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Esipuhe toiseen painokseen

Tyohyvinvointi muutoksessa -kirjaamme on jaettu koko ensimmaisen pai-
noksen verran (5000 kpl) valtion virastojen ja laitosten esimiehille ja kehitta-
jille. Toivottavasti se on ollut avuksi ja inspiraatioksi eika ole paassyt samma-
loitumaan hyllyissa ja laatikoissa. Saamastamme palautteesta rohkaistunee-
na otamme toisen painoksen, jotta my6s ne kiinnostuneet esimiehet ja ke-
hittajat, jotka eivat kerenneet omaa opustaan saada, voivat sen tilata.

Tahan toiseen painokseen tehdyt oleelliset muutokset [6ytyvat liitteista.
Liitteessa 1 avataan esimerkinomaisesti s. 35 mainittu John Kotterin muutos-
johtamisen malli toimijoittain (ministerio — viraston johto — esimiehet — tyo-
yhteisot — yksilot). Toivomuksemme on, ettd tdma auttaa hahmottamaan koko
virkamiesketjua ja vastuita muutosten toimeenpanossa ylimmasta johdosta
ruohonjuuritasolle. Liitteeksi 2 lisattiin johdon ja esimiesten muutosviestinta-
opas.Nama molemmat liitteet — kuten koko kirja — 10ytyvat myos pdf-tiedos-
toina verkkosivuiltamme osoitteesta www.kaiku-tyohyvinvointipalvelut.fi,
joten toivomme, ettet heitd vanhaa kirjaasi roskiin vain kyseiset liitteet saa-
daksesi.

Kirja on syntynyt monitahoisessa yhteistyossa. Sen perustana on Novetos
Oy:n kanssa v. 2005 rakentamamme laajahko muutoshallinnan nettisivusto.
Sisaasiainministerion palvelukeskushankkeen henkilostoprojektin tyoryhma
muokkasi Tarmo Valitalon johdolla nettiteksteistamme evaita esimiehille,
kehittajille ja tyoyhteison jasenille omaa palvelukeskushankettaan ajatellen.
Joukko Kaiku-kehitt&jia (tydhyvinvoinnin asiantuntijakoulutuksen saaneita
valtionhallinnossa toimivia esimiehia ja asiantuntijoita) oli kirjoitusprosessin
aikana jatkokoulutuksessa, yhteiset keskustelumme virittivat joitakin ajatuk-
sia my0s kirjaamme. Talle pohjalle on ollut hyva rakentaa uusista muutoksen
tuulista yhdessa oppien!

Terttu Niemeld Human Focus Oy:sta on kirjoittanut kirjan tydyhteisdosi-
on.Viestintakouluttaja Markku Laajala Jyvaskylan yliopiston taydennyskoulu-
tuskeskuksesta tyosti liitteen 2 muutosviestinnasta, osin materiaalimme
pohjalle rakentaen. Jaana Utti ja Risto Puutio lukivat raakatekstin ja antoivat
siihen arvokkaita kommentteja, kuten tekivat Kaiku-kehittdjat Hanna Bar-
lund ja Ismo Heikkinen. Kaunis kiitos itsekullekin!

Kirjan pohjalta on rakennettu useita kalvosetteja, joista jokunen on po-
werpoint-muodossa Kaiku-kehittajien ekstranetissa heidan vapaasti hyodyn-
nettavissa.



Muutosta saa

Vieriva kivi

"Joka pysyttelee aina paikallaan, keraa itseensa taita.” (Kikuyujen sananlasku
teoksessa Harjula, Raimo: Monia sateita ndhnyt. Yliopistopaino 2005).

Muutokset, liike, ovat luonnollinen osa elamaa. Organisaatiot kehittavat
jatkuvasti toimintaansa ulkoisesta ja sisdisesta ymparistosta tulleiden im-
pulssien ja signaalien mukaan. Kun saamme muuttua rauhassa,omaan tah-
tiimme, tuskin havaitsemme sita ennen kuin pysahdymme katsomaan taak-
sepain ja huomaamme, kuinka paljon valtio-organisaatioidenkin rakenteet ja
toimintatavat ovat muuttuneet. Tulevaisuudessakin elinkelpoinen organisaa-
tio kehittyy jatkuvasti.

Haasteelliseksi muutos muuttuu silloin, kun se on ulkoa ohjattua, jonkun
toisen maarittamaa tai muutoin vain rajua. Myos naista 10ytyy runsaasti
esimerkkeja: toimintojen ulkoistamiset, alueellistamiset ja yhdistamiset;
tuottavuusohjelma, suurten ikaluokkien poistuma tyémarkkinoilta ja ikara-
kenteen uusiutuminen; uudet, keskitetyt jarjestelmat ja tulosohja-
us. Myo0s joku poliittinen paatos voi tuntua yksittaisen organisaati-

Db e el on —saatiyksilon — nakokulmasta 1dhinna kasittamattomalta ja

sen nakyvdaksi,

sithen voi olla vaikea sitoutua.

keskusteluin ja Tama kirja on tehty mittavia, usein ulkoa ohjattuja muutostilan-

kdytdannén
kokeiluin.
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teita varten. Kirjan tarkoituksena on tukea tyohyvinvointia myos
naissa tilanteissa. Muutoksen haltuunotto edellyttaa ennen kaikkea
sen ymmartamista, mita muutoksessa keskimaarin tapahtuu. Halu-
amme nostaa esille tydhyvinvoinnin kannalta keskeisia seikkoja.
Naita ovat paitsi muutostilanteiden ymmartaminen myos

+ oikeudenmukainen johtaminen,

+ avoin vuorovaikutus tyopaikalla,

+ luottamus omaan osaamiseen ja tulevaisuuteen,

+ osallisuus oman tyon ja tulevaisuuden pohdintaan ja suunnitteluun seka
+ tunne tyon hallinnasta ja merkityksesta.

Muutoksessa jokin naista tai nama kaikki voivat tuntua olevan uhattuina.
Talloin tilalle saattaa hiipia jatkuva kiire, riittamattomyys, uskon puute ja
levottomuus suhteessa tulevaisuuteen.

Ty6hyvinvoinnissa on kyse nimenomaan tunteesta, yksilon ja ryhman
kokemuksesta. Siksi kasittelemme paljon tunteita ja niiden kohtaamista.
Kirjassamme etsitaan keinoja yllapitaa ja palauttaa tydhyvinvoinnin perus-
asiat — muutoksesta huolimatta. Kirja on pyritty rakentamaan niin, etta se
avautuisi yksittdisen tydyhteison jasenen, mutta ennen kaikkea tyoyhteisos-
ta vastuussa olevien esimiesten ja heidan tukiverkostonsa nakokulmista.

Tarkastelemme sita, mitd muutoksessa tapahtuu ja mika meidat yksilGi-



na ja tydyhteison jasenina ajaa pelon ja epaluottamuksen epamiellyttavaan
kierteeseen. Mita johto ja esimiehet, tydhyvinvointiin perehtyneet Kaiku-
kehittajat ja muut muutoksessa elavien tukijat ja edesauttajat voivat tehda
kaantaakseen kierteen tyohyvinvointia ja tyoniloa rakentavaksi? Miten itse
kukin meista voi ottaa muutosta haltuun, edeta uhrista aktiiviseksi ja vas-
tuulliseksi toimijaksi? Miten toimii menestyksellinen tydyhteis6?

Emme ole tehneet strategista muutosopasta — niita |6ytyy hyllymetreit-
tain (esimerkkeja 6ytyy liitteestd 6). Emme mydskaan kasittele henkildsto-
poliittisia linjauksia ja ohjeistuksia valtion muutoksiin, silla niihin |6ytyvat

ajankohtaiset vastaukset valtionvarainministerion nettisivuilta (wwwym fi).

Muutosten ja epavarmuuden maara tuntuu vain lisdantyvan. Tyoelama
on taynna kehittymista, vauhtia ja vaihtoehtoja. Useasti on todettu, etta
parasta henkil6ston muutosturvaa on organisaation ja osaamisen jatkuva
kehittaminen ja ymparistdon sopeuttaminen, mieluiten sen luomisproses-
siin osallistuminen. Myo6s yksilon omassa intressissa on kehittaa ja uudistaa
omaa osaamistaan niin, etta tulevaisuudessakin on luvassa mielenkiintoisia
ja mielekkaita tehtavia valtioyhteistssa tai sen ulkopuolella.

Toivomme, etta kirjamme auttaa lukijoitaan ymmarta-

maan muutosta prosessina seka hallitsemaan ja ohjaamaan "Olkoon meilld

sitd. Muutokseen voi parhaiten valmentautua ja valmentaa tyyneyttdi hyviksyd se,
muita kehittymalla ja muuttumalla itse sekd kannustamalla mitd emme voi
lahiymparistoaan kehittymaan ja kehittamaan jatkuvasti - muuttaa, rohkeutta
arjen teoilla ja sanoilla. muuttaa se, mitd

emme voi hyvidksyd ja
viisautta erottaa nuo

Tyoniloa! kaksi toisistaan.”
Lokakuussa 2007

Kaiku-tyohyvinvointipalvelut, puolesta
Liisa Virolainen
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Muutoksen kolme ammaa

Kun kuulemme tulossa olevista suurista muutoksista, meissa heraa yleensa
kolme kysymysta:

« Miten minun kay?

+  Miksi tama muutos on tehtava?

+ Mihin olemme organisaationa menossa?

Ihmiseen on sisaanrakennettuna turvallisuuden kaipuu ja kavahdamme
usein muutoksia. Tyolld on tarkea rooli aikuisen ihmisen elamassa paitsi talo-
udellisesti myds sisallollisesti. Valtioyhteisossa olemme keskimaaraista sitou-
tuneempia tyon sisaltéon, mika voi tehda muutoksista sitakin uhkaavampia.
Huoli omasta ja organisaation tulevaisuudesta saa kyseenalaistamaan muu-
toksen sindllaan jarkeenkayvat perusteet. Niiden sulattelu vie aina aikansa,
toisilla tunteja, toisilla kuukausia ja joillakin jopa vuosia.
Tunne on ensihadéssa tarkeampi kuin todellisuus (ja todellisuu-
Tunne on desta on aina useita tulkintoja). Muutostilanteissa nousee vaajaa-
todellisuutta matta esille erilaisia, voimakkaitakin tunteita. Muutoksessa koros-
téirkedmpi. tuu ajankohtaisen tiedon tarve koko prosessin ajan - tai pikemmin-
Todellisuudesta kin prosessien; tyypillisesti monessa virastossa on useita eritasoisia
on useita muutoksia menneillaan samanaikaisesti. Moni meista kuulisi tule-
tulkintoja. vista muutoksista mieluiten omalta johdolta, ei mediasta. Kuule-
mista taas auttaa kovasti se, etta kokee tulevansa kuulluksi.

Muutosviestinnassa ja keskusteluissa on syyta keskittya kerto-
maan rehellisesti perustelut muutoksen valttamattomyydelle ja
luomaan yhteista tulevaisuudenkuvaa: antamaan perusvastaukset ihmisia
askarruttaviin peruskysymyksiin. Toimivasta viestinnasta huolimatta nakopii-
rissa oleva muutos voi aiheuttaa tydyhteisossa hammennysta ja epailya.
Tiedon jakaminen ylhaalta alas ei yksin riitd, tarvitaan yhteista pohdintaa ja
asioiden prosessointia. Myos muutoksessa on tarkeda puhua avoimesti ja
rehellisesti tunteista. Tunteiden kdtkeminen sy6 kohtuuttomasti energiaa,
niista puhuminen taas vapauttaa sita. On helpottavaa havaita, ettei olekaan
yksin tunteidensa kanssa, vaan monet muut tyoyhteison jasenista kokevat
samansuuntaisesti.

Johdon ja esimiesten asia on jarjestaa yhteisia keskustelutilaisuuksia,
joissa ihmiset saavat esittaa heita askarruttavia kysymyksiaan, ajatella aa-
neen ja purkaa tuntojaan. Kannattaa muistaa, etta siina vaiheessa, kun joh-
taja on voinut jo aikansa pureskella muutosta, sen syitd ja seurauksia ja hy-
vaksynyt ne, on monen rivityontekijan prosessi vasta alullaan. Vaikka yhtei-
siin tilaisuuksiin ei millaan tuntuisi olevan aikaa ja aina I6ytyisi "tarkeampaa-
kin" tekemista, naiden tilaisuuksien sivuuttaminen saattaa kostautua ja syo-
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da aikaa ja tehokkuutta perustehtavalta ja halutulta muutokselta moninker-
taisesti. Henkilostohallinnon, muutosagenttien ja koko henkiloston tehtava-
na on edistaa yhteista keskustelua esimiehen tukena.

Ilhminen kestaa epavarmuutta ja pystyy jopa iloitsemaan muutoksen
tuomasta vaihtelusta, jos hanen tulevaisuudenuskonsa sailyy ja ammatti-
identiteettinsa pysyy vahvana. Liian korkeat haasteet ja osaamisen aliarvioin-
ti aikaansaavat helposti tunteen tyon hallinnan menettamisesta. Kenelle-
kaan ei myoskaan toivoisi tuntemusta siita, ettd se mita ja miten on vuosia
tehnyt, onkin tarpeetonta, jopa vaarin. On tarkedaa hahmottaa yhdessa, mihin
olemme menossa ja elaa yhdessa pelottavatkin tunteet, kysya kysy-
myksia ja saada niihin vastauksia. Vasta taman jalkeen pystyy otta-
maan vastaan yksityiskohtaista informaatiota ja tekemaan omaan Mistd ja miten
tulevaisuuteen liittyvia valintoja. meilld puhutaan,

Samalla kun tunteille ja niiden kasittelylle annetaan tilaa, ei mistd ja miksi
voida jaada epamaaraiseksi ajaksi vellomaan myllertavaan tunne- vaietaan?
mereen. Uutta arkea on otettava vahin erin haltuun ja perustehta-
vat on hoidettava. Ongelman tai huolen sanoittaminen on osa yksi-
16n ja yhteison tilanteen haltuunottoa. Harvat toimintaympariston
muutokset antavat muutokseen epaillen suhtautuville mahdolli-
suuden jatkaa vanhaan malliin. Muutokset ja sovitut paatokset koskevat
kaikkia.

Johdolla, esimiehilla ja kehittamisasiantuntijoilla on tarkea rooli muutok-
sissa. Rankkaakin muutosta voi tukea ja edesauttaa hyvalla johtamisella. On
syyta valilla pysahtya ja tarkkailla omaa ja organisaation puhetta: tunnistaa,
mista ja miten puhutaan seka millaista puhetta kaivataan. Vastuumme on
suuri: millaista puhetta itse edistan? Pyrinkd lisaamaan ymmarrysta, erilais-
ten nakokantojen ja eri ihmisten huomioimista? Etsinkd uusia nakdkulmia ja
ratkaisuja? Vai jumitunko ehkd omaan vastarintaani ja keskitan puheeni
maton vetamiseen muutoksen alta?

Kannattaa myds miettia omaa suhtautumista muutoksiin ylipaataan.
Onko muutos mielestani siirtymista staattisesta tilasta toiseen vai olemas-
saolon perusmuoto, jatkuvaa liiketta? Onko kyse ulkoisesti nakyvan muutta-
misesta, muodonmuutoksesta, toiminnan ja rakenteiden muutoksesta vai
kenties ponnistellen aikaansaadusta ajattelutavan muutoksesta? Ehka muu-
toksessa elamisen suuri oivallus on jesuiittapappi Anthony de Mellon sanois-
sa:

“Ei asioita tarvitse muuttaa, asiat tulee ymmadrtdd. Kun
ymmdrrdtte ne, ne muuttuvat.”

Lahdemmekin liikkeelle kirkastamaan muutosta prosessina ennen kuin pa-
neudumme yksilon, tydyhteison ja esimiehen muutosnakokulmiin.
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Kaaoksesta uuteen alkuun

Perustelujal

Meilla on tarve ymmartaa ja nahda asioiden merkitys seka kokea tekemi-
semme mielekkaaksi. Muutostilanteessa nouseekin esille selitysta kaipaavia
kysymyksia:

+  Miksi tallainen muutos?

+  Mika on muutoksen perimmainen syy?

+  Miksiihmeessa tama on tarpeen?

Jokaiseen muutokseen on syynsd, joka on jarkeva ja looginen jostain nakokul-
masta katsottuna. Mikali jarkevaa syyta ei tunnisteta, on muutosta vaikea
hyvaksya. Kun taas muutoksen taustalta 10ytyy johdonmukainen perustelu,
syntyy kokemus, ettad "elan maailmassa, jossa vallitsee jonkinlainen jarjestys
—emme toimi pelkkien sattumien varassa”. Tallainen tunnetila on
Epdily on luonnol- tarkea tyonhallinnan ja jaksamisen kannalta jokaiselle.

3 5 oa tuleva muutos herattaa myos epailyja ja kielteistakin
lsta epéivarmuuden Ulkoa tul tos herittsa myds epiilyja ja kielteistak
edessc. Haasteena asennoitumista. Useimmiten ei suinkaan ole kyse vastustuksesta
rakentava ilmaisu vastustuksen vuoksi, vaan ihmisen pyrkimyksesta etsia mielekkyyt-
jayhteinen ta kaaoksen keskelta. Organisaatiokonsultti Pekka Jarvinen (2001)
puuttuminen. toteaa kirjassaan Onnistu esimiehend: "Ajattelevan ihmisen on jar-
kevaa epailld ja suhtautua varauksellisesti asioihin, joista han ei
tieda riittavasti.” Ns. muutosvastarinta on usein varsin rationaalista
toimintaa, eika sita tule tukahduttaa. Itse kukin voi toisaalta miet-
tid, miten mielipiteensa ilmaisisi niin, etta toinen jaksaisi sen myos ottaa
vastaan. Monia asioita helpottaisi, jos hyvaksyisimme sen, etta olemme ihmi-
sina erilaisia ja meilla on erilaisia tapoja hahmottaa arkea ja sen tapahtumia
seka selvita siita.

Seuraavaan taulukkoon on listattu muutamia muutosten kaynnistajia.
Kannattaa yhdessa pohtia, millaisista eri osa-alueista ja asioista muutoksis-
samme on kyse.
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MUUTOKSIA KAYNNISTAVIA TEKIJOITA:

Tehokkuuden lisadmisen vaatimus

Toimintojen karsimisen tarve
Palvelujen karsimisen tarve
Kustannustehokkuus heikko
Paallekkaisyyksia toiminnassa
Budjetti ei riitd nykytoimintaan
Verovarat eivat riitd tarpeisiin
Tot organisaatiomuutokset
Elakevastuut

Palveluperiaate priorisoinnissa
Asiakkuusajattelu
Laatuajattelu

Oooooooooogoo

Yksilon muutostahto

Oppimisen vahvistaminen

Elaman- ja tyonhallinnan parantaminen
Ikdrakennemuutosten vaikutuksiin
varautuminen

Oikeutettuihin tarpeisiin vastaaminen
Elamankaaren ottaminen huomioon
Oman eldman kriisista selviaminen
Motivaation lisadminen

Sopeutuminen vdistamattomaan

Oooooo ooo

Lahde: Sovellettu
Novetos Consulting Oy:n aineistosta

Poliittiset ja yhteiskunnalliset muutokset

Ekosysteemin muutokset
Yhteiskunnalliseen muutokseen
sopeutuminen

Aluepolitiikan painotukset
Muuttoliike

EU:n paatokset

Julkishallinnon rooli

Valtaan ja etutyhmiin liittyvat kysymykset
Yhteiskunnan ikdrakenteen muutokset
Viestintateknologian kehittyminen
Kansainvalistyminen

oooogooog oo

Yhteiskunnan arvojen kehittyminen

Laadullisen parannukset

Asiakkaan odotusten muuttuminen
Merkityksen kokemuksen tarjoaminen
Ekologisen ympariston turvaaminen
Hyvinvoinnin lisaaminen

Toivon nakodalan avaaminen

Henkisen kasvun mahdollistaminen
Yhteisen hyvan lisdédminen

Kulttuurin edistaminen

Rituaalit, symbolit, perinteen jatkuminen

ooooooooog

Muutostilanteiden syyt koetaan usein taloudellisten arvojen ylikorostu-
miseksi. Erityisesti julkisissa palveluissa, joissa ihmisten arvomaailma on
tyon luonteen vuoksi palvelua korostava, rahan ylikorostunut mahti aiheut-
taa varsin voimakkaita negatiivisia tunteita. Tama vaikeuttaa yhteisiin tavoit-
teisiin sitoutumista. Henkilosto voi kokea tallaisessa tilanteessa tulleensa
petetyksi: arvot, jotka heille ovat tarkeita, eivat enaa merkitsekaan mitaan.
Liian usein tyoyhteisossa viela ajatellaan, etta tuloksellisuus ja tyon laatu
ovat ristiriidassa keskenaan. Muutostilanteessa onkin erityisen tarkeata ym-

martaa muutoksen syyt myos arvojen pohjalta.

Syiden ymmartamisen lisaksi muutosta kannattaa tarkastella muiltakin
kanteilta. Tarkeaa on esimerkiksi, etta muutosta kaynnistettaessa tehdaan
riskianalyysi vaikkapa vastaamalla seuraaviin kysymyksiin. Riskianalyysi teh-

daan tydyhteiso- ja toimintokohtaisesti.



Vahvuudet

Mita ovat ne tydyhteisomme vahvuudet, jotka
muutoksessa haluamme sdilytta?

Mita hyotyja muutos voi meille tuoda naiden
vahvuuksiemme kannalta?

Heikkoudet

Mita heikkouksia tyoyhteiséssamme on?
Voisiko jokin asia olla paremminkin?
Tai vain toisin?

Uhat

Mika on pahinta, mitd muutos voi tyo-
yhteiséllemme tuoda?

Suhteessa ulkoiseen maailmaan?

Miten estamme naiden uhkien syntymisen?

Mahdollisuudet

Mitd hyvad muutos voi meille tuoda?
Suhteessa ulkoiseen maailmaan?
Miten varmistamme sen syntymisen?

Lisaksi on syyta analysoida muutoksen perusluonne monestakin nakokul-
masta.Jo muutamaa ulottuvuutta tarkastelemalla saa kasityksen muutok-

sen luonteesta:

«  Muutoksen laajuus — kuinka suuri osa toiminnoistamme todella muut-
tuu ja mika osa sailyy ennallaan?

+  Muutoksen kesto — kuinka kauan arvioimme muutokseen kuluvan?

+ Muutoksen vaikutus organisaatioon — mitka toiminnot muuttuvat ja

mitka sailyvat?

+  Muutoksen syy — mita tapahtuisi, jos muutosta ei tehtaisi?
+ Muutoksen laatu —tayskaannos, kehitys vai poikkeustila?

Kokka kohti mita?

Mihin olemme muutoksessa menossa? Haluamme tietdd, mihin

suurempaan kokonaisuuteen kuulumme; millainen organisaatiom-

Tavoitetila me on huomenna? Kohdatessamme muutoksen tarkein yksittdinen
konkreettiseksi. mielikuvamme onkin kuva tulevaisuudestamme. Miki on se "uusi

sinsa.

maailma”, johon muutoksen seurauksena siirrytaan?
Ihminen tarvitsee konkreettisen ja elavan mielikuvan muutok-
sen jalkeisesta tilasta voidakseen aloittaa oman sopeutumisproses-

Muutosvision konkretisoituminen on tarkeaa myos siksi, etta

suuret muutokset saattavat asettaa organisaation aiemmat arvot
ja periaatteet kdymistilaan. Jokainen meista haluaa olla tyopaikassa, jota voi
arvostaa ja jonka toimintaperiaatteista voi olla ylped. Muutoksen kaynnisty-
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Ratahallintokeskus

essa saattaa herata kysymys: ”Sailyvatkd arvomme ja meille tarkeat
asiat my0s jatkossa?” Miten muutos

Niin muutoksen syiden ja taustojen kuin tulevan maailman suhteutuu
kuvauksessakin avaintekijoita ovat viestintd ja yhteinen keskustelu, arvoihimme?
josta puhutaan lisaa tuonnempana esimiehen roolia kasittelevan
luvun yhteydessa.

Onnistunutta muutosviestintdd

"Meitd auttoi, ettd meille pidettiin scdnnollisic tiedotustilaisuuksia. Olivat-
han ne valilld vihdn mylldkéitd. Mutta johto osallistui niihin ja kertoi muutoksen
taustoista ja etenemisestd.”

"Parasta siind oli varmaan se, ettd meitd ei aliarvioitu tai pidetty tyhmind. Tuli paljon
numerotietoa, asiaa pddtdsten taustoista. Enpd tainnut kaikkea ymmdrtad, mutta
ainakin jdi tunne, ettd asioita oli pohdittu. Monet muutkin sanoivat, ettd se helpotti,
vaikka itse prosessi olikin kiped.”

Apua asiakasnakokulmasta

Muutostilanteen tarkasteleminen asiakasnakokulmasta auttaa jasentamaan
ja arvioimaan muutoksen merkitysta ja vaikutuksia viela uudella tavalla.
Ketka ovat asiakkaitamme —sisdisia ja/tai ulkoisia? Ketka ovat keskeisia si-
dosryhmiamme? Lyhyesti: ketd ja mita varten olemme olemassa? Millaiselta
muutos nayttaa heidan nakokulmastaan?

Asiakasfokuksen esiin nostaminen laajentaa perspektiivia. Saamme
enemman etdisyyttd monenlaisia tunteita nostattavaan muutokseen. Pal-
velumme voivat edellyttdda muokkaamista, jotta kykenemme vastaamaan
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asiakkaiden kehittyviin ja muuttuviin tarpeisiin. Tyontekijasta kipealtakin
tuntuva muutos voi osoittautua asiakkaan nakékulmasta perustelluksi ja
tulevaisuuden haasteet huomioon ottavaksi.

Vaikka asiakaspalautteen keraaminen ja erilaisten laatujarjestel-
mien soveltaminen ovat jo monessa valtio-organisaatiossa arkea,
voi yksittaiselle tyontekijalle olla haasteellista kytkea oman tehta-
vansa kehittamistarpeet niihin. Mallikas asiakkuuksien hoito edel-
lyttaa myos organisaatiolta enemman kuin aikaisemmin: sahkois-
ten palvelujen kehittamista, henkiloston osaamistarpeiden kasvun
ja monipuolistumisen huomioimista seka uudenlaisen asiakaskult-
tuurin kehittamista.

Valtionhallinnon arvoperusta on vankka: toiminnan tulokselli-
suus, laatu ja vahva asiantuntemus, palveluperiaate, avoimuus, luottamus,
tasa-arvo, puolueettomuus, riippumattomuus ja vastuullisuus. Tyoyhteisossa
on mielekasta pohtia myds muutostilanteissa yhdessa sita, mita tarkoittavat
palveluperiaate, tuloksellisuus ja laatu. Mika on hyvaa palvelun kayttdjan
nakokulmasta? Mista voimme luopua, minka haluamme ehdottomasti saily-
van?

Miten asiakkaat
hyotyvat
muutoksestamme?

Hammennysta ja luopumisen tuskaa

Tulevaisuuden kuvan, muutosvision, monipuolinen pohtiminen kaynnistaa
muutosprosessin, jonka kuluessa yksilo ja tydyhteiso kayvat |api menneisyyt-
taan, nykyisyyttaan ja tulevaisuuttaan.

Muutosprosessin kolme perusvaihetta ovat:
+ Taakse jattaminen
« Valivaihe, kaaos
+ Uuden alkaminen

Vaiheet eivat valttamatta seuraa toisiaan kronologisen jarjestaytyneesti.
Miltei joka hetkessa on lasna elementteja eri vaiheista: luopumista, epavar-
muutta ja sekamelskaa, seka esimakua uudesta. Lisaksi tassakin kohtaa kan-
natta muista yksiloiden erilaisuus, meilla kullakin on luonnostaan vahan
oma jarjestyksemme ja logiikkamme, myds muutosten kohtaamisessa ja
kasittelyssa.
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Siirtyman kolme vaihetta

aika —

Uuden alku

Vilivaihe
Kaaos
Loppuminen
Menettaminen

Taakse jattaminen

Bridges: Managing Transitions (2003) Muutosvastarinta

on luopumisen

TAAKSEJATTAMINEN tuskaa.
Muutoksessa jatamme taaksemme vanhan —tai ainakin osan siita.
Kyse on luopumisesta. Aluksi paallimmaisena saattaakin olla tunne
positiivisten, tuttujen asioiden menettamisesta. On hyva miettia ja
keskustella tyotovereiden kanssa siita, mita jaa taakse ja mita tul-
laan kaipaamaan. Muutoksessakin myonteiselta tuntuu, jos on mu-
kavia tyokavereita ja kokee onnistumisia tyctehtavissaan.

Tuntemattoman ja epavarman tulevaisuuden edessa aiemmat kaytannot
saattavat nayttaa ruusuisen onnellisilta. Kuitenkaan kaikki vanhassa ei ollut-
kaan pelkastadan myonteistd. On hyva myos muistaa rehellisesti tilanteita ja
asioita, joista tuli purnattua ja jotka todettiin toimimattomiksi. Lopulta oival-
lamme, etta on asioita, jotka saavatkin jaada taakse.

VALIVAIHE, KAAOS

Siirtymaan vanhasta uuteen kuuluu enemman tai vahemman kaoottinen

valivaihe, johon liittyy paljon epavarmuutta. Vie oman aikansa, etta muuttu-

massa olevat tyo- ja henkilostojarjestelyt hakeutuvat uusiin uomiinsa. Tassa

vaiheessa keskeisimmaksi haasteeksi muodostuukin epavarmuuden sietami-

nen.Tavallisia havaintoja valivaiheen epavarmuudessa ovat:

- Epavarmuuden tunnetilat ja sietokyky vaihtelevat henkilosta toiseen

« Motivaatiotaso laskee, asioihin tartutaan puolinaisesti

+ Kaaos ja kaoottisuuden tunne leimaavat ajattelua

+ Tuottavuus laskee

+ Johtoa tai muita muutoksesta vastaavia syyllistetaan

+ Esiintyy epadluottamusta muutoksen perusteita ja esimiehia kohtaan

+  Syyllisyydentunteet nousevat pintaan niiden mielessa, joille nayttaa kay-
van paremmin

+ lhmissuhteisiin tulee saroja ja arsytyskynnys on normaalia matalam-
malla

+ Saatetaan tehda huonoja valintoja "hatapaissaan”.
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Siirtymalle on varattava riittavasti aikaa ja keskustelumahdollisuuksia. Jos-
sain vaiheessa kannattaa kuitenkin suunnata katse paattavaisesti eteenpain.

UUDEN ALKU
Uuteen siirryttaessa on toimittava johdonmukaisesti ja selkedsti. Toiminnan
ankkurointi tukevasti uuden vision mukaiseksi jouduttaa toimintatavan
muuttumista. Meilla saattaa olla voimakas taipumus palata vanhaan toi-
mintatapaan. Siksi yhteinen arviointi (reflektointi) ja onnistumisen kokemus-
ten noteeraaminen uudessa viitekehyksessa on tarkedaa muutoksen juurrut-
tamiseksi. Vahitellen uudet tavat tuottavat positiivisia kokemuksia
ja onnistumisia. Tama luo uskoa tuleviin onnistumisiin.

Esimiehen On tultu vaiheeseen, jossa on aika pysahtya arvioimaan toimin-
tehtdvd on takulttuurin muutoksia, toimintalinjoihin ja "pelisaantdihin” tarvit-
auttaa jokaista tavia tdsmennyksia
kirkastamaan seka sité, miten
oma, innostava valittuja arvoja
tehtdva. toteutetaan kay-
tanndssa.

Kaiku-kehittajien jatkokoulutuksessa
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Tassa kohden tarkeita kysymyksia ja pohdinnan aiheita tydyhteisossa
ovat:
+ Mika olikaan muutoksen perimmainen tarkoitus ja paamaara?
+ Miten toimintakulttuurimme on muuttunut?
+ Miten toimimme uudessa roolissamme?
+ Mitd otamme mukaan vanhasta?
+ Mita uuden toiminnan kaynnistaminen ja kehittaminen vaatii meilta?
+ Miten etenemme ja yllapiddmme uutta toimintatapaa?
+ Mita ovat toimintaa ja henkilostoa koskevat suunnitelmamme?
+ Millainen asiantuntija ja yhteistydkumppani haluamme olla?
+ Mitka ovat menestystekijamme?

Hdammentynyt, hajanainen rynmdi oli kdynyt ldpi kipeitd vaiheita. Se oli joutunut
luopumaan paljosta: muutamasta hyvdstd tyctoverista, miellyttdvista tyétiloista ja
joistakin tutuista tehtdvistd. Tatd kaaosta oli kestdnyt 2—3 vuoden ajan. Juuri kun
tilanne ndytti selkiytyvan, uusi muutos iski. Mieli oli matalalla.

Tdllekin ryhmidille tuli hetki, ettd se joutui totuuden eteen: etsimmeké vield jostain
tyon ilon vai laahustammeko eteenpdin mieli maassa. llman taloon tullut-
ta uutta johtoa olisi ehkd ollut vaikea saada myonteistd sysdystd. Nyt
sysays tuli.

Ankkuroikaa
muutos arkeen.

Ensimmdiisend tehtdvdnddn ryhmdi pddtti jdrjestdd pdivin mittaisen “uusi
alku”-seminaarin. Kaikki olivat paikalla. Péivin kulku oli suunnilleen seu-
raava:

Miltd meistd nyt tuntuu? Fldpille kirjoitettiin tunteita, kielteisid ja myon-
teisid. Millaiseen myénteiseen tulevaisuuteen uskomme? Namdkin asiat
kirjattiin ylos. ”Saisi keskittyd kerrankin itse tyéhon.” "Voitaisiin puhua.”
"Asioista kerrottaisiin.” "Olisi aikaa asiakkaille.”

Edellinen kierros osoitti, ettd ryhmdilld oli henkinen paine siirtyd uuteen
vaiheeseen. Tunnelma oli helpottunut. Ryhmd kysyi itseltddn (vetdjcin avustamana),
olivatko odotukset mahdollisia ja kohtuullisia. Vastaus oli mydnteinen.

Iitapdivdlld tyostettiin muutamaa konkreettista asiaa eteenpdin. Sovittiin muutama
pelisccdnté (kuten: apua saa ja tulee pyytdd, jos on kiire tai ei osaa). Sovittiin myés
sadnndlliset palaverit (ja niiden toteutus).

Pédtettiin tarkentaa ryhmdn perustehtdvdd ja samalla tydstdd ryhmdn omaa visio-
ta. Sovittiin, ettd jokainen kirjaa tdrkeimmdt koulutustarpeensa. Nditd kaikkia varten
tehtiin aikataulut, sovittiin vastuuhenkilét ja sovittiin seurannasta. Jokaisessa tule-
vassa palaverissa tarkasteltaisiin, missd mennddn.

Opypi tdstd prosessista oli, ettd uuden vaiheen alussa kannattaa kiinnittdd huomiota
konkreettisiin asioihin, itse tekemiseen. Yhteiso tarvitsee yhteisen ndkemyksen siitdi,
mitd tehddcdn ja minne halutaan mennd.
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lhminen muuttuvassa tyoyhteisossa

Muutoksen kohtaaminen on epavarmuuden kanssa elamista. Jokin tutusta
ja turvallisesta poistuu ja vaihtuu toisenlaiseksi. Millaiseksi, sita ei voi var-
muudella tietaa. Jokainen joutuu sietdmaan epavarmuuden aiheuttamia
tunteita. Samalla voi kuitenkin tuntea myos kutkuttavaa odotusta ja arkaa
toivoa halutun muutoksen mahdollisuudesta. Kulttuurimme sallii paremmin
pelon ja epavarmuuden ndyttamisen, mutta pitaa ilon ja innostuksen nayt-
tamista naivina. Siksi ilo ja innostus nousevat vain harvoin pintaan.
Hammennys ja kysymykset kuuluvat muutoksiin. Kaikkia kysymyksia ei
valttamatta esitetd sen takia, etta niihin etsittaisiin tai odotettaisiin tarkkaa
vastausta. Oleellista on kuitenkin
saada tilaa ilmaista ajatuksensa
ja tunteensa, kokea tulevansa
kuulluksi ja kuulla toisia.

Miten minun kay?

Muutoksen kohdatessaan jokai-
nen meista kysyy hiljaa itsekseen
tai aaneen: Miten minun kay?
Kysymyksessa kiteytyy huolestu-
misemme, epavarmuutemme ja
jopa pelkomme —tulevaisuus on
tuntematon. On inhimillista kan-
taa huolta tulevaisuudestaan ja
oikeudenmukaista saada ilmais-
ta se. Siksi muutosprosessi ei
paase kunnolla alka-
maan, ennen kuin kysy-
Tunteiden takaa myksen kantamat tun-
l6ytyy aina tarve: teet on otettu vakavasti.
tyydytetty tai Kysymalla "miksi
tyydyttamaton. minun kéy nain” pyri-
taan ottamaan muu-
tosta haltuun, 6yta-
maan sille logiikkaa.
Yksilon kannalta on
tarkeda kysya "Onko minulla nyt  Kaiku-kehittéjien jatkokoulutuksessa
jotain sellaista osaamista tai
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kiinnostusta, mika ei saa tilaa nykyisessa yhteisdssa? Miten muutos voisi
antaa sille tilaa? Mita olen menettamassa? Mita minulta vaaditaan, minka-
laista tydpanosta minulta odotetaan? Riittaako osaamiseni?” Oman osaami-
sensa jatkuva kehittaminen ja aktiivinen tydssa oppiminen on yksilon paras
muutosturva.

Tunteet muutoksessa’

Olemme erilaisia persoonia, meilla on erilaiset elamanhistoriat, tydelaman
kokemukset seka senhetkiset tarpeet ja haasteet elamassa. Jotkut ovat jo
perusluonteeltaan varovaisia, toiset ottavat mielellaan hallittuja riskeja, jot-
kut jopa hallitsemattomia. Suhtautumisemme muutoksiin on yksilollista.
Seuraava kuva havainnollistaa tyypillista tunteiden kehittymista muutos-
ten yhteydessa. Tunteiden kulku on toki omanlaisensa eri tilanteissa ja eri
henkiloilla. Siita huolimatta tama kuvaus on todettu hyvaksi yleistykseksi.
Tama "tunnekayra” esiintyy eri muodoissaan muutoskirjallisuudessa ja
-aineistossa. Sen ensimmainen esittdja oli psykiatri Elisabeth Kiibler-Ross
(1924—2004), joka kuvasi yksilon tunteita surutyon eri vaiheissa. Kayrad on
havaittu osuvaksi kuvaamaan surutyon kehitysta organisaation ja tyoyhtei-
son muutostilanteissa. (Kuvan copyright: Henry Honkanen / Arena Nova)

Tuntemukset
A

3. Tunteet
tiivistyvat

8.Uusien arvojen sisdistaminen

4.Masentuminen
7.Tyon mielekkyyden, merkityksen etsiminen

2. Alkuinnostus

tai torjuminen 6. Uusien vaihtoehtoisten mallien testaaminen

5. Tosiasioiden hyvaksyminen

1.Jarkytys,
lamaantuminen
>
Muutoksen alku — aika . :
Tunteistaan ja
tarpeistaan
Tietyssa vaiheessa tunteet ovat vaistamatta pinnalla. Niille on vastuunotto on
annettava aikaa ja tilaa. Tunteista on voitava puhua ja niiden taus- osa aikuisuutta.

talla vaikuttavia tarpeita sanoitettava. Jos tunteet ja tarpeet ohite-
taan, ne paketoituvat sisimpaan ja pulpahtavat vuosien varrella
esille eri tavoin naamioituneina, esimerkiksi katkeruutena tai kyyni-
syytena. Tunteet vaativat aina huomiota: asiallisen kasittelyn kriisin

'Tunteiden ja tarpeiden havainnoinnista tarkemmin liitteessa 3.
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aikana tai valittomasti sen jalkeen. Muutoksen aiheuttamat tunnemyllerryk-
set voivat esiintya myos viiveelld. Ennemmin tai myéhemmin — paaasia, etta
tunteita ja niiden taustalla vaikuttavia tarpeita ei sivuuteta.

Tyoyhteisosta 10ytyy lahes aina joku, joka haluaisi ohittaa tunteiden ja
tarpeiden kasittelyn ja vetoaa seuraaviin: "THomma on mika on, ei tasta kan-
nata valittaa”, "Ei moiseen joutavaan ole aikaa, on tdssa tarpeeksi kiire muu-
toinkin” tai ” Mitd tassa turhia marisemaan”. Nama neuvot ovat useimmiten
paan panemista pensaaseen, puolustelua, kun ei rohjeta kohdata todelli-
suutta sellaisena kuin se on.

Toisaalta tassakin on hyva muistaa, ettd todellisuus on sellainen kuin se
on — jokaiselle omanlaisensa. Tarvitsemme tyoelamassa ennen kaikkea toi-
nen toisemme kunnioittamista ja halua ymmartaa ja tulla toimeen erilais-
ten ihmisten kanssa.

MITEN IKAVISTA TUNTEISTA PAASEE EROON?

Hankalista tunteista ei tarvitse paasta valittdmasti eroon. Tunteet laantuvat

vain elamalla ja kokemalla. Sen tunnistaminen, minka tunteen vallassa toi-
mii, mika tarve kulloisenkin tunteen takana piilee

"Eldmdi ei vaadi sinua olemaan ja miten taman tarpeen voisi tyydyttaa, on osa
johdonmukainen, julma, aikuisuutta ja omasta eldmasta vastuunottoa.
kéirsivillinen, avulias, vihainen, Mieti, miksi olet vihainen, pelokas, masentunut,
jdrkevd, ajattelematon, rakastava, kyyninen tai katkera. Kirjoita yl6s asiat, jotka he-
Gkkipikainen, helld, avomielinen, rattavat sinussa ikavia tunteita. Mita ne kertovat
neuroottinen, rikas, huolellinen, sinulle? Tarvitsetko kenties turvallisuutta, avoi-
joustamaton, suvaitsevainen, muutta, osallisuutta, arvostusta, luottamusta tai
tuhlaavainen, sorrettu, sairas, ehka selkeyttd ja tasapainoa? Nayta halutessasi
huomaavainen, hauska, tyhma, yhteenvetosi luotettavalle henkildlle ja keskustele
terve ahne. kaunis. laiska. herkké hanen kanssaan aiheesta. Miten voisit meneil-
tj/per'd, antélias, st;essaai:ltunut, ' |aan olevasta myllerryksesta huolimatta turvata
IGiheinen, uuttera, manipuloiva, tarpeesi, takertumatta menneeseen? Toisaalta
tarkkandkoinen, oikukas, viisas, oman tarpeen tunnistaminen jo sinallaan helpot-
itsekdis, ystévillinen tai taa ja auttaa hyvaksymaan seka omia etta tois-
uhrautuvainen. ten tunnereaktioita. Sinun ei tarvitse etsia fiksuja
vastauksia vaan hyvaksyva kuuntelija —ja ennen
Eldmd kuitenkin vaatii ettd koet kaikkea hyvaksya itse kaikki tunteesi. Kannattaa
valintojesi seuraukset.” my6s maiskutella sanojansa. On selked ero ajatel-
s la esimerkiksi etta "mina olen masentunut” sen

sijaan, etta ajattelisi "tunnen itseni masentu-
neeksi”. Tunteet tulevat ja menevat.

Tunnereaktiomme ovat erilaisia. Tunteiden kanssa elaminen ja tunteisiin
vaikuttaminen vaatii aikaa. Jotkut selvidgvat muutamassa viikossa (tai joskus
jopa muutamassa paivassa), toiset tarvitsevat jonkun kuukauden, jopa vuo-
den.
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Meilld on kaikilla oma
tyypillinen tapamme toimia
ja selvita hankalissa tilan-
teissa. Tunteiden kanssa
elamista voi auttaa, jos tun-
nistaa oman tavanomaisen
toimintatapansa
« Jotkut passivoituvat. He

loukkaantuvat, vetayty-

vat kuoreensa, luovutta-
vat ja alistuvat kohta-
loonsa. He hakevat ela-
maansa mielekkyytta
tyon ulkopuolelta.

 Jotkut vihastuvat. He
hyokkaavat barrikadeille
ja antavat kaikkien kuul-
la heidan mielipiteensa,
kuvia kumartamatta ja
aanta saastelematta.

+ Jotkut aktivoituvat asia-
keskeisesti. He pyrkivat
jatkamaan sita, mita

Kaiku-kehittajien jatkokoulutuksessa ovat aina tehneet, tai
pyrkivat ehka vaikutta-

maan asioihin virallisia reitteja kayttaen.

« Jotkut analysoivat. He erittelevat tilanteen tekijoita ja jarkeistavat mah-
dollisuuksia ja vaihtoehtoja.

+ Jotkut innostuvat. Heille muutos on jannittava tilaisuus ja mielenkiintois-
ta uuden odotusta.

Oman toimintatyylin tunnistaminen auttaa joustamaan ja samalla hallitse-
maan tunnereaktioita. Esimiehen kannattaa tukea tyoyhteiséssaan myos
niita, jotka tuntuvat vetaytyvan syrjaan tai kayttavan energiansa vastahyok-
kaykseen. Heidat olisi hyva saada mukaan rakentavaan ja avoimeen keskus-
teluun siita, miten voimme ottaa haasteen vastaan, mihin voimme vaikuttaa
ja miten sen teemme.

Emme ole tydelaman muutoksissa yksin, vaan toimintamme vaikuttaa
my6s muiden tyoyhteisomme jasenten kokemuksiin ja tunteisiin. Jokaisen
meista tuleekin miettid, mita oikeuksia ja velvollisuuksia liittyy tunteiden

2Tassakin kohden olisi kuitenkin hyva muistaa, etta kaikki mallit ovat keskimaaraisia tyypit-

telyja ja typistavat todellisuutta - kukaan tuskin edustaa yksinomaan mitaan naista luokitte-

luista. Nama luokittelut eivat ole siis ole tarkoitettu ihmisten sijoitteluun eri ryhmiin.
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Millaista ilmapiirid
mind olen luomassa?

Millaisessa ilm

haluan olla? Millaista

haluan luoda?

ilmaisuun tyoyhteisossa. Miten ilmaisen tunteitani? Millaista
ilmapiiria tuotan yhteisoon, jos maalaan pelkkia katastrofikuvia?
Pystynko ja haluanko luoda rakentavaa vuorovaikutusta ja uskoa
uuteen tulevaisuuteen? Miten voin ilmaista itseani seka syyllis-
tymatta etta syyllistamatta?

apiirissd

MIKA KAIKKI TYOSSANI MUUTTUU?

Edella esitetyn kuvan toinen tarkea viesti on, etta kun tunne-
reaktioille annetaan riittavasti tilaa ja huomiota, niin prosessi
kulkee luonnollisella tavalla kohti ratkaisua. Tunteiden tuuletta-
misen ja ilman raikastumisen jalkeen on aikaa ja toivottavasti myos voimia
katsoa eteenpain ja punnita eri vaihtoehtoja rauhallisesti uudestaan.

Kuultuamme mahdollisesta muutoksesta alkaa valittomasti pohdinta
siitd, mitd muutos merkitsee ja mita kaikkea se koskee. Kysymys tarkentuu
nopeasti: mika tulee olemaan minun paikkani organisaatiossa, miten tyon-
kuvani muuttuu, vaihtuvatko tyokaverini, muuttuuko tydosoitteeni, mita
muutos tarkoittaa laheisteni kannalta? Selkeatkin asiat nayttavat hammen-
tavissa tilanteissa usein sekavilta ja epamaaraisiltd. Omaa tilannetta kannat-
taa tarkastella mahdollisimman monipuolisesti.

Tilanteen voi pilkkoa osiin. Silloin nakee, mitka asiat oikeastaan muuttu-
vat, mitka ovat viela avoimia kysymyksia ja mitka puolestaan ovat edelleen
hyvin. Apuvalineena voi kayttaa vaikka seuraavaa muutosinventaariota.

Luettele asioita, jotka tassa tilanteessa muuttuvat varmasti, muuttuvat
mahdollisesti ja jotka eivat muutu.

Mika muuttuu
varmasti?

Keihin muutokset
vaikuttavat?

Mita seurauksia nailla
muutoksilla on?

Miten suuri merkitys
talla muutoksella on
eldmaani? (1-s5)

>

>

>

Mika muuttuu
mahdollisesti?

Keihin muutokset
vaikuttavat?

Mita seurauksia nailla
muutoksilla on?

Miten suuri merkitys
talla muutoksella on
elamaani? (1-5)

>

>

>

Mika ei tule
muuttumaan?

Keihin muutokset
vaikuttavat?

Mita seurauksia nailla
muutoksilla on?

Miten suuri merkitys
talla muutoksella on
elamaani? (1-s5)

> > >
> > >
> > >
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Uusi mahdollisuus?

Jokaiseen muutokseen liittyy usein seka hankalia etta myonteisia puolia.
Suurten muutosten keskella huomio voi kiinnittya liikaa menetyksiin ja uh-
kakuviin. Muutoksen myonteiset puolet tulevat yleensa esille ja ymmarre-
taan vasta muutoksen tapahduttua. Mita voin oppia tasta?

Muutoksen kokeneilla on monenlaisia tarinoita siita, mita muutos lopul-
ta tarjosi. Seuraavassa on muutama tosielamassa muutoksen jalkeen kuultu
lause:

"Sain mahdollisuuden oppia uutta.”
"Eldmdnarvoni joutuivat tarkasteluun. Loysin uusia arvoja.”

”Jos joku tulisi nyt sanomaan, ettd tdmd kaikki olikin bluffia ja joutuisin palaamaan
entiseen, en tiedd mitd tekisin.”

"Opin eldmdnhallintaa. Ennen olosuhteet pompottivat minua. Nyt oli pakko ottaa
eldmd haltuun. Se oli hankalaa, mutta se kannatti.”

"Nyt jilkikdteen muutokseen ei liittynyt mitddn muuta kamalaa, kuin tydtovereiden
kauhistelu. Se sai minutkin pelokkaaksi. Kunpa ihmiset ymmdrtdisivdt vastuunsa
puheistaan!”

"Sain muutoksesta voimaa ja itseluottamusta.”

"Uralleni tuli odottamaton kddnne —
positiiviseen. Opin arvostamaan omaa

Kaiku-kehittajien jatkokoulutuksessa ammattitaitoani uudella tavalla.”

"Ymmdirrin nyt, ettd eldmdissd on aina
vaihtoehtoja. Aiemmin katselin asioita
vain yhdestd kapeasta ndikokulmasta.”

Jokainen pienikin positiivinen asia
kannattaa noteerata, vaikka kaikkien
tarinat eivat saa yhtd myonteista
loppulausetta. Myonteisten koke-
musten varassa me joka tapauksessa
jatkamme ja jaksamme.

Kaikkeen emme voi itse vaikut-
taa, mutta aina voimme vaikuttaa
johonkin. Vahintaankin siihen, miten
suhtaudumme

En valitse
kaikkea
eldmdissd eteeni

tulevaa, mutta
voin valita
asenteeni.
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kuhunkin eldamassamme esiin tulevaan tilanteeseen. Vain me itse voimme
tehda tarvittavan tyon muutoksen ja siihen liittyvien tunteiden lapikaymi-
seksi. On yksilon oma etu paasta mahdollisimman nopeasti kiinni taas itse
tyohon.

Pakotettukin muutos voi olla aito mahdollisuus. Se yleensa stimuloi poh-
timaan, mitd mina todella haluan tyoltani ja eldmaltani? Mitka ovat tavoit-
teeni? Milla sektorilla haluan toimia (julkinen, yksityinen vai ns.
kolmas sektori, jarjestotyd)? Milla toimialalla mieluiten tydskente-
len? Viihdynko parhaiten isossa vai pienessa tyoyhteisdssa? Missa
unelmatydpaikkani voi maantieteellisesti sijaita?

Omia reunaehtojaan voi maaritella lisaksi seuraavien kysymys-
ten avulla: Mikd on minimiansiotaso, jonka hyvaksyn? Millaisiin
riskinottoihin olen valmis? Olisiko minusta yrittajaksi, mika olisi
silloin liikeideani? Olenko halukas matkustamaan? Mita perheeni
tuumaa naista asioista? Ehka I6ydat ihan uusia piirteita itsestasi ja
suunnan elamallesi.

Mitd tahdon
eldmadiltdni?

Tasta vastaan itse

Harvoin olemme tilanteessa, jossa ei ole pienintakaan pelivaraa. Onneksi
jokainen voi itse tehda aktiivisia valintoja tulevaisuutensa eteen. Sen jalkeen
kun olet paattanyt ryhtya toimenpiteisiin, on tarkea kysya: "Mihin aion vai-
kuttaa?” Seuraava vastuulista auttaa tarkistamaan, olenko vastuullisesti
vaikuttanut niihin asioihin, joihin voin —tahtomaani suuntaan.

Vastuulistani:
* Voin puhua ja pohtia:

« Kerron tarpeistani mahdollisimman selkedisti.

« Keskustelen tilanteesta muiden kanssa.

« Tarkastelen tilannetta kokonaisuutena.

« Kirjaan muistiin kaikki mahdolliset vaihtoehdot.
e Kannan oman vastuuni:

« Viltén lisadmdstd muiden ahdistusta kohtuuttomasti.

« Kaytdn hyvdkseni minulle tarjottua apua.

« Olen aktiivinen.
e Voin muuttaa omaa asennoitumistani:

« Otan vastaan minulle tarjotun haasteen, vaikka se ensin pelottaisi.

« Opettelen ndkemdcdn joka asiassa myos myonteisen puolen.

« Katson totuutta silmiin, oli se millainen tahansa.
e Voin huolehtia eldmastani kokonaisuutena:

« Mietin, mitd mind todella tahdon? Tyéltdni, eldmdltini? Mistd haluan

minut muistettavan kuolemani jdlkeen? — Rankka kysymys, mutta inspi-
roi monesti uudenlaiseen pohdintaan.
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Piddn huolen fyysisestd kunnostani, alan likkkua enemmcdin, syén ja juon
terveellisesti.

« Piddn yhteyttd ystaviini.

« Annan aikaa sille, mitd olen aina halunnut tehd.

« Huolehdin Idhimmistdni ja vahvistan suhdettani heihin.

- Alan opiskella.

Listaa voi itse kukin tayttaa omaan tilanteeseensa sopivasti.

ERILAISIA SELVIYTYMISSTRATEGIOITA

Onnistumisen ainoa ladke ei suinkaan ole "positiivinen ajattelu” —vaikka sita
useimmiten kannattaakin vahvistaa. My0s selviytymista varten meilla on
erilaisia keinoja. Jotkut ottavat aloitteen kasiinsa rohkeasti tai vain vahan
eparoiden. Toiset tarkkailevat kauan ja vasta vahitellen alkavat toimia — kui-
tenkin onnistuvat. Sitten on niita, jotka lannistuvat muutosten edessa, kyy-
nistyvat, luovuttavat ja odottavat ratkaisun tulevan ”jostain muualta”.

Riski-lidan tarina

lida oli tottunut ndkemdidn kaikki eteen tulevat asiat mahdollisimman suurina ris-
keind. Hdnelld oli kieltdmadittd ollut paljon vastoinkdymisid, mutta hdnen luonteensa
tai kasvatuksensa antoi hyvin maaperdn pessimismille. Joskus hédnen pessimisminsd
rassasi yhteisod. Vihitellen kuitenkin ryhmd alkoi suhtautua siihen hyvdntahtoisesti
hengessd "me olemme erilaisia”. Kun ryhmdd kohtasi todella rankka vastoinkdymi-
nen, lidasta tuli sen hengenluoja: hén oli harjoitellut vastoinkdymisid varten ldpi
eldmdnsa.

Meilld on siis monenlaisia henkilokohtaisia selviytymiskeinoja. Olisi vaarin
pakottaa kaikki prosessoimaan asioita samalla tavalla. Yksi tarvitsee aikaa
miettimiseen ja kypsyttelyyn, toinen selviaa nopeiden johtopaatésten varas-
sa, kolmas puhuu puhumistaan, neljas haluaa omaa aikaa ja tilaa, viides lah-
tee etsimaan neuvoja viisaammilta. Olisi hyva, jos erilaisista selviytymisstra-
tegioista voitaisiin keskustella.

Joskus vaihtoehtona on kokonaan uuden tyon tutkiminen. Sille, joka Iah-
tee talle polulle, on keratty vinkkilistoja liitteeseen s.
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Tyoyhteiso muutoksessa

Huomattava osa tydyhteison energiasta suuntautuu muutostilanteissa eri-
laiseen kohinaan, huhujen pyorittelemiseen ja pohtimiseen, pelkojen, epavar-
muuden ja vaarinkasitysten kasittelemiseen seka tulevaisuuden arvailuihin.
Paineinen tilanne hiertaa ihmisten valeja ja voimavaroja.

Tallaisessa tilanteessa perustehtavan toteuttaminen saattaa jaada taka-
alalle. Silloin puhutaan organisaation taantumasta. Se on luonnollinen ilmio,
mika on hyva tiedostaa ja kasitella. Ratkaisuja kannattaa etsia siihen, miten
voimavarat saadaan suunnattua mahdollisimman nopeasti takaisin varsinai-
seen tyohon.

Voivottelusta aktiiviseen yhteistoimintaan

Edelld kuvailtiin yksildiden kokemia epavarmuuden tunteita. Samaan tapaan
terve tyoyhteiso kantaa huolta tulevaisuudestaan, tehtavistaan seka kyvys-
taan sailya toimintakykyisena. Talldin puhutaan usein “muutosvastarinnas-
ta”. Kasite on leimaava. Sen sijaan voisimme puhua vaikka "aiheellisesta huo-
lesta”, "itsestaan selvien ratkaisujen kyseenalaistamisesta” tai "vaihtoehto-
jen etsimisesta”.

Hyvaan muutoksen johtamiseen kuuluu, ettd henkilosto otetaan mah-
dollisimman varhain mukaan muutokseen. Ulkoa pdin pakotettu muutos
koetaan uhkaksi.Jos henkilsto voi tuntea vaikuttavansa muutokseen, muu-
tos koetaan jopa mahdollisuudeksi.

Joskus muutokset liittyvat niin laajaan kokonaisuuteen, etta
henkilston osallistuminen aivan alkuvaiheessa ei ole mahdollista.
Silloin on erityisen tarkeaa ottaa henkilosto mukaan tydstamiseen
ja toteutukseen mahdollisimman nopeasti —vaikka viela paljonkin
epavarmuutta sisaltavassa tilanteessa. Tydyhteison johto on velvol-
linen puuttumaan tilanteeseen, jossa yhteison energia kuluu pel-
kastaan tulevaisuuden pelkojen pohtimiseen ilman rakentavan
vaihtoehdon I6ytamista.

Vaikka muutos tulisi ulkoa, on kaikkien edun mukaista, etta tyo-
yhteisé ottaa aktiivisen roolin muutoksen tyostamisessa, muutok-
sen syiden selvittelyssa seka sen miettimisessa, miten muutos kaytannossa
toteutetaan.

Sen sijaan, etta tyoyhteiso suostuisi nakemaan itsensa vain muutoksen
kohteena, voidaan pohtia, miten voitaisiin saada asiat sujumaan paremmin.
Muutos onnistuu sita paremmin, mita enemman muutoksen kasittelylle on
erilaisia foorumeja. Jos johto ei ole niita jarjestanyt, keskusteluryhmia voi-

Tunteiden
kdsittelyn kautta
energia vapautuu

takaisin tyohon.
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daan muodostaa tyoyhteison sisalla. Tarkeaa on viestia myds esimiehille
keskustelujen kulusta, koetuista peloista ja epavarmuustekijoista.

Voivotteleva ryhmd

Ryhmdi kdytti paljon aikaa tilanteen voivotteluun. Vihitellen ryhmdn sisdltd alkoi
léytyd syntipukki tai oikeastaan syntipukkipari. Yksi ryhmdn jdsen otti Iihes eldmdd
suuremmaksi tehtdvdkseen kulkea viemdssd eteenpdin kuulemiaan puheita. llmapii-
ri kiristyi. Toissd jdadtiin jdlkeen. Esimiehen oma esimies pdditti ryhtyd toimenpiteisiin.

Ryhma joutui palaverissa vastaamaan kysymykseen, miksi se oli olemassa. Vastauk-

set Ioytyivit helposti. Muutaman keskustelutilanteen jdlkeen ryhma oli kypsd totea-
maan: "Meiddn ei tarvitse kaikkien tykdtd toisistamme. Meiddin ei tarvitse hyviksyd

kaikkia tehtyjd pddtoksid tai toimintatapoja. Mutta yksi asia meiddn on hyviksyttd-
vd — ja hyviksymme: olemme olemassa kansalaisia ja asiakkaitamme varten. Hom-

man on hoiduttava.”

Tdstd eteenpdin ryhmd kiinnitti kaiken huomion itse tekemiseen. Peliscdntdjd selven-
nettiin, joitakin vastuita tarkennettiin hiertymien minimoimiseksi. Ty6 alkoivat sujua
aiempaa paremmin. lImapiirikin alkoi kehittyd vihemmcdn rdjihdysalttiiseen suun-
taan.

Kipupisteita Tieto, osallisuus ja
oikeudenmukaisuus

Muutoksen kannalta hankala tilanne voi syntya silloin, kun tydyhtei- - 7772

sOn jasenet joutuvat keskinaiseen kilpailutilanteeseen tai kun osa
tehtavista muuttuu tai siirtyy muualle. Spekulaatiot siitd, mita kay
kenellekin, saattavat aiheuttaa kateutta, syrjintaa tai suoranaista
selkaan puukottamista. Ongelmatilanteissa on tarkeaa, etta esimie-
het kykenevat tekemaan nopeasti valintoja ja perustelemaan ne
oikeudenmukaisin kriteerein.

Viela hankalammaksi tilanne kay, jos osaa porukasta odottaa irtisanomi-
nen. Suurimman tuen tarpeen hetkelld ihmiset jadvat usein yksin. Syyna voi
olla tydtoverien kokema helpotus, ettd oma tyopaikka sailyi ja toisaalta myos
syyllisyys omasta selviytymisesta. Naissakin tilanteissa voi nahda mahdolli-
suuksia. Joskus tyotovereiden kanssa voi yhdessa miettia, mitka ovat henki-
I6iden vahvuudet ja tarkeimmat osaamisalueet seka missa muualla niita
voitaisiin hyddyntaa. Tilanne vaatii rohkeutta ja avoimuutta seka tyotoverien
vilpitonta halua auttaa pulaan joutuneita. Aina ei voi auttaa, joillekin voi
"kayda myos huonosti”, minka kestaminen voi olla vaikeaa tyGtovereille.

Koko tydyhteison voi vaikeissa tilanteissa vallata masennus — se voi alkaa
pienestd, mutta kierteen alkuun paastya tyoyhteiso voi kasvattaa sen nope-
asti varsin suuriin mittoihin. Muutokset saattavat kayda liiaksi voimille tai
uudelleen hahmotetusta tulevaisuudesta ei |6ydeta lainkaan toivoa. Pinnalta
katsoen kaikki saattaa nayttaa rauhalliselta, mutta taustalta huokuu kyvyt-
tomyys tarttua uusiin haasteisiin. Alkuvaiheessa kierteeseen voi vaikuttaa
omin voimin, mutta vakavaksi kaantynyt toivottomuus voi tarvita ulkopuolis-
taapua.

avainasemassa.
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Viisas tyoyhteiso

Kaiken kaikkiaan tyoyhteiso kay yhteisotasolla lapi samoja vaiheita kuin yksi-

|6 omassa muutosprosessissaan. Matka kulkee usein ensitiedon saamisen

jalkeisesta akillisesta toimintakyvyttomyydesta ja shokista epailyn ja vastus-

tuksen kautta muutoksen hyvaksymiseen ja uuden tasapainon |6ytamiseen.

Samanlainen matka kdydaan lapi kaikissa muutoksissa. Pienemmissa muu-

toksissa matkaan kaytetty aika on lyhyempi, suuremmissa pidempi.
Seuraavassa on muutamia vinkkeja viisaalle tyoyhteisolle.

+ Huhujen valttamiseksi viisas yhteiso kokoontuu ensi jarkytyksen
jalkeen pohtimaan esimiehensa kanssa uudestaan, mita muu-

Osallisuus tos lopulta merkitsee.

synnyttdd + Viisas yhteiso antaa aikaa surutydlle ja vanhasta luopumiselle.

sitoutumista. + Viisas tyoyhteiso jarjestaa ajan ja paikan, missa tunteiden tuu-
lettaminen on mahdollista turvallisessa ilmapiirissa.

+ Viisas yhteiso valttaa jadamasta liian pitkaksi aikaa passiiviseen
olotilaan.

« Viisas yhteiso aktivoi kaikkia jasenidan tutkimusmatkalle.

+ Viisas yhteisoé muistaa, etta muutokseen sitoutuminen ei ole

mahdollista ilman tunneprosessin lapikaymista.

Helsingin kardjaoikeus
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Rakennetaan luottamusta Luottamus

luodaan arjessa.
Luottamusta voi
parhaimmillaan

Muutostilanteet luovat epavarmuutta ja turvattomuutta ja
siten myos tyoyhteison sisdinen luottamus on koetuksella. Tyo-
yhteisossa syntynyt luottamus on pitkan kehityshistorian tulos.
Silla on juurensa organisaation kulttuurissa, mika on muovautu-
nut koko organisaation olemassaolon ajan. Organisaatiokult-
tuuri on kuin joki, joka virtaa menneisyydesta nykypaivaan kul-
jettaen mukanaan arvoja ja eri aikakausina omaksuttuja toimin-
nan piirteita.

Organisaatiomuutos on hallittavissa hyvin, jos tydyhteison luottamus
rakentuu kestavalle pohjalle.

siirtdad: on joku joka
tietad miten tasta
selvitddn.

Luottamus on vastavuoroista

Luottamukselle on ominaista keskindisen antamisen ja saamisen periaate.
Luottamus on odotusta, etta toisen toiminta tuo hyétya omalle toiminnalle.
Epavarmoissa olosuhteissa keskinainen solidaarisuus saattaa rikkoutua, jol-
loin syntyy kilpailua ja syyttelya.

Ratkaisuvaihtoehtona on selkeiden rajojen maarittely ja keskittyminen
olennaiseen. Keskindisen solidaarisuuden sailyttamiseksi tyoyhteison tulee
priorisoida tehtaviaan, tasmentaa laatuvaatimuksiaan seka laatia yhteistyon
pelisaantoja. Rajausten tarkoituksena on auttaa ryhmaa saamaan tehtavan-
sa paremmin haltuun.

Yksinkertaisimmillaan luottamusta rakennetaan olemalla itse luotta-
muksen arvoinen ja luottamalla itseen ja muihin.

Luottamus on avointa vuorovaikutusta

Rehellisyys ja avoin vuorovaikutus ovat keskeisia ja ehka myos helpoiten ais-
tittavia luottamuksen osatekijoita. Epaluottamuksen ilmapiirissa jokainen
tulee varovaiseksi punnitessaan, mita tietoa voi jakaa. Syntyy tunne, etta on
parasta pitaa tieto itsellaan, jotta ei joudu syytetyksi. Tasta johtuvat tietokat-
kokset saattavat aiheuttaa vahinkoa tyosuorituksille.

Jotta muutostilanteessa voitaisiin valttaa tiedonkatkoksia ja epamaarais-
ten huhujen syntya, on tydyhteisossa hyva huolehtia siita, etta vuorovaiku-
tukselle on saanndlliset ja yhteisesti sovitut areenat. Olennaisen tarkeaa on
saada vuorovaikutusilmapiiri sellaiseksi, etta kaikkien mielipiteita kuullaan —
ja arvostetaan.

Luottamus tarvitsee yhteisen tavoitteen

Yhteinen tavoite yhdistaa ja muodostaa perustan luottamukselle. Ryhmassa
on valtavasti voimaa, kun silla on yhteinen tehtava. Selkea tavoite poistaa
epaterveen kilpailun, takaa tiedonkulun avoimuuden, yhdistaa osaamisen ja
muut henkiset voimavarat.
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Muutostilanteissa yhteinen tavoite katoaa usein. Silloin on erityisen tar-
kead ymmartaa muutoksen syyt myos arvojen pohjalta. Ennen kaikkea kes-
keista on pohtia yhdessa, mita hyotya muutoksesta on asiakkaalle.

Luottamus edellyttda arvostusta

Luottamus nakyy erityisesti keskindisena kunnioituksena ja ammattitaidon
arvostuksena. Ryhma, jossa arvostetaan omaa osaamista, kirvoittaa anta-
maan arvon myos toisten osaamiselle, ja ndin ryhma vahvistaa seka keski-
naista luottamusta etta osaamistaan kokonaisuutena. Erityisesti ikaantynei-
den henkildiden kokemuksen arvostaminen on tarkeaa, onhan ky-
seessa heidan koko tyduransa aikana hankkima osaamisvaranto ja
Keskindinen ammatillinen identiteetti.

arvostus on Muutostilanteessa reagoidaan helposti - jopa yliherkasti —arvos-
hyvinvoinninja tuksen kokemukseen tai sen puutteeseen. Uuteen siirtyminen koe-
menesﬂ/ksen taan entisen arvon vahattelyksi, nain erityisesti silloin, kun entiset
perusta. tehtavat lakkaavat tai siirrytaan kokonaan uusiin toimintatapoihin.
Koetaan, etta se, mita on tehty aikaisemmin, on kokonaisuudessaan
huonoa. Ndin ei luonnollisestikaan ole, vaan toimintaympariston
muutoksella haetaan entista parempia ratkaisuja tyon tekemiseen.

Luottamus on ennustettavuutta
Luottamus liittyy olennaisesti hallinnan tunteeseen ja tulevaisuuden ennus-
tettavuuteen. Ennustettavuus on se luottamuksen osatekija, joka on nykyaan
ehka suurimmassa murroksessa. Varsinkin julkisen sektorin organisaatiot
ovat pitkaan rakentuneet pysyvyyden ja muuttumattomuuden arvoille.
Epaluottamus pohjautuu kokemukseen toteutumattomista lupauksista.
Pettymysten taustalla voi olla traumaattisiksi koettuja tapahtumia, kuten
saneerauksia ja irtisanomisia. Nama kokemukset voivat vaikuttaa tyoyhtei-
s0ssa vuosia, joskus jopa vuosikymmenia. Siksi irtisanomistilanteissa tulee
aina huolehtia siita, etta tyoyhteisossa jatkavien toimintakykya tuetaan. Se
edellyttaa tilanteen avointa kasittelya yhteisilla foorumeilla, syiden ja tausto-
jen selvittelya, seka toisaalta voimien kokoamista yhteisen tulevaisuuden
rakentamiseen.
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Luottamuksen rakentajan askelmerkit:

2 Kirkasta perustehtdvdsi ja kerro se muille tyoyhteisos-
sd. Jos muutostilanne tuntuu vievdn liikaa voimia,
sopikaa yhdessd tehtdvien priorisoinnista ja yhteis-
tyon pelisddnndista.

Panosta monipuoliseen viestintddn ja avoimiin
keskusteluihin.

Muista, ettd erityisesti vaikeassa tilanteessa keskindii-
nen solidaarisuus ja auttaminen on tdrkein rakennus-
palikka. Huolehtikaa yhteisistd keskustelufoorumeis-

ta. Antakaa myos tunteiden kdasittelylle aikaa.

Pidd kiinni yhteisestd tavoitteesta, silloinkin kun
muutos koskee vain tyoyhteison yhtd osaa tai jos
muutos on erilainen eri ryhmille.

Vaali keskindgistd arvostusta ja kunnioitusta. Huoleh-
tikaa yhdessd siitd, ettd jokaisen ddni kuuluu. Ald jdtd
kaveria pulaan.

Pitckad yhdessd huoli tulevaisuuden suunnittelusta,
vaikka se ei olisikaan kaikille yhteinen.

Menestyvan tyoyhteison salaisuus

Vaikeista muutoksista selvinneet tydyhteisot kertovat mielellaan selviyty-
mistarinaansa. Muutoksista selviytyminen ja niihin tottuminen lisaa hallin-
nan kokemusta. "Asioilla on tapana jarjestya”,on monen tydyhteison totea-
mus muutoskokemuksen jalkeen.

Tottumus ja tietynlainen huolettomuus saavutetaan kuitenkin vasta, kun
muutoksen hallinnan keinot ovat tiedossa ja kaytossa. Niinpa tyoyhteison
kehittamisen keskeiseksi ulottuvuudeksi on tullut tydyhteison muuntautu-
miskyvyn turvaaminen ja yllapitaminen.

Menestyva tyoyhteiso...

ennakoi itse tulevaisuuden toimintaansa
Menestyva tyoyhteiso on selvilla tulevaisuuden visiosta ja osaa ennakkoon

korjata toimintaansa sen suuntaiseksi. Aktiivinen tyoyhteiso kyseenalaistaa
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Uudenmaan verovirasto

jatkuvasti uskomuksiaan ja tapojaan seka toimii oman tyonsa kehittajana. Se
huolehtii my6s osaamisensa pitkantahtaimen kehittamisesta. Se voi myos
esimerkiksi edistaa (maaraaikaista) tyonkiertoa uusien nakokulmien avaami-
seksi.

osallistuu muutosten suunnitteluun

Menestyva tyoyhteiso ei tyydy siihen, ettd muutokset tuodaan sille ulkoa-
pain annettuina. Se voi itse jarjestaa kokoontumisia ja tydryhmia kaytannon
toteutuksen suunnittelemiseksi. Vaikutusmahdollisuudet tyoelamassa ovat
joskus suuremmat kuin ehka ensi katsomalta osaamme nahda. On vain tar-
tuttava aktiivisesti asioihin.

auttaa kaikki jasenensa muutoksen yli

Ihmiset kokevat muutokset eri tavoin. Menestyvan tyoyhteison toiminta
perustuu luottamukseen. Vaikeuksissa oleva voi luottaa muiden apuun ja
tukeen. Se merkitsee ratkaisuvaihtoehtojen yhteista pohtimista.

huolehtii vuorovaikutuksen toimivuudesta

Menestyva tyoyhteiso varmistaa, etta se saa riittavasti tietoa. Se huolehtii
viestinnasta myos alhaalta ylos ja pitaa esimiehet ajan tasalla tyoyhteison
asioista. Niihin kuuluvat tyon sisaltoasioiden lisaksi myos yhteisolliset koke-
mukset. Menestyva tydyhteiso huolehtii siita, etta hiljaisimpienkin mielipi-
teet otetaan huomioon ja ettd myos kriittiset puheenvuorot sallitaan.

kokee yhdessa tekemisen iloa

Hyvin toimivassa tydyhteisossa on ilo toimia. Se antaa voimavaroja ja auttaa
jaksamaan. “Porukalla me parjattiin, muuten ei olisi jaksettu”, todetaan mo-
nessa hyvin toimineessa tydyhteisdssa muutoksen onnistumisen jalkeen.
Kun tydyhteison perusasenne on positiivinen, selvitaan vaikeistakin tilanteista.



Esimies etunenassa

Esimiehen huoneentaulu muutostilanteissa

*

Paattajien vastuu — esimiesten paanvaiva?

Paattajat ovat muutoksissa aina tulilinjalla. Kun toimintaymparisto
muuttuu, paattajat ovat muutosten alkuunpanijoita, toteutuksen
organisoijia, tilanteen arvioijia ja johtopaatosten tekijoita. Epavar-

Tee itsellesi selviksi, mistd on kyse.
Ennakoi tdrkedt kysymykset.
Viesti paljon, myés pienistd asioista.

Pidd pdcdhuomio faktoissa, tekemisessd ja
etenemisessd.

Muista esimiesroolisi vaatima vuorovaikutuksen
etdisyys ja laheisyys.

Huolehdi arjen tyérutiinien sujumisesta.

Varmista tilaa keskusteluille ja salli erilaiset
ndkemykset.

Ymmiadirrd tunteita, mutta dla ryhdy terapeutiksi.
Tunne rajasi, huolehdi itsestdisi, dild provosoidu.

Kayta tarjottuja tukimahdollisuuksia.

Esimiehet
tarvitsevat
ylemmdn johdon

tukea.

muus purkautuu aina jonnekin. Ensimmainen ja luontevin kohde
on sielld, missa asiaa koskevat paatokset tehdaan; paattajan rooliin kuuluu
olla my6s ukkosenjohdattimena.

Kaytannossa paattajien tehtavana on ottaa vastaan hankalat kysymykset
ja vastuu muutoksesta. Varsinaiselle tulilinjalle joutuvat kuitenkin eri tasoilla
toimivat johtajat ja Iahiesimiehet. He kohtaavat henkil6ston kysymykset ja
tunteet. Ylemman johdon tulee tukea lahiesimiehid muutoksen eri vaiheissa.
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Vastuullinen paattaja vastaa kysymyksiin rehellisesti ja selkeasti seka
antaa esimiehille riittavat tiedot, joiden pohjalta he voivat kertoa yhteison
tulevaisuudensuunnitelmista. Mikali paattajien vastaukset viipyvat tai ovat
vaikeasti ymmarrettavia, on jokaisella oikeus nostaa kysymykset uudelleen
ilman, etta paattaja tulkitsee sita jankkaamiseksi.

MITA PAATTAJILTA KYSYTAAN

Varsinaiset paattajat ja ylin johto ovat usein kaksi eri ryhmaa. Valtionhallin-

nossa linjaukset syntyvat poliittisen prosessin tuloksena. Yksityiselld puolella

sijoittajat ja omistajia edustava hallitus tekevat suurimmat linjaukset.
Johdon tehtavana on toteuttaa tehdyt linjaukset. Johto antaa paatoksille

kasvot.

Johtajan vaikea pditds

Suuressa yhtiossd toteutettiin vaikea muutosohjelma, jota kutsuttiin “sopeuttami-
seksi”. Henkilokunnan mielialaa ei auttanut, ettd muutoksella ei ollut aitoa puolesta-
puhujaa. "Toteutamme omistajiemme tahtoa. Ei meilld ole tdmcdn asian kanssa
mitdcdn tekemistd’, kuului johdon viesti.

Tdissd tilanteessa vaihtoehtona olisi ollut, ettd johto olisi ottanut vastuun muutoksis-
ta, tullut esiin ja keskustellut niistd.

Ldsndolo vaatii rohkeutta

Keskisuuren organisaation johtaja joutui tekemddn pddtdksen, minkd tuloksena yksi
yksikko ajettiin alas. Yksikolld oli edessddin pikkujoulujuhla. Johtaja joutui vaikean
ratkaisun eteen, menndkd sinne ottamaan vastaan tunteenpurkaukset vai jdcddké
kotiin. Aiempina vuosina hdn oli aina mennyt.

Hdn paddatti mennd. "Se oli vaikea tilanne. Sitten jdlkeenpdin he ottivat minuun yh-
teyttd ja kiittivdt osallistumistani. Sanoivat, ettd arvostin heitd ihmising.”

Hankalissa muutostilanteissa johtajan puheita analysoidaan pikkutarkasti.
Niista l6ytyy sellaisiakin asioita, joita puhuja ei tunnista omikseen. Siksi on
erityisen tarkeda, ettd tiedonannot perustuvat enemman dialogiin kuin yksi-
suuntaiseen viestintaan. Varsinainen viesti on sanottava selvasti ja moneen
kertaan. Arjen tekojen ja kayttaytymisen on oltava sopusoinnussa viestin
kanssa. Ristiriitaiset viestit aiheuttavat lopulta kaikkein eniten ahdistusta.

Poissaoleva johtaja

Pankkikriisin jclkeen selvitettiin, miten toimihenkilot olivat selvinneet erilaisten joh-
tajien alaisuudessa. Huonoimmin selvisivit ne yhteisét, jossa johtaja vetdytyi huo-
neeseensa ja laittoi punaisen valon palamaan. Yhteisod auttoi, jos johtaja uskaltau-
tui tulemaan esiin, olemaan Idsnd ja kuuntelemaan.



Asema velvoittaa —eika kay kateeksi

Esimiehelta odotetaan muutostilanteessa paljon. Hanella on edessaan muu-
tama keskeinen haaste ja velvoite. Velvoitteet saattavat olla hyvinkin vaati-
via. Niiden keskella on tarkead muistaa, etta esimies tarvitsee keskustelu-
kumppaneita ja yhteison tukea. Esimiehen tulisi myos tunnistaa, milloin
tyoyhteisossa tarvitaan ulkopuolista apua.

Arkityo jatkuu muutoksessa —esimiehen tulee huolehtia tyoyhteisén perus-
tehtavan sujumisesta edelleen. Olemme olemassa asiakkaitamme
varten — he odottavat meilta palvelujen jatkuvuutta ja ovat hyvin
vahan kiinnostuneita muutosprosessiemme etenemisesta. Perus- Kuunteleminen
tehtavan tulee toteutua kaikissa olosuhteissa. kunniaan.

Henkil6sto tarvitsee poikkeuksellista huomiota — esimiehen tulee
osaltaan huolehtia henkiloston selviytymisesta ja hyvinvoinnista
tilanteessa, joka kuormittaa ihmisia ehka rankastikin. Esimies on
olemassa ihmisia
varten ja kuuntele-
minen on hanen paras tyo-
kalunsa.

Suomen ymparistokeskus

Tulevaisuudenkuvaa on
jaksettava luoda. Millainen
on muutosprosessin jalkei-
nen tydmaailma ja -ympa-
risto, jossa tyoskentelem-
me? Millaisia ovat toiminta
ja palvelut, joita muut
(asiakkaat, viranomaiset,
sidosryhmat) meilta odotta-
vat? Tallaisten kysymysten
kanssa henkilosto lahestyy
esimiesta. Esimiehen tehta-
va on pyrkia tukemaan alai-
siaan, kun he pohtivat naita
kysymyksia. Samalla hanen
tarkead tehtavansa on viestia
organisaation perustehta-
vaa ja visiota.
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Hyva esimies seuraa ympa-
ristdmuutoksia ja vie eteen-
pain meneillaan olevaa
muutosprosessia tietoisena
siitd, mista tdssa muutok-
sessa on kyse. Han lukee
saatavilla olevat dokumentit
ja kyselee niiltd, jotka tieta-
vat. Esimiehend han voi
joutua toteuttamaan asiaa,
jota ei itse ole taysin sisais-
tanyt. Ratkaisuna eiole se,
ettd alkaa puhua jotakin
sellaista, johon ei itse usko.
Esimiehen keskeinen tehta-
va on rakentaa itselleen
positiivinen tulkinta muu-
toksesta niin, etta voi itse
uskoa siihen.

Itse prosessin vaiheiden
ei tarvitse olla kristallinkirk-
kaita ja ennalta maarattyja.
Se olisi mahdotonta. lhmis-
yhteiso on aina elava orga- Ulkoasiainministerié
nismi, jossa kaikki palat vai-
kuttavat kokonaisuuteen. Liian jaykka ja valmiiksi suunniteltu muutos ei
anna tilaa henkiloston osallisuudelle. Tavoitetilan tulee kuitenkin olla selkea

—alusta asti.

Esimies,
muistathan
huolehtia myés

Omasta jaksamisesta huolehtiminen on keskeista, jopa velvoittava
tehtava. Esimies on erittdin haasteellisessa tilanteessa oleva yksilo,
jolla on samoja kysymyksia kuin alaisilla. Han ei aina voi kasitella
niita ryhmassaan yhta avoimesti kuin muut. Silti hanenkin tulee
voida tunnistaa omat kysymyksensa ja kasitella niita, mielellaan
oman esimiehen, vertaisryhman tai ulkopuolisen tukihenkilon kans-
sa. Esimies ei kykene hoitamaan ty6taan, jos han laiminlyé oman
toimintakykynsa.
Esimiesta saattavat askarruttaa seuraavanlaiset kysymykset. Muutosta
ohjaava ryhma voi etsia niihin vastauksia hanen tukenaan:
+ Mika on oma motivaationi ja sitoutumiseni?
+ Miten oma roolini muuttuu muutoksen myota tai sen jalkeen? Mita sit-
ten, jos suunnitelmiin kuuluu, etten olekaan enaa esimies muutoksen
toteutuksen jalkeen?

itsestdsi.
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+ Mita teen, jos en itse voi hyvaksya muutosta?

- lhmiset sanovat, etta muutos on turha ja eika se edes toimi. Olen itse
vahan samaa mielta. Onko tama nyt pakko kaikkien tehda samalla ta-
valla?

+ Millaisia tunteita minussa heraa?

+ Miten itse osaan vieda muutoksen lapi?

+ Miten itse jaksan vieda muutoksen lapi?

+ Kuka hoitaa omat normaalitehtdvani muutosprosessin aikana?

Muutosprosessin johtaminen ja resurssit

Muutosprosessin johtamiseen on olemassa erilaisia malleja, joista jokainen

voi muokata omaan johtamistyyliinsa ja organisaatioonsa sopivan sovelluk-
sen. Seuraavassa eras kayttokelpoiseksi todettu malli on kuvattu muutoksen
tekijan nakokulmasta (Idhde: John Kotter: Muutos vaatii johtajuutta. Rastor

1997).

1. Muutoksen valttimattomyyden ymmartaminen

Muutosprosessi lahtee toden teolla liikkeelle vasta kun henkil6sto oivaltaa,
etta nykytilan mukaisesti ei syysta tai toisesta voi jatkaa. Kasilla oleva muu-
tos on valttamaton tai vaistamaton. Muutoksen alkuvaiheessa on tarkeaa
auttaa henkildstoa ymmartamaan ja hyvaksymaan ne syyt ja perusteet, jot-
ka pakottavat muutokseen.

2. Muutosta ohjaavan ryhman perustaminen

Muutoksen eteenpain vieminen vaatii sitoutunutta projektitiimia. Muutosta
on vaikeaa toteuttaa yksin. Esimiehen kannattaa perustaa ryhma, joka paa-
maaratietoisesti ja roolinsa tietden toteuttaa muutoksen vaatimia toimenpi-
teita. Vastuuta muutoksesta ja sen lapiviemisesta ei kuitenkaan voi delegoi-
da. Muutosjohtamisessa on 8o-prosenttisesti kyse ihmisten ja 20-prosentti-
sesti asioiden johtamisesta. lhmiset tekevat muutoksen.

3. Selkean vision ja strategian laatiminen

Muutoksen vision ja padmaaran on oltava kaikille selva. Kannattaa selkeyt-
taa itselleen, "millaiseen tilanteeseen pyrimme talla muutoksella”. Mista
tiedamme, etta olemme toteuttaneet onnistuneesti tavoittelemamme muu-
toksen? Muutosta ohjaavan ryhman, viime kadessa ylimman johdon, keskei-
nen tehtava on huolehtia siita, etta kaikilla on riittavan samanlainen kasitys
muutosprosessin tavoitteesta. Johtajien tehtavana on myos konkretisoida
tarvittavat askeleet. Strategian tulee olla yksinkertainen, selkea ja ymmarret-
tavasti visioon johtava.
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4. Muutosviestinta

Muutosprosessin aikana — alusta loppuun — hyva viestinta on onnis-
tumisen ehto. Muutosviestinta vaatii sitkeytta ja karsivallisyytta:
samaa viestia on toistettava uudestaan ja uudestaan. Muutoksen
keskella huhut saavat siivet. Siksi on tarkeaa viestia faktoja selkedsti
ja tasmallisesti, kerta toisensa jalkeen.

Verkostoidu, ndy
ja tiedota.

5. Henkiléston ohjaaminen muutoksen padmaaran mukaiseen
toimintaan

Vaikuttaminen ja hallinnan tunne mahdollistavat aktiivisen toiminnan ja
tukevat tyoyhteison hyvinvointia. Muutosta ohjaavan ryhman tulee luoda
vaikuttamisen paikkoja. Esimiehen tulee reippaasti jakaa toimintavaltuuksia
ja vaikuttamisen mahdollisuuksia. Muutoksen syyt voivat tulla ulkoa, mutta
prosessin toteutukseen liittyvat valinnat on saatava tehda itse.

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Muutos voi olla kokonaisuutena suuri ja pitkdn ajan kuluessa tapahtuva
hanke, jolloin on vaikea ndhda paamaaraa: "kuinka me ikina paasemme
tuonne”. Talloin on tarkeaa asettaa konkreettisia ja realistisia valitavoitteita
ja huomioida yhteisesti —tai jopa juhlistaa — niissa onnistuminen. Valimat-
kan etappeihin paasy osoittaa henkilostolle, ettd muutosprosessi menee
koko ajan eteenpain ja vahvistaa uskoa siihen, etta lopputulokseen paasy on
mahdollista.

7. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa tilanteessa

Kun muutosprosessi on viety onnistuneesti paatokseen, ei kannata liian pian
hengahtaa tyyliin “menihan se lapi”. Inmisilla on taipumus palata, kaivata
menneeseen ja valua vaivihkaa takaisin vanhoihin toimintamalleihin. Esimie-
hen kannattaa pitaa jonkin aikaa uusia kaytantoja korostetusti esilla: "Tama
on meidan nykyinen tapamme tehda naita asioita”.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin
Muutosprosessin paatyttya ja uusien toimintatapojen vakiinnuttua on hyva
viela yhteisesti kasitella tehtya matkaa: mista lahdimme, millaiset vaiheet
prosessissamme oli, mihin tulimme? Mika meissa muuttui? Millainen muu-
tos on tapahtunut? Vahitellen muutos nivoutuu osaksi yhteison ja organi-
saation kulttuuria ja henkista omaisuutta. Muutos on tarked osa yhteison
historiaa ja identiteettia.
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Muutoksenhallinnan suunnittelun, toimintatarpeen ja
vastuunjaon muistilista:

2 Onko muutoksen visio / tavoite selked?
On paljon helpompi ldhted liikkeelle, kun tietdd minne on menossa.

2 Onko koko johto muutoksen takana?
Onko joku avainjohtaja sitoutunut muutoksen johtajaksi?

Ovatko henkiloston tdarkeimmiait vaikuttajat muutoksen takana?
Onko kaikki henkilostoryhmat otettu huomioon?

Onko organisaatiolla kokemuksia onnistuneista muutoksista?
Ovatko mahdolliset huonot kokemukset (epdonnistuneet ja keskenjéidineet
muutokset) kdsitelty (puhdistettu, nollattu)?

Onko muutokselle todellinen tarve ja ollaanko muutostarpeesta yksimielisic?
Kuinka suuri osa henkilostostd ymmdrtda muutoksen valttamattomyyden?

Riittddko organisaation voima tehdd muutoksia tdlld hetkelld?
Onko samaan aikaan menossa monia muita rasittavia muutoksia ja
hankkeita? MillG voima saadaan varmistettua?

Tukevatko jdrjestelmdt muutosta?
Tukevatko nykyiset tieto- ja ohjausjdrjestelmdt muutosta vai vain nykyistd
toimintatapaa?

Onko muutoshanke organisoitu hyvin?
Ovatko muutoksen tdrkeimmadit vaiheet ja tehtdvdt suunniteltu, aikataulutet-
tu ja vastuutettu? Onko suunnitelma realistinen? Onko riskit analysoitu?

Osataanko henkilostén huolenaiheita kdsitelld rakentavasti?
Uskaltavatko ihmiset tuoda esille poikkeavia ja vastustavia ndkemyksicdn?

Onko hyédynnetty ihmisten erilaisuutta?
Kykenemmekd ennakoimaan avainhenkildiden tyypilliset reagointitavat
muutostilanteissa?

Onko osaamisen kehittdminen suunniteltua?
Tiedetddnko, millaisia uusia taitoja ja asenteita tarvitaan?

Onko olemassa mittareita muutoksen edistymisen seurantaan?
Onko olemassa mittareita, joista muutoksen onnistuminen voidaan todeta?
Miten johto seuraa ja ohjaa muutoksen edistymista?

(Kai Laamanen)
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Esimies tiedon valittajana

Esimiehilla ja johdolla on usein ristiriitainen tilanne, koska he saattavat paa-
tya itsekin kyseenalaistamaan muutosta tai sen osa-alueita joutuessaan
kuuntelemaan alaistensa kysymyksia. Naissa tilanteissa esimiehen on muis-
tettava, ettd han edustaa paatoksentekijoiden nakemyksia, mika velvoittaa
erityisen huolelliseen viestintaan.

Tama ei tarkoita, ettei esimies voi kyseenalaistaa tehtyja paatoksia. Ha-
nen on kuitenkin purettava kriittiset ajatukset omille esimiehilleen ja vertai-
silleen, ei alaisilleen. Kaytannossa hanen on selvitettava asiat itsel-
leen ja vaivattava kysymyksillagn omia johtajiaan niin kauan, etta
Tiedosta omat hén voi uskottavasti edustaa talon kantaa.

— ristiriitaisetkin — Esimiehen on nahtévi ja otettava huomioon tydyhteisonsi ja
tunteesi ja alaistensa tunnetilat, mutta han ei voi menna mukaan jokaiseen
ajatuksesi. tunnetilaan, mita yhteisossa esiintyy. Hinen paatehtavansa on luo-
da selkeytta ja johdattaa ryhmaansa kohti annettua paamaaraa.
Samalla hanen on oltava ldsna ja annettava alaisten tietad, ettd han
kuuntelee.

Hyva neuvo esimiehelle kuuluu: unohda lause "onhan tama tosiaan
typerad, mutta pakko meidan on...” Sen kdyttaminen ei auta ketaan.

Esimies on tiedon solmukohdassa. Han saa tietoa omilta esimiehiltaan
sekd "alhaalta” alaisiltaan ja tyotovereiltaan. Han on puun ja kuoren valissa.
Taman keskelld hanen on pidettava toiminnalliset tavoitteet kirkkaina. Seu-
raavassa on kolme nyrkkisaantoa, joka auttaa toimimaan selkeasti. Ja usein
ne riittavat onnistuneeseen lopputulokseen paasemiseksi.

e Puhutotta.

Silloin ei tarvitse epatoivoisesti muistella, mita on mihinkin suuntaan tullut
sanotuksi.— Eri asia on, etta joskus organisaation tai jopa yhteiskunnan etu
voi edellyttaa vaitiolovelvollisuutta. Valehtelua ei minkaan edun nimessa
kuitenkaan voi suositella.

» Etsiitsellesi tukihenkil6 tai -ryhma.
Olisi kohtuutonta hautoa asioita yksin. Se voisi olla uhka jopa omalle jaksa-
miselle. On tarkea voida vaihtaa ajatuksia uskottujen henkildiden kanssa.

» Ole paljon lasna, vaikka se tuntuisi hankalaltakin.

Loppujen lopuksi vakesi arvostaa sita. Tutkimuksissa on havaittu, etta etaiset
esimiehet ovat hankalassa muutostilanteessa aina huonompia kuin ne, jotka
ovat lasna, vaikka vain kuunnellen ja myotaelaen.
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Lupailija-Pentin tarina

Penttidi pidettiin hyvdind esimiehend, kuuntelevana ja Idsnd olevana. Muutostilan-
teissa hdn malttoi kuunnella ihmisten tarinat aina loppuun saakka. Hinen kompas-
tuskivekseen oli kuitenkin tulla hdnen hyvintahtoisuutensa.

"Otetaan nyt rauhassa. Minulla on kdsitys, ettd jotain sielld on vield takataskussa”,
hdn saattoi sanoa epdtoivoiselle alaiselle, ilman ettd hénelld olisi ollut pienintdkddn
tietoa paremmasta.

Viihitellen Pentin uskottavuus alkoi murentua. Hyvdd tarkoittavat lupauksentapaiset
kddntyivit itsedidin vastaan. Henkildstélle tuli tunne, "ettei tddlld kannata luottaa
endd mihinkddn, mitd puhutaan.”

Pentin oma tarina jatkui siten, ettd hdn osallistui valmennukseen, jossa hdn
sai henkilokohtaista ohjausta. Hdn otti kehittymistehtdvikseen vahvistaa

Jjamdkkyyttddn ja oppia puhumaan selkedsti totta. "Voin olla ystdvdllinen. Hanki aktiivisesti
Mutta ystavallisyyttd ei ole, jos antaa katteettomia lupauksia’, hin kertoi tietoa ja jaa s itd.
ohjaajalleen.

KYSYMYKSIA TULVII — ONKO VASTAUKSIA?
Muutoksen kaynnistyessa tydyhteisossa alkaa tulvia kysymyksia, joihin
esimiehelld odotetaan olevan vastaus valmiina. Esimerkiksi tallaisia:

Mihin talla loppujen lopuksi pyritdan?

Muutoksen perimmaiset syyt kannattaa tehda itselleen selviksi. Ole valmis
kasittelemaan huhut, vaarinkasitykset ja vaarat johtopaatokset. Ota selvaa
taustoista.

Milloin ehdin tehda omat, oikeat tyoni?

Arkirutiinien toimiminen on varmistettava selkeasti jo ennalta. Resurssit
tulevat todennakaisesti olemaan normaalia niukemmalla, joten organisointi,
tuki ja jousto korostuvat. Esimiehen tehtava on jarjestaa tyon organisointi
hyvissa ajoin siten, etta perustehtava toimii muutosprosessin kiivaimmissa-
kin vaiheissa.

Etko voisi olla maaratietoisempi ja jamakampi, jotta suunnitelmat viela
muutettaisiin?

Muutosten keskella esimieheen kohdistuu kohtuuttomia odotuksia. Him-
mentynyt esimies saatetaan tehda jopa syntipukiksi sille, etta muutossuun-
nitelmia ei peruuteta. Naiden kysymysten ja tunteiden edessa on parasta
olla oma itsensa.Jamakkyytta tarvitaan, mutta ei kannata naytella jama-
kampaa kuin on. Lopullisten suunnitelmien ollessa viela auki esimiehen roo-
lina on tuoda esille oman henkilostonsa perusteltuja nakékantoja. Kun lopul-
liset paatokset valmistuvat, esimiehen on oltava lojaali paatoksille.

Loytyyko vield joku takaportti?
Muutosprosessin alkuvaiheeseen liittyy kyseenalaistaminen. Todellisuutta on
vaikea ottaa vastaan. Tama keskusteluvaihe on valttamaton valietappi mat-
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kalla kohti muutostilanteen hallintaa. Al3 tue katteettomia odotuksia, jos
kaikki analyysit ja kaikki saatavilla oleva tieto kertoo, etta paatos on tehty ja
muutokseen liittyvat toimenpiteet ovat kaynnistyneet. Silloin kannattaa
keskittaa energiansa sen miettimiseen, mita seuraavaksi alkaa tehda.

Voisitko viela puhua esimiehellesi — ministeriolle?

Naiden kysymysten edessa kannattaa olla tarkka. Valta epamaaraisia lupauk-
sia: "Kylla tassa vield jotain keksitaan?” Ei pida puhua enempaa kuin oikeasti
tietad, eika pida luvata enempaa kuin minka pystyy toteuttamaan. Ikavakin
totuus kannattaa tuoda julki rehellisesti.

Eiko sinustakin tama ole typera ja turha hanke?

Esimiehen tulee konkreettisesti osoittaa olevansa muutoksen takana. Esi-
mies nayttaa esimerkkia omilla teoillaan. Han ei voi menna mukaan haukku-
maan ylempaa johtoa tehdyista paatoksista.

Mita porkkanoita tassa on tarjolla? Mitd me saamme tasta?

Henkiloston kanssa on mietittava tarkoin, mita muutos tarkoittaa yhteisolle.
Mista joudumme luopumaan ja mita silla hinnalla saamme itsellemme?
Myds muutoksen syyt ja perusteet tulisi kaantaa konkretiaksi. Mikaan muu-
tos ei ole pelkastaan hyva tai huono. Muutoksen epamukavaa puolta ei tule
vahatella. Sellainen olisi epauskottavaa. Vahitellen esimiehen tulee kuitenkin
auttaa yhteis6aan nakemaan muutokseen liittyvia mahdollisuuksia.

Kuka on taman takana?

Muutoksen perimmaiset syyt kannattaa tehda itselleen selvaksi. Kannattaa
myo6s miettid, miten niista keskustelee arkikielisesti oman porukan kanssa.
Muista, etta esimies edustaa koko organisaatiota. Esimiehen tulee seista
tukevasti muutosprosessin takana, vaikka joskus ajattelisikin toisin.

LAHIVIESTINNAN AREENAT

Muutostilanteissa viestinnan roolia ei voi korostaa liikaa. Viestinndssa on
erityisen tarkeda hyodyntaa monia kanavia. Yksinkertaiset, pienet asiat on
luontevaa viestia vain yhta kanavaa kayttaen, mutta useimmiten kannattaa
kayttaa useita viestintareitteja. Palaveriajan ja -paikan ilmoittamiseen riittaa
ytimekas sahkoposti. Sen sijaan palaverissa kasiteltavaa hankalaa asiaa kan-
nattaa pohjustaa eri areenoilla.

Lahiviestinnan ulottuvuudet voi katevasti kiteyttaa kahteen ulottuvuu-
teen. Osa viestinnasta on suullista, osa kirjallista. Joskus viestintatapa on
muodollista ja suunniteltua, joskus taas spontaania ja improvisoitua.

Ulottuvuuksien risteyskohtiin rakentuu konkreettisia viestintaareenoita.



Esimiesviestinnan areenat

Muodollinen

Neuvotteluhuone Dokumentti
Suullinen Kirjallinen

Kuppila Pikaviesti

Spontaani

Tapio Aaltonen, Novetos Consulting Oy

1. Neuvotteluhuone symboloi palavereja. Niiden merkitys korostuu vaiheissa,
jolloin on varmistettava, etta kaikki saavat samanaikaisesti tarkean viestin.
Palaveri toimii, kun on tarpeen luoda keskustelutilanne tai kysymys —vas-
taus-asetelma.Taman areenan haasteena on, etta kaikki eivat aina paase
osallistumaan silloin kuin pitdisi, varsinkaan jos palaveri joudutaan pitamaan
pikaisesti.

2. Dokumentti on muistiinpanojen ja kirjallisten yhteenvetojen areena. Muu-
tostilanteissa on hyodyllista kirjata sovitut asiat. Kirjalliset tiedotteet tavoit-
tavat useita henkiloita melko samanaikaisesti. Haasteena on, etta vivahteita
ja tunteita on vaikea vangita teksti-
muotoon. Sanamuotoja ja muotoilu-
ja on syyta harkita tarkoin varsinkin
viestittaessa asioita, joissa on paljon
pelissa.

Metsantutkimuslaitos

3. Pikaviesti on vallannut alaa.Joskus
esimies saattaa kertoa lyhyen sahko-
postin avulla hankalankin asian —ja
sekaannus on valmis. Tekstiviestit ja
lyhyet sahkopostit ovat erinomainen
apu, kun asiatieto on saatava nope-
asti perille. Jos viesti on positiivinen
ja kannustava, tama viestintakanava
on turvallinen ja tehokas. Haasteena
on tunnistaa, milloin tata kanavaa ei
kannata kayttaa.

4. Kuppila eli spontaani tapaaminen
on kaiken muun viestinnan perusta.
Kaytavilla ja kahviautomaatin aarella
luodaan pohjaa yhteistydlle ja luot-
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tamukselle. Tarkeaa asiaa viestittaessa "ahaa-aukiot” eli vapaamuotoiset
kohtaamispaikat ovat luontevia esimerkiksi, kun esimies haluaa testata aja-
tuksiaan niiden ollessa viela iduillaan. Niissa syntyvat ja leviavat yhteison
tarinat. Joskus niissa tapahtuu kokemusten vaihtoa vilkkaammin kuin jarjes-
tetyilla areenoilla. Haasteena on, ettd taman areena on huhujen synty- ja
leviamispaikka. Varsinaisen asiaviestinnan paaareenaksi nama kohtaamiset
ovat liian sattumanvaraisia. Harvoin riittaa, etta liikkkuu vain yhdella viestin-
taareenalla.

Helsingin yliopisto, Viikin tiedekirjasto

YHTEISTA YMMARRYSTA

Viestiminen on aina haasteellista. Viesti valittyy harvoin kuulijalle juuri niin

kuin lahettaja on sen tarkoittanut.
Ymmarryksen aikaansaamista auttavat seuraavat tekijat:

¢ Arvosta kuulijaasi.
Arvostuksesi nakyy olemuksessasi.

« Pyyda palautetta.
Pyyda kertomaan, mita henkild kuuli sinun sanoneen. Kirjallisen viestin
valmisteluvaiheessa kannattaa rupatella asiasta vapaamuotoisesti jon-
kun vastaanottajan kanssa. Pahimmat sammakot karsiutuvat.

» Kayta apunasi monia areenoita: muodollista ja epamuodollista viestin-
taa, lahiviestintaa, kirjallisia dokumentteja. Useimmiten kannattaa kayt-
taa naita kaikkia.
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Seuraa kehonkielta.

Suurin osa viestinnastad on muuta kuin sanoja. Adnenpainot, eleet, asen-
not, liikkeet, puhenopeus, aanen voimakkuus ja korkeus, katse, pukeutu-
minen ja kaytetyt esineet — ne kaikki ovat osa viestintaa ja kertovat to-
tuuden usein paremmin kuin mihin pelkilla sanoilla paastaan.

Lue rivien valista.

Mita sanottiin? Mita jatettiin sanomatta? Mita oheisviestintaa oli samas-
sa viestissa?

Al3 provosoidu.

Vaikka toisella osapuolella ovat tunteet pelissa, pyri sailyttamaan rauhal-
linen asiallisuus. Jos saamassasi viestissa on sinuun kohdistettu loukkaus,
ala ole huomaavinasi sita. Tarkeinta ei ole voittaa jokaista pikku kahinaa.
Tarkeinta on keskittya itse suureen asiaan.

Viestit voidaan myos ymmartaa vaarin tai epatarkasti. Peukalosaantona voisi
olla: "Jos viesti voidaan ymmartaa vaarin, se ymmarretaan vaarin.”

Vaarinymmarryksen valttamiseksi kannattaa viela karsia seuraavat var-

mat lahteet:

Viestintatilanne on vaara: vaara viestija, vaara viestintdareena, vaara kuu-
lijakunta, vaara asia. Viestinta on aina monikerroksinen tapahtuma. Kan-
nattaa miettig, kuka kertoo, missa, kenelle, mita.

Ei ole mahdollisuuksia valittomille kysymyksille.

Esimerkiksi pelkka kirjallinen viestinta jattaa usein pois mahdollisuuden
valittémien ja nopeiden kysymysten esittamiseen.

Viestin lahettaja ei seuraa herkasti, miten viesti on mennyt perille.

Oikea viestinta on aina kaksisuuntaista.

Kaytetdan vaikeaa kielta.

Vaikea ja moniselkoinen kieli on usein vallankayton valine. Sen avulla
korostetaan omaa asiantuntijuutta tai aseman perusteella saatua salais-
ta tietoa. Kuulija kokee sen aliarvostamisena.

Moniselitteisyys.

Asia sanotaan tavalla, jonka voi ymmartaa usealla eri tavalla. Se on tar-
peetonta sumua, joka peittaa selkeyden ja aiheuttaa hammennysta.
Lyhytsanainen ja minimalistinen viestinta.

On hyva pitaa mielessa, ettd vastaanottaja on ihminen, jolla on tunteet ja
ajatuksia.

Monisanaisuus ja lavertelu.

Hyva viesti kannattaa kiteyttaa muutamaan olennaiseen kohtaan. Liian
selitteleva viestinta jattaa kuulijalle kysymyksen: yritetaanko tassa peitel-
13 jotain.

Kiire.

Tarkeista asioista puhumiseen kannattaa rauhoittaa aika. Monet vaarin-
kasityksista johtuvat kiireisesta viestinnasta.
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Muutosviestinndn huoneentaulu

*

*

44 Tyoyhteiso muutoksessa

Muutoksessa “"no news is bad news” — "uutisten
taytyy olla huonoja, koska meille ei kerrota mitddn”.

Viesti, toista yhd uudelleen keskeiset viestisi varsinkin
epdvarmoissa tilanteissa. Tietoa ei ole koskaan liikaa.

Ole ldsndi, Idhelld, ndkyvilld, tavoitettavissa — varsin-
kin monimutkaisissa tilanteissa.

Piirrd kartta, kuvaa visio — viki haluaa kokonais-
kuvan.

Hyvéiksy myés hankalat kysymykset. Al torju niitd.
Valmistaudu niihin.

Puhu aina totta, kerro kaikki minkd voit — luottamus
ratkaisee, faktat ovat rautaa.

Ald anna katteettomia lupauksia, ne murentavat
uskottavuuttasi.

Luo tilaa keskustelulle — hyvdksy eri ndkemykset.

Noteeraa pienetkin onnistumiset, kuvaa etenemisen
vaiheet. Onnistumiset vahvistavat itseluottamusta.

Kdiytd viestinndn keinoja monipuolisesti — vain yksi
tapa eirriita. Erityisen tdrkedd on viestia kasvokkain.

Tunnista todelliset kysymykset, jotta voit viesteissdsi
tarttua oikeisiin asioihin.

Anna tilaa tunteille, omille ja toisten, mutta dld jcc
niiden valtaan.

Valmistaudu kohtaamaan vastakkaisia ndkemyksidi.
Suunnittele etukdteen, miten aiot kdsitelld ne.




Tunteita vastassa3

Esimiehen rooliin kuuluu tydyhteisosta nousevien voimakkai-
denkin tunteiden kohtaaminen. Niiden kasittely kuuluu nor-
maalin avoimen tyoyhteison toimintaan. Hyva ja kokenut
esimies tunnistaa myos tilanteet, joissa ulkopuolinen tuki on
tarpeen.

Oma asenne on ratkaiseva. Mieti miten omiin asenteisiisi,
tunteisiisi ja toimintaasi vaikuttaa, jos ajattelet, etta joku tai
jotkut ovat hankalia, varsinaisia vastarannankiiskeja. Muut-
tuisiko sinussa mikaan, jos sen sijaan toteaisit itsellesi, etta
on ihmisia, jotka yksinkertaisesti kaipaavat muita kiihkeam-
min muutoksen perusteita? Niita, jotka haluavat nahda sen,
etta muut vaihtoehdot ovat huonompia, tai etta niita ei ole?
Niita, jotka tarvitsevat enemman aikaa, selkeytta ja turvallisuutta? Niita,
joiden huoli omasta tulevaisuudesta ja parjdamisesta nousee kaikkein paal-
limmaiseksi ja jotka tekevat kaikkensa sen verhoamiseksi? Jokainen toimii
omasta logiikastaan kasin jarkevasti, mutta tuon logiikan — tarpeiden — loyta-
minen voi olla joskus tyolasta. Aina kannattaa kuitenkin yrittaa!

Seuraavassa on kaksitoista tapaa kasitella tallaista muutoksen aiheutta-
mia reaktioita ilman turhaa tunnepohjaista vastakkainasettelua:

"Yksinkertainen
kysymys “Mitd voisin
oppia hdanelta?” voi olla
suureksi avuksi silloin,

kun toisen
kohtaaminen saa
meiddt suuren
tunnekuohun valtaan.”+

1. Muutosta kyseenalaistava ei vastusta sinua, vaan pohtii itse muutosta.

2. Ota huomioon, etta muutos pelottaa ja aiheuttaa epaluuloja useammille
kuin arvaatkaan.

3. Ihminen mieltaa tehtavakenttansa omakseen, oman identiteettinsa
osaksi, joten kasittele sita varoen.

4. Valmistele paatokset mahdollisimman avoimesti.
5. Varmista muutoksesta jakamasi tiedon paikkansapitavyys.

6. Joudut valmisteluvaiheessa antamaan epavarmaa tietoa. Varmista, etta
epavarmuus on selva tiedon vastaanottajalle ja etta papereissa nakyy
"luonnos” tai "valmistelussa”.

7. Keskustele niiden ihmisten kanssa, joita muutos koskee. Aloita se heti kun
tiedat muutoksen olevan kdynnistymassa.

8. Kannusta ja palkitse kollegaasi ja alaistasi kehittamaan ty6taan ja taito-
jaan muulloinkin kuin vain suurten muutosten hetkella.

3Tutustu myos liitteeseen 3.
4Maria Paijkull: Folkhopen inom oss. Lar kdanna dina delpersonligheter. BrainBooks 2000.
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9. Opettele myos itse joustamaan, koska omatkin tyorutiinisi voivat vaatia
korjauksia. Palkitse niita, jotka uskaltavat tuoda muutostarpeen esille.

10. Suuressakin muutosprosessissa on varattava aikaa ihmisten omaan tyo-
hon ja tydymparistoon liittyvien tavoitteiden kasittelyyn.

11. Kuuntele arsyttavimpidkin muutoksen vastustajia. Heilta voit kuulla
my0s suurimmat viisaudet.

12. Kaynnistd muutosprosessi selkeimmista asioista. Ota huomioon kaytet-
tavissa olevat voimavarat.

Ihmiset motivoituvat eri asioista. Siksi ryhmaa ei kannata kasitella pelkas-
taan yhtena samanmielisten joukkona, jonka jasenilla olisi tasmalleen samat
kysymykset. Joku motivoituu turvallisuudesta, toinen tarvitsee haasteita,
kolmannelle ovat tarkeat tyotoverit, neljas on iloinen tydajan joustoista, vii-
des tarvitsee lisaa osaamista. Jokaisen motivaatio- ja arvoperustaa tulee
kunnioittaa.

Reilun pomon alaisuudessa vaki voi hyvin

Seka suomalaiset etta kansainvaliset tutkimukset osoittavat, etta meilla on
syva tarve saada osaksemme oikeudenmukaista kohtelua.”Reilun pomon
alaisuudessa vaki voi hyvin”, otsikoi sanomalehti Lansi-Suomessa tehdyn
Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen tuloksia. Samansuuntaisia tuloksia olemme
saaneet myds Valtiokonttorin tekemista valtion virastojen ja laitosten henki-
16st6lle suunnatuista “Kaikki hyvin tydssa? -kyselyista. Christina Maslach
puolestaan tutki ryhmansa kanssa tydyhteisdssa esiintyvia tekijoita, jotka
vaikuttavat henkiloston loppuun palamiseen. Yksi merkittavimmista tekijois-
ta oli reiluuden puute, epaoikeudenmukaisuus.

Oikeudenmukainen esimies on suunnitelmallinen ja ennakoi.
Han tukee, kannustaa ja on lasna, kun sita tarvitaan sotkeutumatta
kuitenkaan joka asiaan. Han kuuntelee henkilostoa paatoksenteos-
sa ja perustaa paatokset riittavaan ja oikeaan tietoon. Han tarttuu
asioihin jamakasti eika kyyristele kopissaan. Oikeudenmukainen
esimies myontaa virheensa ja korjata paatoksensa.

Pyrkimys oikeudenmukaisuuteen kannattaa ottaa vakavasti.
Paatoksenteossa tulee toimia reilusti ja tasapuolisesti kaikkia osa-
puolia kohtaan. Jos kuitenkin ihmisille jaa tunne epaoikeudenmu-
kaisuudesta, sita ei saa ohittaa. Asioista tulee keskustella.Joskus
tarvitaan lisaa tietoa ja perusteluja, toisinaan taas sen myontamista, etta
kaikki paatokset eivat voi olla jokaisen henkilon toiveiden mukaisia.

Oikeudenmukainen
esimies kohtaa,
kuulee ja

perustelee.
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Reilua ja epdireilua

Suuren organisaation henkilosto oli kdynyt Idpi muutosprosessin. Oli aika saada uusi
alku. Kehittdmispdivdssd alettiin pohtia reiluutta. Ryhmdtdind tehtiin kuvaus siitd,
mikd kyseisessd yhteisdssa koettiin reiluna tai epdreiluna. Tuloksista ndkyy, ettd rei-
luus ei ole mitddn kummallista — se on suomalaiselle tyypillista suoruutta ja asioihin
rohkeasti tarttumista.

Reilua

«  Puhutaan totta vaikeistakin asioista

*  Reiluus ei edellytd, ettd on aina mukava

- Kiitetddn, kun on aihetta

« Annetaan kritiikkid, kun on aihetta — mutta kohdistetaan se itse asiaan,
ei mennd henkilokohtaisuuksiin

«  Otetaan huomioon henkilon eldmdntilanne

« Tyot jaetaan tasapuolisesti

« Pidetdcdn aina se, mitd luvataan

« Kaikista asioista voi keskustella

«  Puhutaan samasta asiasta samalla tavalla kaikissa tilanteissa — ei mielistelld

Epdreilua

Suosikkijdrjestelmd, "pdrstdkerroin”

«  Palkkaan vaikuttaa esimerkiksi sukupuoli

« Tiedon panttaaminen

«  Moititaan ilman ettd otetaan selvid taustoista

«  Pomot saavat kiitoksen, tekijat unohdetaan

Eikysytd niiltd, jotka oikeasti tietdvdt asioista

 Ldhetetddn messuille uusi tulokas, vaikkeivdt kaikki vanhatkaan ole pdidsseet
« Lisdtddn aina vaan tehtdvid, kun on tehnyt hommat hyvin

Hyvdksytddn lusmuilu ja téiden valttely



Miten Kaiku-kehittaja voisi
edistaa muutosta?

Organisaation johdolla ja esimiehilld on vastuu muutoksen infor-
ROOIe._"{ta' - moinnista ja prosessin yhteydessa esille nousseisiin kysymyksiin
pelisadnndistd ja vastaamisesta. Henkildstdalan ammattilaisten tehtdvana on tukea
Vqstu{lsta O.n esimiehia muutosten lapiviennissa. Muutoksen hallinta vaatii pal-
tdrked sopia jon ty6té organisaatiossa ja siksi yhteisdissa tarvitaan myds kehitts-
etukdteen. jia muutoksen seurauksena kehittyvien uusien toimintatapojen
vakiinnuttamiseen ja muutoksessa olevien ihmisten tukemiseen.
Tallaisia ovat esimerkiksi Kaiku-kehittajat, jotka ovat saaneet tychy-
vinvoinnin asiantuntijakoulutuksen. Esimiehen, henkiléstdammatti-
laisten ja Kaiku-kehittdjien on tarkeaa sopia keskenaan pelisadnnoista, roo-
leista ja vastuualueista yhteistyon helpottamiseksi. Esimiehen tulee myos
varmistaa, etta Kaiku-kehittdjalla on muiden tehtavien ohella riittavasti ai-
kaa muutoksentukitehtavansa hoitamiseen.

Kaiku-kehittajat muodostavat keskenaan tuki- ja asiantuntijaverkoston
Kaiku-klubin, josta saavat itse tukea omalle kehittamistyolleen. Myos Valtio-
konttorin yllapitama palveluntuottajien asiantuntijaverkosto tukee osaltaan
kehittajien tyota.

Kaiku-kehittajan tehtavat muutoksissa

Kaiku-kehittaja tai muu nimetty yhdyshenkilo tuntee organisaationsa hyvin
ja hanelld tulee olla koko henkiloston luottamus. Hanella tulee olla hyvat
sosiaaliset taidot seka kykya ja halua toimia aktiivisesti hallinnonalan sisai-
sissa verkostoissa ja muiden sidosryhmien parissa. Onnistuakseen tehtavas-
saan yhdyshenkilo tarvitsee toimintansa tueksi johdon linjauksen ja koko
henkil6ston tuen.

Kaiku-kehittajan roolista muutoksessa sovitaan yhdessa esimie-
hen kanssa. Han esimerkiksi ohjaa ja neuvoo muutokseen liittyvissa
Kaiku—kehittajd kysymyksissa omasta tyohyvinvointiin liittyvasta asiantuntemuk-
tarvitsee aikaa sestaan kasin koko tydyhteisoa, niin esimiehia, johtoa kuin muuta-
tyélleen. kin henkilostoa. Lisaksi han haravoi erilaisten ulkopuolisten tukiver-
kostojen kirjoa tyoyhteison ja yksildiden tueksi.

Kaiku-kehittajan tulee muutosprosessia kaynnistettaessa ottaa
selvaa siihen liittyvista oleellisista asioista, seka resurssit, jotka ha-
nelld on kaytossaan. Tarkeinta tassa vaiheessa on selvittaa, mista tai
keneltd saa parhaat ajantasaiset tiedot (esimerkiksi yleiset lakiteks-
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tit, henkiléstopoliittiset linjaukset, alueellistamis- ym. hanketiedot) ja miten
naita tietoja kannattaa kayttaa.

Kehittajan tarkeita kysymyksia

My6s Kaiku-kehittdjan ja muun yhdyshenkilon on tarkeaa selvittaa itselleen
paitsi muutokseen liittyvia asiakysymyksia, myos itsessa nousevia reaktioita
ja pohdintoja. Hanella on tarkea rooli koko yhteison tunteiden kasittelyssa.
Siksi hanen on erityisen tarkeaa selkiyttaa omaa asennettaan muutokseen ja
olla tietoinen siihen liittyvista omista tunteistaan. Hanen tehtavansa ei ole
terapoida tyotovereitaan tai koko yhteisoa, vaan kuunnella ja edesauttaa
rakentavan ja sallivan ilmapiirin luomista.

+ Kuka johtaa muutosprosessiamme ja tekee paatoksia?

« Miten varmistan, ettd rakenteemme tekevat muutoksen mahdolliseksi?

Kaiku-kehittdjien jatkokoulutuksessa
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Miten voin mallintaa omaa tai muiden onnistumisia?
Miten tata voisi nopeuttaa?

Miten turvaamme arkityon sujuvuuden muutoksen aikanakin? Tama on
erityisen tarked kysymys esimiehille.

Mista saan tarvittavan faktatiedon (yleiset lakitekstit, henkilostopoliitti-
set linjaukset, alueellistamishanketiedot ja niin edelleen)?

Miten tata faktaa kannattaa kayttaa?

Miten paatamme yhteistyomme, joka nyt muuttuu toisenlaiseksi? Millai-
sia rituaaleja ja jaahyvaistilanteita voisimme kayttaa? Miten kiitamme
toisiamme?

Millaisia muutoksia olemme ryhmana kayneet aiemmin lapi?

Miten yleensa olemme toimineet muutoksessa?

Mita tapahtuu muutosprosessin jalkeen?

Miten voin vakiinnuttaa parannukset ja juurruttaa uudet toimintatavat?
Miten uusi toimintatapa tehdaan kutsuvaksi? Miten siita palkitaan?
Tukeeko vai haittaako kulttuurimme muutoksen onnistumista?

Miten edistymista seurataan?



Verkostoyhteistyd muutoksen tukena

Yhteistyossa on voimaa

Henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen muutostilanteissa toteutuu par-
haiten verkostokumppanien valisena tiiviina ja luottamuksellisena yhteistyo-
na. Organisaation muutostilanteissa tarvitaan foorumeja eri henkilstoryh-
mien aktiiviselle yhteistyolle seka tydsuojelun ja tyoterveyshuollon
asiantuntemusta. Hyva tiedonvalitys ja tiivis yhteistyo vahentavat
muutostilanteisiin liittyvia henkiloriskeja ja luovat vakautta muu- Millainen voisi
tostilanteisiin. olla meiddn

Pohtikaa, millainen on teidan verkostonne, mita kaikkia tahoja tukiverkostomme?
siihen kuuluu? Esimiehet, henkilostbammattilaiset, Kaiku-kehittajat,
henkiloston edustajat? Enta ulkoiset verkostot — keiden palveluita
voitte hyddyntaa? On esimerkiksi hyva harkita, millaisissa muutosti-
lanteissa voi tehda yhteistyota tydvoimahallinnon kanssa ja hyo-
dyntaa sen palveluvalikoimaa. Vertaiskehittaminen muiden hallin-
nonalojen kanssa voi lisatd valmiuksia muutosten toteuttamiseen ja tietoa
hyvista kdytanndista.

Joskus kannattaa perustaa erillisia tukiryhmia. Ryhmat voivat olla kriisi-
ryhmia tai esimerkiksi tyonohjausryhmia. Joskus hyvin suunniteltu tyoyhtei-
sOpaiva voi auttaa merkittavasti eteenpain. Naita kaikkia vetamaan kannat-
taa etsid ammattiosaajia. Heista saa tietoa esimerkiksi Kaiku-tyohyvinvointi-
palveluiden kotisivuilta (www.kaiku-tyohyvinvointi.fi) kohdasta palvelun-
tuottajat.

ULKOPUOLINEN MUUTOSTUKI

Tukea kannattaa etsia ja kdyttaa mahdollisimman paljon.Tuen tarvetta ja

mahdollisuuksia voi haarukoida vaikka seuraavan muistilapun avulla:

+ Onko olemassa joitakin malleja tai tydsuunnitelmapohijia, joita voisin
kayttaa?

+  Mita tukipalveluja voin hyodyntaa?

+  Onko olemassa neuvontavastuuhenkilo, joka tietaa ja selvittaa tarvittaessa?

« Miten tyoterveyshuolto voisi auttaa meita?

Kokemuksia ja ajatuksia vastaavista tilanteista kannattaa kyselld jopa omas-
ta |ahipiirista, oman organisaation muista yksikoista ja valtionhallinnon
muista virastoista ja laitoksista.

Lisaksi voi olla hyodyllista ottaa yhteytta tydnantajan ja valtionhallinnon
tukipalveluihin. Tallainen on esimerkiksi EAP (Ennakoivan avun palvelu, Emp-
loyee Assistance programme, EAP-Finland Oy), jonka piirissa tarjotaan mo-
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nenlaista apua tyontekijoille, edellyttden, etta tydonantaja tekee yhteistyo-
sopimuksen. Yhtena esimerkkina tarvittavasta avusta on muutosta tukeva
valmennus, erityisesti tyonhaku nykymenetelmia hyodyntaen —alkaen ansio-
luettelon eli Curriculum Vitaen (CV) tekemisesta paatyen kontaktiverkoston
ja netin hyvaksikayttoon. Lisaksi kannattaa muistaa tydmarkkinakelpoisuu-
den vahvistaminen, atk-ajokortti tai joku muu opiskelumahdollisuus.

TYOVOIMATOIMISTO PALVELEE MYOS MUUTOKSISSA

Tyovoimatoimiston monipuolisiin tydnantajapalveluihin, mm. rekrytointi-,
koulutus-, konsultointi- ja kehittamispalveluihin ja muutosturvaan,
kannattaa kayda tutustumassa verkossa sivuilla www.mol.fi. Palve-
Miten voisimme luja raataloidaan tarpeen mukaisesti ja niita saa kautta maan yli
hyédyntdd 200 toimipisteesta. Suurimmilla paikkakunnilla on mahdollisuus
muiden my0s raataloityihin erityispalveluihin.

muutoksistaan Ty6voimatoimisto voi mm. toteuttaa tyovoimakoulutusta tyon-
oppimaa? antajan ja tychallinnon yhteishankintana. Se neuvoo myos henki-
[6ston vahentamistilanteissa. Rekrytoinnin tukipalveluna tyonanta-
jalle voidaan maaratyin edellytyksin myontaa tukea ty6ttoman
tyonhakijan tydllistamiseen.

HELI
Valtiokonttori on kehittanyt verkossa toimivan henkiléstén hankinta- ja
tyonhakupalvelun, Helin. Heli-palvelu tarjoaa tietoja vapaista valtion tyoteh-
tavista. Helissa voi etsia itselleen sopivaa valtionhallinnon tyopaikkaa ja sita
voi hakea Helin sahkoisella hakemuksella. Tydnhakija voi myos jattaa avoi-
men hakemuksen Heliin ja kytkea paalle paikkavahdin, joka ilmoittaa tyon-
hakijan sahkopostiin Heliin tulleista uusista avoimista paikoista.

Lisatietoja Helista Valtiokonttorin verkkosivuilta www.valtiokonttori.fi/
hallinnonohjaus.

Lakikin velvoittaa

Henkiloston edustajat otetaan mukaan henkiléston asemaan vaikuttavien
muutosten valmistelu- ja suunnitteluryhmiin. Menettelyn tarkoituksena on
lisata osapuolten tietoja ja yhtenevia kasityksia asioista ja siten edistaa yh-
teisymmarrykseen paasya.

Yhteistoimintamenettelyyn kuuluva neuvottelumenettely aloitetaan
sellaisessa suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa, jossa yhteistoiminnan tarkoi-
tuksena oleva vuorovaikutus seka vaihtoehtoihin ja asiaan vaikuttaminen voi
myos kaytanndssa toteutua.
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(Periaatepaatos valtion henkiloston aseman jarjestamisesta organisaa-
tion muutostilanteissa; www.wm.fi -> Valtio tyonantajana -> Muutos ja hyvd
tyénantaja)

TYOSUOJELU

Useat muutostilanteet aiheuttavat psyykkista kuormitusta. Tyoturvallisuus-
laki velvoittaa monipuolisiin toimenpiteisiin ja yhteistyohon henkisen hyvin-
voinnin edistamiseksi tydpaikoilla. Tahan sisaltyy henkisten kuormitustekijoi-
den, tyon hallinnan, tydyhteison toimivuuden, vakivallan uhan ja tyopaikka-
kiusaamisen huomioon ottaminen.

Muutostilanteet voivat lisata hairintaa ja epaasiallista kohtelua tyopai-
kalla. Oikea-aikainen varhainen puuttuminen ja selkedt yhteiset pelisaannot
ovat muutostilanteissa entistakin tarkeampia. Jokaisen tydyhteison jasenen
velvoitteena on valttaa muihin tyontekijoihin kohdistuvaa hairintaa ja epa-
asiallista kohtelua.

Ongelmatilanteissa voi ottaa yhteytta esimerkiksi omaan tyosuojeluval-
tuutettuun tai tyosuojelutoimikuntaan, johon kuuluu seka tydnantajan etta
tyontekijoiden edustajia. (mm. www.tyoturva.fi)

Tyoterveyshuollon

TYGTERVEYSHUOLTO tehtavdkenttdcdn
Tydterveyshuoltolaki korostaa tyonantajan, tyontekijoiden ja tyéter- — EZ00 T myGés

veyshuollon valista yhteistyota. Tarkoituksena on ehkaista tyosta ja tydympiiriston
tyoolosuhteista johtuvia terveyshaittoja seka edistaa tyokykya ja kehittéminen.
terveytta.

Tyoterveyshuolto tukee organisaatioita tydhyvinvoinnin haas-
teissa ja osallistuu omalta osaltaan tyorganisaatioiden kehittami-
seen. Tyoterveyshuollon toimintaan kuuluu tyontekijoiden sairauk-
sien ja tapaturmien ehkaisy, terveyden edistaminen, tydympariston kehitta-
minen ja vaikuttaminen tyo- ja toimintakykyyn esimerkiksi tunnistamalla
varhain tyokyvyttomyyden uhka.

Tyoterveyshuollon toteuttama tydyhteisotyd on vuorovaikutuksen ja
oppimisen tukemista. Sen tavoitteena on edistaa tyoyhteison kykya ratkoa
ongelmiaan ja parantaa ndin toimintaansa. Tydyhteis6tyon kohteena voi olla
mm. yksilon tukeminen tyoyhteison taysivaltaisena jasenena, ristiriitojen
sovittelu tai esimiehen tukeminen ryhmansa vetajana. Ennaltaehkaiseva
tyoterveyshuolto voi sisaltaa myos muutosvalmennusta eli henkiloston ja
esimiesten tukemista rakennemuutoksissa.

Tyoterveyshuolto voi muutosvalmennuksen avulla tukea tyontekijoita ja
esimiehia muutosten aiheuttamissa paineissa. Keskustelu voi auttaa ihmisia
suunnittelemaan eldamaansa ja sailyttamaan toimintakykynsa huolimatta
kielteisista muutoksista. Yhteiset tilaisuudet on hyva niveltdd muiden taho-
jen, esimerkiksi henkiléstéhallinnon ja tyosuojelun, samanaikaisiin hankkei-
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siin. Lisaksi tyoterveyshuolto voi vastaanotollaan tarjota yksilollista kriisi-
apua. Yhteistyo perustuu luottamuksellisuuteen.

(mm. Hyva tyoterveyshuoltokaytantd. Opas toiminnan suunnitteluun ja seu-
rantaan.TTL1997)

Valtionhallinnon ty6kaluja ja tukitoimia

Valtion, hallinnonalan tai viraston henkildstoasioiden hoitaminen on linjattu
kunkin tason henkilostopoliittisissa ohjelmissa tai periaatteissa. Naiden li-
saksi laaditaan usein suurempien toiminnallisten tai organisatoristen muu-
tosten toteutusta varten omat, tuohon muutokseen liittyvat, henkilostoasi-
oiden hoitoa koskevat linjaukset (ks. esim. Henkilostopoliittiset periaatteet
palvelukeskushankkeessa, SM 091:00/2004, 21.3.2005). Nama henkil6stoasi-
oiden kasittelya koskevat asiakirjat ovat yhdyshenkilon keskeinen tydvaline,
koska niissa maaritellaan myos ne muutoksen kohteena olevan henkildston
tukitoimet (uudelleensijoitukset, tdydennyskoulutus, vastuut), joi-
Muutos on den toteutuksesta vastaavat seka virastojen johto ettd mahdollinen
strategista erikseen maaritelty hankeorganisaatio.
priorisointia; miten Muita muutoksenhallinnan tyovalineita ovat organisaation eri
timd nikyy esim. tasojen strategiset suunnitelmat visioineen ja toiminnallisine lin-
kehityskeskus- jauksineen, virkamiesoikeudelliset rajoitukset ja mahdollisuudet, yt-
teluissamme? menettely, tulos- ja kehityskeskustelumenettely lomakkeineen seka
organisaation sisdisessa viestinnassaan kayttamat valineet.

Kaikki edella mainitut muutoksenhallintaan soveltuvat tyokalut
toimivat vain yhteispelilla, kaikilla organisaatiotasoilla; hallinnon-
alalla, virastoissa, osastoissa ja tiimeissa. Muutostilanteessa organisaation
johdolta on I6ydyttava rohkeutta avata strategiset suunnitelmat avoimeen
priorisointikeskusteluun; mihin toimintoihin panostetaan tulevina vuosina
enemman ja mika jatetadn vahemmalle resursoinnille. Tulos- ja kehityskes-
kusteluihin on sisallytettava rohkeampaa vaihtoehtoisten tehtavapainotus-
ten suunnittelua. Organisaation intranet-sivut on "valjastettava” perinteisen
uutisoinnin tietopankkien ja linkkisivujen lisaksi meneilldan olevien muutos-
ten ja muutossuunnitelmien tiedotus- ja viestintakanavaksi.

Tukitoimia tarvitaan ennen muutosta, sen aikana ja muutoksen jalkeen.
Tassakin patee se vanha saanto, etta vaikeinta on ryhtya toimenpiteisiin siind
vaiheessa kun vaikuttaminen olisi helpointa. Toisin sanoen jo ennen muutok-
sen kaynnistamista siitd vastuussa olevien henkildiden on laadittava ja kayn-
nistettava viestintasuunnitelma, joka tuo kaavaillun muutoksen mahdolli-
simman avoimena henkiloston tietoon, mydskin epavarmat asiat. Ennen
muutosta johdon ja muiden vastuuhenkiléiden on my6s arvioitava, milla
tavoin ja kuinka laajasti suunniteltu tai paatetty muutos vaikuttaa toimin-
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taan ja henkil6stoon. Avoimeen keskusteluun on uskallettava heittaytya
ennen huhujen leviamista.

Mikali tilanne organisaatiossa kriisiytyy muutosprosessin yhteydessa
siina maarin, ettei yhdyshenkilo, esimies ja neuvontavastuuhenkil6 tilantees-
ta itse selvid, on apua syyta hakea tyoterveyshuollosta tai muilta asiantunti-
joilta tydyhteison tai yksittaisten henkiloiden tydkyvyn arvioimiseksi ja toi-
menpiteiden maarittamiseksi. Tamankin on tapahduttava mieluimmin siina
vaiheessa kun toimenpiteilld voidaan viela palauttaa tyokyky ennalleen, il-
man ettd joudutaan etsimaan uusia tehtavakokonaisuuksia henkildille, joi-
den tyokyky on pysyvasti laskenut.

Hyvin suunnitellun viestinnan ja muiden tukitoimintojen avulla muutok-
set on mahdollista toteuttaa hallitusti. Se edellyttaa kuitenkin henkilo- ja
aikaresurssien varaamista myos tukitoimintoihin varsinaisen muutoksen
toteuttamisen lisdksi.
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Sienista ja haavoista

"Neuvot ovat kuin sienia, sina poimit niista mita haluat” sanotaan Shona-
kansan parissa. Toisaalta siellapain todetaan myos, etta "neuvoista kieltayty-
nyt ndhtiin myéhemmin haava paassa.” (Harjula, Raimo: Monia sateita ncih-
nyt. Yliopistopaino 2005). Epataydellisyyksilta, vaaringymmarryksilta ja louk-
kaantumisilta onnistutaan tuskin valttymaan missaan (tyo)yhteisossa, ei
seesteisena aikana saati muutoksen myllerryksessa. Homman juju on pitkalti
siind, miten naita tilanteita selvitetaan ja miten meista itse kukin ymmartaa
ja kantaa vastuunsa. Huolellinen valmistautuminen, runsas, moniareenainen
tiedonkulku, henkiléston mahdollisimman varhainen osallistaminen ja tule-
vien haasteiden yhteinen pohdinta auttavat luovimaan karikoissa.

Muutos, kuten elama yleensakin, on valintoja. Esimerkiksi siita, puhutaan-
ko oikeista —ja niista vaikeista ja keskeneraisistakin — asioista suoraan ja avoi-
mesti, yhteistydmahdollisuuksia rakentaen vai kenties siltoja karyyttaen.
Valtetaanko puhumasta laisinkaan? Meista jokainen vaikuttaa osaltaan tyo-
yhteisoon ja sen toimimiseen, jotkut — johto ja esimiehet —enemman, jotkut
vahemman. Jokaisen sanoilla, eleilld ja kaytoksella on merkityksensa kokonai-
suuden kannalta. Aito muutos alkaa aina itsesta ja arjesta ja sita rakenne-
taan yhdessa.

SIL KO LAHTE UUT ALKKU KOHRE

Ota kdpy pois kenkdst
kaar vesi pois saappaast
nost dmpdr silmiltds
jua kuppis tyhjdks.

Ol ilone
ol valone
ol pulune

Alé lait kéit sirkkeli

dld purot kirvest kintuil

dld unhota kotti avamei
dld karota annetui syrdmei.

Vid roskapussi mennesds.

— Heli Laaksonen
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Liite 1: Kestava muutos tavaksis

Muutosjohtamisella tarkoitetaan prosessia, jonka avulla organisaatio pyrkii
toteuttamaan kestavan, toiminnan tavoitteiden mukaisen muutoksen. Se on
projektin eri vaiheiden johtamista eli toimenpiteitd, joiden avulla vahvistetaan
organisaation valmiutta kohdata ja toteuttaa muutoksia henkilostoa osallista-
malla. Muutosjohtamisessa on 80%:sti kyse leadershipista ja 20%:sti manage-
mentista. lhmiset tekevat muutoksen.

Hyva johtaminen muutoksissa on ennen kaikkea ennakoitavuutta, yhteis-
suunnittelua ja oikeudenmukaisuutta. Hyvalla muutosjohtamisella voidaan
vahentaa merkittavasti muutoksiin liittyvia kustannuksia, parantaa innovatiivi-
suutta ja tuottavuutta seka tukea henkiloston hyvinvointia. Organisaatiossa on
tarkeaa muistaa arvostaa myds mennytta ja olevaa siitakin huolimatta, etta
tulevaisuudesta tulee muutospaineita. Ihmiset kestavat kovaakin (ajoittaista)
tyopainetta menettamatta hallinnan tunnettaan, jos heidan ammatti-identi-
teettiaan ei murreta ja he tuntevat olevansa mukana mielekkaassa ja merkityk-
sellisessa toiminnassa.

MUUTOSPROSESSIN JOHTAMINEN TYONTEKIJOIDEN

TYOHYVINVOINTIA TUKIEN

Hyvan muutosjohtamisen edellytyksena on, etta muutosjohtaja haluaa ja
kykenee luotsaamaan muutosta eteenpain. Han

« on selvilld siitd, mitd muutos tarkoittaa seka organisaatiolle etta ihmisille

« on sitoutunut muutokseen ja nakee sen tarpeellisuuden organisaatiolle

+ haluaa ja kykenee sitouttamaan oikeat resurssit muutoksen implemen-
tointiin

+ onvalmis itse muuttumaan

+ haluaa ja kykenee vastaamaan muutosten seurauksista

« antaa mahdollisuuden ja luo tilaa muutoksen prosessoimiseen organisaa-
tiossa ja yksilotasolla
- onlasna.

Ministerion vastuulla on hallinnonalakokonaisuuden suunnittelu ja toteutus.
Tama kasittaa ohjeistuksen lisaksi esim. hallinnonalan sisdisten synergioiden
hakemisen, yhtenaiset toimintatavat, tukitoimet seka VTML:n linjausten (esim.
HePo, Muutosturva®) soveltamisen ohjeistuksen koko hallinnonalalla.

Viraston ja laitoksen johdolla on "muutosprosessin omistajuus” eli kokonais-
vastuu prosessin lapiviennista omassa organisaatiossaan.Tahan kuuluu mm.
riittavan tiedollisen, taidollisen ja emotiaalisen tuen tarjoaminen esimiehille
muutoksen eri vaiheissa.

Tyoyhteisolta ja yksittaisilta tyontekijoilta muutos edellyttaa tutuista toiminta-
tavoista luopumista ja uuden omaksumista. Pystyakseen orientoitumaan muu-
tokseen rakentavasti, henkilostolla tulee olla mahdollisuus vuorovaikutteiseen
viestintadan myos johdon kanssa, kasitella muutokseen liittyvia tunteita tyoyh-
teisdissaan yhdessa esimiehen kanssa seka keskustella muutoksen syistd, ta-
voitteista, aikatauluista, vaatimista toimenpiteista jne.

5 Mallin pohjalla on John Kotterin kahdeksanportainen muutosjohtamisen
malli, jota on tassa on hivenen mukaeltu ja avattu tyéhyvinvointiin vaikutta-
vien tekijoiden nakokulmasta. Alkuperainen malli on tarkoitettu yleiseksi
muutosjohtamista ohjaavaksi ja tukevaksi malliksi.

6 http://wwwym.fi, Valtio tydnantajana, Muutos ja hyva tydnantaja
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TOIMENPITEET

VASTUUT

Ministerio

Organisaation | Lahiesimies

ylin johto

Tyoyhteiso

Tyontekija

1. MUUTOKSEN TARPEELLISUUDEN PERUSTELUT

"Miksi tama muutos” (tuottavuusohjelma, alueel-
listaminen, etc.) on toinen muutokseen liittyvista
peruskysymyksista tyohyvinvoinnin ja tyon hallin-
nan kokemuksen kannalta. Muutosprosessi lahtee
todenteolla liikkeelle vasta kun henkilosto oivaltaa,
ettei nykytilan mukaisesti voi jatkaa.

Vastaa perusteluista omalla
hallinnonalallaan, ja hallin-
nonalan tulevaisuusnakyman
linkittamisesta valtioyhteison
kokonaisuuteen seka viras-
ton/laitoksen perustehtavan
toteuttamiseen.

Jokaisen johtajan ja esimiehen
tehtava on muutoksen alkuvai-
heessa selvittaa itselleen ja aut-
taa henkilostéd ymmartamaan
muutokseen johtaneet syyt ja
perusteet. Henkilon ymmarrys
omasta roolistaan osana organi-
saation kokonaisuutta lisaa ha-
lukkuutta toimia yhteisten ta-
voitteiden hyvaksi.

Mita mahdollisuuksia muutos meille/
minulle tarjoaa?

Luetelkaa/luettele asioita, jotka muuttu-
vat (a) todennakaisesti, (b) mahdollisesti ja
(c) jotka sailyvat ja joista voi pitaa kiinni.
Mita seurauksia nailla muutoksilla on?
Keihin kaikkiin muutokset vaikuttavat?
Miten suuri merkitys nailla muutoksilla
on elamassani? (1-5)

Mita voimme/voin tasta tilanteesta oppia?
Mita on vaikea hyvaksya?

Mita voimme/voin tehda juuri nyt?
Keihin voin liittya ja keilta saada tukea?

2. OMAN ASENTEEN JA MUUTOKSEEN

SUHTAUTUMISEN SELKIYTTAMINEN

"Miten minun kdy” on peruskysymys muutoksissa
ja koskee kaikkia muutoksessa olevan organisaati-
on tyontekijoita. Mikali ihminen ei selkeyta omaa
suhtautumistaan muutokseen ja tunnista omia
muutokseen liittyvia tunteitaan, hanen on vaikea
toimia rationaalisesti muutoksen edistyessa —
puhumattakaan muutoksen johtamisesta.

Esimiehen on vaikea tukea alaisiaan muutoksessa,
ellei han ole itse selvittanyt suhdettaan siihen.
Sama koskee my®s ylinta johtoa ja virastojen vali-
sid suhteita.

Minkalaisia tilaisuuksia tarjo-
amme ha:n johdolle pohtia ja
suunnitella yhdessa muutok-
sia, niiden merkitysta ha:lla
yleisesti, yksittaisissa virastois-
sa ja henkilokohtaisella tasolla?

Minkalaista viestia ja mieliku-
vaa itse valitamme valtiokon-
sernin /hallinnonalan sisdisis-
ta muutoksista ja niiden taus-
talla olevista tarpeista? Ajat-
telemmeko aidosti valtioko-
konaisuutta vai osaopti-
moimmeko?

Mina

+ pidan huolta itsestasi ja omasta taustatuestani.

+ pohdin muutoksen merkitysta.

+ puhun ajatuksistasi, tunteistasi & roolistasi.
« voin muuttaa omaa asennoitumistani.

+ pidan osaamiseni ajan tasalla.

+ kannan oman vastuunija valtan lisadmasta toisten ahdistusta kohtuut-

tomasti.

+ kaytan tarjottua apua hyvakseni.

« voin huolehtia elamastani kokonaisuutena. Mita mina todella elamaltani
tahdon? Onko aika tehda omaehtoisia muutoksia?

+ Kayta "Pieni kirja minusta” -julkaisua (www.kaiku-
tyohyvinvointipalvelut.fi) tukenasi oman tulevaisuutesi arvioinnissa.
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TOIMENPITEET

Kestavan muutoksen aikaansaamista jouduttaa
muutosta toteuttavan ryhman perustaminen.

Ryhmaan kannattaa valikoida tyoyhteisosta seka
"ihmisten johtajia” - leadereita, etta "asioiden joh-
tajia” - managereita.

VASTUUT

Ministerio

Organisaation ylin
johto

Lahiesimies

Tyoyhteiso

Tyontekija

Kokonaisorgani-
sointi ja puitteet.

Viraston/laitoksen
muutoksen toteu-
tus.

Osaston/yksikon
muutoksen toteu-
tus.

- Sisaiset verkostot ja eri roolien ja henkildiden
tehtavanjako.

Hallinnonalan
sisaiset resurssit.

Verkoston jasenten, esim. Kaiku-kehittaji-

en, resurssien ja taustatuen turvaaminen,

heidan muiden valttamattomien tehta-
viensa hoitumisen varmistaminen esim.
varahenkilgjarjestelyin.

+ Lahiesimiesten, kehittajien ja muiden sisdisten
toimijoiden tukeminen.

Esim. yhteisten tilaisuuksien, tyonohjauk-
sen tai koulutuksen jarjestaminen.

+ Ulkopuoliset verkostot ja resurssit.

Mahdolliset hallin-
nonalakohtaiset
resurssit, esim.
muutosturva.

Linjaukset ja re-
surssit ulkopuoli-
sen tuen kaytolle.
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TOIMENPITEET

VASTUUT

Ministerio

Organisaation ylin
johto

Lahiesimies

Tyoyhteiso

Tyontekija

4. SELKEAN VISION JA STRATEGIAN LAATIMINEN Hallinnonalalla.

"Mihin olemme menossa?” eli 3. peruskysymys

+ Kokonaisuuden hahmottaminen ja kuvaaminen
- Tavoitteiden asettaminen

+  Mika muuttuu, mika ei?

perustehtavdssd

visiossa ja strategiassa
Johtamisjarjestelmdssd
rakenteissa

prosesseissa
toimintakulttuurissa
laitteissa ja softassa
vaadittavassa osaamisessa
tiloissa
palkitsemisjdrjestelmdissa, etc.

Mista tiedamme, ettd olemme toteuttaneet onnis-
tuneesti tavoittelemamme muutoksen?

Vaikutusketjujen arviointi

+ Aikataulutus

+ Muutoksen asiakasvaikutusten arviointi
+ Muutoksen riskianalyysi, SWOT

+ Mittareiden asettaminen

Valtiotason- ja
hallinnonalakoko-
naisuuden hah-
mottaminen ja
aukaiseminen,
kokonaisvastuun
kantaminen muu-
toksista ja niiden
onnistumisista,
verkostojen ja
linkkien luominen,
valta ja vastuusuh-
teiden tasapainot-
taminen.

Virastotasolla.

Strategian tulee
olla kaikille ymmar-
rettava, toteutta-
miskelpoinen ja eri
toimintojen nako-
kulman huomioon
ottava.

SWOT

Strategian jalkaut-
taminen.

Tybnjaon muutos
ja tyonkuvien lapi-
kaynti.

Tiedon valittami-
nen ylospain.

Sen varmistami-
nen, etta kaikilla on
riittavan samankal-
tainen kasitys
muutoksesta.

Mita meidan tulee
tehdd, jotta tavoit-
telemamme muu-
tos on mahdolli-
nen?

Yhteisen nakemyk-
sen luominen. Mita
tarkoittaa meidan
tyotehtavissam-
me?

Oman toiminnan
ja siihen liittyvien
muutostarpeiden
arviointi ja toteut-
taminen.
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TOIMENPITEET

VASTUUT

Ministerio

Organisaation ylin
johto

Lahiesimies

Tyoyhteiso

Tyontekija

Valtion tydmarkkinalaitos on linjannut henkiloston
asemaa muutostilanteissa koskevia saadoksia ja
ohjeita, joita valtion virastojen ja laitosten tulee
noudattaa. Katso wwwym fi.

Vastaa henkiloston
asemaa koskevan
sdadoston ja oh-
jeistuksen noudat-
tamisesta muutos-
tilanteissa.

Suomentaa, mita
henkiloston ase-
maa koskevat saa-
dostot ja ohjeistuk-
set tarkoittavat
omassa organisaa-
tiossa, vastaa nii-
den noudattami-
sesta seka esimies-
ten ohjeistuksesta
javalmennuksesta
niiden sisaltoon ja
toimeenpanoon.

Noudattaa vtml:n
linjauksia.
Viestii linjaukset ja
tulkinnat.

Selvittaa oman
tilanteensa.

6. MUUTOSVIESTINTA

Ihmiset muuttavat toimintatapojaan ja sisaistavat
viestin vasta, kun he kokevat, ettd heitd on kuun-
neltu.

Linjaratkaisuista
tiedottaminen,
hallinnonalan
verkostojen tuke-
minen monipuolis-
ten viestintavali-
neiden avulla.

Toisto ja eri viestin-
takanavien kaytta-
minen, padjohtajan
jamuun johdon
nakyvyys muutok-
sessa, "muutoksen
kasvot”.

Keskustelun ja
vuorovaikutteisuu-
den korostaminen,
viestien vasymaton
toistaminen, moni-
puoliset viestinta-
valineet kayttoon,
huhuilta voi katkais-
ta siivet vain fak-
toilla ja toistoilla.

Osallistuminen.
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TOIMENPITEET

Viestinnan suunnittelu

« viestinnan tavoite aukikirjoitettuna
+ perusviestit

+ kohderyhmat

+ viestintatavat.

Viestinnan roolijako.

Esimiesten valmistaminen

+ viestinndn merkityksen ymmartaminen

+ luottamuksen rakentaminen

+ ihmisten motivaation tukeminen muutoksessa

« muutosprosessin ja sen aiheuttaminen tuntei-
den ymmartaminen ja kohtaaminen

+ epavarmuuden poistaminen.

Ministerio

Perusviestien
suunnitteleminen,
yhtendinen nake-
mys viestinnan
tavoitteista.

Varmistettava, etta
perusviestit saadaan
yhtenaisina johdolle:
tehokkaiden viestin-
takanavien valinta
seka yhteistyo joh-
don kanssa.

Ohjeistus, ylimman
virkamiesjohdon
sitoutuneisuus ja
nakyvyys, johdon
verkottumisen
tukeminen.

Organisointi, puit-
teet, tuki johdolle.

Organisaation ylin
johto

Padviestien sisdista-
minen, niiden sisal-
t6jen yksityiskohtais-
taminen ja tarkenta-
minen organisaatio-
kohtaisiksi, yhtenai-
nen nakemys viestin-
nan tavoitteista,
kuinka varmistetaan,
ettd ajatukset saa-
daan yhtenaisina
esimiestasolle: vies-
tintakanavien valinta.

Tietoisuuden luomi-
nen: padjohtajan/
johdon nakyvyys;
tiedon jakaminen ja
keskusteluun antautu-
minen seka keskinai-
nen verkottuminen.

Kaytannon toteu-
tus, vertaistuki,
organisaatiotasois-
ten yhteisten tilai-
suuksien jarjesta-
minen.

VASTUUT

Lahiesimies

Perusviestien ja
ennenkaikkea yksi-
tyiskohtaisten
viestien kasittele-
minen henkiloston
kanssa: perustele-
minen, konkreti-
sointi, kuuntelemi-

nen, vuorovaikutus.

Osallistaminen,
kuunteleminen,
vuorovaikutus,

ymmarryksen ja

sitoutumisen tuke-

minen.

Tyoyhteiso Tyontekija

Keskustelu ja
tulkinta.

Yhteinen pohdinta.

Esimiesten aseman ymmartaminen ja
hyvaksyminen.

Osallistuminen.
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VASTUUT

Ministerio

Organisaation ylin

johto

Lahiesimies

Tyoyhteiso

Tyontekija

Mita enemman henkilosto voi vaikuttaa, sita hel-
pompi sen on sitoutua muutokseen. Vaikka muu-
toksen kaynnistaisikin ulkopuolelta tuleva syy,on
sen toteuttamiseen ja konkreettiseen toimintaan
liittyviin valintoihin saatava vaikuttaa.

Mihin voi vaikuttaa, mihin ei eli rajaehto-

Kannustus ja tuki.

jen maarittely ja valtuutus.

Vaikuttamisen
mahdollisuuksien
(tilanteet ja valtuu-
det) luominen

Yhdessa pohtimi-
nen, suunnittelu ja
aktiivinen kehitta-
minen reunaehto-
jensisalla

Vastuu oman aa-
nen kayttamisesta
ja aktiivisesta osal-
listumisesta tarjo-
tuilla foorumeilla.

8 “SMALL WINS” ELI LYHYEN AIKAVALIN

ONNISTUMISTEN VARMISTAMINEN

Isokin muutos on mahdollinen, pienissa erissa.
Onnistumisten nakyvaksi tekeminen nostaa muu-
tosintoa.

Mahdollisuus hyvi-
en kaytantojen ja
oppimiskokemus-
ten jakamiseen
hallinnonalan
sisalla.

Edistymisen ja
onnistumisten
nakyva esiin nosta-
minen, palkitsemi-
nen.

Palaute ja kannus-
tus.

Oman osaston/
yksikén onnistu-
misten tunnistami-
nen.

Palaute.

9. MUUTOKSEN VAKIINNUTTAMINEN UUDESSA,

SAAVUTETUSSA TILANTEESSA

ja sen varmistaminen, ettei nyrjahdeta takaisin
menneeseen ja sieltd juontuviin toimintatapoihin.

Uusien toimintatapojen korostettu esillenosto, "tama on mei-
dan nykyinen tapamme toimia hallinnonalallamme, virastos-
samme, yksikdssamme.”

Aktiivinen seuranta johdon taholta ja puuttuminen tarpeen

mukaan.

Vakiinnuttaa yhtei-
sen kasityksensa.

Sovittujen toimin-
tatapojen noudat-
taminen.




TOIMENPITEET

10. UUSIEN TOIMINTATAPOJEN JUURRUTTAMI-

NEN ORGANISAATIOKULTTUURIIN

Muutospaineet lienevat jatkuvia eika organisaa-
tion ei ole hyva jumittua paikoilleen. Kun on itse
proaktiivinen, on helpompi vaikuttaa muutosten
sisaltoihin kuin silloin, kun vitkutellaan ja kasky kay
ylhaalta (vrt tuottavuusohjelma).

VASTUUT

Ministerio

Organisaation ylin
johto

Lahiesimies

Tyoyhteiso

Tyontekija

Hallinnon sisaisten
ja ulkopuolelta
tulevien muutos-
paineiden ja niihin
liittyvien johtami-
sen haasteiden
aktiivinen luotaus
niin oman hallin-
nonalan sisalla
kuin valtiokonser-
nin kokonaisuudes-
sa. Hallinnonalojen
valisen keskustelun
yllapito. Keskuste-
lufoorumien luo-
mien ja tiedon jako
hallinnonalan
sisalla.

Muutosprosessin paatyttya ja uusien toimintatapojen vakiinnut-
tua on hyva viela yhteisesti kasitella tehtya matkaa: Mista 1ah-
dimme, millaiset vaiheet prosessissamme oli, mihin tulimme?
Mika meissa muuttui? Mita matkan varrella opimme? Miten
jatkamme? Kuinka varmistamme, etta pystymme ennakoiden
huomioimaan tydhémme kohdistuvat muutospaineet ja johta-
misen haasteet ja tekemaan tietoisia valintoja niihin vastaami-

sesta?

Nain tehty muutos nivoutuu vahvasti osaksi yhteison ja organi-
saation kulttuuria ja henkista omaisuutta. Muutos on nyt tarkea

osa yhteison historiaa ja identiteettia.

Sovittujen toimin-
tatapojen noudat-
taminen.

S9

IS} BAR] SOINNW BAR)SD)Y|



66

Liite 2: Viesti muutoksessa - opas johdolle ja esimiehille

MIKSI MUUTOSVIESTINTA ON TARKEAA?

Muutosviestinnan tavoitteena on auttaa henkilostoa ymmartamaan, mista muu-
toksessa on kyse, miksi se on valttamaton ja mihin silla tahdataan. Toisaalta muu-
tosviestinnan tavoitteena on henkiléston asiantuntemuksen mahdollisimman
optimaalinen hyddyntaminen itse muutoksen toteuttamisessa.

Tyoyhteison muutokset haastavat seka johdon etta koko henkildston. Muutok-
sessa luottamus, motivaatio ja ty6ilmapiiri saattavat joutua koetukselle organisaa-
tion kaikilla tasoilla. Viestinnalla on suuri merkitys kehiotystyossa ja muutoksen
toteuttamisessa. Ennakoiva, rakentava ja inhimillinen muutosviestinta auttaa
johtoa ja henkil6stoa hallitsemaan muutostilanteita.

Muutosviestintd on osa organisaation strategista viestintad. Muutoksen myl-
lerryksissa koko organisaation sisaisen viestinnan toimivuus punnitaan. On tarke-
aa muistaa, ettd muutosviestinta ei voi koskaan olla irrallaan organisaation perus-
tehtavasta. Kyseessa on myods jatkuva, elava prosessi, jolla ei valttamatta ole selke-
aa alkua ja loppua ja jota ei voi ulkoistaa. Organisaation johto ja esimiehet vastaa-
vat my6s muutosviestinnasta, sisdinen tiedotus- ja viestintayksikko toimii tassa
johdon tukena.

Johdon ja esimiesten keskeisimpid haasteita muutostilanteissa on luottamuksen
sailyttaminen tydyhteisdssd. On tarkeaa jatkuvasti kirkastaa muutoksen tavoitteita.
Samalla on annettava tilaa muille muutoksen peruskysymyksille, kuten "Miten
minun kay”, "Miksi tdma muutos” ja "Mika muuttuu, mika ei”. Perustehtavan hoitu-
minen, luottamuksen yllapitaminen ja tavoitteiden kirkastaminen tapahtuvat
viestinnan avulla. Aito muutos on mahdollinen vasta, kun sen tavoitteet ja uudet
toimintatavat ovat riittavan yhtenadisesti hyvaksyttyja.

VIESTINTA ORGANISAATION ERI TASOILLA

Oheisessa taulukossa on hahmoteltu muutosviestinnan vastuita ja tehtavia minis-
terion, johdon ja esimiehen tasoilla (Kaiku-tydhyvinvointipalvelut, 2007). Ministeri-
on vastuualuetta ovat muutosviestinnan paalinjaukset, viestinnan mahdollisuuk-
sien luominen ja johdon ohjeistus. Johdon tehtavana on toimia paitsi muutoksen
veturina, myos valittajana ministerion ja esimiestason valilla. Esimiesten tehtava-
na on saattaa muutos henkiloston tasolle ja saada se elamaan tydyhteisossa.

MUUTOSVIESTINTA ON VUOROVAIKUTUSTA!

Erityisesti esimiesviestinndssa korostuu kuuntelemisen taito. Toisaalta padjohtaja-
kin on esimies omille alaisilleen. Jukka-Pekka Puron (2002) mukaan esimiesviestin-
nan peruselementit ovat:

+ aito kuunteleminen

« siirtyminen kuuntelemisesta puhumiseen

« tarkoituksenmukainen puhuminen

+ puhumisen kontrolli

+ paluu kuuntelemiseen.

Kuunteleminen on usein tarkeampaa kuin viestiminen. Itse asiassa ihmisten vali-
nen vuorovaikutus syntyy aidosta kuuntelemisesta. Kuunteleminen on keino kera-



Muutosviestinnan

toimenpiteita

Ihmiset muuttavat toi-
mintatapojaan ja sisais-
tavat viestin vasta, kun
he kokevat, ettd heitad on
kuunneltu.

Viestinnan suunnittelu

« viestinnan tavoite
aukikirjoitettuna

+ perusviestit

- kohderyhmat

« viestintatavat.

Viestinnan roolijako.

Esimiesten valmistami-

nen

+ viestinnan merkityk-
sen ymmartaminen

» luottamuksen raken-
taminen

» ihmisten motivaation
tukeminen muutok-
sessa

« muutosprosessin ja
sen aiheuttaminen

Ministerio
Hallinnonala

Linjaratkaisuista tiedot-
taminen, hallinnonalan
verkostojen tukeminen
monipuolisten viestinta-
valineiden avulla.

Perusviestien suunnitte-
leminen, yhtendinen
nakemys viestinnan
tavoitteista, kuinka var-
mistetaan, ettd perus-
viestit saadaan yhtenai-
sina johdolle: tehokkai-
den viestintakanavien
valinta, yhteistyd johdon
kanssa.

Ohjeistus, ylimman
virkamiesjohdon sitou-
tuneisuus ja nakyvyys,
johdon verkottumisen
tukeminen.

Organisointi, puitteet,
tuki johdolle.

Organisaation
ylin johto

Toisto ja eri viestinta-
kanavien kayttaminen,
paajohtajan/johdon
nakyvyys muutoksessa,
"muutoksen kasvot”.

Paaviestien sisaistami-
nen, niiden sisaltdjen
yksityiskohtaistaminen
ja tarkentaminen orga-
nisaatiokohtaisiksi, yhte-
nainen nakemys viestin-
nan tavoitteista, kuinka
varmistetaan, etta aja-
tukset saadaan yhtenai-
sind esimiestasolle: vies-
tintakanavien valinta.

Tietoisuuden luominen:
paajohtajan/johdon
nakyvyys, tiedon jakami-
nen ja keskusteluun
antautuminen, keskinai-
nen verkottuminen.

Kaytannon toteutus,
vertaistuki, organisaati-
otasoisen yhteisen tilai-
suuden jarjestaminen.

Viesti muutoksessa

Lahiesimies

Keskustelun ja vuorovai-
kutteisuuden korostami-
nen, toisto, monipuoli-
nen viestintavalineiden
kaytto, huhuilta siivet
faktoilla ja toistoilla.

Perusviestien ja ennen-
kaikkea yksityiskohtais-
ten viestien kasittelemi-
nen henkiloston kanssa:
perusteleminen, konkre-
tisointi, kuunteleminen,
vuorovaikutus.

Osallistaminen, kuuun-
teleminen, vuorovaiku-
tus,ymmarryksen ja
sitoutumisen tukemi-
nen.

[tsensa alttiiksi laittami-
nen muutosprosessissa,
kuunteleminen, vastuun
kantaminen yhteisossa,
esimies-alaiskeskustelut,
avoimuus, rehellisyys,
nopea asioista kertomi-
nen.

Viestinnan tasot muutoksessa, ote Kestavan muutoksen tekeminen -monisteesta, Kaiku-tyohyvinvointipalvelut (2007).

ta tietoa ja paasta selville toisen ihmisen mielipiteista ja ajatuksista. Kuuntelemi-
nen on myos arvostuksen, luottamuksen ja mielenkiinnon osoittamista. Aito kuun-
teleminen vaatii asennoitumista, paneutumista ja aitoa kiinnostusta toista ihmis-

ta kohtaan.

Myds muutostilanteissa vuorovaikutuksen lahtokohtana on kuunteleminen.
Muutosviestinta ei voi olla yksisuuntaista ja pelkdstaan tiedottamiseen perustuvaa
millaan organisaation tasolla. Kehittdmis- ja muutosprosessissa on taattava mah-
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dollisuudet vuorovaikutukseen, keskusteluun ja palautteenantoon. Oman tyéyh-
teison ulkopuolelta tulleet maarayksetkin otetaan paremmin vastaan, kun niita
kasitelldaan yhdessa pelkan esimiehen tai johtajan ilmoituksen sijaan.

MUUTOSVIESTINNAN SUUNNITTELEMINEN

Muutoksen tavoitteiden ja linjausten on oltava yhdenmukaiset organisaation
ylimmasta johdosta aina tydyhteisotasolle. Johdon on myos oltava samoilla linjoil-
la muutosprosessin toimintatavoista. Taman jalkeen johto pystyy perustelemaan
muutoksen syyt ja tavoitteet yhtenevaisesti esimiestasolla. Esimiehen tehtavana
on puolestaan kertoa muutoksesta saman linjan mukaisesti tyoyhteiso- ja tyonte-
kijatasolla. Muutoksen linjakkuus Iapi organisaation mahdollistuu hyvin suunnitel
lulla muutosviestinnalla.

Muutosviestinnan suurista linjoista vastaa ministerio. Organisaation johto tuo
linjaukset organisaatiotasolle. Tydyhteisétasolla esimies on muutoksen seka muu-
tosviestinnan suunnittelun ja toteutuksen moottorina. Viestinnan vastuista on
hyva sopia mahdollisimman tarkkaan niin ylimman johdon kuin esimiesten tasol-
la: kuka vastaa mistakin sisallosta, kohderyhmasta tai viestintakanavasta. Vastuu-
tuksella varmistetaan se, etta kaikki muutosviestinnan kannalta oleellinen tulee
tehdyksi. Muutosviestinnan suunnitelma voi olla osa organisaation viestintasuun-
nitelmaa tai -strategiaa. Muutosviestintasuunnitelma voi olla myés muutospro-
sessikohtainen.

Muutosviestinnan suunnittelurunko on yksinkertainen. Se perustuu kolmeen
kysymykseen:

+  Mita ovat viestien sisallot?
+ Kenelle viestinta suunnataan?
+ Miten viesti saadaan perille oikeille kohderyhmille?

TAVOITTEET JA PERUSVIESTIT
Muutosviestinnan sisallot maarittyvat muutoksen ja muutosviestinnan tavoittei-
den mukaan. Ministeriotasolla maaritelladn muutosviestinnan paatavoitteet hal-
linnonalakohtaisesti valtiokokonaisuuteen linkittaen. Organisaation johto tarken-
taa ja yksityiskohtaistaa viestinnan tavoitteet organisaatiokohtaisiksi. Esimiesten
tehtdvana on asettaa tavoitteet tydyhteisotasolla yhdessa henkiloston kanssa.
Tyoyhteisotasolla voidaan muutoksen taustaksi ja perusteluksi kertoa suurista
linjoista, mutta tarkeinta on pysya konkreettisissa, tyoyhteisdtason asioissa.
Muutosviestintaa jantevoittaa perusviestien muotoileminen. Ne johdetaan
muutoksen tavoitteista. Perusviestit ovat tavoitteellisia ja ytimekkaita ilmauksia,
joita perustelut, havainnollistukset, esimerkit ja konkretisoinnit tukevat. Perusvies-
tit maaritelladn ministeriétasolla ja niiden on kuljettava tavoitteiltaan samanlaisi-
na |api koko organisaation. Vain perustelut ja esitystavat voivat muuttua.
Muutosviestinnan sisaltéja mietittaessa on pohdittava, mita tietoa tarvitsee
koko viestinnan kohderyhma ja mika tieto olisi joillekin henkil6ille erityisen tarke-
aa.lhmisia ei pida tukehduttaa turhalla informaatiolla, mutta mitaan olennaista ei
saa jattaa kertomatta. Kannattaa kertoa mieluummin liian paljon kuin liilan vahan.

VIESTINNAN KEINOT JA KANAVAT — KENELLE VIESTINTA SUUNNATAAN?
Muutosviestinnan osapuolet ovat ministerid -> organisaation johto, organisaation
johto -> esimiehet seka esimiehet -> tyoyhteison jasenet.



Periaatteessa mitaan laajaa joukkoa ei kannata maaritelld yhdeksi viestinnan
kohderyhmaksi. Ylimman johdon ei kannata maaritelld koko esimiesporrasta yh-
deksi kohderyhmaksi, vaan on syyta eritella pienempia ryhmia esimerkiksi tyon
sisaltéjen, vastuun, aseman tai fyysisen sijainnin perusteella. Samoin esimiestasol-
la koko tydyhteiso ei kannata olla yksi viestinnan kohderyhma. Eri henkil6illa ja
henkilostoryhmilla voi olla hyvin erilaisia viestinnan tarpeita ja odotuksia, joten
muutosviestinnan sisallot ja tavat suunnitellaan aina kohderyhman mukaan.

MUUTOS OSAKSI ARKIPAIVAA

Muutosviestinnan keskeista sisaltéa on muutoksen tosiasioiden ja perusviestien
perusteleminen organisaation kaikilla tasoilla. Perustelut voivat olla hyvinkin erilai-
sia ministerion, johdon ja esimiesten tasoilla seka eri henkil6stéryhmille johtuen
heidan erilaisista lahtokohdistaan organisaatiossa. Myds persoonakohtaiset erot
voivat olla suuria riippuen esimerkiksi muutoksen aiheuttamista tunnereaktioista
ja koko muutokseen suhtautumisesta.

Muutosten syiden ja seurausten perustelemisen tavoitteena on ymmarryksen
ja sita kautta hyvaksymisen ja sitoutumisen vahvistaminen johdon, esimiesten ja
koko henkil6ston keskuudessa. Kun perusteluja mietitaan, on hyva pitaa mielessa,
mitd oman viestin tulisi saada aikaan vastaanottajassa: mika on oman viestinnan
tavoite. On hyva tiedostaa, etta toiselle ihmiselle jarkeen vetoaminen tosiasioita
kertomalla on tehokasta, kun taas toisen ihmisen kanssa taytyy kdyda enemman
|api muutoksen herattamia tunteita.

Tarkeita viestinnan sisaltoja ovat — muutoksen syiden ja seurausten lisaksi —muu-
toksen tavoitteet, aikataulu ja valivaiheet, mika tulee muuttumaan ja mika sailyy
ennallaan, henkiloston asema muutoksessa seka mitd hyotya muutoksesta saadaan.
Valttamatta johdolla ei ole aina lupa kertoa kaikkea tai tietoa ei viela ole. Talloin
esimiehetkin toimivat puutteellisten tietojen varassa. Siina tilanteessa on parempi
sanoa sekin aaneen ja arvioida, milloin kyseinen tieto voidaan kertoa tai asia selviaa.
Johtajana tai esimiehena ei kannata teeskennella kaikkitietavad. On parempi tun-
nustaa rehellisesti, mita ei tieda, ja luvata kertoa heti, kun asiasta saadaan lisatietoa.

Muutosviestinta jatkuu myos muutoksen jalkeen. Kun muutosprosessi on viety
onnistuneesti paatokseen, alkaa tyo uusien kaytantdjen vakiinnuttamiseksi. Van-
hoihin toimintamalleihin ei voida enaa palata. Uusia kdytantoja taytyykin pitaa
esilla korostetusti lapi koko organisaation ja julistaa "Organisaation ja tyoyhteison
uutta tapaa toimia”ja tehda asioita. Muutosprosessia on hyva kayda yhdessa lapi
senkin jalkeen, kun se on toteutunut: mista Iahdimme liikkeelle? millaisia vaiheita
prosessissa oli? mihin olemme tulleet? mita eroa on uudella ja vanhalla toiminta-
tavalla? Yllattaen voi olla helppo huomata, kuinka paljon paremmin asiat toimivat
muutoksen toteuduttua. Muutoksen jalkiprosessointi myos parantaa tydyhteison
valmiutta selviytya seuraavista muutoksista.

AITOA VUOROVAIKUTUSTA KASVOKKAISVIESTINNALLA

Viestinnan sisaltojen ja kohderyhmien jalkeen mietitaan, kuinka viestinta saadaan
toimimaan jouhevasti ja avoimesti seka kuinka turvataan, ettd oikeaa tietoa on
kaikkien saatavilla. Viestintdkanavat valitaan aina kohderyhmien ja sisaltéjen mu-
kaan. Mita tarkeammasta ja voimakkaampia tunnereaktioita aiheuttavasta asiasta
on kyse, sita varmempaa on kayttaa kasvokkaisviestintaa. Tama koskee niin organi-
saation johdon kuin tydyhteisonkin tasoja. Kasvokkaisviestintd on viestinnan vai-
kuttavin muoto, koska se mahdollistaa aidon vuorovaikutuksen. Usein kahdenkes-
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kinen keskustelu tai pienessa ryhmassa kokoontuminen on paras tapa.
Organisaation ylin johto toimii muutoksen veturina. Siksi ylimman johdon

nakyminen ja sitoutuminen muutokseen on keskeista muutoksen onnistumisen

kannalta.Ylimman johdon on hyva tehda tiivista yhteistyota unohtamatta kasvok-

kaisviestinnan merkitysta. Kun ylin johto pystyy muovaamaan yhteiset tavoitteet,

pelisaannot ja toimintatavat, asioista kertominen esimiestasolle helpottuu. My6s

johdon ja esimiesten valilla kasvokkaisviestintaa taytyisi olla riittavasti. Talloin

vuorovaikutuksessa syntyy yhtenainen kasitys muutokseen liittyvista asioista ja

esimiesten on helpompi perustella muutoksen syita ja seurauksia tydyhteisoissa.
Kasvokkaisviestinta on mahdollista organisaation kaikilla tasoilla:

+ muodollisissa tai vapaamuotoisissa kahdenkeskisissa tai pienryhman tapaamisissa

+ tavallisessa arkipaivan kanssakdymisessa

+ palavereissa ja kokouksissa

+  kehityskeskusteluissa

+ tiedotus- ja keskustelutilaisuuksissa

+ kehittamis- ja ongelmanratkaisutilaisuuksissa

+ seminaareissa ja koulutustilaisuuksissa

+ kahvihuoneissa ja kaytavilla.

Myos koko organisaation tasoisia tilaisuuksia on hyva jarjestaa saannollisesti. Hen-
kiloston on hyva saada tietaa, etta ylin johto on kiinnostunut aidosti heidan asiois-
taan. Koko organisaation tasoiset tapaamiset voivat parhaimmillaan lieventaa
hierarkkisuuden tunnetta ja tuoda johtoa lahemmaksi tyontekijoita. Tama on eri-
tyisen tarkedd muutostilanteissa, jossa luottamus johdon ja henkildston valilla on
ensiarvoisen tarkeaa. Suuret henkilostotilaisuudet eivat kuitenkaan ole kasvokkais-
viestintaa parhaimmillaan. Tallaisia tilaisuuksia jarjestettdessa on hyva muistaa,
etta keskustelua syntyy suurryhmassa vain harvoin eika niissa moni uskalla ottaa
esille itsednsa ja todennakoisesti isompaa ryhmaa koskevia kysymyksia. Tilaisuu-
den kannattaakin olla luonteeltaan tiedottava, eika se voi perustua vuorovaikutuk-
seen.Vuorovaikutuksellisuutta voidaan tukea jakamalla osallistujat pienryhmiin
pohtimaan annettuja tehtavia. Taman jalkeen pienryhmat esittelevat tuotoksensa
koko osallistujajoukon kesken.

VALILLISIA VIESTINNAN KANAVIA

Mikali muutosta koskeva viesti on luonteeltaan neutraali, ilmoitusluontoinen, eika
sen odoteta aiheuttavan kummempia tunnekuohuja, asia voidaan tiedottaa. Tal-
16in kaytetaan valillisia viestinnan kanavia:

« sahkopostiviesti tai kirje

» intranet
« puhelin
+ henkilostolehti
* muistio.

Nykyteknologia mahdollistaa helposti erilaisten tietopankkien yllapidon (intranet,
www-sivut, yhteiset verkkokansiot), joissa voi olla kaikkien saatavilla pysyvaisluon-
teista ja ajan tasalla olevaa tietoa muutoksesta. Tietopankkien asiasisallot voivat
vaihdella kayttajaryhman mukaan. Esimerkiksi ylin johto saattaa tarvita sellaista
materiaalia, jolla ei ole kayttoa esimiehille tai henkilostolle. Tydyhteisétasolla tieto-
pankkien materiaali voi olla puolestaan niin tapauskohtaista, ettei ylin johto hyody
siita.



Viestintavalinetta valittaessa on hyva arvioida sen tasapuolisuus ja ulottuvuus
kohderyhmaan nahden koko organisaation tasolla. Viestin perillemenoa ja tasa-
puolisuutta voidaan varmistaa kayttamalla useampaa eri viestintavalinetta paal-
lekkain, jolloin sama tieto valittyy ihmisille eri kanavia pitkin.

Viestintakanavien valintaan liittyy myos viestinnan aikataulutus. Viestinnan
aikataulu on hyva suunnitella, mahdollisuuksien mukaan, etukateen. Johtoajatuk-
sena voidaan pitaa mahdollisimman nopeaa asiasta kertomista maaritellylle koh-
deryhmalle ennakkoon sovitulla viestintdkanavalla. Mita nopeammin asiasta ker-
rotaan, sita pienemmaksi jaa puskaradion vaikutus kaikissa organisaation osissa.
Tiedon panttaaminen ei hyodyt3; Iahes kaikki tieto on lahes kaikkien saatavilla
pienelld vaivannaolla.

ONNISTUNUT MUUTOSVIESTINTA

Onnistuneen kehittamistyon ja rakentavan muutoksen taikasana on toimiva tyo-
yhteiso. Toimivassa tydyhteisossa on hyva ja avoin ilmapiiri, tyontekijat luottavat
johtoon, itseensa ja toisiinsa, esimies-alaissuhteet ovat kunnossa ja henkilosto on
motivoitunutta tyossaan. Talloin suuretkaan muutokset eivat padse nakertamaan
yhteisoa ja viemaan sita pois perustehtavastaan. Painvastoin, muutosprosessissa
tydyhteiso puhaltaa entistakin tiiviimmin yhteen hiileen ja pyrkii aktiivisella toi-
minnalla ottamaan muutoksesta kaiken hyodyn irti.

Hyvat vuorovaikutussuhteet ovat kullanarvoisia erityisesti vaikeita asioita
kasiteltdessa. Toimiva vuorovaikutus esimies-alaissuhteessa perustuu siihen, etta
toinen ihminen kohdataan hanen omasta ajattelustaan kasin. Pyrkimyksena on
valttaa korostunutta hierarkia-asettelua. Tama vaatii toisen ihmisen tuntemista,
hanen ajatustensa ja mielipiteidensa aitoa kuuntelemista seka erilaisten arvojen ja
asenteiden arvostamista ja ymmartamista. Vaikeat asiat on esitettava keskustellen
ja kuunnellen, jolloin niiden kasittelemisesta tulee rakentavaa ja syntyy tunne, etta
asioihin voidaan jollain tavalla vaikuttaa. On hyva muistaa, etta johdon tai esimie-
hen nakokulmasta vahapatoinen asia voi olla merkittava yksittaiselle tyontekijalle.

Proaktiivisella eli ennakoivalla toiminnalla voidaan parhaiten vaikuttaa muu-
toksen onnistumiseen jo ennen kuin varsinainen muutosprosessi on kasilla. Enna-
koivuus on nimenomaan tydyhteison tilasta huolehtimista, luottamuksen yllapi-
toa, motivoituneen tydilmapiirin vaalimista seka rehellista ja avointa viestintaa.
Proaktiivinen asennoituminen lahtee ministeriétasolta vahvana signaalina ja na-
kyy tyoyhteisoissa hyvana tyossa viihtymisena.

Proaktiivinen muutosviestinta varautuu muutostilanteisiin ennakkoon ja kayt-
taa viestintaa muutoksen hallinnassa. Proaktiivinen viestinta on prosessiluonteista
ja siind korostuu kasvokkaisviestinnan osuus. Proaktiivisuuden tarkoituksena on
vahvistaa tydyhteison nakemysta omasta perustehtavastaan, ottaa tyontekijoiden
nakemykset ja osaaminen huomioon ja antaa jokaiselle mahdollisuus vaikuttaa
muutosprosessissa.

Onnistuneesta muutosviestinnasta |6ytyvat seuraavat ainesosat:

+  proaktiivisuus tyOyhteisossa (tydyhteison tilasta ja tydhyvinvoinnista huolehti-
minen)

+ selked vastuun maaritteleminen niin tyotehtavien kuin viestinnankin suhteen

+ huolellinen viestinnan sisallon suunnitteleminen kohderyhman mukaan

« muutoksen syiden ja seurausten perusteleminen

+ viestintakanavien valinta ja viestinnan aikataulutus.

Viesti muutoksessa
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Onnistunut muutosviestinta nakyy henkiloston ajattelussa ja toiminnassa muu-
tosprosessin aikana. Muutosviestinta on onnistunut, kun henkilosté on ymmarta-
nyt muutoksen tarkeyden ja sitoutunut siihen, tydmotivaatio on korkealla ja tyoyh-
teisdssa tehdaan toita perustehtavan suuntaisesti. Kaikkein tarkein tunnusmerkki
onnistuneesta muutosprosessista on kuitenkin luottamuksen sailyminen tyonteki-
joiden kesken, esimies-alaissuhteissa seka henkiloston ja ylimman johdon valilla.
Nykypaivana organisaatioiden on kehitettava toimintaansa, jotta ne selviavat
ja menestyvat ympariston muutospaineissa. Muutokset aiheuttavat tydyhteisoissa
lahes vaistamatta jonkinlaisia ristiriitoja ja joidenkin ihmisten valisten suhteiden
kiristymista. Se on kuitenkin luonnollista, eika sita kannata peldta. Muutosproses-
sin lapivieminen vaatii johdolta maaratietoisuutta, jamakkyytta ja paatoksenteko-
kykya. Yhta lailla se vaatii herkkyytta ja kykya kuunnella mielipiteita. Kun muutok-
sen tavoitteet ovat selvat ja onnistuneen muutosviestinnan ainesosat ovat kun-
nossa, kehittamistyo voi olla oikeasti opettavaa ja koko organisaatiota rikastavaa.

Muutosviestinndn kultaiset sdadnnot
Viesti, kuuntele, viesti, kuuntele ja viesti.
Ole kannustava: huomioi tyéntekijoiden pienetkin onnistumiset.

Perustele ja kerro muutoksen syistd visymaditta pyydettdessad ja
pyytamaditta: kertominen ja perusteleminen luovat ymmdirrystd,
ymmdirrys mahdollistaa hyviksymisen ja hyviksyminen mah-
dollistaa sitoutumisen.

Pyri olemaan johtajana ja esimiehend Idhelld henkilostdd ja hel-
posti tavoitettavissa.

Alé panttaa tietoa. Ole avoin. Kerro kaikki, minkd voit. Sano éd-
neen myos se, ettd sinulla ei ole lupa kertoa tai et tiedd kaikkea.

Ole rehellinen. Puhu aina totta, vaikka totuus olisi epdamiellytta-
vakin, silld tekojen ja puheiden on oltava tasapainossa.

Pyri huomioimaan kaikki kysymykset. Oikaise virheelliset tiedot
faktoilla, mutta arvosta mielipiteita.

Ald anna katteettomia lupauksia.

Arvioi muutosprosessia rehellisesti ja avoimesti yhdessa henkilos-
ton kanssa muutoksen aikana ja sen toteuduttua.

Kerro asioista asianomaisille mahdollisimman nopeasti, jotta
huhut eivat pddise levidmddan.

Kaiku-tyohyvinvointipalvelut yhteistydssa Jyvaskylan yliopiston taydennyskoulutuskeskuk-
sen kanssa




Tunteiden ja tarpeiden empaattinen kohtaaminen itsessa & muissa

Liite 3: Tunteiden ja tarpeiden empaattinen kohtaami-
nen itsessa & muissa’

Myotaeldva vuorovaikutus auttaa meita toteuttamaan yhteisia ja yksil6llisia paa-
maariamme ja ratkaisemaan ristiriitoja rakentavasti.

Kulttuurimme ja kasvatuksemme ovat opettaneet meita tulkitsemaan ja arvoste-
lemaan omaa ja muiden kayttaytymista oman viitekehyksemme mukaisesti. Luo-
kittelemme, leimaamme ja arvotamme. Olemme tottuneet ajattelemaan mika on
oikein ja mika vaarin, mika hyvaa ja mika huonoa. Niinpa joudumme tilanteisiin,
joissa mietimme, mika toisessa ihmisessa, tai meissa itsessamme, on vikana tai
joissa yritamme selitelld tai puolustautua. Silloin yhteys toiseen osapuoleen —joko
vuorovaikutuksessa toisen kanssa tai omassa sisaisessa puheessamme —jaa synty-
matta.

Amerikkalainen psykologian tohtori Marshall B. Rosenberg on yli 30 vuoden aikana
kehittanyt vuorovaikutusmallin, josta han itse kdyttaa nimia "Nonviolent Commu-
nication” tai "Compassionate Communication” ja jonka tarkoitus on luoda yhteys
itseen ja toiseen, olla elossa. Opimme havainnoimaan ymparistéamme objektiivi-
sesti ja ilmaisemaan arvojamme ja tarpeitamme selkedsti ja paasemaan kutakin
osapuolta tyydyttavaan ratkaisuun.Vapautamme energiamme yhteytta rakenta-
vaan vuorovaikutukseen ja ymmarramme paremmin itseamme ja toisiamme.
Voimme vapaasti pysya erilaisina ja toteuttaa yhteisia ja yksilollisia paamaariam-
me.

lImaisemme itsedmme selkedsti syyttamatta tai arvostelematta ja vastaanotam-
me empaattisesti suodattaen arvostelun. Selkeyden vuoksi voimme jakaa taman
neljaan askeleeseen: 1) havainto (tosiasiat), 2) tunne eli emootio, 3) tarve, ja 4) pyyn-
10 eli strategia tarpeen tyydyttamiseksi. Jokin havainto laukaisee meissa tunnere-
aktion, jonka laatu riippuu siita onko tarpeemme silla hetkella tyydytetty vai ei.
Emootioita ei arvoteta, emme puhu negatiivisista tai positiivisista tunteista, vaan
ainoastaan tunteista.

1. HAVAINTO (tosiasiat)

Havainto on jotain, minkd ndemme tai sanat, jotka kuulemme tai se, mita ajatte-
lemme tai kuvittelemme. Se on aina tosiasia eika sisalla arvottamista tai tulkintaa.
Olemme niin tottuneita tulkitsemaan ja yleistamaan, etta selkeiden havaintojen
tekeminen saattaa aluksi vaikuttaa jopa vaikealta. Tulkitsemme helposti, etta toi-
nen ihminen torjuu, ei arvosta, kiusaa, valttelee, ei valita, tai etta hanelld on itse-
tunto-, ihmissuhde-, alkoholi-, riippuvuus- tai jokin muu ongelma. Selked havainto
on se, mitd sanoja toinen tarkalleen ottaen kayttaa tai mita han tekee. Kun esimer-
kiksi esimieheni tyopaivan aikana kulkee ohitseni katsomatta minua ja sanomatta
sanaakaan (= havainto), voin helposti tulkita hanen kayttaytymisensa arvostuksen
puutteeksi tai valttelyksi. Voin my&s kuvitella, ettd han on ajatuksiinsa uppoutunut,
tai ettd han on jattanyt silmalasinsa kotiin. Jos paddymme ensimmaiseen tulkin-

7Tekstin on kirjoittanut Leena Maija Hurme. Han on vuorovaikutustaitojen kouluttaja, tera-
peutti ja tydnohjaaja, ja CNVC (Center for Nonviolent Communication) Certified Trainer.
leena.maija.hurme@deltatraining fi.

3



74

taan, voimme takuulla huonosti. Me itse valitsemme ajatuksemme. Tulkitseva ja
arvottava kielenkaytto vieraannuttaa meita elamasta. Koemme vastuksen vaarana
itsellemme ja suojaamme omaa haavoittuvuuttamme hyokkaamalla ja tuomitse-
malla. Elamasta vieraannuttavia sanoja ovat: minun taytyy, pitaisi, on pakko, aina,
ei koskaan, ei muita vaihtoehtoja.

2. TUNNE (emootio)

Havainto laukaisee meissa tunteen (emootion), jonka laatu riippuu siitd, onko ha-
vaintoomme liittyva tarpeemme tyydytetty vai ei. Tunne ei ole ajatus.’Minusta
tuntuu silta, ettd minua ei arvosteta’ on ajatus johon sisaltyy tulkinta. Saman lau-
seen voisi yhta hyvin ilmaista:'Minusta nayttaa/kuulostaa/vaikuttaa silta etta ... "
Tunteella tarkoitetaan tassa elamyksellista kokemista, jotain joka on sisallamme,
kuten: epatoivoinen, iloinen, yksindinen, surullinen, vihainen, onnellinen, arsyynty-
nyt, harmistunut, pettynyt, tyytyvainen, jne. Kun yhdistamme tunteemme tarpei-
siimme, ilmaisemme olevamme itse vastuussa siitd miten voimme sen sijaan, etta
sysaamme siita vastuun jonkun toisen harteille.

3. TARVE
Tarpeemme ovat yleismaailmallisia eli kaikilla ihmisilla on samat tarpeet. Tarve on
myos aina henkilokohtainen ja perustuu omiin arvoihimme, mika tarkoittaa sita,
etta vain mina voin todella tietdd, mita kulloinkin tarvitsen ja mika teko voisi tar-
peeni tyydyttaa. Se tarkoittaa myos sitd, etta vastuu on kokonaan minun. Tarpeen
ilmaiseminen ei siis ole sama kuin pyytaminen tai toiminta. Odotanko esimieheni
tietavan tarpeeniilman, etta itse ilmaisen niita — ehka edes itse tarkemmin mietti-
matta mita tassa tilanteessa tarvitsen? Tarve on jotain, mita haluamme tai haluai-
simme juuri talla hetkella.

4.PYYNTO

Pyynto eli strategia tarpeen tyydyttamiseksi tarkoittaa sita, etta toimimme itse
oman olomme parantamiseksi. Valitsemme toimintatavan, joka perustuu arvoi-
himme. Koska emme ole riippuvaisia jostakusta tietysta ihmisesta, pyydamme
joltakulta muulta tai viela seuraavalta niin kauan, etta tarpeemme lopulta tulee
tyydytetyksi. Voimme "pyytaa” sitd myos itseltamme.

On tarkeaa, miten pyydamme tarpeellemme tyydytysta. Kielenkayttdomme on
usein epamaaraista. Oletamme toisen ymmartavan asiat samalla tavoin kuin me
itse ne ymmarramme. Alainen saattaa sanoa esimiehelleen: "Haluaisin, ettd arvos-
taisit minua.” Alaisen tarve on siis arvostus. Tarve ei kuitenkaan ole sama kuin
pyynto. Vaikka esimies kuinka sanoisi arvostavansa alaistaan, tama ei valttamatta
vakuutu, elleivat esimiehen teot tassa asiassa ole juuri sita mita alainen talta odot-
taa. Pyynnon esittaminen edellyttaa selkeytta ja luovuutta ja ennen kaikkea rohke-
utta. Me olemme etaantyneet omien tarpeidemme kunnioittamisesta. Jos alainen
sanoisi esimiehelleen: "Haluaisin sinun sanovan "tosi hieno juttu’aina silloin, kun
arvostat tyotani”, han olisi selkeasti pyytanyt tyydytysta arvostetuksi tulemisen
tarpeelleen. Jos esimies sitten sanoisi, ettei halua niin sanoa, koska ei ole sita miel-
3, kannattaa alaisen pyytaa arvostusta muulla tavoin tai jostain muualta, tai jopa
vaihtaa esimiesta.
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REHELLISYYS JA SELKEYS KULMAKIVINA

Voimme paremmin, kun teemme sita mita todella haluamme tehda ilman velvolli-
suuden tai syyllisyyden ajatuksia. Teemme koko ajan valintoja. Silloinkin, kun kuvit-
telemme, etta meidan on pakko toimia jollain tietylla tavalla, me itse olemme
vastuussa tekomme vaikuttimista ja seurauksista. Saattaa kuulostaa epaitsekkaal-
ta uhrautua toisten puolesta, vaikka itse asiassa siinakin tilanteessa toimimme
jonkin oman tarpeemme tyydyttamiseksi. Ajattelemme toisen ihmisen pahastu-
van, ellemme tee niin kuin tama haluaa —tai kuten kuvittelemme hdnen haluavan
—jattden oman sen hetkisen tarpeemme huomiotta. Voimme esimerkiksi todeta:
‘Lahden ystavani kanssa elokuviin vaikka mieluummin olisin kotona, koska tarvit-
sen lepoa. Kuitenkin lahtemalla elokuviin saan myds tarvitsemaani hyvaksymista.
Mina itse valitsen kumpi tarve — hyvaksytyksi tuleminen vai lepo —on juuri talla
hetkella voimakkaampi.

Rehellisyys ja selkeys ovat vakivallattoman, myo6taeldvan vuorovaikutuksen kulma-
kivia. Lujaan juurtuneet uskomukset ja asenteet estavat meita usein nakemasta
omaa tilannettamme selkedsti. Yritdmme ahtautua niiden rajojen sisapuolelle,
jotka kuvittelemme ymparillemme. Sirkuksessa elefantti kiertaa paalua silla etai-
syydella, minka sen jalkaan sidottu lieka sallii. Kun lieka poistetaan, elefantti jatkaa
saman ympyran kulkemista eika edes yrita laajentaa elinpiiridaan. Se on taysin oppi-
nut.

Tunteiden ja tarpeiden tunnistamisessa ja ilmaisemisessa on kysymys omien to-
dellisten voimavarojen kaytt6onottamisesta, vanhasta opitusta mallista pois oppi-
misesta ja omien voimavarojemme [6ytymista edistavasta kommunikaatiosta.
Parhaiten sen oppii aktiivisesti harjoittelemalla neljaa askelta: kun havaitsen
(nden, kuulen, ajattelen), niin minusta tuntuu ..., koska tarvitsen ..., ja siksi pyy-
dan...

Lisaa NVC:sta: Marshall B. Rosenberg: Myétaelamisen taito — johdatus vakivallat-
tomaan vuorovaikutukseen (Dialogia 2001, Suomen NVC-yhdistys 2005)

www.cnvc.org ja www.nvcfinland.fi
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Muutoksen pelisaannot

Liite 4: Muutoksen pelisaannot

Tassa listassa on mainittu esimerkkeja mahdollisista, yhteisesti sovittavista peli-
saannoista, joiden tarkoitus on helpottaa muutoksen kasittelya tyoyhteisossa ja
toisaalta taata rauha varsinaisten tehtavien hoitamiseen myds muutoksen myller-
ryksessa. Oleellista kuitenkin on, etta yhteiselle pohdinnalle jarjestetaan aikaa ja
tilanteita ja etta pelisddnnot — niin muutoksiin kuin arkeenkin — sovitaan yhdessa.

Puhutaan asioista tydasioina eikd vedeta ristiriitoja henkilo-
kysymyksiksi.

Ei maalailla katastrofeja — ainakaan ddneen.
Monipuolinen kommunikaatio.

Osallistutaan sopimiseen ja noudatetaan sovittua.
Toimitaan esimerkkindi.

Sovitaan, kuka seuraa mitdkin asiaa muutostilanteissa.

Vastaanotetaan palautetta omista onnistumisista ja anne-
taan sitd toisille.

Jaetaan palautetta, mikd edistdd hyvdd toimintatapaa.
Palkitaan hyvd toiminta.
Annetaan toinen toisillemme tyorauha.

Pidetddn seuranta-aikataulu kaikkien tiedossa ja toteutetaan
seuranta sovitulla tavalla.

Kannetaan toivoa yhdessd.

Sovitaan miten mahdolliset paineet puretaan: missa, kuka,
kenelle ja miten.
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Uuden tyon tutkiminen

Liite 5: Uuden tyon tutkiminen

Mahdollinen uuteen tyohon siirtyminen edellyttaa sita, etta tekee itselleen selvak-
si sekd mahdollisuuksiaan ja tavoitteitaan etta rajoituksiaan ja kehittamisaluei-
taan.

- Minka tyyppista tyonantajaa ja toimialaa tavoittelen?
+ Minka tyyppista ja tasoista tehtavaa toivon?
+ Millaisia taloudellisia etuja etsin?
+ Mita maantieteellisia seikkoja on otettava huomioon?
« llmansuunta
« Tyématkan pituus, tyématkan kesto, matkustustapa
« Asumiseen liittyvit seikat
+ Koulut
+ Mit3 odotan tyoyhteisolta?
 Millaisia ovat tyon jarjestelyihin liittyvat tarpeet?
- Tydtilat ja sijainti
- Terveydelliset ndkdkohdat
 Tybaika
+  Mita ammatillisia vahvuuksia minulla on?
+ Mita alueita minun on kehitettava ja opiskeltava lisaa?
+ Olisiko minusta yrittajaksi?

OMAN OSAAMISEN JA KOKEMUKSEN KARTOITTAMINEN

Muutos voi merkita myos sita, ettd tulee tarve [ahtea hakemaan uutta tyopaikkaa.
Sita varten on hyva laittaa jarjestykseen ainakin seuraavat tydnhaun asiakirjat:

+ Opinto- ja tyotodistukset

+ Suosittelijat puhelinnumeroineen

+ Hakukirjeluonnoksia

+  Curriculum vitae eli ansioluettelo (nimikirjaa laajempi)

+ Itsensa markkinoimisen kirjemalli

+ Yhteyksia konsulttikuntaan

+ Kontakti tydvoimatoimistoon

Tyonhakuun kannattaa valmistautua huolellisesti. Kannattaa perehtya myos sii-
hen, mista kaikkialta tydpaikoista saa tietoja (lehdet, tydvoimatoimisto, verkkopal-
velut).

Jotkut ovat havainneet hyvaksi pitaa erityista hakupaivakirjaa. Se auttaa motivoi-
tumaan, kun siihen kirjoittaa aikaansaannoksiaan. Sen avulla voi my6s jantevasti
hoitaa monia yhteyksia ilman, ettd sotkeutuu kerrallaan turhan moniin hakupro-
sesseihin.

OPISKELU AVAA UUSIA OVIA

Muutos tarjoaa mahdollisuuden lahted etsimaan kokonaan uusia ratkaisuja. Enta-
pa jos lahtisinkin opiskelemaan? Jos opiskelustasi on jo jonkin aikaa, kannattaa
perehtya, mita vaihtoehtoja on aikuisopiskelijalle. Menetelmat ovat muuttuneet
suuresti vuosien varrella. Opiskelun aloittamiseen liittyy seuraavanlaisia kysymyk-
sia:

i



78

Mita opintojen aloittaminen minulta edellyttaisi?

Mita opiskelua tukevia ominaisuuksia minulta [6ytyy?

Miten voisin jarjestaa olosuhteet siten, etta opiskelu olisi mahdollista?
Minkalaista tydmarkkinakelpoisuutta tavoittelen? (Uusi ammatti, korkeampi
tutkinto, tdydennyskoulutus?)

M:it3 eri opiskeluvaihtoehtoja on tarjolla? (Yliopisto,ammatilliset oppilaitokset,
avoimet yliopistot ja korkeakoulut, kansalais- ja tydvaenopistot, oppisopimus?)
Opiskelujen mahdollinen kesto?

Miten rahoitan opiskeluni? (Apuraha, opintolaina, omat saastot, aikuisopintotu-
ki, yhteiskunnan muu tuki?)

Voisinko yhdistaa osa-aikaisen tyon ja opiskelun?

Tyoministerion aikuiskoulutusinfoon on koottu monipuolinen tietopaketti erilaisis-
ta opiskelumahdollisuuksista ja -muodoista, avoimista paikoista seka opintojen
rahoittamisesta.

www.mol.fi/aikuiskoulutusinfo/

MUUTA TUKEA MUUTOKSEEN
Yksittainen tyontekija voi hakea tukea omaan muutosprosessissa jaksamiseensa
myos yleisista tarjolla olevista tukipisteista. Sellaisia ovat esimerkiksi

Kuntien mielenterveystoimistot

Seurakuntien perheasiain neuvottelukeskukset
Paikalliset mielenterveysseurat

Kriisikeskukset

Verkkokriisikeskus www.tukinet fi
Myllyhoitoyhdistys www.myllyhoito.fi

Erilaiset vertaisryhmat

Kriisipuhelimet

Out-placement -palvelut

Tyoterveyslaitoksen ja sosiaali- ja terveysministerion 1ka ja Ty6 -sivusto tarjoaa
nakokulmia ikaantymisen ja tydelaman yhteensovittamiseen.

www.ikatyo.fi



Kirjallisuutta

Liite 6: Kirjallisuutta®

KAYTANNOLLISIA MUUTOSPROSESSEIHIN LIITTYVIA KIRJOJA

Alasoini, T. (2005): Tydelaman oppimisverkostot generatiivisten ideoiden luojina ja
levittajina. Teoksessa Alasoini, T, Ramstad, E. & Rouhiainen, N. (2005): Tydelaman
kehittamisohjelma kehittyvana toimintana. Tuloksia, haasteita, mahdollisuuksia.
Tyoelaman kehittamisohjelman raportteja 40. Tydministerio, Helsinki, 132—162.
De Shazer Steve (1995): Ratkaisevat erot. Vastapaino Tampere

Collins J. (2002): Hyvasta paras, Kauppakaari

Covey Stephen R.(1997): Tie menestykseen, Gummerus

Erdmetsa Timo (2004): Mydnteinen muutos. Tammi.

Helin K (1999): Ihmisten erilaisuus 16 tyyppia tydelamassa. Karisto Oy. Hdmeen-
linna

Helin K. (1998): Yhdessa menestymisen taito. Karisto Oy. Himeenlinna

Kalliola, S. & Nakari, R. (2004): Yhteistoiminta ja kuntien tydpaikkojen kehittami-
nen.Tydeldaman kehittdmisohjelman raportteja 38. Tydministerio, Helsinki.
Kaplan,R.S. & Norton, D.P.(2002): Strategialdhtdinen organisaatio. Tehokkaan
strategiaprosessin toteutus. Gummerus, Helsinki.

Kaplan,R.S. & Norton, D. P.(2004): Strategiakartat. Aineettoman padgoman
muuttaminen mitattaviksi tuloksiksi. Talentum, Helsinki.

Kesti Marko (2006): Hiljaiset signaalit — avain organisaation kehittamiseen.
Edita Publishing Oy.

Kolb, David. (1984): Experimental Learning: Experience as the Source of Learning
and Development. Englwood Cliffs, NJ Prentice-Hall.

K. Kitchener &P.King (1996): Reflektiivisen pohdinnan malli: tietamistd koskevi-
en oletusten muuttaminen. Teoksessa J. Mezirov: Uudistava oppiminen - kriitti-
nen reflektio aikuiskoulutuksessa.

Kotter J. P.(2002): The heart of change: Real-Life stories of how people change
their organizations. Boston: Harvard Business School Press.

Kuusela, P. (2005b): Realistinen toimintatutkimus. Toimintatutkimus, tydorgani-
saatiot ja realismi. Tyoturvallisuuskeskus, Helsinki.

Lehtonen, J. (toim.) (2004): Tydkonferenssi Suomessa. Tydturvallisuuskeskus, Helsinki.
Lincoln Y.S.&Guba E.G. (1985): Naturalistic Inquiry. Sage, Beverly Hills

Mantere V. (2003): Ryhmamessut. Tehokas osallistava tydtapa. Karisto Oy. Ha-
meenlinna.

Otala L. (2000): Oppimisen etu — kilpailukykya muutoksessa. WSOY Porvoo 2000.
Sadevirta, J. (2004): Henkilostdjohtamisen ja sen tutkimuksen kehittyminen.
Ty6elaman kehittamisohjelman raportteja 34. Tydministerio, Helsinki.
Sadevirta, J. (2006a): Henkildstévoimavarojen johtamisen arviointi organisaati-
on strategisena henkil6stotyona. Teoksessa Timo Suurnakki (toim.) Strateginen
henkilostojohtaminen ja tyohyvinvointi. Tydturvallisuuskeskus, Helsinki, 59-96.
Utti Jaana (2004): Kiihdytyksia omenapuutarhassa. Luottamusta luovuutta ja
johtajuutta Imatralla.

Valtee Pasi (2002): Uhkista mahdollisuuksiksi. Tydturvallisuuskeskuksen raport-
tisarja1.

8 Listan pohjana on kaytetty Innotiimin konsultti Teijo Rasasen Kaiku-kehittajakoulutuksessa
jakamaa kirjallisuuslistaa. Vinkit muutosviestinnan oppaista on saatu Markku Laajalalta
Jyvaskylan yliopiston taydennyskoulutuskeskuksesta.
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PUHEESTA, TUNTEISTA JA MYONTEISESTA VUOROVAIKUTUKSESTA

Goleman Daniel (1999): Tunnedly tydelamassa. Otava.

Goleman Daniel (2005): Tunnealy. Lahjakkuuden koko kuva. Otava (& muut
teoksensa).

Isaacs William (2001): Dialogi ja yhdessa ajattelemisen taito, Kauppakaari.
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Rosenberg Marshall (2005): My6taelamisen taito. Suomen NVC-yhdistys.
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Bennis, W., Nanus, B. & Berman, P.1985. Leaders. New York: Harper & Row.
Hamalainen,V, Maula, H. 2004. Strategiaviestinta. Infor.

Ikavalko, E.1994. Kaytannon tiedottaminen. Yhteiséviestinnan kasikirja. Jyvasky-
|a: Tietopaketti.

Ikavalko, E.1996. Ylivoimapeli mediassa. Julkisuusmekanismit ja julkisuuden
hallinta. Helsinki: Inforviestinta.

Juholin, E.1999. Sisdinen viestinta. Juva, WSOY: Inforviestinta.

Juholin, E.2006. Communicare! Helsinki: Inforviestinta.

Jamsa, H. 2005. Muutoskriisi paljastaa johtajan taidot. Teoksessa Johtajuus!
Ekonomiesimies-sarja. Helsinki: Suomen Ekonomiliitto.

Jarvinen, P. Esimiesty0 ongelmatilanteissa. 1998. Konfliktien haasteet tydyhtei-
s6ssa, Ekonomia-sarja, 1998 WSOY.

Kortetja,rvi-Nurmi, S., Kuronen, M. & Ollikainen, M.1997. Yrityksen viestinta.
Helsinki: Edita.

Kotter,J.P.1996. Leading by Change. Harvard Business School.

Kunelius, R.1997. Viestinnan vallassa. Juva: WSOY.

Miller, C. 2002. Organizational Communication: approaches and processes.
Wadsworth Pub Co .

Puro, J.-P. 2002. Esimiehen viestintataidot. Porvoo: WSOY.

Puro, J-P, 2003. Ty6viestinnan kipupisteet. Infor.

Salminen, J. 2001. Johtamisviestinta - mekanistinen maailmankuva murrokses-
sa. Helsinki: Kauppakaari.

Schein, E.H.1987. Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Suom.R. Liljamo & A.
Miettinen. Espoo: Weilin+Go0s.

Vartia, M, Lahtinen, M. 2005. Tydyhteisotormayksia. Ristiriitojen kasittely tyopai-
koilla. Tyterveyslaitos.

Vuokko, P.1993. Markkinointiviestinta. Juva: WSOY.

Rberg, L.1993. Viestinti - tuloksen tekija. 3. painos. Helsinki: Tietopaketti.
Rberg, L.1997. Viestinnin strategiat. Juva, WSOY: Inforviestinti.

LUOTTAMUKSEN JA VOIMAANTUNEEN TYOYHTEISON RAKENTAMISESTA

Makipeska M & Niemela T (2005):Haasteena luottamus. Tydyhteison sosiaali-
nen padoma ja syvarakenteet. Edita.

Takanen Terhi (2005): Voimaantuva tydyhteiso. Miten luomme innovatiivisuutta.
Sun Innovations.



Muutosjohtaminen Kaiku-nakokulmasta

Liite 7: Muutosjohtaminen Kaiku-nakokulmasta

Muutosjohtaminen on valittu yhdeksi Valtiokontto-
rin Kaiku-ohjelman painopistealueeksi tavoitteena
"Kaikki kunnossa” myos muutoksissa. Muutokset ja
epavarmuus koettelevat tychyvinvointia, joka taas
on olennainen osa organisaation suorituskykya ja
arjen toimintaa. Tydhyvinvointi ja sen kehittaminen
linkittyvat kiinteasti perustehtavaan ja strategioihin.

Jotta ihmiset pysyisivat toimintakykyisina myos
muutosten pyorteissa ja organisaation perustehtava
tulisi suoritetuksi,on muutoksissa syyta kiinnittaa
erityista huomiota tyohyvinvoinnin kannalta keskei-
1. Miten minun kay?

2. Miksi tama muutos?

3. Mihin olemme menossa?

Avainasioiksi muodostuvatkin ennen kaikkea seu-

raavat tekijat:

+ tukeva esimiesty6 ja oikeudenmukainen johta-
minen

+ 0saaminen ja tyon hallinta

+ osallisuus ja vuorovaikutus

« tosiasioiden ja odotusten seka tunteiden ja tul-
kintojen valiset suhteet.

Kaiku-tyohyvinvointipalvelut tuottaa muutostilan-

teeseen liittyvaa tukimateriaalia ja tuotteistaa ja

jakaa olemassa olevaa. Esim.:

+ Tybhyvinvointi muutoksessa -kirja (esimiehet,
kehittajat),

+ Kemut eli Kestava muutos tavaksi -muistilista

* Muutosviestinnan opas

 Avoimuutta arkeen, varhaisen puuttumisen opas
valtion tyopaikoille

+ Pieni kirja minusta (yksilotyokirja)

+ Henkilostostrategiapohja, I0ytyy www-sivuilta

+ Kaiku-viesti (4 x v.)

« Kaiku-Luotain -riskienhallintatydkalua voi kayttaa
my&s muutoksen tukena.

Tekeilla ovat seuraavat julkaisut/mallit:

« Asiantuntijasta esimieheksi — esimiehesta asian-
tuntijaksi (2007) ja Osaaminen muutoksessa
(2008) -kirjat

« Strategia-Kaiku; opas tychyvinvoinnin sitomises-
ta perustehtavaan seka toiminta- ja hr-strategioi-
hin (2007)

« IIP-mallin hyédyntaminen Kaiku-kehittajien tyon
tukena

Taman lisaksi Kaiku-tyohyvinvointipalvelut
« tukee verkostoitumista yli hallinnonalojen (Kaiku-
kehittsjt)
- toimii kutsuttuina tydhyvinvoinnin asiantuntijoi-
na VM:n tyéryhmissa (VTML, HKO) seka hallin-
nonaloilla
« toimii hallinnonaloja koskevien muutosten hr-
tyoryhmassa tyhy-asiantuntijana (edesauttaa
tunnistamaan potentiaalisia henkilostoriskeja).
« konsultoi virastoja muutosprosessien kdaynnista-
misessa seka tukee viraston omia muutosproses-
seja esim. hankerahoituksella
« osallistavan muutoksen tukeminen
« osaamisen siirtdmisen menetelmien kehittami-
nen

« henkilostén aktiivisen ja tuottavan tyéuran
tukeminen

« johtoryhmien tukeminen muutoksissa

« kouluttaa esimiehid ja muita toimijaverkkoja
tyohyvinvointindkokulmasta.

Vastuu muutoksista ja niiden henkilostovaikutuksis-
ta sdilyy aina kullakin virastolla itsellaan ja sitd oh-
jaavalla virastolla/ministericlla. Johdon ja esimies-
ten oma esimerkki, toiminta ja tuki muutokselle ja
sen vaikutuspiirissa oleville ihmisille on avainase-
massa.

Lisatietoja saa osoitteesta www.kaiku-
tyohyvinvointipalvelut.fi
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Ota muutos haltuun - keskity olennaiseen

Jokaisella on oikeus kunnon johtamiseen, myds muutostilanteissa. Ylin johto vastaa muutoksen lapi-
viennista. Tarkeaa on ottaa muutokseen aina liittyva epavarmuus haltuun ja tehda muutoksesta naky-
va. Muutoksen syyt, tavoitetila ja valittomasti tehtavat toimenpiteet on selkeytettava henkilostolle jo
muutosprosessin alussa. Tosiasioiden selkea ja vasymaton kommunikointi pienentaa vaarinkasitysten
maaraa ja jattaa vahemman asioita arvailun ja mielikuvituksen varaan. Muutoksen tekijoiden on otet-
tava vastuu mielikuvasta, joka muutoksesta syntyy. Muutoin se varittyy usein pelolla, epavarmuudella

ja syyttelylla.

Kesta ihmisten luopumisen tuska — arvosta myos mennytta ja olevaa
Muutokseen liittyy aina luopumista. Johdon tehtavana on tukea luopumisen prosessia.Johto saattaa
kuvitella, ettd muutosta jouduttaa yksityiskohtaisten suunnitelmien sy6ttd henkilostolle valmiiksi
pureskeltuina. Kokemus on opettanut, etta tehokkainta on aktivoida henkilostoa prosessoimaan itse
miten annettuun tavoitteiseen parhaiten paastaan. Se, mista tulee luopua, tulee nyky- ja tavoitetilan-
teita yhdessa avatessa nakyvaksi. Osallisuus synnyttaa sitoutumista. Muutosvastarinta on huonosti
hoidettua luopumista, irtioton tuskaa. Tavoitteiden yhdessa prosessointi siirtaa katseen menneisyy-
destad tulevaisuuteen, mennytta arvostaen.

Rakenna luottamusta itseen ja elamaan

Johdon tehtavana on myos lisata henkildston muutoshallinnan tunnetta. Muutosprosessin synnytta-
maa tilannetta kannattaa tarkastella henkildston kanssa monipuolisesti ja objektiivisesti, jotta saa-
daan esille nakokulmien koko kirjo. Ymmarrys kokonaisuudesta on tutkitusti tarkeda etenkin iakkaim-
mille tyontekijoille. Nakyva, vastaanottavainen ja vastuunsa ottava johto saa asialleen helpommin
hyvaksyntaa. Muutos, jolla ei ole omistajaa, on epaonnistunut muutos. Kun prosessi on aloitettu, ei
paluutakaan enaa ole.

Aiemmat kokemukset onnistuneista muutoksista synnyttavat luottamusta, jopa iloa. Vaikka hom-
ma ei olisikaan viela ihan omassa hanskassa, auttaa luottamus delegoimaan hallinnan tunnetta: on
joku joka tietaa, miten tasta selvitadn —tai yksinkertaisesti, ettd muutos/elama kantaa. Johdon naky-
vyys on tarkeda myos luottamusta kasvatettaessa.

Paluu juurille — kirkasta perustehtava

Muutoksessa katse suuntautuu usein vain siihen, mika muuttuu. Suurimmalta osalta arki ja perusteh-
tava kuitenkin sailyvat. Jos muutostilanteessa tarkastellaan vain muuttuvia asioita, voivat ne kasvaa
ihmisten mielissa valtavan suuriksi moykyiksi, jolloin perustehtava voi hukkua. Esimiehen tehtavana
on auttaa jokaista kirkastamaan oma, innostava tehtavansa. Tehtavien sujuminen on paras suoja pai-
neita vastaan: toiminta tdssa ja nyt lisaa hallinnan tunnetta.

Tartu rohkeasti toimeen

Tyoyhteiso on aina aikuisten yhteiso, jossa erilaisuuden, tunteiden ja perustellun erimielisyyden tulisi
olla sallittuja. Hyvassa muutoksessa kukaan ei ole uhri tai pelkka kohde, vaan jokainen on merkityksel-
linen ja arvokas. Muutoksen onnistuminen on kiinni meista jokaisesta —on syyta tunnistaa oma vas-
tuullinen rooli muutoksen toteuttajana. Jokaisessa muutoksessa piilee myos mahdollisuuksia. Tahdot-
tomana objektina mahdollisuudet virtaavat ohi ja jattavat jalkeensa tyhjyytta ja epavarmuutta. Tun-
teille tulee antaa tilaa, muttei niiden pida olla ohjaksissa. Tyon ja yhteistyon tulee jatkua. Tartu itse ja
auta toisia tarttumaan tilaisuuksiin.
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