien tyotehtaviensa ja -roo-
liensa selkeyttamiseksi.

Mita voin itse tehda?

Muutostilanteessa syntyy paljon tyon tekemiseen ja mielekkyyteen liittyvia kysy-
myksia, koska yksilo pyrkii pitdimaan ylla eheaa ja positiivista kokemusta itsestaan
ja omasta tyostaan. Muutostilanne kyseenalaistaa tdman eheyden,ja usein syntyy
seuraavanlaisia kysymyksia:

e Miksi tyoni tarvitsee muuttua?

e Miksi emme voi jatkaa niin kuin ennenkin?

Q Hyddynna rohkeasti ne tuen muodot,
joita organisaatiossasi on tarjolla.

Muutoksista, niihin liittyvista kysymyksista ja herattamista tunteista, voi ja kan-
nattaa tarvittaessa keskustella oman esimiehen, tyokaverin, tydntekijoiden edus-
tajien tai tyoterveyshuollon asiantuntijoiden kanssa. Kasvokkain kaydyissa, hen-
kilokohtaisissa keskusteluissa rohkenee paremmin kysya asioista, joista ei halua
puhua yhteisissa palavereissa.

Omien kysymysten ja ajatusten kanssa ei kannata siis jaada yksin, vaan loytaa
keskustelukumppani, jonka kanssa haluaa asioista keskustella ja jakaa muutok-
seen liittyvia tuntoja. Etsimalla vastauksia itsed askarruttaviin kysymyksiin voi
vahvistaa osaltaan turvallisuudentunnetta ja kasitellda muutoksen aiheuttamaa
epavarmuutta. Asioista kannattaa myos keskustella avoimesti, silld moni muukin
voi pohtia samaa asiaa.



Muutoksiin valmistautumiseen ja niista selviytymiseen vaikuttavat myos henki-
l6kohtaiset ominaisuudet ja voimavarat. Hyvat henkilokohtaiset resurssit suo-
jaavat hyvinvointia silloinkin, kun henkil6 kokee muutoksen vaikuttavan omaan
tyohon tai asemaan kielteisesti.

Taman vuoksi:

e Sailytd oma-aloitteisuus ja toivo vahvoina.

e Etsi selviytymiskeinoja ja huolehdi itsestasi.

e Mieti vahvuuksiasi, tavoitteitasi ja tulevaisuuden vaihtoehtoja.
e Tarvittaessa kehita tydnhakuvalmiuksiasi.

e Etsi tukea,ja anna muille oma tukesi. (Saarelma-Thiel, 2009.)

Q Muista: muutos voi todellakin olla
mahdollisuus, tarvittava sysays
tehda jotain muuta, joka ajan
myo6ta kantaa hedelmaa.

Mita voimme tehda yhdessa ryhmana?

Tyopaikoilla tyoskennelladn yleensa erilaisissa tyoryhmissa (osastoissa, tiimeis-
sd, projekteissa). Myos tyoryhman on hyva kasitelld muutosta yhdessa ja siita
aiheutuvia muutoksia ryhman toimintaan.

Tyoryhma voi esimerkiksi

e hyodyntaa tai itse jarjestaa (yhdessa esimiehen kanssa) erillisia tilaisuuksia,
joissa sallitaan avoin keskustelu muutokseen liittyvista huolista ja tunteista

e pohtia yhdessa ryhman tulevaisuutta, tulevia haasteita ja keinoja selvita
niista

e seurata toistensa hyvinvointia ja jaksamista, tukea toisiaan

e kouluttautua ja kouluttaa tarvittavaa osaamista: ryhman jasenet voivat myos
aktiivisesti itse siirtda ja jakaa osaamistaan esimerkiksi muodostamalla
ryhmid, jotka auttavat muita oppimaan uusia tarvittavia taitoja tai
toimintatapoja.

Vinkki: tyéryhmd voi esimerkiksi jdrjestdcid tydterveyshuollon kanssa tukihenkild-
foimintaa: tukihenkildt pitdvdt silmalla tydtovereiden hyvinvointia ja tarvittaessa
ottavat yhteyttd esimieheen ja kertovat mahdollisesta liscituen tarpeesta — tyéter-
veyshuollon jdrjestdmd lyhyt valmennus auttaa tukihenkiloitd tunnistamaan ja
ohjaamaan eteenpdin ne ryhmdn jdsenet, jotka tarvitsevat liscitukea.

Muutostilanteissa, jotka vaikuttavat tyoryhman kokoonpanoon, eli ryhméan ja-
senet vaihtavat ryhmaad, uusia jasenia tulee mukaan tai jotain jasenia on irti-
sanottu, kannattaa keskustella muutosten aiheuttamista vaikutuksista ryhméan
tehtaviin ja siitd, miten muutokset koetaan.Tunteista saa keskustella, eikd kenen-
ka&an pida niitd vahatella.



Ovatko tunteet osa muutosprosessia?

Kylla, tunteet ovat mukana muutoksessa. Kaikentyyppiset organisaatiomuutok-
set aiheuttavat tyontekijoissa epavarmuutta. [hmiset ovat usein varsin turvalli-
suushakuisia ja suhtautuvat yleensd muutoksiin varauksella, tosin yksilot eroa-
vat tassakin suhteessa toisistaan. Pysyvyyden ja turvallisuuden jarkkyminen voi
aiheuttaa ahdistuneisuutta ja itsehallinnan tunteen vahentymista.Tyoyhteisoissa
elavat samat tunteet kuin yksilo6ill, silla organisaatiot ovat olemassa vain niihin
liittyneiden ihmisten kautta.

Muutosprosessi etenee sekd kaytdnnossa ettd tunnetasolla vaiheittain ja vie
aina oman aikansa: ensin tulee tieto muutoksesta, se pitad ymmartaa, sitten
hyvaksya. Ajan myo6ta ihminen pystyy ja osaa toimia muuttuneessa tilanteessa.
Toisilla muutosprosessi vie enemman aikaa, toisilla vaiheet ovat lyhyempikestoi-
sia. Reaktiot samaan tilanteeseen vaihtelevat. Tunteet voivat myos toistua muu-
tosprosessin aikana. Esimerkiksi tieto tulevista muutoksista ja tieto siitd, mita
muutokset kaytdnnossa tulevat olemaan, voivat herattdd samankaltaisia pelon
tuntemuksia.

Kunkin henkilén tarve saada tukea tunteidensa kasittelyyn vaihtelee. Toiselle
voi riittda yleinen keskustelu tilanteesta tyopaikalla,toinen tarvitsee henkilokoh-
taista keskustelua esimiehen tai ulkopuolisen tahon, kuten tyonterveyshuollon,
kanssa. Jos tunteita ei kasitella, ne vaikuttavat pidempaan.Taméan vuoksi muu-
tokseen liittyvia tunteita tulee kasitelld, kukin itselleen sopivalla tavalla.Samalla
on kuitenkin itse huolehdittava siitd, ettd oma tunteiden tyostaminen ei vaikeuta
toisten tyoskentelya ja muutoksen kasittelya.

Q Salli itsellesi aikaa,

mutta salli se myos
toisille.

Muutoksia tulee tyoelaméassa useita perakkain tai jopa paallekkain: edellista
muutosta ei vield ole ehka saatu vakiinnutettua, kun toinen on jo tiedossa.Tyon-
tekijoiden henkinen muutosprosessi saattaa myos olla kesken, kun uuden muu-
toksen sokkivaihe on jo kasilla. Muutokset on kuitenkin kasiteltava loppuun,
jotta ihminen on valmis uuteen alkuun. Organisaatiomuutos, tyotehtavien tai
toimintatapojen muutos, irtisanomistilanne — kriisi on nailla aineksilla valmis.

Muutoksen hyvat puolet huomataan vasta pitkdn ajan jalkeen. Muutos on kui-
tenkin useissa tapauksissa myos mahdollisuus, jossa voidaan luoda ja saada
aina jotain uutta vanhan tilalle.



Tunteet ja organisaatiomuutos
(mukaillen Saarelma-Thiel, 2009; Arikoski & Sallinen, 2007)

Pelon, kieltdmisen vaihe:

Ensimmainen tieto muutoksesta aiheuttaa usein uhan tunteen, toisinaan jopa
sokin, jossa muutos kielletdan kokonaan. Henkilé on hetken toimintakyvyton,
tuntee voimattomuutta ja epatietoisuutta. Henkil6 kaipaa tietoa ja vastauksia
siitd, miten muutos vaikuttaa haneen ja hénen tyohonsa. Pelko voi ilmetd myos
mielenkiintona muutokseen, jolloin henkild l1ahtee ottamaan asioista selvaa.
Jos tiedontarpeeseen ei vastata, epavarmuus saattaa muuttua aktiiviseksi
vastustamiseksi. Pelon vaihe on lyhyt, se kestdd muutamasta tunnista
muutamaan paivaan.

Vihan vaihe:

Vihan vaihe on ihmisen kaytoksessa nakyvissa ja kuuluvissa. Vihan vaihe voi
ilmeta myos masennuksena ja apaattisuutena, silla luopuminen vanhasta vaatii
suruty6ta ja henkinen hyvinvointi voi laskea. Vihan vaiheeseen kuuluu usein
muutosvastarintaa.

Muutosvastarintaa voi olla ajattelun, tunteiden tai tahdon tasolla:

* Ajattelun tasolla muutosvastarinta ilmenee perustelujen etsimisena
Muutoksen vetdjien pitaa kerrata perusteluja ja faktoja.

e Tunnetasolla eivat tosiasiatkaan aina auta. Tarvitaan aikaa, kuuntelua,
keskustelua ja tunteiden tuuletustakin. Muutoksen vetdjien on viestittava
selkedsti ja jamakasti.

* Tahdon tasolla muutosvastarinta iimenee tulevaisuuteen liittyvdna pelkona,
joka saattaa ilmeta valinpitamattomyytena, lamaantumisena ja kyynisena
suhtautumisena asioihin. Asiaa auttaa selkeasti viestityt suunnitelmat
aikatauluineen ja muutoksen vetajien oman sitoutumisen nakyminen.

Muutosvastarinta voi herata uudelleen siinad vaiheessa, kun vanhoista ratkai-
suista pitaisi luopua ja uudenlaiset toimintatavat kaytanndssa kaynnistaa.

Surun vaihe:

Vastustamisen jalkeen alkaa surutyona luopumisvaihe, vanhasta poisoppimi-
nen. Vahitellen tapahtuu voimaantumista, tunteet alkavat tasaantua ja varsinai-
nen muutos eli uuden oppiminen alkaa.

Hyvaksynnan, ilon vaihe:
Lopulta uuden hyvaksyminen kaynnistyy. Uuteen opitaan, eldma on taas tydssa
kohdillaan. Ihminen sitoutuu tydhon uudelleen.



Mita muutoksen jdlkeen? — Katse kohti
uutta toimintatapaa

Vaikka organisaatiomuutoksille voidaan tunnistaa selked alkamispaiva,
on paljon vaikeampaa todeta, milloin muutos on toteutettu loppuun. Kun
paatokset on tehty, tyontekijat siirtyneet uusiin tehtaviinsa ja henkilosto
ehka osin vaihtunut, alkaa uudessa organisaatiossa tyoskentelyn opettelu
uuden toimintamallin mukaisesti.

Aika uuden organisaatiorakenteen voimaan astumisen jalkeen on yhta
lailla tarkeda kuin itse muutosprosessin toteuttamisvaihe. Jatkavassa or-
ganisaatiossa tyo ei suju automaattisesti ja itseohjautuvasti, vaan se vaatii
johtajuutta, asioiden seuraamista ja arviointia. Kaikki tehdyt paatokset ei-
vat ehka tuotakaan suunniteltua tulosta, tai on asioita, joita ei osattu ottaa
huomioon.

Muutoksen vakiintuminen vaatii myos tyontekijoilta aikaa ja vaivanna-
koa. Tyota tehddan muuttuneesta tilanteesta huolimatta, ja tavoitteena on
paasta mahdollisimman nopeasti normaaliin arkipaivan aherrukseen ja
tulevaisuuden suunnitteluun. Muutos tarkoittaa my6s muutoksen hyvak-
symistd, vanhoista toimintatavoista poisoppimista ja uudessa tilanteessa
toiminnan kaynnistymistd. Taman vuoksi muutoksen jalkeen taytyisi het-
keksi pysahtya ja arvioida lapikaytya muutosta.

Usein organisaatiossa muutokset tulevat korkeintaan puoliksi valmiina
tai toisten muutosten padlle. Uusien toimintatapojen kayttéonotto vaatii
usein kehittdmisty6ta ennen kuin kaytanto lahtee sujumaan. Uuden oppi-
minen kaynnistyy vasta, kun tunnetasolla siirrytdan suruvaiheesta iloon.
Ensimmainen merkki tasta on se, kun yksilo alkaa 16ytda muutoksesta hy-
via puolia.

On hyva muistaa, ettd organisaatiomuutoksen aiheuttamat terveysvaiku-
tukset eivat kohdistu vain mahdollisiin irtisanottuihin tyontekijéihin. Tyon-
sa sailyttaneiden tyotehtavat saattavat lisdantya tai muuttua. Myos yksilon
itsensa on keskityttdva omaan jaksamiseensa, koettuun hyvinvointiin seka
tydmotivaation ja tydhon sitoutumisen yllapitoon.

Jokainen yksil6 on osa tyOyhteisod. Siksi kannattaa kiinnittdd huomiota
my0s tyotovereiden jaksamiseen, tyOyhteison toimivuuteen ja ilmapiiriin.
Hyva ja terve tyOyhteiso ei tue ainoastaan omaa jaksamista, vaan se vai-
kuttaa my6s muiden jaksamiseen ja hyvinvointiin. Samalla se tukee muu-
toksen tavoitteiden ja tuloksellisen toiminnan saavuttamista ja luo pohjaa
mahdollista seuraavaa muutosta varten.
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Tama opas on tarkoitettu tyontekijoille ja tyoryhmille selkeyttédmaan sita,
mista organisaatiomuutoksessa on kyse, miten se voi vaikuttaa terveyteen
ja hyvinvointiin ja mikad on tyontekijan rooli muutoksen eri vaiheissa.
Paapaino on muutosprosessin toteuttamisvaiheessa ja siing, kun aletaan
tydskennelld uudessa organisaatiossa.

Opas on osa Tukea tyopaikalle organisaatiomuutoksen toteuttamiseen |
-hanketta. Oppaaseen on koottu hankkeen www-sivuilla erityisesti |
yksittaista tyontekijaa ja hanen tyoryhmaansa koskettava materiaali.
Lisaa tietoa organisaatiomuutoksista, niiden vaikutuksesta tyontekijoiden
hyvinvointiin ja kdytannon tukitoimista muutosprosessin aikana [0ytyy
hankkeen www-sivuilta.

Hanketta ovat tukeneet sosiaali- ja terveysministerio ja Tydsuojelurahasto.
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