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Esipuhe

Organisaatiomuutokset ovat pysyvid osa nykyistd tydelimdd. Useimmat tyontekijit kiy-
vit ldpi yhden tai useita organisaatiomuutoksia tyduransa aikana. Organisaatiomuutosten
avulla organisaatiot pyrkivit parantamaan kilpailukykyddn ja tyon tuottavuutta kansain-
vilistyneilld markkinoilla. Organisaatiomuutos voidaan miiritelld koko organisaatiota tai
sen toimialaa koskevaksi toiminnalliseksi muutokseksi. Se on siis laajempi kuin yksittdinen
tyotapaa koskeva muutos (1). Organisaatiomuutokset ovat merkittivd haaste sekd tyénan-
tajille ettd tyontekijdille koska pidivittdiset tyotehtdvit on hoidettava samalla kun muutos-
prosessi toteutetaan.

Organisaatiomuutoksia ovat esimerkiksi:

Toimipaikan siirtiminen: Toimintaa jatketaan yrityksessd, mutta se siirretdin toiselle
paikkakunnalle samassa maassa.

»  Toiminnan siirtidminen ulkomaille: Toimintaa jatketaan yrityksessd, mutta se siirre-
tddn toiseen maahan.

*  Toiminnan ulkoistaminen: Toiminto ulkoistetaan muuhun samassa maassa toimivaan
yritykseen.

Konkurssi / toimipaikan sulkeminen: Toimipaikka lakkautetaan tai yritys ajautuu kon-
kurssiin taloudellisista syistd, jotka eivit suoraan liity toiminnan maantieteelliseen
siirtyméin tai ulkoistamiseen.

Fuusio / yritysosto: Kaksi yritystd yhdistdd toimintansa (fuusioituu) tai toinen yritys
ostaa toisen yrityksen, mistd seuraa sisdinen organisaatiomuutos.

Sisdinen organisaatiomuutos: Yritys toteuttaa merkittdvid muutoksia toiminnassaan,
esim. vihentii tydvoimaansa, jotka eivit liity ylld mainittuihin muutoksiin.

»  Toiminnan laajentaminen: Yritys laajentaa liiketoimintojaan, ja palkkaa uutta tyvoi-

maa.

(European Monitoring Centre on Change )

Organisaatiomuutoksen toteutustapa vaikuttaa merkittivisti muutoksen onnistumiseen.
Olennaisinta on varmistaa, ettd muutoksen jilkeen tydntekijit ovat edelleen motivoitu-
neita, voivat hyvin ja ettd organisaatiomuutoksen keskeisimmit, kilpailukykyyn liittyvit
tavoitteet saavutetaan. Tamin oppaan tarkoituksena on tarjota organisaatioiden johdolle,
esimichille, henkil6stohallinnolle ja muille organisaatiomuutoksessa mukana oleville toi-



mijoille, kuten tyontekijoiden edustajille, ideoita siitd, kuinka organisaatiomuutoksen voi
toteuttaa mielekkaisti ja hyvinvointia tukevalla tavalla.

Tissd oppaassa esitellyt ajatukset perustuvat PSYRES -hankkeessa (Psychological health
and well-being in restructuring: Key effects and mechanisms) 1oydettyihin tutkimustuloksiin.
PSYRES -hankkeeseen osallistui neljd tutkimuslaitosta Alankomaista, Puolasta, Suomesta
ja Tanskasta. Hankkeessa kerittiin tietoa erityyppisistd organisaatiomuutosprosesseista ja
tarkasteltiin muutosten vaikutuksia tyon tekemisen tapoihin tydntekijoiden hyvinvoin-
tiin. Organisaatiomuutosten vaikutuksia tarkasteltiin kyselyaineistojen, haastatteluiden ja
tyopajoissa kerittyjen aineistojen avulla. Kun eri maissa kerdtyt tutkimusaineistot analy-
soitiin samoja menetelmii soveltaen, havaittiin, ettd samat keskeiset tekijit nousevat esiin
eri aineistoista.

Osana PSYRES -hanketta jirjestettiin tydpajoja kaikissa neljissi osallistujamaassa. Tyo-
pajoihin osallistui tyontekijoitd, johtajia, esimiehiid, henkildstohallinnon edustajia, tys-
suojelu- ja luottamushenkilditd, tydterveyshuollon edustajia ja muita muutosprosessien
hallinnan avainhenkilitd. Tyopajoissa kartoitettiin eri organisaatioissa kehitettyji hyvid
toimintatapoja muutosprosessien hallintaan ja pyrittiin levittimain titd tietoa eteenpdin.
Tissd oppaassa esitellyt toimenpiteet pohjautuvat todellisiin organisaatiomuutoksiin ja ko-
kemuksiin siitd, kuinka organisaatiomuutos voidaan toteuttaa mielekkaisti. Haluamme
kiittad kaikkia tyopajoihin osallistuneita tietojensa ja kokemustensa jakamisesta.

Lisdtietoja hankkeesta ja sen tuloksista 16ytyy hankkeen verkkosivuilta htep://www.psyres.pl/
ja englanninkielisestd julkaisusta “Exploring the link between restructuring and employee well-
being”.



I. Organisaatiomuutokset ja

tyontekijoiden hyvinvointi




Organisaatiomuutoksia koskevissa tutkimuksissa on selkedsti osoitettu, ettd organisaatiomuu-
toksilla on vaikutuksia tydntekijéiden terveyteen ja hyvinvointiin, ja ettd nimi vaikutukset
ovat valitettavan usein negatiivisia. Terveysvaikutukset eivit ylety pelkistidn irtisanottuihin
ja lomautettuihin tyontekijéihin, vaan myos tydntekijoihin, joka jatkavat ty6tddn organisaati-
ossa ja joiden harteille vastuu organisaation toiminnan jatkumisesta elinvoimaisena muutosten
jalkeen viime kidessd lankeaa. Ty6hon jddvien hyvinvoinnista huolehtimisen tulisikin olla yksi
keskeinen padmidri organisaatiomuutosta toteutettaessa, silld hyvinvoivat tyontekijit ovat tyon
tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennaisin voimavara, kun organisaatio jatkaa toimintaan-
sa muutosten jilkeen.

Tutkijat ovat havainneet, ettd tydtyytyviisyys ja tyotehtdviin sitoutuminen usein laskevat or-
ganisaatiomuutosprosessin aikana (2,3) ja ettd etenkin irtisanomisia sisdltdvilli muutoksilla voi
olla negatiivisia terveysvaikutuksia, joita ovat esim. fyysisen terveyden huonontuminen (4), hei-
kentynyt mielenterveys ja lisddntyneet sairauspoissaolot. Organisaatiomuutosten on todettu
vaikuttavan myos eliménlaatuun, esimerkiksi heikentyneen unen laadun (5) ja epiterveellisem-
pien elintapojen (6,7) kautta.

PSYRES -hankkeesta saadut tulokset (8) vahvistavat nimi aikaisemmat havainnot. Tulosten
perusteella organisaatiomuutoksilla on vaikutuksia tyStyytyviisyyteen, tydlle omistautumiseen,
emotionaaliseen uupumukseen ja kyynisyyden tunteisiin, stressiin, tyokykyyn, kokemukseen
tyon epdvarmuudesta sekd sairauspoissaoloihin. Niiden suorien vaikutusten lisiksi havaittiin
useita tyohon liiceyvid tekijoitd, joiden kautta muutokset vaikuttavat hyvinvointiin. Tyonteki-
joiden nikokulmasta muutokset esimerkiksi lisadvit tyon vaatimuksia sekd aikapaineita, mitkd
puolestaan heikentévit hyvinvointia. Lisdksi todettiin, ettd muutosprosessit luovat haasteita or-
ganisaation sisiisille sosiaalisille suhteille. Esimichiltd saadun tuen miiri vihenee muutospro-
sessin aikana ja ristiriidat esimiesten ja alaisten suhteissa seki kollegojen vililld lisddntyvit. Télld
sosiaalisen tuen vihentymiselld puolestaan on kielteinen vaikutus hyvinvointiin.

Organisaatiomuutosten tyypillinen seuraus on ettid kokemus tyén epavarmuudesta lisdintyy,
etenkin muutostilanteissa, joihin liittyy irtisanomisia. Tulokset osoittavat kuitenkin, ettd myos
muunlaiset, esimerkiksi organisaation omistajuuteen liittyvit muutokset, luovat tydn epavar-
muutta, ja ettd tyotekijin kokemus tyon epidvarmuudesta siilyy vield useita vuosia koetun muu-
toksen jilkeen. Vaikuttaa siltd, ettd organisaatiomuutokset lisadvit lihes viistimittd tyon epi-
varmuutta, miki taas puolestaan heikentidd hyvinvointia ja terveyttd.



Toisaalta tulokset osoittavat, ettd hyvi valmistautuminen muutoksiin voi selvisti vihentdi
muutosten kielteisid vaikutuksia. Tyon epavarmuuteen liittyen havaittiin, ettd monet niin or-
ganisaatioon liittyvit kuin henkilokohtaisetkin voimavarat suojelevat tyontekijoitd epavarmuu-
den kokemukselta muutosten yhteydessi. Tulosten perusteella niiti resursseja ovat:

* tydtovereilta saatu tuki

* mahdollisuus itsenidisyyteen tydtehtivien suorittamisessa: esim. mahdollisuus padttad tyd-
tehtédviin, tydtovereiden valintaan ja tyon rytmitykseen liittyvistd asioista

*  kokemus siité, etti oma panostus tydhon ja siitd saatu palkkio ovat tasapainossa

* vahva luottamus omaan osaamiseen: esimerkiksi luottamus siihen, ettd osaa ratkaista tyossd
eteen tulevia ongelmia

Organisaatiomuutosten vaikutukset vaihtelevat tydntekijistd toiseen, jopa saman organisaati-
on sisilld. Muutokset voivat sisiltdd organisaation rakenteiden uudelleenjirjestelyd, tydryhmien
hajottamista ja uusien perustamista sekd muutoksia tydtehtivissi. Osalle tyontekijoistd tarjou-
tuu ylenemismahdollisuuksia, kun taas toisten asema heikkenee. Tulokset osoittavat, ettd ne
tyontekijit, jotka saavat organisaatiolta paljon tukea jo ennen muutoksia ja joilla on vahvat
henkil6kohtaiset resurssit kokevat organisaatiomuutoksen usein vaikuttavan myonteisesti hei-
ddn asemaansa tyopaikalla. Muutoksen kokeminen myonteiseksi puolestaan edelleen edistdd
hyvinvointia; kun taas kokemus aseman heikentymisestd luonnollisesti ennustaa hyvinvoinnin
heikkenemist.

Tulosten perusteella ndyttdd siled, ettd riippumatta muutoksen laadusta, henkilokohtaiset omi-
naisuudet ja voimavarat vaikuttavat sithen, miten tyontekijit kokevat muutokset ja selviytyvit
niistd. Organisaatiomuutosten kielteiset seuraukset ovat hyvinvoinnin kannalta vihiisempid
niilld henkil6illd, joilla on vahva koherenssin-' ja kompetenssin tunne? ja hyvi tysllistettivyys’.
Nimi resurssit eivit kuitenkaan ole yksildiden muuttumattomia ominaisuuksia. Voimavarojen
miiri voi vaihdella elimintilanteen mukaan ja toisaalta organisaatio voi tukea esim. tyonteki-
joiden kompetenssin tunnetta koulutuksen avulla.

! Koherenssin tunne luonnehtii yleistd asennoitumista elimiin. Henkild, jolla on korkea koherenssin tunne,
tuntee, ettd hinen tunne-eliminsi on tasapainossa, havainnoi drsykkeitd selkeilld ja hyvin jisentyneelld tavalla
ja luottaa siihen, ettd selviytymiseen tarvittavat resurssit [oytyvit. (9)

2 Kisitys omasta osaamisesta midrittelee osaltaan sen, miten henkilo selviytyy stressaavista tilanteista. Tyohon
liiteyvd kisitys omasta osaamisesta voidaan miiritelld yksilon varmuudeksi siitd, ettd hinelld on tarvittavat
tydhén liittyvit taidot ja osaaminen (10).

3 Hyvit mahdollisuudet uuden tydpaikan l8ytimiseen esim. tietojen, taitojen ja koulutuksen perusteella.
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Organisaatiomuutosten vaikutukset tydntekijoiden hyvinvointiin ovat monisyisid. Hyvinvoin-
tiin vaikuttavia tekijoitd on useita, ja niiden viliset vuorovaikutussuhteet voivat olla mutkikkai-
ta. Voimme kuitenkin todeta, ettd tyontekijoiden hyvinvointi muuttuvissa tydorganisaatioissa
perustuu:

Hyvi(t)
* hyvinvointi
e tyon piirteet

Vahvat Parempi kyky kaisitelld

organisaatiomuutos-
tilanteita

Hyvinvointi sdilyy myos
muutosprosessin jalkeen

¢ henkilokohtaiset
voimavarat
organisatoriset
voimavarat

Kuva 1: Polku mielekkiiseen organisaatiomuutokseen

Organisaatiomuutokset ovat monessa organisaatiossa jatkuva prosessi, jossa muutokset seu-
raavat toisiaan. Onkin esitetty, ettd tyontekijit tottuisivat jatkuviin muutokseen niin, ettei
kielteisid seurauksia hyvinvoinnille endi ilmenisi. PSYRES -hankkeen tutkimustulokset ei-
vit kuitenkaan tue titd oletusta. Sen sijaan todettiin, ettd verrattuna tyontekijoihin, jotka
eivit olleet kokeneet organisaatiomuutoksia edeltdvind vuosina, useita perittiisid muutoksia
lapikidyneilld tydntekijoilla:

* esiintyi hieman enemmin emotionaalista uupumusta

* tyotyytyviisyyden miiri oli matalampi

* tydlle omistautuminen oli vihdisempii

* sairauspoissaolojen mairi oli korkeampi

Tulokset osoittavat, ettd aiempi kokemus organisaatiomuutosprosessista ei lisid muutoksen
negatiivisten vaikutusten sietokykyi tyontekijéiden keskuudessa ja ettd pyrkimys organisaa-
tiomuutoksen mielekkidseen hallintaan kannattaa aina.

Mihin tekijoihin sitten tulisi kiinnittdd huomiota? Hankkeen kyselytutkimus- ja haastattelu-
materiaalin analyysi tuottivat kumpikin saman tuloksen: mielekkiissi organisaatiomuutos-
prosessissa on kolme keskeisti tekijaa:

1. Viestintd (molempiin suuntiin!)

2. Mahdollisuus osallistumiseen

3. Tuen saatavuus muutosten aikana

Seuraavaksi kdymme l4pi muutosprosessin vaiheet ja eri toimijoiden roolit seki listaamme
mielekkdin muutoksen avaintekijit.
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2. Kohti mielekasta muutosta
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2.1. Organisaatiomuutoksen vaiheet

Organisaatiomuutos on prosessi, joka koostuu useista eri vaiheista ja jossa on monia eri
toimijoita. Organisaatiomuutos tarkoittaa siirtymistd nykyisistd tydtavoista uusiin tekemi-
sen tapoihin ja tyontekijdiden ja tydryhmien avoimuus muutoksille sekd heididn tapansa
reagoida niihin vaihtelevat.

Suurimmalle osalle tyontekijoistd organisaatiomuutoksesta tulee totta, kun siitd tiedote-
taan tai kun se on laajalti tiedossa. Varsinkin suurissa muutoksissa, jo ilmoitus muutoksista
herdttdd usein monenlaisia tunnereaktioita. Muutosprosessi siirtyy seuraavaan vaiheeseen,
kun organisaatio tekee konkreettisia paatoksid uudistusten tarkemmasta sisillostda. Tihin
muutosjaksoon liittyy usein paljon huhuja tulevasta sekd suurta epivarmuutta: ihmiset
pohtivat uudistuksen merkitysti heille itselleen ja tyotovereilleen. Neuvottelujen ja suun-
nitelmien tarkentumisen jilkeen tehdyistd padtoksistd tiedotetaan. Tamikin voi olla hy-
vin tunneherkkii aikaa ja reaktiot voivat vaihdella helpotuksesta vihaan. Prosessi ei pdity
paatoksiin - kun pditdkset on tehty, ihmisten on opittava tydskentelemididn muuttuneessa
organisaatiossa.

Tiedotus tulevista Paitoksenteko Paatoksista Paidtosten toteutus

muutoksista tiedottaminen

Kuva 2: Muutosprosessin vaiheet

2.2. Muutosprosessin toimijat

Itse muutosprosessi aiheuttaa suuren mairin lisity6td, pddasiassa johdolle ja esimichille,
tyontekijoiden edustajina toimiville, sekd suurissa organisaatioissa myos henkiléstdosastol-
le tai vastaavalle. Sopeutuminen organisaation, tydprosessien ja tydtapojen muutokseen
vie aikaa. Usein tehddin myos virheitd ja tehokkaan tyonteon esteitd tiytyy poistaa pit-
kalla aikavililla.

On tirkedd muistaa, ettd muutosten ldpivieminen ei ole vain ylimmin johdon velvollisuus.

Jokainen organisaation jisen on mukana ainakin kahdella tasolla: rationaalisella pddtok-
senteon tasolla sekd organisaatiomuutoksen herdttimien tunnereaktioiden tasolla.
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Johto

Keskijohto

Henkil6stoosasto

Tyontekijat

Tyontekijoiden edustajat

Paitosten tekemisen lisidksi ylimmin johdon tehtivi on
toimia “muutoksen kasvoina™ olla lisnd ja keskustella
muutoksesta ja sen syistd tyontekijoiden ja heiddn edus-
tajiensa kanssa. Tydnantajan edustajana johto on aina
vastuussa organisaatiomuutosprosessin toteuttamisesta,
ja sen velvollisuus on ottaa huomioon prosessin vaiku-
tukset tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin.*

Keskijohdon (esimiesten) rooli on pitdd “pyorit pyori-
missd” kaikesta kdynnissi olevaan muutokseen liitty-
vistd epavarmuudesta huolimatta. Samalla heiddn tulee
keskustella muutoksesta tydntekijoéiden kanssa, tulkita
johdon viestejd tyontekijéille ja tehdd padtoksid.

Henkilostdosasto tai vastaava on usein muutoksen “toi-
meenpanevavoima’”. Sen tulisi voida ottaa kaikki osapuo-
let mukaan muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen.
Sen tulee my®s tarjota muutoksenhallinnan koulutusta
kaikille osapuolille. Henkildstdosaston on suositeltavaa
arvioida muutosvalmiutta jo ennen itse muutosprosessia
varmistaen siten, ettd tydntekijéiden osaaminen on riit-
tdvéd ja tarpecksi monipuolista.

Tyo6ntekijéiden on huolehdittava omasta osaamisestaan
ja tarpeen mukaan pdivitettdvi taitojaan. Tyontekijéiden
tulee myds arvioida ja ennakoida omaa rooliaan ja tys-
tehtdviddn yhtion “tulevaisuussuunnitelman” valossa.

Tydntekijoiden edustajien tulee tukea tydntekijsitd ole-
malla saatavilla keskusteluja varten ja varmistamalla,
ettd paitokset tehdiin reiluin perustein.

* Direktiivin 89/391/EEC mukaan tyénantajan lakisaiteinen velvollisuus kaikissa EU-maissa on arvioida ja
hallita kaikentyyppisid tydntekijéiden terveyteen kohdistuva riskeji. Organisaatiomuutos muodostaa tilan-
teen, jossa riskejd tulee arvioida ja hallita. Direktiivissd 2002/14/EC mdiritellddn toimenpiteet, joita hyo-
dyntimilld yritysten tulee informoida tydntekijditdin heidin tydnantajansa taloudellisesta tilanteesta seki
tiedottaa ja kuulla tydntekijéitd asioissa, jotka liittyvit tydhon ja tydjdrjestelyihin (direktiivi kattaa yritykset,
joiden palveluksessa on ainakin 50 tydntekijid, ja toimipaikat, joissa tydskentelee ainakin 20 henkil$4).
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Organisaation sisiisten toimijoiden lisiksi on mahdollista hyddynti4 my6s organisaation
ulkopuolelta saatavaa tukea, etenkin tilanteissa, joihin liittyy lomautuksia ja irtisanomisia
ja joissa tyontekijéiden on pohdittava tulevaisuuttaan organisaation ulkopuolella. Tukea
voivat antaa esimerkiksi:
* tyoterveyshuolto: kriisituki tyontekijdille ja esimichille, esimiesten valmennus muutos-
tilanteessa toimimiseen
* tyo- ja elinkeinotoimistot, konsultit: koulutusta uuden tydpaikan etsimiseen, kiytin-
nén apu uuden tydpaikan hakuprosessissa
* yksityiset elikelaitokset: tietoa palveluista, ammatillisesta kuntoutuksesta, elikemah-
dollisuuksista

2.3. Avaintekijat hyvinvoinnin turvaamisessa

Tyéntekijéiden hyvinvoinnista on huolehdittava kuten minki tahansa muun organisaati-
ossa suoritettavan johtamiseen tai tyon organisointiin liittyvdn prosessin yhteydessi: on
arvioitava riskit, luotava toimintasuunnitelmat ja keinot riskien minimoimiseksi, arvioita-
va prosessit ja muokattava tulevaa toimintaa opitut asiat huomioon ottaen. Kolme avain-
tekijad hyvinvoinnin tukemiseksi muutosprosessin aikana ovat:

Tukitoimet = Mielekds muutos

Viestinta Osallistuminen

Kuva 3: Mielekkdin muutosprosessin avaintekijit

VIESTINTA

Viestintd on tirkedd organisaation kaikilla tasoilla. Viestinnin tulee kohdistua yksiloihin,
ryhmiin, esimiehiin (myds tyontekijéiden edustajiin) sekd koko organisaatioon. Viestinnin
pddmiiri ei ole vain tarjota tietoa vaan myds luoda mahdollisuus aitoon vuoropuheluun
— osapuolten tulee voida pyytid selvennyksii ja antaa ehdotuksia, toisin sanoen saada mah-
dollisuus vaikuttaa prosessiin. Viestinnin tulee olla kaksisuuntaista. Johdon tulee tiedottaa
tyontekijoille asioista, jotka tiedetddn — ja my6s kertoa avoimesti, mikili jotain ei vield tiede-
td. Tydntekijoiden puolestaan tulee voida antaa palautetta prosessin edistymisestd seka tehda
muutoksen toteuttamiseen ja suunnitteluun liittyvid ehdotuksia. Muutoksen eri vaiheissa
kaivataan erityyppistd informaatiota. Kaikkea ei voi kertoa yhtd aikaa, ja toisaalta on asioita,
joista on hyvi puhua useammin kuin kerran.
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OSALLISTUMINEN

Osallistuminen on yhti tirkedd kuin viestintd. Tyontekijéiden ja johdon tulee olla mukana
prosessissa sen joka tasolla. Osallistumiseen kuuluu mahdollisuus vaikuttaa siithen, miten
muutos toteutetaan, sekd sithen, minkilainen organisaatiosta uudistuksen myoti halutaan
tehdi. Tdmai on tirkedd, jotta koko organisaatio saadaan tuntemaan muutos omakseen ja
jotta paikallinen asiantuntemus voidaan hyodyntii terveen organisaation aikaansaamisek-
si.

TUKI

Organisaation on otettava kiyttoon tarvittavat tukitoimenpiteet. Yksilot voivat tarvita
koulutusta tydtehtiviensd suorittamiseen muuttuneessa organisaatiossa tai tukea vaikeaksi
koetun muutoksen lipikidymiseen. Mikili tyéryhmien vastuut muuttuvat, tyontekijoilld
tulee olla edellytykset selviytyd uusista vaatimuksista. He saattavat myds tarvita apua uu-
siin tyStapoihin siirtymisessd tai totuttelussa uusiin tydtovereihin. Esimiesten asema on
usein haastava: he ovat sekd muutoksen kohteita ettd sen toteuttajia. Heiddn asemansa on
ndin erityisen haavoittuvainen. Heilld tulee olla tarvittavat taidot ja voimavarat seki hallita
muutosta ettd suoriutua tydstdin uuden organisaation johtajina. Tydntekijoiden edustajille
tulee tarjota samantyyppistd koulutusta kuin esimicehille, silli muutostilanteissa tyonteki-
jat hakevat usein tukea myos heilta.

Seuraavassa luvussa kiydiddn lidpi neljissd maassa jirjestettyjen PSYRES -seminaarien osallis-
tujien’ esittimii toimenpiteiti tyontekijdiden hyvinvoinnin varmistamiseksi organisaatiomuu-
tosten aikana. Toimenpiteet on ryhmitelty edelldi mainittujen mielekkdin muutosprosessin
osatekijoiden mukaisesti — viestintd, osallistuminen ja tuki — ja jaettu neljille tasolle: yksilo,
tyéryhmd, johto ja organisaatio.

> Tybpajojen osallistujiin kuului seki tyonantajia etti tyontekijoitd, tyontekijoiden edustajia, henkildstohal-
linnon asiantuntijoita, tydterveyshuollon tyontekijoitd, muutoskonsultteja, jne. Suurin osa osallistujista oli
kokenut organisaatiomuutoksen henkilokohtaisesti ja oli ollut mukana myds muutosprosessin lipiviemisessi.
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3. Aloitteita hyvinvoinnin turvaamiseksi

organisaatiomuutoksen aikana
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3.1. Viestinnan varmistaminen

YKSILOTASO
Yksilotasolla viestinnin tulee keskittyd kysymyksiin muutoksen merkityksestd yksilolle.
Tyontekijit saattavat pohtia esimerkiksi seuraavia kysymyksii:

Miti timd tarkoittaa minun kannaltani?

o Miti timd vaatii minulta?

* Vaihtuvatko ryoroverini?

» Tarvitsenko lisikoulutusta?

o Mitki ovat minun mahbdollisuuteni vaikuttaa muutosprosessiin?

Kasvokkain kiydyt keskustelut ovat tirkeitd, silld ne vahvistetavat turvallisuudentunnetta ja
saavat ihmiset tuntemaan itsensd arvostetuiksi. Kahdenkeskisissd keskusteluissa tyontekijit
saavat mahdollisuuden esittdd kysymyksid, joita he eivit ehkd uskalla esittdd yhteisissd ko-
koontumisissa. Viestinnin tarkoitus on varmistaa, ettd tyontekijoilld on realistiset odotukset
organisaatiomuutosprosessista ja sen tuloksista, sekd lisitd jokaisen tyontekijan ymmirrystd
tulevasta roolistaan.

RYHMATASO

Viestinti on tirkedd myds ryhmitasolla. “Tunteiden tuuletustilaisuudet”, joissa tyontekiji-
ryhmilld on mahdollisuus purkaa muutokseen liittyvii tunteitaan, huolenaiheitaan ja epii-
lyksiddn, saattavat olla hyddyllinen tydkalu. On kuitenkin tirkedd huolehtia siité, etteivit
tapaamiset sivyty liialla negatiivisuudella tai tarpeettomalla syyttelylld. Sen sijaan tapaa-
misissa olisi syytd keskittyd pohtimaan, miten ryhmi saa tilanteesta irti kaiken mahdol-
lisen. Yksi tapa varmistaa keskustelun asianmukaisuus on kehottaa ryhmii koostamaan
toivelista viestintddn liittyvistd tarpeistaan. Ryhmai saa siten miiritelld, millaista tietoa se
kaipaa, kenelti ja milld keinoin.

Organisaatiomuutoksen ldpikdyminen on vaativa prosessi ja synnyttid usein paljon hu-
huja, jotka saavat aikaan negatiivisen ja uuvuttavan ilmapiirin. Yksi ratkaisu tihin on pe-
russidintijen luominen organisaatiomuutosta koskevalle keskustelulle, esimerkiksi voidaan
sopia, ettd organisaatiomuutoksesta keskustellaan ainoastaan aamupiivin kahvitauolla.
Loppupiivi olisi niin ollen pyhitetty tyonteolle tai keskustelulle muista aiheista. Niin var-
mistetaan, ettei uudistuksista keskustelu haukkaa merkittivdd osaa tyoajasta. Tillaisen
piitoksen tdytyy luonnollisesti olla ryhmin yhteinen piitos, ei ylhdiled tuleva miariys.

JOHTOTASO

Keskijohto (esimiehet) on usein taho, johon tyontekijit ensimmiiseksi ottavat yhteyttd
muutoksiin liittyvissd kysymyksissd, minkd vuoksi sen tulisi olla ajan tasalla muutokseen
liiteyvistd yksityiskohdista. Ylimmin johdon viestintd keskijohdon suuntaan on siksi rat-
kaisevan tirkedssi asemassa. Viestinnin sujuvuutta voidaan edesauttaa ottamalla muu-
toksen ohjausryhmiin mukaan keskijohdon edustajia ja sisillyttdmalld organisaatiomuutos
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pysyviksi kohdaksi keskijohdon palaverien asialistalla. Muutosviestintdd varten tuotetut
dokumentit voivat toimia tirkeini apuvilineini keskijohdolle. Niissi listataan tirkeimpii
viestintddn sisillytettdvid asioita, mukaan lukien “usein kysytyt kysymykset”.

ORGANISAATIOTASO

Monet aiemmin listatut toimenpiteet liittyvit organisaation kiytintdjen ja tyStapojen
muuttamiseen. Koko organisaation kattavalla tasolla tavoitteena on kokonaisvaltaisen vies-
tintdsuunnitelman kehittiminen. Hyvin viestintdsuunnitelman laatiminen vie aikaa ja on
tirkedd tehdd paidtos siitd, kenen vastuualueelle viestintdsuunnitelman toimeenpano kuu-
luu. Organisaatiomuutoksen suunnitteluvaiheessa tdytyy pohtia tydntekijoiden muutoksen
kuluessa ldpikdymai prosessia. Prosessi alkaa, kun muutoksesta tiedotetaan ensi kertaa, ja
paittyy kauan muutoksen toteuttamisen jilkeen. Viestintdsuunnitelmassa on kaksi tirkeda
elementtid: toimintatavat ja sisilto.

Toimintatavat: On tirkedd tehdi selked pddtos, kuka tiedottaa mistikin ja milloin: Kuinka
varmistetaan tiedonkulku kahteen suuntaan ja viltetiin pelkistiin ylhddlti alas suuntautuva
tiedotus? Mitd viestinnin kanavia kéiytetiiin?

Huomioitavia asioita:
* kirjallisen materiaalin saatavuus
* mahdollisuus kysymysten esittimiseen anonyymini, esimerkiksi
kysymyspalsta yrityksen intranetissd
* saman informaation toistaminen niin usein kuin on tarpeen
* viestintdprosessin jatkuva seuranta.

Sisiltd: Ennen viestinnin aloittamista on johdon kysyttivi itseltddn: “Miksi organisaa-
tiomuutos tehddidin? Miksi muutos tehddidn juuri ndin? Miti haluamme saavuttaa organi-
saatiomuutoksella?” ja lopulta “Miten muutos sopii yrityksemme pitkiaikaisstrategiaan ja vi-
sioon?” Johtajien ja esimiesten tulee kyetd vastaamaan niihin kysymyksiin muutamalla
lauseella. Jos timi ei onnistu, ei johdon valmius muutokseen ole riittidvilli tasolla.

Koko organisaatiomuutoksen ajan tyontekijéiden on saatava selked vastaus kahteen toi-
siinsa liittyvdan kysymykseen:
1. Miksi organisaatiomuutos tehdidn (miksi muutos on vilttimiton juuri nyt,
mikili niin todella on)?
2. Mihin olemme pyrkimdssi (nikékulma yhtién tulevaisuuteen)?

Mikili mahdollista, organisaatiomuutos tulisi esitelld kiinnostavana ja houkuttelevana,
mutta kuitenkin niin, etti tulevaisuudesta annettu kuva on totuudenmukainen. Tirkeii
on myds painottaa, kuinka organisaatiomuutos voi tarjota tyontekijoille uusia mahdolli-
suuksia kasvuun ja omassa tydssi kehittymiseen.
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Tyépajojen osallistujat muotoilivat seuraavat ohjeet organisaatiomuutoksen toteuttajille:

1. Muista lipinikyvyys (pysy totuudessa); ole avoin ja rehellinen. Alid yllapidi piilo-
tavoitteita! Esitellessdsi padtoksid, jotka tyontekijoiden on hyviksyttivi, dld anna
vaikutelmaa, etti ne sisiltiisivit valinnanmahdollisuuksia. Ali yriti saada tulevai-
suutta ndyttimiin valoisammalta kuin se todellisuudessa on;

2. Ole johdonmukainen joka tasolla (organisaatio, osasto, tydryhmd, yksil);

3. Toista samaa informaatiota useita kertoja.

3.2. Osallistumista lisaavat toimet

YKSILOTASO

Yksilotasolla osallistuminen tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoilli on mahdollisuus vaikuttaa
heidin tuleviin rooleihinsa organisaatiossa. Heiddn tulee voida osallistua paitksentekoon
vastuulleen tulevista tehtdvistd ja pystyd suunnittelemaan uraansa — toisin sanoen heidin
tulee voida paidttdd miti taitoja ja osaamista he haluavat kehittdi jatkossa sekd saada tietoa
siitd, miti tarpeita organisaatiossa on heidin osaamiseensa liittyen.

RYHMATASO

Aivan kuten on tirkedd, ettd yksilt saavat sanoa mielipiteensi tulevista rooleistaan orga-
nisaatiossa, myds ryhmien tulee saada osallistua ja vaikuttaa piitoksentekoon siitd, mi-
hin tehtéviin ja vastuisiin niiden odotetaan osallistuvan. On my6s tirkedd arvioida koko
tyontekijairyhmin ja ryhmin tulevien tehtdvien yhteensopivuus, jotta varmistetaan, ettd
ryhmin jisenilld yhdessd on ty6n tekemiseen tarvittava osaaminen.

JOHTOTASO

Keskijohto ei ole vain muutoksen passiivinen vastaanottaja. Esimichet toimivat ylimmin
johdon ja tyontekijoiden vilisend linkkind. Tdstd johtuen heilld on ainutlaatuista tietoa
muutoksen toteuttamiseen liittyvistd mahdollisuuksista. Keskijohdolla tuleekin olla oikeus
tehdi paicoksid omalla tasollaan ja varmistaa siten, ettd ihmiset ja tilld tasolla vallitseva
kulttuuri otetaan huomioon. Lisiksi esimiehilld on organisaation toiminnasta syvillistd
tietoa, joka tulee saattaa ylimmin johdon tietoon. Tdmin vuoksi keskijohdolla tulee olla
mahdollisuus vaikuttaa ylemmilli tasoilla tehtiviin paatoksiin.

Kuten edelld mainittiin, keskijohdolla on useita eri rooleja organisaatiomuutosprosessin
aikana. Kaikissa niissd rooleissa toimiminen ei aina ole mahdollista yhti aikaa. Tydkuor-
mitus voi kasvaa liian suureksi tai keskijohdolla ei ole valmiuksia kaikkien vastuiden hoi-
tamiseen: esimerkiksi kaikki esimichet eivit vilttimirctd kykene viemédin lipi muutospro-
sessia. Tdstd johtuen esimiesten on syyti alusta lihtien tehdi selviksi roolit, jotka he ovat
valmiit muutoksessa omaksumaan, seki roolit, jotka he (osittain) luovuttavat muille. Yksi
mahdollisuus on, ettid jokapiiviiseen tyohon liittyvit esimiestehtivit siirretddn kokeneen
tyontekijian vastuulle. Toinen vaihtoehto on palkata erillinen muutosprosessin vastuuhen-
kils. Oli ratkaisu miki tahansa, on tirkedd huolehtia, etteivit tydntekijit saa vaikutelmaa,
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ettd esimies vilttelee vastuutaan. Esimies ei saa menettdd kasvojaan osastolla. Esimichen
on hyvi liikkua tyopaikalla ja antaa henkilokohtaista huomiota tydntekijoille. “Toimis-
toon hautautuminen” on yksi huonoimmista toimintavoista, joita esimies voi organisaa-
tiomuutostilanteessa omaksua.

ORGANISAATIOTASO

Organisaatiotasolla riskien arviointi on yksi osallistumisen muoto: olennaista on, ettd tyon-
tekijdt ja heiddn edustajansa tulevat kuulluiksi. Terveysriskeji ja tyontekijoiden hyvinvointia
voidaan arvioida jo ennen organisaatiomuutoksen aloittamista. Suunnitteluryhmi voi kes-
kustella arvioinnissa tunnistetuista riskitekijoistd ja kehittdd strategioita riskien vilttdmiseksi.
Niin voidaan varmistaa tarvittavan tuen saatavuus jo ennen muutoksen alkua. Muutok-
sen aikana terveyden ja hyvinvoinnin kehitystd tulee seurata, kuten myés sosiaalisen tuen
tarvetta).® Olennaista on my®os lakisddteisten riskinarviointitoimien huomioiminen muutosta
toteutettaessa.

3.3. Tukitoimenpiteet muutoksen aikana

YKSILOTASO

Yksittdisten tyontekijoiden tukemiseen organisaatiomuutoksen aikana (tai sitd ennen) on
useita eri keinoja. Valmennus on yksildtason tydkalu, jolla voidaan estdd tyontekijoitd tun-
temasta itseddn uhreiksi ja auttaa heitd osallistumaan aktiivisesti tulevan roolinsa mairit-
telyyn uudessa organisaatiossa. Keskeinen piamiiri on voimaannuttaa tydntekijoitd seki
saada heidit pohtimaan heidin timinhetkisti tilannettaan seki sitd, mihin he pidemmailld
aikavililld tahtddvic.

Yksilotason strategioihin kuuluu my6s osaamisen kartoitus ja kebittiminen. Organisaatio-
muutoksen yhteydessi tyontekijin tehtivien kirjo usein laajenee, miki vaatii osaamisen
kehittdmistd. Osaamiskartoitus paljastaa mahdolliset puutteet yksittdisen tydntekijin sen-
hetkisessd osaamisessa verrattuna tyon uusiin vaatimuksiin ja auttaa tunnistamaan tis-
millisid koulutustarpeita. Tidssd vaiheessa on hyvd miettid, onko jo olemassa koulutusta,
jolla varmistetaan riittdvd osaaminen uudistuvissa tehtdvissi ja tarvittaessa riatdloidd uutta
koulutusta.

¢ Riskien arvioinnin tyokaluja esitellizin Euroopan tydturvallisuus- ja tybterveysviraston verkkosivuilla osoittees-
sa: http://osha.europa.eu/en/practical-solutions/risk-assessment-tools/index_html.
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RYHMATASO

Tyéryhmii voidaan tukea monella eri tavalla. Siirtymdrituaalien avulla huomioidaan siir-
tyminen vaiheesta toiseen ja varmistetaan, ettid onnistumisia juhlistetaan. Sosiaaliset tapah-
tumat, esim. uusien ryhmien kunniaksi jirjestetyt juhlat, joiden tarkoituksena on saada
ryhmit tuntemaan itsensd osaksi kokonaisuutta, ovat yksi tapa tukea siirtymistd uuteen
tyéryhmikokoonpanoon.

Yhti tirkedd kuin uuden ryhmin onnistuneen yhteispelin varmistaminen on myés ryh-
mien vilisen yhteistyon tukeminen. Kun vastuut ryhmien vililld vaihtuvat, on myés or-
ganisaation muille ryhmille syytd tiedottaa vastuun siirtymisestd. Tétd tarkoitusta varten
voidaan jirjestdd molemminpuolisia konsultaatiotapaamisia. Tirkedd on myds tismentdd
tulevat yhteistydalueet.

Olennaista on myds varmistaa, ettd tyoryhmilld on riittdvisti osaamista tydtehtiviensd
suorittamiseen muutoksen jilkeen. Tama edellyttdd ryhmiin jisenten osaamisen kartoitusta.
Tydntekijoiden erityisosaamisalueiden tunnistamisessa voidaan hyodyntidd useita eri tyova-
lineitd. Yksiloiden toiveiden kuuleminen voi esimerkiksi olla avuksi organisaatiomuutok-
sen toteutuksessa paikallisella tasolla: suunnittelusta kiinnostuneet tydntekijit voivat olla
mukana paikallisen tason toimeenpanossa, kun taas sosiaalisesti suuntautuneet tyontekijit
voivat olla niitd, jotka tiedottavat muutoksista.

Muutoksen apuna voidaan kiyttid myés Common Assessment Framework -arviointityd-
kalua (CAF’). Kyseessi on osaamisen arviointiin tarkoitettu viitekehys. Se tarjoaa tavan
varmistaa systemaattinen ja pdimiiriorientoitunut vuoropuhelu tyopaikalla. Keskeisid
tarkasteltavia kysymyksid ovat mm.: Ovatko tavoitteet ja visiot sopusoinnussa? Kuinka kus-
tannustehokkaita nykyiset tyotavar ovar? Keskustelujen pohjalta tyontekijit ja johto koosta-
vat listauksen kehityskohteista ja jatkotoimenpiteista.

Ryhmiin jisenille voidaan tarjota myds koulutusta, esimerkiksi tyon vaatimuksien edellyt-
timin osaamistason saavuttamiseksi. Koulutusta voidaan antaa myds tiimien kokoamis-
vaiheessa tavoitteena auttaa niitd tyoskentelemdin yhdessd uusin tavoin.

Sdannollisesti suoritettava riskien arviointi voi my6s olla hyédyllinen tydkalu ryhmaitasolla.
Tavoitteena on psyykkisen hyvinvoinnin seuraaminen ryhmitasolla ja organisaatiomuu-
toksen negatiivisten vaikutusten minimointi. Riskien arvioinnissa hyddynnettivi tyokalu
sisaltdd 8—10 kysymystd, ja annetuista vastauksista keskustellaan ryhmin tapaamisissa.
Menetelmi on hyddyllinen erityisesti pienten ryhmien kyseessi ollessa.

Lisdksi voidaan hyodyntdd hyvinvointikoordinaattoreita, jotka pitavit silmilld tyStoverei-
den hyvinvointia ja tarvittaessa ottavat yhteyttd ammattiliiton edustajaan tai esimicheen
ja kertovat mahdollisesta lisituen tarpeesta. Hyvinvointikoordinaattori voi my®s jirjestdd

7 http://caf.eipa.eu/3/98/
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sosiaalisia tapahtumia, jotka auttavat kasvattamaan yhteenkuuluvuuden tunnetta ryhmin
sisalld.

Tilanteissa, joissa organisaatiomuutos vaatii perustavaa tychon liittyvin ajattelutavan
muutosta, voidaan perustaa likkuva oppimisyksikks. Timid yksikkd koostuu uuden ajat-
telu- ja tydtavan “asiantuntijoista”, jotka voivat vierailla ryhmissd opastaakseen niitd ja
keskustellakseen muutosten vaikutuksista.

JOHTOTASO

Keskijohto tarvitsee tukea pystydkseen suoriutumaan vaativasta roolistaan muutoksessa. Or-
ganisaatiomuutoksessa keskijohtoon kohdistuvat suuret vaatimukset. Esimiesten on osattava
olla tyontekijoiden tukena, mutta myos kerrottava huonot uutiset. Samaan aikaan mys he
itse ovat muutoksen kohteena. He ovat mukana kehittdmissi organisaatiomuutosprosessia,
ja samaan aikaan heidin on johdettava omaa osastoaan ja rauhoiteltava epivarmoja tai stres-
saantuneita tyontekijoitd. Heiddn tietomdirinsi on usein liian suuri tai liian vihdinen; tdstd
huolimatta heididn on vastattava tydntekijéiden kysymyksiin niin avoimesta ja rehellisesti
kuin mahdollista. Keskijohto muodostaa siis tyontekijiryhmin, joka itsessidn tarvitsee pal-
jon tukea muutoksen lipikdymiseen.

Keskijohdon tukemiseen on kiytettivissd useita eri toimenpiteitd. Valmennuksen lisiksi esi-
miehii voidaan tukea mm. tarjoamalla apua vaikeissa tilanteissa. Tama voi tarkoittaa esimer-
kiksi henkilostohallinnon edustajan mukana oloa kun esimies joutuu kertomaan irtisanomi-
sesta. Yksi keskijohdon tukemisen tapa on jirjestdd ryhmidohjaustilaisuuksia. Tukea voidaan
antaa myos mentoroinnin keinoin. Muutosten ldpiviennin alueella enemmin kokemusta
hankkineet esimiehet voivat toimia mentorina niille, joilla kokemusta on vihemmin. Mah-
dollista on myds suorittaa esimiehen johtamistaitojen arviointi muutoksen aikana ja tarjota
ohjausta muutoksen hallintaan.

Keskijohdon kouluttaminen arkaluontoisista asioista viestimiseen on yksi tapa tukea keskijoh-
don kykyi viestid muutoksesta muille tyontekijoille. Esimiehille tarpeellisia viestintitaitoja
ovat mm. empaattinen kuunteleminen, tapahtumien tiivistiminen ja oikeiden kysymysten
esittiminen. Esimiesten tulee myos kyetd suunnittelemaan ja toteuttamaan muutoksia. Kou-
lutuksella varmistetaan, ettd esimiesten osaaminen riittdd vuorovaikutukseen tyontekijoiden
kanssa muutokseen liittyvissi arkaluontoisissa keskusteluissa ja tilanteissa, ja ettd heilld on
myds taito viedd lipi muutoksia.

ORGANISAATIOTASO

Organisaatiossa sovellettavat henkildstéhallinnon kiytinnét vaikuttavat kaikkien tydnteki-
joiden muutosprosessin aikana saamaan tukeen. Henkilostohallinnon toimien tulisi keskittyd
tyollistettdvyyden edistimiseen ja muutosprosessin hallintaan. Tyontekijoiden tyollistettd-
vyyden paraneminen tarkoittaa, ettd tyontekijéiden mahdollisuudet 16ytdi t6itd organisaati-
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on sisd- ja ulkopuolella lisidntyvit. Organisaatiomuutoksen vaikutukset tyontekijoihin ovat
ndin paremmin hallittavissa.

Tyollistettdvyyden lisidminen ei kuitenkaan ole ainoa alkavan muutosprosessin mukanaan
tuoma haaste. Tydntekijoitd tulee niin usein kuin mahdollista motivoida tai jopa velvoittaa
pohtimaan vahvuuksiaan ja heikkouksiaan sekd sitd, miten he haluavat kehittdd osaamistaan
jatkossa. Henkilostohallinnon kiytintdjen tulee helpottaa henkilokohtaisten tavoitteiden
asettamista piimidrind tyollistettdvyyden edistiminen. Tirkedd on myds ilmaista visio yh-
tion kehityssuunnasta selkeidsti niin, ettd tyontekijéiden on mahdollista asettaa selkedt paa-
midrit, jotka ovat linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa.

Rekrytoinnin ja valinnan nikékulmasta keskijohdon henkilovalintojen tulee perustua hei-
didn kykyynsi hallita muutosprosesseja sekd havainnoida tydympiristén tapahtumia seki
ihmisten viliselld ettd henkilokohtaisella tasolla. Joustavuuden tulee olla yhteni valintakri-
teerind myds muita tyontekijoitd rekrytoitaessa.
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4. Muista nama avainkohdat




Pickittdistutkimuksista saadut tulokset osoittavat, ettd organisaatiossa tehtivilli muutok-
silla on todennikdisesti negatiivisia vaikutuksia tydntekijoiden hyvinvointiin ja, ettd nega-
tiiviset vaikutukset terveyteen ja hyvinvointiin eivit kohdistu ainoastaan irtisanottuihin ja
lomautettuihin tydntekijéihin, vaan myos tydhoén jddviin henkiloihin. On kuitenkin mah-
dollista ottaa kiyttdon tydhon liiceyvid ja henkilokohtaisia voimavaroja, jotka voivat auttaa
tyontekijoitd kisittelemddn organisaatiomuutosten luomia paineita ja stressid. Organisaatio
voi valmistautua tulevaan muutokseen vahvistamalla organisatorisia tekijoitd ja henkilokoh-
taisia resursseja, kuten organisaation, esimiesten ja tydtoverien tukea sekid tydntekijoiden
osaamista. Jos tyontekijoilld on vahva hyvinvointi ennen muutosprosessin alkua, on toden-
nikoisempid, ettd muutosprosessi ei aiheuta ylitsepddsemittdmid ongelmia ja he kykenevit
yllapitimain hyvinvointiaan myds jatkossa.

Avaintekijit mielekkddn muutosprosessin lipiviennissi ovat viestintd, osallistuminen ja tuki.
Mikili viestintd on toimivaa, tyontekijit saavat riittdvisti tukea ylimmaltd johdolta, keski-
johdolta (Iihimmiltd esimichiltd) ja tyStovereiltaan ja luottamus johtoon on kohdallaan, or-
ganisaatiomuutoksen negatiiviset vaikutukset hyvinvointiin ovat pienemmit kuin tilanteissa,
joissa nimi voimavarat puuttuvat. Hyvinvointia edistid myos se, ettd tyontekijit ovat mu-
kana organisaatiomuutosprosessin ldpiviennissi ja voivat osallistua sithen liittyvdidn pdatok-

sentekoon.

Viestinti mahdollistaa *  Tietoa ei ole koskaan liikaa: tiedon tulee olla avointa ja

muutosten ymmdrtimisen! selkedd, ja sitd on hyvi levittdd useissa eri muodoissa.
Viestinnissd ja kysymysten esittimisessi on suotavaa
hyodyntdd useita eri kanavia. Annettujen vastausten
laatuun ja asioista kertomisen oikeaan ajoitukseen on
hyvi kiinnittdi erityistd huomiota.

Osallistuminen johtaa e Osallistumiseen kuuluu mahdollisuus vaikuttaa siihen,

muutokseen sitoutumiseen! miten muutos toteutetaan, seki sithen, minkilainen or-

ganisaatiosta uudistuksen my6ti halutaan tehda.

Tuki auttaa selviytymdin <  Tydntekijoille, heididn edustajilleen ja esimiehille tulee

muutoksista! tarjota tukea eri muodoissa. Parhaita tapoja selvittdd,
millaiselle tuelle on tarvetta, on kysyd kohderyhmilea
ja ottaa oppia muiden kokemuksista.

On tirkedd muistaa, ettd muutosten ldpivieminen ei ole vain ylimmin johdon velvollisuus.

Terve muutos varmistetaan sill, ettd jokaisella on oma roolinsa. Kun muutos on toteutet-
tu, prosessi arvioidaan ja arvioinnissa esiin nousseet asiat otetaan huomioon toiminnassa.
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Onnistuneet toimet tydntekijéiden hyvinvoinnin vahvistamiseksi organisaatiomuutoksen
aikana:
* vihentivit tyon epdvarmuutta ja varmistavat tyon vaatimusten pysymisen kohtuullisel-
la tasolla
* parantavat organisaation ilmapiirid organisaatiomuutoksen aikana
* edistdvit ymmirrystd siitd, miksi muutoksia tarvitaan ja mitd niilld voidaan saavuttaa
* kehittavit henkilokohtaisia voimavaroja ja vihentivit tydntekijoiden alttiutta organi-
saatiomuutoksen negatiivisille vaikutuksille mm. edistimailld tyollistyvyyttd ja osaa-
mista.

Toimenpiteitd voidaan suunnata neljille eri tasolle: yksilo-, ryhmi-, johto- ja organisaatiota-
solle. Joka tasolla toimenpiteiden tulisi sisdltdd elementtejd, jotka edistdvit viestintdd, osal-
listumista ja tukea ennen muutosprosessia, sen aikana ja sen jilkeen. Kuten tissi oppaassa
esitellyt toimenpiteet osoittavat, kiytossimme on lukuisia tyokaluja mielekkiin organisaa-
tiomuutosprosessin varmistamiseksi. Pienin askelin voidaan aikaansaada merkittiva vaikutus
tyontekijoiden hyvinvointiin ja samalla auttaa organisaatiota saavuttamaan muutoksen kes-
keisin pddmairi — terve ja tuottava organisaatio.
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MIELEKAS MUUTOS

Organisaatiomuutokset ovat osa nykypdivin tydeldmd, ja useimmat tyontekijiit kokevat muutoksia
tyduransa aikana. Organisaatiomuutosten tavoitteena on kehittid tydn tuottavuutta ja organisaation
kykyd vastata kansainvdlistyneen falouden haasteisiin. Hyvin toteutettu organisaatiomuutos on
kuitenkin haastava tehtdvd. Organisaation pitdisi pystyd varmistamaan, ettd tyontekijgiden hyvinvointi
ja motivaatio sdilyvdt muutoksen aikana, jo ettd samanaikaisesti organisaatiomuutoksen tavoitteena
oleva tydn fuottavuuden parantuminen toteutuu. Hyvinvoivat tydntekiidt ovat tydn tavoitteiden
saavuttamisen kannalta olennaisin voimavara, kun organisaatio jatkaa toimintaansa muutosten jilkeen.

Timidn oppaan farkoituksena on tarjota organisaatioiden johdolle, esimiehille, henkilastchallinnolle

ja muille organisaatiomuutoksessa mukana oleville toimijoille, kuten tydntekijoiden edustajille,

ideoita siifd, kuinka organisaatiomuutos voidaan toteuttaa tydnfekijdiden kannalta mielekkdsti jo
heiddn hyvinvoinnistaan huolehtien. On hyvi muistaa, ettd organisaatiomuutoksen aikana pienilld
asioilla voi olla suuri merkitys tyontekijdiden hyvinvoinnin kannalta. Samat hyvinvointia tukevat toimet
myds auttavat saavuttamaan organisaatiomuutoksen varsinaisen tavoitteen — ferveen ja tuottavan
organisaation.

Timd opas on julkaistu osana "Psychological health and well-being in restructuring: key effects and
mechanisms" (PSYRES) — futkimushanketta, jota on rahoittanut yhteiseurooppalainen
NEW OSH ERA -verkosto.
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