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1 JOHDANTO

1.1 Muuttuva tyéelaméa

Tyoeldman kehittdmisstrategian visio on, ettd Suomen tydeldmad on Euroopan paras
vuonna 2020. Sen mukaan tytelamaa tulee kehittd4 joustavin uudistuksin siihen suun-
taan, ettd voidaan vahvistaa mahdollisimman monen ihmisen halua ja kykya seka mo-
tivaatiota jatkaa tydeldmassé riittdvan kauan. Tdma tarkoittaa luottamuksen ja yhteis-
tyon syventadmistd, innovoinnin ja tuloksellisuuden vahvistamista, osaavan tyévoiman
sekd ihmisten ja tydyhteisojen terveyden ja tyohyvinvoinnin varmistamista. (Tyoela-
mén kehittamisstrategia vuoteen 2020.)

Omakohtainen kokemukseni isosta muutoksesta on 1990-luvulta jolloin kuusi itse-
néisté oppilaitosta yhdistettiin saman koulutuksen jarjestajan alle. Useita vuosia yhdis-
tymisen jalkeen erds johto- ja esimiestehtdvissd tyoskentelevd henkilé pohti, miten
muutos aikoinaan hoidettiin. Han ei silloin vield ollut organisaation palveluksessa ja
arvioi, ettd muutosjohtamista ei ollut hoidettu hyvin, koska ongelmia ilmeni edelleen-
kin tyoyhteisossd, ldhes kymmenen vuotta my6hemmin. Oma muistikuvani on, ettd
asiat tulivat ilmoitusluontoisesti eikd henkilostéd mitenk&an erityisesti sitoutettu muu-
tokseen. Talla muistolla on ollut merkitysta opinndytteen aiheeni valintaan. Olen tyos-
kennellyt ammatillisessa koulutuksessa lahes 27 vuotta ja on tunne, etta etenkin vii-
meiset kymmenen vuotta ovat tydssa olleet jatkuvaa muutosta. Talla hetkella muutos-

paineet ovat suuret ja ammatillinen koulutus on murrosvaiheessa.

Edellisten, niin Kataisen kuin Stubbinkin, hallitusohjelmien tavoitteena olleet amma-
tillisen koulutuksen jarjestajaverkon uusiminen ja rahoituksen uudistaminen eivat to-
teutuneet. Nykyisessé pdadministeri Sipilan hallituksen strategisessa ohjelmassa puhu-
taan toisen asteen ammatillisen koulutuksen reformista, jonka tavoitteena on vahvistaa
ammatillisen koulutuksen yhteiskunnallista merkitystd. Koulutuksen rahoitusta ja ra-
kenteita uudistetaan, samalla kuitenkin varmennetaan koulutuksen alueellinen katta-
vuus. Koulutuksen ja tydelamén valista vuorovaikutusta tiivistetddn. Nuorten ja ai-
kuisten ammatillisen koulutuksen raja-aidat poistetaan ja kootaan koulutustarjonta,

rahoitus ja ohjaus yhtendiseksi kokonaisuudeksi opetus- ja kulttuuriministerion alle.



Koulutuksen jarjestdjia kannustetaan toiminnan tehostamiseen. (Hallituksen julkaisu-
sarja 10/2015, 18.) Talla hetkell& ei ole varmuutta siit4, millaisia muutoksia oppilai-
tosorganisaatio, jossa tyoskentelen esimiestehtavéssa, tulee ammatillisen koulutuksen
reformin vaikutuksesta kohtaamaan lahitulevaisuudessa. Se vain on varmaa, ettd muu-
tosta tulee tapahtumaan ja se koskettaa tavalla tai toisella jokaista organisaatiossa

tyoskentelevad ihmista.

Ammatillisen koulutuksen lainsaadanndssa tapahtuneet muutokset ovat edellyttaneet
ennen kaikkea ty6- ja toimintatapojen kehittamistd ammatillisessa koulutuksessa.
Keskeisintd lainmuutoksessa oli siirtyminen osaamisperustaisuuteen ja osaamispistei-
siin, joka ei ole aikasidonnaista. Uudistetut tutkintojen perusteet on otettu k&yttéon
1.8.2015 alkaen. (Laki ammatillisesta koulutuksesta 787/2014.) Sdadésmuutoksilla on
suuri vaikutus erityisesti opettajien pedagogiseen ajatteluun seka oppilaitoksen peda-

gogiseen johtamiseen.

Toteutuneet sadddosmuutokset ovat jo aiheuttaneet ja aiheuttavat edelleenkin muutosta
niin tyotapoihin kuin palvelutoimintaankin. Adripaind kuvattuina niami muutokset
voiva olla yksilotasolla suuria ja asettaa haasteita osaamiselle tai ne voidaan kokea
enemmaéankin normaalina kehittdmistoimintana kuin suurena muutoksena. Jokainen
muutos on kuitenkin erilainen, mutta niita johdetaan liian paljon samalla tavalla muu-
toksesta toiseen (Pirinen 2014, 10). Opinnaytteessani tulen tarkastelemaan muutosta
nékokulmasta, jossa keskidssd on tyohyvinvointi ja sen yll&pitdminen muutosproses-

sissa.

Opinnaytteen rakenne

Johdantokappaleessa luon yleiskatsauksen muutoksen johtamiseen ja tyéhyvinvoinnis-
ta huolehtimiseen seké kuvaan tutkimuksen toteuttamista. Padluvussa 2 késittelen joh-
tamista muutostilanteessa, organisaation erilaisia muutostilanteita sekéd tyohyvinvoin-
tia muutoksessa. Pdaluvussa 3 selvitan tutkimuksen aineiston haku- ja valintaproses-
sia, jonka toteutin metatutkimuksen menetelmélld. Paaluvussa 4 kuvaan aineiston ana-
lyysiprosessia ja —tulosta sekd vastaan tutkimustehtdvaan. Padluku 5 on pohdintaa

tutkimuksen keskeisisté tuloksista ja paatelmien tekoa seké luotettavuuden arviointia.



Muutokset ovat tyéelaméan arkea

"Mikddn ei ole niin pysyvdd kuin muutos”, tdma sanonta pitdnee paikkansa, halusim-
me sité tai emme. Taman pdivan maailmassa muutostahti nayttaisi vain kiihtyvén enti-
sestdén. Muutos sinallaan ei ole mikaéan uusi asia, kautta aikojen yrityksia on ostettu ja
myyty, tehty yritysjarjestelyjd, on muutettu organisaatiorakenteita ja uudistettu toimin-
taa. Maailma ymparillamme muuttuu koko ajan ja vaistaméattd jossakin vaiheessa
muutos tulee koskettamaan jollakin tapaa kaikkia tydpaikkoja kaikilla toimialoilla.
Joskus on jopa etua siitd, ettd organisaation on pakko uudistua ja muuttua tai muuten
silld ei endd pitkalla tahtaimella ole tulevaisuutta. (Pirinen 2014, 13-14, 21-23, 28.)

Muutos sanana tuo useimmille mieleen ensimmaéisena jotakin negatiivista. Muutoksen
yhteydesséd harvoin puhutaan positiivista muutoksista, vaikka niitakin tapahtuu koko
ajan. Muutos koetaan tunteella, mutta sitd perustellaan jérjella. Muutos aiheuttaa suu-
ria tunnekokemuksia ja ristiriitaisia tunteita. Muutoksessa tyon hallinnan tunne heik-
kenee ja aiheuttaa tyontekijélle epdvarmuutta; pitaa luopua jostakin ja samalla oppia ja
sopeutua uuteen. Usein muutos edellyttda uusien tyotehtdvien tai tydskentelytapojen
omaksumista, mutta entinen, tuttu ja turvallinen, toimintatapa saattaa yhd houkuttaa
helposti. Tasta syntyy muutoksen ristiriita; tyontekijé vertailee, onko uusi tapa parem-
pi kuin entinen ja onko muutos kannattava hénelle itselleen. Samaan aikaan kaynnissa
on vanhasta pois oppiminen, joka vaatii yleensd enemmaén aikaa kuin uuden oppimi-
nen. Muutoksen toteuttamiseen tarvitaan kaikkia organisaatioon sidoksissa olevia ja
muutos onnistuu vain ihmisten kautta. Yrityksen tyontekijOiden, ylimméan johdon,
keskijohdon ja sidosryhmien keskindinen yhteisty0 ja vastuun kantaminen yhdessé

ovat onnistuneen muutosprosessin edellytyksia. (Pirinen 2014, 13, 15-16, 21.)

Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2013 positiivisia muutostrendeja tydeldmassé pal-
kansaajien nakdkulmasta ovat olleet:

e tyon sisallon merkityksen edelleen kasvaminen

e kehittymis- ja oppimismahdollisuuksien parantuminen

e tyOnantajasta ja tyontekijasta I&htoisin olevien joustojen yleistyminen, esimerkiksi

tyonteon irtautuminen ajasta ja paikasta



e tyytyvaisyyden lisadntyminen tyon eri osatekijoihin ja esimies toimintaan seké
sosiaalisen tuen paraneminen

e halu jatkaa tydssa ikaantyneenakin on lisdantynyt viiden edellisen vuoden aikana.

Negatiivisina piirteind on tuotu esiin epdvarmuuden lisdantyminen seka yksilollista-
minen kuten tydsuoritusten mittaaminen, yksiléllinen palkkausjarjestelma ja tuotta-

vuuden korostaminen. (Parndnen & Sutela 2015.)

Ty6hyvinvoinnista huolehtiminen muutostilanteissa

Tyoterveyslaitos on méaéritellyt tyéhyvinvoinnin olevan tyonantajan ja tyontekijéiden
yhteinen tahto luoda hyvé tyopaikka. Sen seurauksena tyon tekeminen on mielekasta
ja sujuvaa, tyOpaikan tuottavuus paranee seké tydpaikan imago ja sosiaalinen vastuu
kehittyvat. Tyohyvinvointi tarkoittaa myos sitd, ettd tyotd voidaan tehda terveytta
edistdvassa seké tyoduraa tukevassa tydoymparistossé ja tyoyhteisdssa. (Tyoterveyslai-
tos 2012, 26-27.)

Tyo6hyvinvointi on henkilén omaa kokemusta ja tulkintaa omasta tilastaan ja siihen
vaikuttavat myds objektiivisesti mitattavat asiat kuten fyysiset sairaudet ja tapaturmat
(Viitala 2013, 213). Tyopaikoilla voi samoissa ty6tehtavissa toimivat tyontekijat ko-
kea tyohyvinvointinsa hyvin eri tavoin. Yksi nauttii tyostddn ja innostuu siita toistu-
vasti, kun toisella tyontekijalla saattaa olla vakavia jaksamisen ongelmia. Syyt tyéhy-
vinvoinnin erilaiseen kokemukseen voivat johtua yksilon taustatekijoistd kuten iasté,
sukupuolesta, koulutuksesta, yksityiselamanasioista tai hanen persoonallisuudestaan.
Syyné voivat olla myds organisaatioon liittyvét tekijat kuten epaoikeudenmukainen
johtaminen. (Vesterinen 2006, 7-8.)

Esimiehilld on kdynnissé koko ajan muutoksia, joita tdytyy johtaa tavoitteellisesti ja
tuloksellisesti. Muutosten johtaminen on yksi esimiesten perustehtdvistd asioiden ja
ihmisten johtamisen lisdksi. (Pirinen 2014, 13.) Muutoksen johtamisessa ei riitd, etta
johdetaan muutoksia, vaan myo6s ihmisid johdetaan muutoksessa ja heidan tyéhyvin-
voinnistaan tulisi pitdd huolta. Tehtavéssa onnistuminen edellyttadd hyvaa ja monialais-
ta johtajuutta. (Luomala 2008, 3.)



Tutkimuksissa on havaittu, ettd organisaatiomuutosten seurauksena kokemus tyon
epavarmuudesta lisadntyy, etenkin jos muutokseen liittyy irtisanomisia. MyGs organi-
saation omistajuuteen liittyvat muutokset luovat tyon epavarmuutta, mika puolestaan
heikentdd tyohyvinvointia ja terveyttd. Terveysvaikutukset eivat koske pelkéstaan
irtisanottuja tai lomautettuja tyontekijoita, vaan myos niitd, jotka jatkavat tyotaan or-
ganisaatiossa. Organisaatiomuutosta toteutettaessa tulisikin tyohon jaavien hyvinvoin-
nista huolehtia erityisen hyvin, silla hyvinvoivat tyontekijat ovat tyon tavoitteiden
saavuttamisen kannalta térkein voimavara, kun organisaatio jatkaa toimintaansa muu-
tosten jalkeen. (Pahkin & Mattila-Holappa & Nielsen & Wiezer & Widerszal-Bazyl &
de Jong & a Mockatto 2011, 8.)

Muutoksessa korostuu luottamus johtamiseen, sill& ihmiset haluavat onnistua yhdessa.
Luottamuksen kasvattaminen on hidasta, mutta sen voi menettéa hetkessa, kuten fuu-
sioissa tai irtisanomistilanteissa saattaa kdydd. Muutoksessa johtamisen avaintehtavia
ovat organisaation voimaannuttaminen, ihmisten oman vastuun kasvattaminen ja tule-
vaisuuden uskon luominen. Organisaatiomuutoksessa oppiminen on ennen kaikkea

osallistamista yhteisiin tavoitteisiin ja padmadriin. (Jabe & Hakkinen 2010, 289, 293.)

1.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimustehtava

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena on selvittdd ne tekijat, joilla on vaikutusta henki-
16ston tyohyvinvointiin organisaation muutostilanteissa. Tutkimuksen tavoitteena on
tuottaa tietoa johtajille ja esimiehille henkil6ston tydhyvinvoinnin tukemiseen ja ylla-
pitdmiseen muutostilanteissa. Tutkimuksen tarkoitus kuvaa tutkittavaan ilmiéon tai
yleiseen tutkimusalueeseen liittyvié tekijoita ja tavoite ilmaisee, mitd hyotya tutki-
muksesta tulee olemaan (Tuomi & Sarajarvi 2013, 156-157).

Tutkimustehtdvana on selvittdd, miten henkildston tyohyvinvointia voidaan tukea ja
yllapitéd organisaation muutostilanteessa. Paakysymyksen olen jakanut kahteen alaky-

symykseen:



- miten yksildiden reagointi ilmenee tyéhyvinvoinnin kokemuksena organisaation
muutostilanteessa
- miten johtamisella ja esimiestyolla voidaan vaikuttaa henkildston tyohyvinvointiin

organisaation muutoksessa.

Econ (1989) mukaan tieteellisen tutkimuksen ehdot tayttyvat, kun tutkimuskohde on
tdsmallisesti madritelty, tutkimus tuottaa jotakin uutta, tutkimusta voivat muut hyo-
dyntdd ja tutkimus antaa riittavat perusteet julkiselle keskustelulle. Vilkkan (2005)
mukaan tieteellisen tutkimuksen tavoitteet ja vaatimukset eivét ole ristiriidassa tyo-
elamaén tavoitteiden ja vaatimusten kanssa vaan ne ovat toisiaan tukevia ja siksi yhdis-
tettdvissa. Anttila (2004) on esittanyt, ettd tieteellisen tutkimuksen ja ammatillisen
tutkimus- ja kehittdmistoiminnan erona on, etta tieteellinen tutkimus tuottaa uutta teo-
riaa ja ammatillinen tutkimus muodostaa uusia tai parannettuja kaytantoja. (Vilkka
2005, 21.)

Laineen (2001) mukaan laadullisella tutkimusmenetelmalla tehtavaan tutkimukseen
sisaltyy aina kysymys: mitd merkityksia tutkimuksessa tutkitaan. Tama edellyttaa
tasmentamistd, tutkitaanko ké&sityksiin vai kokemuksiin liittyvia merkityksié. Laine
toteaa, ettd kasityksen ja vastaavan kokemuksen vélill4 ei ole vélttdmatta yhteytta ja
kokemus on aina omakohtainen. Laineen mielesta on tarkead, ettd tutkija on tietoinen
késitysten ja kokemusten vilisesta erosta, kun hén asettaa tutkimuksensa tutkimuson-
gelmaa ja tavoitteita. (Vilkka 2005, 97-98.)

Tutkimusmenetelma

Taman tutkimuksen elementit koostuvat metatutkimuksesta ja -analyysista. Rubin
(1990) on jakanut meta-analyysin kahteen paaryhmééan: kirjallisuussynteesit ja tutki-
muksen kohteena olevat tieteellisesti edustavat analyysit. Hanen mielestédan vain tie-
teelliset tutkimukset kuuluvat valittuun otantaan ja hén jopa vastustaa kirjallisia ana-
lyyseja metatutkimuksen piiriin kuuluviksi. Rubin korostaa ettd metatutkimuksen ana-
lyysissé tulisi olla mukana vain ne aineistot, joilla on tieteellista vaikuttavuutta. (Joki-

nen & L&hteenméki & Nokelainen 2009, 29.) Metatutkimusta ja meta-analyysia on



kaytetty paljonkin ladketieteeseen ja terveydenhuoltoon liittyvissa tutkimuksissa, mut-

ta ei juurikaan esimerkiksi humanistisella- ja kasvatusalalla.

Yksi Kirjallisuuskatsauksen perustyypeistd on meta-analyysi, joka jaetaan kahteen
perussuuntaukseen; kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen meta-analyysi (Kuvio 1). Kvali-
tatilvinen meta-analyysi sisaltdd Salmisen (2011) mukaan kaksi orientaatiota; meta-
synteesi ja metayhteenveto. Meta-yhteenveto muistuttaa enemmén kvantitatiivista
meta-analyysia, koska sen yhteenvedossa korostuu maaréllisempi ote. Laadullinen
metasynteesi keskittyy tulkintaan ja on lahelld systemaattista kirjallisuuskatsausta.
Metodina se on melko nuori, sen juuret juontavat 1980-luvulle. (Salminen 2011, 12-
13)

Metasynteesin ideana on yhdistdd samaa aihetta tarkastelevat tutkimukset. Tutkimuk-
sia tarkastellaan niiden yhtéléisyyksien ja erojen kautta tavoitteena, ettd aihealueesta
rakentuu uskottava kokonaisuus. Zimmerin (2006) madrittelyn mukaan synteesin teki-
ja pyrkii suorittamaan toisten tutkijoiden tutkimustulosten pohjalta tulkinnan. (Salmi-
nen 2011, 12.) Kuvio 1 havainnollistaa, mika kirjallisuuskatsaustyyppi on téassa tutki-

muksessa.

[ KIRJALLISUUSKATSAUS }

Kuvaileva Systemaatti-
nen

Narratiivi- Integroiva
nen

Kvantitatiivi- }

Metayhteen-
veto

KUVIO 1. Kirjallisuuskatsaustyypit (Salminen 2011, 38)



Metatutkimuksessa ldhdetaan liikkeelle siitd, ettd aineiston hakujen ja rajausten jal-
keen kaytettavaa kirjallisuutta tarkastellaan siitd ndkokulmasta, mitd vastauksia voitai-
siin saada esitettyihin kysymyksiin. Aineiston rajauksena voidaan kayttdd muun muas-
sa sitd, ettd tarkasteluun otetaan ensisijaisesti varsinaiset tutkimukset kuten vaitoskir-
jat, lisensiaatti tutkimukset, pro gradu —tutkimukset sek& muut yliopistoissa ja korkea-
kouluissa tehdyt tutkimukset ja opinndytety6t. Metatutkimuksen aineiston ensimmai-
nen karsinta voi tapahtua otsikoiden perusteella ja toinen karsinta luokittelemalla ai-
neisto niin, ettd siind ilmenevat tutkimuksen paakohdat. Aineisto voidaan tietokanta-
haun perusteella luokitella tutkimusten keskeisten kasitteiden ja tutkimuskysymysten
perusteella. (Jokinen ym. 2009, 32-33, 35, 40.) Luvussa 3 kuvaan tarkemmin aineiston
haku- ja valintaprosessia.

Petticrew (2001) ja Kallio (2006) ovat maaritelleet systemaattisen Kirjallisuuskatsauk-
sen olevan tiivistelma tietyn aihepiirin aiempien tutkimusten olennaisesta sisallosta.
Silla seulotaan esiin tulosten kannalta mielenkiintoisia ja térkeitd tutkimuksia. Bear-
field & Eller (2008) kuvaavat systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tutkijan kay-
van lapi runsaasti tutkimusmateriaalia tiiviissa muodossa. Kallio (2006) esittad syste-
maattisen Kirjallisuuskatsauksen olevan ldhdeaineiston systemaattista tarkastelua, joka
on yhteiskunnallisen ldhestymistavan ideologian varaan rakentuva ja jolla tavoitellaan
yleiskatsausta liittyen ongelmaan, aihepiiriin tai diskurssiin eli yleisiin késityksiin ja
olettamuksiin. (Salminen 2011, 9.)

Perinteinen kirjallisuuskatsaus voidaan madritella empiirisen tutkimuksen teoreet-
tiseksi osaksi eli erilliseksi luvuksi aikaisemmista tutkimuksista. Sen tarkoituksena on
tuoda esille ndkdkulmia, miten kiinnostuksen kohteena olevaa ilmittd on aiemmin
tutkittu. Kirjallisuuskatsauksessa keskitytaan tutkimusongelman kannalta olennaiseen
lahdeaineistoon. Perinteisen Kirjallisuuskatsauksen ja systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen metodinen ero on, ettd jalkimmaisessa korostuu muun muassa aineiston sys-

temaattinen hankinta ja lapikdyminen. (Tuomi 2007, 82-83.)

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tehokas tapa testata hypoteeseja. Se esittaa teh-
tyjen tutkimusten tuloksia tiiviissd muodossa ja arvioi niiden johdonmukaisuutta seké

saattaa paljastaa aiemmin tehtyjen tutkimusten puutteet ja tuoda esille uusia tutkimus-



tarpeita. Petticrew (2001) mukaan kirjallisuuskatsauksessa on tirkeé&é vastata selkedan

kysymykseen, vahentéa tutkimusten valintaa liittyvad harhaa, arvioida valittujen tut-

kimusten laatua ja referoida tutkimuksia objektiivisesti. Systemaattinen Kirjallisuus-

katsaus on tehokas tapa saada tietoa paatoksentekoon yhdessa tiedon maaran nopean

kasvun kanssa. (Salminen 2011, 9-10.) Hirsijarveen (1986) viitaten teoreettinen tutki-

mus saattaa kdytannossa tarkoittaa katsauksen laatimista valitusta aiheesta ja se luo

uutta tietoa, joka syntyy esimerkiksi aiempia tietoja yhdisteleméalld. Tuomi (2007) on

kuvannut katsausotsakkeen alle perinteisen kirjallisuuskatsauksen, systemoidun kirjal-

lisuuskatsauksen (systematic review) ja meta-analyysin (meta-analysis). Taulukossa 1

on kuvattu edelld mainittujen katsausten eroja. (Tuomi 2007, 82, 84.)

TAULUKKO 1. Erityyppisten kirjallisuuskatsausten eroja (Tuomi 2007)

Perinteinen kirjalli- | Systemaattinen Kirjalli- | Meta-analyysi
suuskatsaus suuskatsaus

Ongelman- Selvitetdan, mitd kir- | Tutkimusongelma  on | Tutkimusongelma syn-

asettelu jallisuuden mukaan | kdytdnndssd  syntynyt | tyy siitd, ettd useissa
kiinnostuksen kohtee- | ongelma ja ongelman | tutkimuksissa kyseinen
na olevasta ilmitsta jo | asettelussa esitelldadn | ongelma on noussut
tiedetéan. laajasti relevantit tutki- | esiin, mutta sen ratkaisu

muskysymykset, jotka | on johtanut epé&joh-
liittyvat tdhan ongel- | donmukaisiin tuloksiin.
maan.

Metodi Kuvaus, millaista kir- | Kuvaus kaytetyistd tut- | Kuvaus tutkimusaineis-
jallisuutta  analyysiin | kimusstrategioista ja | ton hakemisesta ja va-
on valittu ja miksi seka | kriteereistd, joilla tutki- | linnasta seka miten
kuvaus, miten tulokset | mukset on valittu ana- | yksittdiset tutkimukset
tullaan raportoimaan. lyysiin. on koodattu ja tulokset

analysoitu (esityksessa
kaytetddn usein tauluk-
komuotoa).

Tulokset Yhteenveto ja kuvaus, | Yhteenvedossa keskeiset | Yhteenveto aineistona
mita kirjallisuuden | aihealueet maéritetdan, | olleiden tutkimusten
pohjalta on 16ydetty. jarjestetadn ja synteti- | tuloksista.

soidaan niiden merkitta-
vyyden mukaan (esityk-
sessd  kaytetddn usein
taulukkomuotoa).
Pohdinta Arvio kéytetyn kirjal- | Kirjallisuuden pohjalta | Yhteenveto keskeisista

lisuuden merkityksesté
ja vaikutuksesta, ana-
lyysin  rajoitteet ja
paatelmat tuloksista.

tehdaén suositukset
ongelmalliseksi havaitun
toiminnan jarjestamisek-
si sekd tunnistetaan lisa-
tutkimustarpeita.

[0ydoksisté ja miten ne
eroavat yleisesti hyvak-
sytyista luuloista seka
analyysissa kaytettyjen-
tutkimusten rajoitukset
ja lisatutkimustarpeiden
tunnistaminen.
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Edelld olevaan taulukkoon olen merkinnyt siniselld pohjalla sarakkeen, joka on tdman
tutkimuksen menetelm&. Fink (2005) on esittanyt mallin systemaattisen kirjallisuus-
katsauksen tekoprosessista. Ensimmaisend asetetaan tutkimuskysymys, jonka jalkeen
edessd on Kirjallisuuden ja tietokantojen valinta. Seuraavassa vaiheessa méaaritellaan
halutermit, jotka voivat olla sanoja tai fraaseja. Hakutermien huolellinen valinta rajaa
hakutulokset siten, ettd jaljelle jaadv& materiaali vastaisi tutkimuskysymysta. Hakutu-
losten seulontavaiheessa kriteereind voivat olla esimerkiksi mitk& kielet tai vuodet
kelpuutetaan tutkimukseen. Tamén jalkeen hakutulokset seulotaan metodologisesta
nékokulmasta, jolloin arvioidaan aineiston tieteellista laatua. Viimeisena on tulosten
syntetisointivaihe, joka voi olla kuvaileva katsaus eli tulosten laadullinen synteesi tai
meta-analyysi eli tulosten tilastollinen kombinaatio. Baumeister ja Leary (1997) ovat
todenneet, ettd juuri tassa vaiheessa voidaan epaonnistua eli tutkimus jaa liian pinnal-
liseksi kuvailuksi. (Salminen 2011, 10-11.)

Kakkuri-Knuuttila & Hietalahti (2006) ovat kuvanneet jaon teoria- ja aineistolahtoi-
seen tutkimukseen perustuvan siihen, ettd teorialahtdisessa tutkimuksessa valitaan
tarkeimmat teoreettiset kasitteet, teoriat tai mallit ennen empiirisen aineiston hankin-
taa. Aineistolahtoisessé tutkimuksessa teoreettiset késitteet, teoriat ja mallit tyostetdén
empiirisen aineiston hankinnan jalkeen aineiston analyysin tuloksena. Aineisto- ja
teorialahtdiseen tutkimukseen on hyva liittdd myds metodologinen tarkennus eli oh-
jaako tutkimusta metodologia laajassa vai suppeassa merkityksessa. Jos tutkimusta
ohjaa metodologia suppeassa merkityksessd, niin Kakkuri-Knuuttilan ja Hietalahden
esittdma karkea erittely on Tuomen mukaan varsin kayttokelpoinen. Tallgin esimer-
kiksi maarélliset analyysit useimmiten edustavat teorialahtOisyyttd ja aineistolahtoi-
syytta taas edustavat tutkimukset, joissa kéytetdan laadullisia aineistolahtoisia analyy-
simenetelmid. Mikali tutkimusta ohjaa metodologia laajassa merkityksessa, on tutki-
muksessa paatettava tutkimuksen tarkeimmat metafyysiset oletukset ennen empiiri-
seen osaan siirtymistd. Perusteluna on, ettd tutkimuksen kasitteet, teoriat tai mallit
saavat ns. henkensa metodologisten sitoumusten mukaisesti. Teoria siis ohjaa myds
aineistolahtoista tutkimusta. (Tuomi 2007, 128-129.)

Kun erottelua teoria- ja aineistolahtdinen tutkimus lahestytéan ensisijassa tutkimuksen

aineiston analyysin tasolla, voidaan puhua teoriaohjaavasta analyysistd. Se on eréan-
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lainen valimuoto teoria- ja aineistolédhtoisestd analyysistd, koska siind teorian ohjaava
vaikutus on hyvin eriasteista riippuen tutkimuksesta. Teoriaohjaavassa analyysissa
lahdetdan liikkeelle aineistoldhtoisesti, mutta analyysin edetessa jossain vaiheessa
toimitaan aikaisempaan tietoon ja teorioihin nojaten. Aineistolahtdisessé analyysissé
tutkimusaineistosta pyritdédn luomaan teoreettinen kokonaisuus. Analyysiyksikot vali-
taan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtévéksi asettelun mukaisesti siten, ettéd
analyysiyksikot eivat ole etukateen harkittuja, vaan ne nousevat aineistosta. Tama
tarkoittaa sitd, ettd aikaisemmilla teorioilla tai tiedoilla ei pitdisi olla mitédan tekemisté
analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen kannalta. Teoria koskee sitd, miten analyy-
si tehdddn, siis aineistoldhtdisesti.” Mikéli aineistoldhtoisessd analyysissd halutaan
korostaa paattelyn logiikkaa, voidaan sitd varauksella nimittd4 induktiiviseksi (yksit-
taisista havainnoista tehtyja johtopéaatoksia) paattelyksi. (Tuomi 2007, 108, 129-130.)
Teoriaohjaavassa analyysissd teoria toimii apuna analyysin etenemisessd, siind on
tiettyja etukéateen valittuja teoreettisia analyysié ohjaavia kytkent6jd, mutta analyysi ei
pohjaa suoraan teoriaan. Teoriaohjaava analyysi etenee aluksi kuten aineistolédht6inen
analyysi ja myos analyysiyksikot valitaan aineistosta. Analyysissa edetdadn aineistolah-
tOisesti tiettyyn pisteeseen. Tutkija paattaa tdman pisteen, jonka jélkeen analyysissa on
tunnistettavissa aikaisemman teorian vaikutus. Sen merkitys ei kuitenkaan ole teoriaa
testaava vaan pikemminkin uusia ajatusuria avaava. Teoriaohjaavassa analyysissé
paattelyn logiikkaa voidaan kutsua abduktiiviseksi (paattelyd parhaaseen saatavilla
olevaan selitykseen) logiikaksi. (Tuomi 2007, 109, 130-131.)

Teorialdhtoinen analyysi nojaa johonkin tiettyyn teoriaan. Tutkimuksessa kuvataan
tdma malli ja sen mukaan maaritelld&n tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena olevat
asiat. My0s aineiston keruu on etukdteen maadritelty ja aineiston analyysia ohjaa val-
mis, aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys. Teorial&dhtisessd analyysissé paatte-
lyn logiikaksi yhdistetddn suurin varauksin deduktiivinen paattely (testataan hypotee-
sia tai teoriaa). (Tuomi 2007, 109, 131.)

Salminen (2011, 12, 16) on kuvannut Walshin ja Downen (2004) mukaan metasyntee-
sin etenemisté seuraavien vaiheiden kautta:

e aihealueen rajaaminen tutkimuksen tavoitteella ja tutkimuskysymyksilla
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e hakutermien tdsmentdminen ja tutkimuksen kannalta k&yttokelpoisen aineiston
I6ytdminen aineiston laaja-alaisen haun avulla

e valinnan ja paatoksen tekeminen mukaan otettavasta aineistosta

e aineiston arviointi

o analyyttinen tekniikka kuten yhtaldisyyksien ja erojen etsiminen ja ns. vastavuo-
roinen kaannos

e kuvailevan synteesin tekeminen tuloksista.

Metasynteesissé valitut aineistot luetaan huolella ja niistd nostetaan esille muun muas-
sa avainkasitteitd, joita vertaillaan kesken&an. Kasitteiden vertailulla, ryhmittelylla ja
tilvistyksella saadaan aikaan késiteluokitteluja, jotka auttavat 16ytamaan tutkimustu-
loksista tarvittavaa yhtendisyytta. Kun luokittelut ovat riittavét, suoritetaan materiaa-
lille vastavuoroinen kaannos yhtenaistamalld tutkimustulokset. Vastavuoroinen ké&én-
nos tarkoittaa tulkitsevaa synteesid. Synteesi rakentuu siten, ettd yhta tutkimusta verra-
taan toiseen ja etsitddn yhtendisia piirteita tutkimus tutkimukselta. Tutkimuksista 16y-
detyt késitteet ja samankaltaisuudet sijoitetaan yhden laajan késitteen alle. Tata ei voi-
da tehd& vékisin, koska tulosten eroavuudet voivat johtaa myos taysin uuden késitteen
I0ytymiseen. (Salminen, 2011, 12-13.)

Menetelmana metatutkimus ja —analyysi olivat minulle uusia ja tein paljon tyota sen
eteen, ettd oivalsin mistd on kysymys. Tutkimuksen tekemiseen liittyvassé suomalai-
sessa lahdekirjallisuudessa oli mielestani niukasti tietoa metatutkimuksesta ja koin
valilla jopa suurtakin epavarmuutta koko opinndyteprosessin ajan. Meta-analyysista
I6ytyi tietoa erityyppisten Kirjallisuuskatsausten kuvauksista. Pisimmalla ollaan l&&ke-
tieteen yhteenliittymissd, jotka kokoavat, yllépitavat ja levittavat systemaattisia kirjal-
lisuuskatsauksia (Salminen 2011, 40).
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2 TYOHYVINVOINTI ORGANISAATION MUUTOSTILANTEISSA
2.1 Johtaminen muutostilanteessa

Organisaatioissa tapahtuu erilaisia muutoksia, jotka olen kiteyttanyt kuviossa 2. Muu-
tokselle tulee olla perusteltu tarve, jolloin se on helpompi hyvaksya. Jos muuttuvaa
tilannetta ei ole tunnistettu, on ihmisten vaikea innostua uusista suunnitelmista. Yhtei-
nen kiteytetty ndkemys tarvitaan muutoksen lapivientiin, jotta suunnitelmat alkavat
toteutua halutulla tavalla. Kiteytetty ndkemys on perustana viesteissd, kun muutokses-
ta keskustellaan ja sen toimenpiteitd suunnitellaan. Muutos edellyttdd viisi tekijaa,
jotta olisi mahdollista p&astéd haluttuihin tuloksiin. Onnistunut muutos edellyttaa, etta
muutostarve on méaéritelty, yhteinen ndkemys on luotu, muutoskyvysta huolehditaan,
tehddan toimenpiteet ja muutos ankkuroidaan kaytdntoon. Osassa organisaatioista
muutoskykya on runsaasti, osa on saattanut olla pitk&&nkin stabiilissa tilanteessa, ei-
vatka ihmiset ole joutuneet kohtaamaan muutoksia. Etenkin ne organisaatiot, joilla on

vahan kokemusta muutoksista, tarvitsevat tukea muutostarpeiden hyvaksymiseen.

(\Valpola 2004, 29-32.)

/

-

KUVIO 2. Organisaation erilaiset muutostilanteet.

/

Muutoksen johtaminen edellyttdd monien taitojen hallintaa kuten ihmisten johtamisen

taitoja, arvojohtamisen taitoja seka vuorovaikutuksen ja viestinnan taitojen hallintaa.
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Néiden keskeisten taitojen lisaksi edellytetddn muutoksen johtamisen menetelmié ku-
ten strateginen johtaminen, kehittdmisen johtaminen, kulttuurinmuutos sekéa herkkyyt-
t4 havaita sosiaalisesti tuotettua todellisuutta. Muutosta voidaan tarkastella eri kehyk-
sista: henkildstojohtamisen kautta, organisaation rakenteen tai -kulttuurin nakékulmis-
ta tai vallan ndkdkulmasta. Muutokset vaikuttavat ihmisten rooleihin ja asemaan tyo-
yhteisdssd, sen vuoksi muutoksen johtamista on tarkasteltava eri ndkokulmista.
“Hyvd johtaja on henkil0, joka tarttuu yhteisdssa olevaan tunnetilaan ja
pyrkii tydstamaan sita yhteison perustehtdvan suuntaan. Hyva johtaja on
siis samalla aaltopituudella muiden ihmisten ajatusten ja tunteiden
kanssa seka tydstda oman itsensa ja vuorovaikutustaitojensa avulla ih-
misten kokemusmaailmaa kohden tydyhteison perustehtévdd”. (Juuti &
Virtanen 2009, 143, 160-161.)

Henkilostojohtaminen tarkoittaa kaikkia niitd organisaation toimintoja, joita tarvitaan
henkiloston méaéran séatelyyn, tarvittavan osaamisen varmistamiseen, henkildston
kannustamiseen seka motivaation, tyokyvyn ja hyvinvoinnin yllapitoon (Kauhanen
2009, 16, Viitala 2013, 22). Viitalaan (2013, 24) nojautuen henkiléstdjohtamista ohjaa
sithen kytketty henkilostovisio. HenkilGstostrategiasta johdetut henkilstéjohtamisen
osa-alueita paivittaisjohtamisen lisaksi ovat:

e henkildstosuunnittelu ja henkiloston hankinta

e perehdyttdminen

e 0saamisen kehittdminen

e suoritusten seuranta ja palkitseminen

e tyOhyvinvoinnin edistdminen

irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen.

Edelld kuvattuun nadkékulmaan perustuen tyéhyvinvoinnin johtamisen osa-alue sisal-
tyy henkildstojohtamiseen, jota ohjaa organisaation henkilostopolitiikka. Henkilosto-
politiikan avulla toteutetaan henkilostostrategiaa. Henkilostopolitiikka madrittelee
operatiivisen tason toimenpiteet eli kdytdnnon toiminnan sekd vastuut ja aikataulut,
jolla strategiaa toteutetaan. Johtajat ja esimiehet valitsevat, palkitsevat, innostavat,
motivoivat, ohjaavat, kannustavat, auttavat kehittyméaan, arvioivat, mutta myos irtisa-
novat tyontekijoita. (Viitala 2013, 21, 24-25, 52.)
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Muun muassa oppilaitoksen johtamista on tutkittu toimialan sisdisen johtajuuden l&h-
tokohdista, osana koulutuspolitiikan toteuttamista. Koulutuspolitiikan vaikutuksesta
oppilaitosjohto on joutunut omaksumaan useita toisistaan poikkeavia johtamisen mal-
leja. Muutosten kohtaaminen kuuluu myos johtajuuteen. Muutos edellyttaa strategista
ajattelua ja strateginen johtaminen on keskeisesti johtajan vastuulla oleva toiminnalli-
nen kokonaisuus. (Kirveskari 2003, 5, 190.) Strateginen johtaminen luo ajattelullisen
perustan organisaation toivottavan tulevaisuuden tarkastelulle. Esimiehilld tulisi olla
kykyéa osallistaa henkilosto strategiseen johtamiseen, koska strategiat toteutuvat jokai-
sen omien tekojen kautta arjen tyo6tilanteessa. (Juuti & Virtanen 2009, 160.) Muutok-
sen johtaminen on moniulotteinen prosessi ja prosessi itsessdédn merkitsee pedagogista
tyoskentely tapaa (Their 1994, 156).

Pedagoginen johtaminen voitaneen madritelld jokaisen organisaation johtajan tehta-
vaksi. Johtajan vastuulla on organisaation osaamisen kehittdminen ja johtaminen. Pe-
dagoginen johtajuus muodostuu vuorovaikutus- ja kehittdmisprosesseissa, joissa €si-
mies pyrkii vaikuttamaan henkildston asenteisiin, kayttaytymiseen ja toimintaan seka
kehittdmaan niitd. Oppilaitoksessa voidaan erottaa nelja keskeistd kehittamisprosessia:
opetussuunnitelmatyd, toimintakulttuurin kehittdminen, visiotavoitteiden luominen ja
strategioista sopiminen sek& perustehtavéan tdasmentdminen. Kehittdmisprosessien edel-
Iyttdmé johtaminen tekee niista keskeisid pedagogisen johtamisen kaytannon tydvali-
neita ja vaikutuskanavia. (Alava, Halttunen, & Risku, 2012, 32-33.)

Pedagoginen johtajuus on jatkuvasti muotoutuva prosessi, joka eldd ja muuttuu seka
yhteison, ettd ympariston vaateiden mukana. Muutoksen johtaminen on olennainen
taito: miksi, miten, milloin. Yhteiset arvot, visio ja missio ohjaavat toimintaa ja yhtei-
sen suunnan luominen on pedagogisen johtamisen keskeinen tehtdva. Hyvin toimivat
ihmissuhteet ovat onnistuvan muutoksen avaintekijoitd. Vastakohtana laajalle pedago-
giselle johtamiselle on suppea pedagogisen johtamisen ndkokulma, joka korostaa yksi-

I16n valtaa ja rakentaa johtamisen sankarimallia. (Risku 2009.)

Risku (2009) viittaa Macnell, Cavanagh ja Silcoxiin (2005), ettd tutkimusten mukaan
laajan nakokulman pedagoginen johtaminen on tehokkainta koska

e tarkastelun keskitssa on oppiminen, ei opettaminen
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o se késittaa seké suoran ettd epasuoran vaikuttamisen
¢ se mahdollistaa muidenkin kuin rehtorin pedagogisen johtamisroolin
e se ymmartadad kontekstin merkityksen ja sosiaalisen yhteison toimintamekanismit

(tiimit, vuorovaikutus, valta ja arvot).

Muutostilanteena organisaatioiden yhdistyminen

Mik&an muutos ei ole itsestddn selvad. Aina kun muutostilanteeseen tulee uusi ele-
mentti, se haastaa muutosprosessin. Mitd haastavammasta yhdistymisestd on kysy-
mys, sitd useamman vaihtoehdon toimenpiteet ovat tarpeen. Toimenpiteet tukevat
muutosprosessia niin, ettd organisaatio toimii ja saa aikaiseksi kaiken tarvittavan.
Muutoksen l&pivieminen vaatii ty6té ja toimenpiteitd, jotka tulee tehdd normaalin tyon
lisdksi. Toisinaan organisaatioiden yhdistdminen sujuu helposti. Osapuolet ovat 16yta-
neet keskusteluyhteyden ja haluavat sekd osaavat kasitella yhdessd haasteellisetkin
tilanteet. Toisinaan taas yhteen meno etenee hitaasti ja kipeiden vaiheiden kautta. Tal-
16in jo alkumetreilld on tormatty muutaman henkilon véliseen arvovaltataisteluun.
(\Valpola 2004, 17-18.)

Kun kyseessa on fuusio, puhutaan toiminnallisesti ja juridisesti erilaisten organisaa-
tioiden liittdmisestd yhteen. Organisaatiolle tulee yhteinen omistaja, joka valitsee joh-
don ja ohjaa rahoituksella ja investoinneilla toimintaa. Fuusiolla on voimakas vaikutus
organisaatioiden ja yksittaisten ihmisten identiteettiin. Vanhoissa rakenteissa on ollut
tutut toimintatavat, yhteen menossa tilanteet tulkitaan oman vanhan kielen ja kasittei-
den avulla. Vie aikaa ennen kuin saadaan yhteinen pohja jasentda tilanteita ja sopia
asioista. Onnistunut fuusio tarvitsee mukana olevien ihmisten ymmarryksen yhdisty-

misen tavoitteista ja omasta roolistaan. (Valpola 2004, 22.)

Organisaation muutoksesta viestiessa tulee huomioida johdon ja henkiléston erilaiset
odotukselliset l1ahtokohdat. Johto yleensé kertoo, mik& yhdistymisessd on térkeda ja
henkilostd odottaa saavansa kuulla heille térkeitd asioita. Seuraavassa taulukossa
(Taulukko 2) on havainnollistettu Scheiwerin (2002) listasta muokattu jasennys orga-
nisaatioiden yhdistymisen viestintatilanteesta. (Valpola 2004, 86.)
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TAULUKKO 2. Viestinnan merkitys eri osapuolille organisaation yhdistymis-
prosessissa (Valpola 2004, 86)

Miké& johdosta on tarkeaa? Miké henkildstosta on tarkeda?
- uuden organisaation visio - sailyykd minulla tydpaikka
- yhdistymisen strategiset hyodyt - mité organisaatio ja mind voimme saa-
- perustelut muutoksille ja sitd seuraaville da tai menettdd tassa
toimenpiteille - mité ovat omat mahdollisuuteni uudes-
- nimimuutokset sa organisaatiossa
- organisaatiomuutokset ja nimitykset - tuleeko muutoksia etuisuuksiin ja palk-
- muutokset tyénjaossa ja vastuualueissa kioihin
- mité tapahtuu tydkavereille
- millaiset ovat etenemismahdollisuuteni
- tuleeko henkil6stdvahennyksia
- millaisia muutoksia tulee organisaation
jarjestelmiin, politiikkaan jne.

Organisaatioiden yhdistymiseen liittyy aina yllatyksellisyyttd ja onnistuminen yhteen
menossa riippuu siitd, miten nahdadn oman organisaation todellisuus ja sen mahdolli-
suudet. Jokaisen johtajan tuleekin selvittdd oman tilanteensa tavoitteet ja peruslahto-
kohdat. Silti moni asia selvida vasta toteutuksen aikana, jolloin saadaan riittavasti tie-
toa, jotka ohjaavat ja vaikuttavat valintojen tekemiseen ja muutoskeinojen valintaan.
Pienessé organisaatiossa, jossa muutos koskettaa 10 - 20 henkil6d, jokainen haluaa
tietdd mitd tehddan ja miten muutos vaikuttaa tehtéviin ja tulevaisuuden nakymiin.
(\Valpola 2004, 15.)

Muutoksen syyna on uusi ty6- ja toimintatapa

Kun muutos tapahtuu tyo- ja toimintatavoissa, joutuvat tyontekijat tyostamaan identi-
teettid&n uudelleen ja rakentamaan uuden suhteen niin tydhonsé kuin itseensakin. Juuti
& Salmi (2014) viittaavat RISCin (Research Institute on Social Change) nelikenttaan,
jota on kaytetty suomalaisten asennemaailman, yhteiskunnan ja kuluttajien muutosten
seuraamiseen. Taman tuloksena on, ettd yli 70 % suomalaisista tavoittelee vakiintu-
nutta elamad. Nykyinen tydeldma kuitenkin vaatii yha enenevéssé maéarin yksittaisilta
ihmisiltd kykyad jatkuvaan muutokseen toimintaympériston muutosten seurauksena.
Valttaméattd enemmistolld ihmisid ei ole luontaista tarvetta havainnoida tapahtuvia
muutoksia ja sen vaatimaa jatkuvaa tyon kehittdmistd. (Juuti & Salmi 2014, 81, 88-
90.)
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Muutostarve lahtee organisaation toiminnan tavoitteista, jotka saattavat tulla myos
ulkoapéin. Nykyisten toimintatapojen kyseenalaistaminen, jatkuva edistyminen, uu-
distuminen ja oppiminen mahdollistavat selviytymisen kovassa kilpailussa. Muutos
vaikuttaa kaikkialle organisaatiossa. Ei voida ajatella, ettd muutos koskettaisi vain
tiettyd liiketoiminnan osaa, eika silla ole vaikutusta muihin toimintoihin. Nain ajatel-
lessa syyllistytdan aliarvioimaan muutosten vaikuttavuutta. Kun organisaatio muuttaa
jotain yksittdista asiaa tai toimintatapaa, ovat vaikutukset pian nékyvissa koko organi-
saatiossa. (Pirinen 2014, 22-23, 27.)

Ty0Oeldma nayttéisi vaativan nykyaan superihmisid, vaikka suurin osa tyontekijoista on
kuitenkin tavallisia suoriutujia. Muutos uusine tyotehtavineen haastaa tata asetelmaa
ja onkin kysyttava, riittddko perusosaaminen ja sama tieto-taito-taso, mika tyontekijal-
14 oli hdnen aloittaessaan organisaation palveluksessa. Tyodntekijéalla saattaa olla hy-
vinkin kapea ammatillinen osaaminen ja tyorutiinit, jotka ovat hioutuneet vuosien
aikana. Muutoksen myota pitdd omaksua ja osata monenlaisia uusia asioita. Tdma voi
aiheuttaa riittaméattdmyyden tunnetta. Onko tyontekijan velvoite osata enemmaén ja
kouluttaa itsedén, jopa omalla vapaa-ajallaan, pysyédkseen kehityksessd mukana. Aset-

taako muutos kohtuuttomia vaateita tyontekijoille. (Pirinen 2014, 18-19.)

Muutoksessa tulisi hyodyntééd olemassa olevaa osaamista, silla jokaisella tydntekijalla
on jotain erityisosaamista ja vahvuuksia. Tyontekijan on helpompaa menestya muu-
toksissa niissé tehtdvissa, joissa han voi hyddyntdd osaamistaan ja vahvuuksiaan.
Yleensa tyontekijat ovat kiinnostuneita oman osaamisensa kehittdmisesta ja hyodyn-
tdmisestd tyossaan. Tyontekijoilla itselld&n on erilaisia ndkemyksid omista taidoistaan
ja oppimisestaan. Muutoksessa tyontekijalla tulee halun liséksi olla kyky muuttua ja
muuttaa toimintaansa. ”Osaaminen on kyvykkyyden soveltamista ja hyddyntamistéd
kdytdnnon tyossd”. (Pirinen 2014, 113-114.)

Kun toimintatapoja uudistetaan, olisi oltava selvilla, mit4 osaamista organisaatiossa on
jo olemassa ja mistd osaamisesta on puutetta. Osaamiskartoitus tuo esiin osaamisva-
jeen, jolla tarkoitetaan nykyisen osaamisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen
valistd eroa. Muutoksen epdonnistumisen syyna saattaa olla tarvittavan osaamisen

puuttuminen. Osaamiskartoituksen pohjalta voidaan suunnata kehittdmis- ja koulutus-
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toimenpiteet oikeisiin asioihin. Vastuu osaamisen kehittdmisesta muutoksessa kuuluu
organisaatiolle, esimiehelle ja tyontekijalle itselleen. Menestyvia tyontekijoitda muu-
toksessa ovat ne, joilla on selked suunnitelma omasta kehittymisestédan. (Pirinen 2014,
113-114.)

Muutokset koskevat tyosuhteita

Tyon menetys on yksi elaméan traumaattisimpia kokemuksia ja sen vuoksi irtisanomi-
nen nostattaa voimakkaita tunteita. Jabe (2012) viittaa kriisipsykologi Soili Poijulaan,
joka korostaa, ettd tyo ja toimeentulo ovat aikuisen mielenterveyden kulmakivet. Siksi
irtisanominen on niin kova isku ja hapeé voi pitk&an kalvaa mielta ja aiheuttaa vihaa
ja katkeruutta. Syntyy voimakkaita syytoksia seka tyonantajaa ettd itsed kohtaan, kun
ihminen pohtii, miksi juuri hanet irtisanottiin. Irtisanotuksi joutuminen rikkoo kasityk-
set itsestd ja toisista, perusturvallisuuden, tulevaisuuden odotukset seka merkitykselli-
syyden ja mielekkyyden kokemuksen. (Jabe 2012, 30-31.)

Yhteistoimintalain ensimmaisessd pykalassa korostetaan ettd lailla edistetdan yrityk-
sen ja sen henkiloston valisid vuorovaikutuksellisia yhteistoimintamenettelyja, jotka
perustuvat henkildstolle oikea-aikaisesti annettuihin riittaviin tietoihin yrityksen tilasta
ja sen suunnitelmista. Tavoitteena on yhteisymmarryksessa kehittaa yrityksen toimin-
taa ja tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksessa tehtaviin paatoksiin, jotka
koskevat heidén ty6taan, tydolojaan ja asemaansa yrityksessa. Tarkoituksena on myds
tilvistad tyonantajan, henkildston ja tydvoimaviranomaisten yhteistoimintaa tyonteki-
joiden aseman parantamiseksi ja heidan tyollistymisensd tukemiseksi yrityksen toi-

mintamuutosten yhteydessa. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 30.03.2007/334.)

Ty0Onantajan on oltava tarkkana siind, mita kasitteistoa kaytetddn kun yhteistoiminta-
neuvottelut aloitetaan. Taloudellinen irtisanomis- tai lomautusperuste tarkoittaa, etta
yrityksen taloudessa on tapahtunut tai on ennakoitavissa, etta siind tapahtuu muutok-
sia. Tuotannollinen irtisanomis- tai lomautusperuste johtuu tydnantajan toiminnan tai
organisaation muutoksista. N&it4 ovat esimerkiksi tuotteiden tai palvelujen kysynnén
vahentyminen tai yrityksen omistussuhteiden vaihdos. Kun tyonantaja kdyttaa tuotan-

nollista perustetta tyon véhentyminen johtuu ko. tyotehtévien lakkauttamisesta koko-
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naan tai tehtavia siirretdan yrityksen muille tyontekijoille. Toiminnan uudelleen jérjes-
telyistd on kysymys silloin, kun irtisanomis- tai lomautusperuste ei johdu suoraan ta-
loudellisista tai tuotannollisista syista. Talloin on kysymys teknologisista, hallinnolli-
sista tai rakenteellisista syista joilla on vaikutusta esimerkiksi tyon uudelleen jarjeste-

lyihin tai uudenlaiseen toimintatapaan. (Lamponen 2014, 52-68.)

Jos organisaation muutoksessa on kysymys uudelleen organisoinnista ja sen seurauk-
sena mahdollinen tydpaikan menettdminen, tyontekija kyseenalaistaa suhteensa ja
sitoutumisensa tyonantajaansa. Tehdessaan tydsopimuksen tyonantajan kanssa, tyon-
tekijan oletusarvona on turvattu tytpaikka ja tulevaisuus. Téllaista &&neen lausuma-
tonta oletusta kutsutaan psykologiseksi sopimukseksi. Yksi syy tyontekijoiden vah-
voihin reaktioihin muutoksen alussa on psykologisen sopimuksen horjuminen ja tyon-
tekijoiden avoin pettymys organisaatiota kohtaan. limoitus YT-neuvotteluiden kayn-
nistymisesta rikkoo turvallisuuden tunteen, kun tyontekija kuulee, ettd hénet voidaan
lomauttaa, osa-aikaistaa tai irtisanoa. Psykologinen sopimus on rauennut, eiké tyonte-
kija enda voikaan luottaa organisaatioon eika esimieheen. Hén saattaa kokea, ettei
tybnantaja enad arvosta tai tarvitse hanta, joten hén kay lapi myds oman arvomaail-
mansa ristiriitaa. Jos tyontekija on ollut sitoutunut tyohonsé ja lojaali tydnantajalleen
sekd kokee antaneen oman osaamisensa ja ammattitaitonsa organisaation kayttoon, on
hén olettanut, ettd tydnantaja vastapalvelukseksi takaa héanelle turvatun tulevaisuuden.
Tassa vaiheessa on muutoksen syisté ja tavoitteista tiedottaa avoimesti, jotta tyonteki-

jélle tulee oikea kuva muutoksen perusteluista. (Pirinen 2014, 44-45.)

2.2 Ty6hyvinvointi muutoksessa

Ty6hyvinvoinnista huolehtimiselle on annettu velvoitteita tyonantajalle ty6turvalli-
suuslaissa ja tyosopimuslaissa. Tyoturvallisuuslaki velvoittaa tyonantajaa huolehti-
maan tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesté tydssa. Tydnantaja on velvollinen
huomiomaan ty6hon, tydolosuhteisiin ja muuhun tyoymparistoéon samoin kuin tyénte-
kijan henkilokohtaisiin edellytyksiin liittyvat seikat. Tydnantajan tehtdva on ennalta
ehkaista ja torjua muun muassa tyosta ja tydymparistosta johtuvia tyontekijoiden hen-
kisen terveyden haittoja. (TTL 23.8.2002/738.) Tydsopimuslaissa velvoitetaan tyonan-

tajaa huolehtimaan siitd, ettd tyontekija voi suoriutua tystadn myaos yrityksen toimin-



21

taa, tehtdvaa tyotd tai tyomenetelmida muutettaessa tai niitd kehitettdessa. (TSL
26.1.2001/55.)

Tyo6hyvinvointi kokonaisuutena muodostuu useista eri osatekijoistd. Hussi (2005) on
maéaritellyt tyéhyvinvoinnin olevan kokonaisuus, johon vaikuttavat osaaminen, ter-
veys, tyoymparisto ja tyoyhteiso (Salojarvi 2006, 50). Tarkkosen (2012, 16, 23) mu-
kaan keskeistd henkilgston tyohyvinvoinnille on organisaation johtamisjarjestelma,
organisaatiokulttuuri ja organisaation sisalla tapahtuva oppiminen. Han on maaritellyt
tyohyvinvoinnin olevan yksiloépsykologinen kokemus, joka on ihmiselle voimia anta-
va eldmanilon, hallinnan, mielekkyyden, arvostuksen, terveyden ja turvallisuuden tun-

ne.

Tyoterveyslaitoksen 2012 tekemdan selvityksen mukaan tyopaikan tydhyvinvoinnin

perusta luodaan seuraavilla tekijoilla:

e tyoturvallisuuteen ja terveyteen liittyvat tekijat ovat kunnossa

e henkil6stohallinto, kuten perehdyttdminen, osaaminen ja kehityskeskustelut ovat
toimivia

e tyOhyvinvointiin tehtavat investoinnit ovat kestavélla pohjalla ja kannattavat pit-
kélla aikajanteelld

e tyOhyvinvoinnin kehittdmisen vastuu on seka tyénantajalla ja tyontekijoilla

e tyOpaikalla kiinnitetdan erityisesti huomiota muutosten hallintaan, tyén organi-

sointiin ja toimintaa muutostilanteissa (Tyoterveyslaitos 2012, 27.)

Tyohyvinvointitoiminta on o0sa henkil6stopolitiikkaa ja kehittdmistoimintaa seka
olennainen osa johtamista. Tyohyvinvointitoimintaa ei tule ndhdd normaaleista toi-
minnoista irrallisena asiana vaan luonnollisena osana jokapaivéista tyontekoa. Se on
tyopaikan eri tahojen omaksuma toimintatapa ja kohdistuu koko organisaation henki-
16st6on. Tyohyvinvointitoiminta mééritellddn kokonaisvaltaiseksi tyokyvyksi, joka
muodostuu yksilon, tydyhteison ja tydympériston muodostaman systeemin lopputu-
loksena. (Vesterinen 2006, 30-31.) Tyohyvinvoinnin kokonaisuutta olen jasentényt

seuraavan kuvion avulla (Kuvio 3).
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KUVIO 3. Tyéhyvinvoinnin kokonaisuus.

Tutkimustulosten perusteella organisaatiomuutoksilla on vaikutusta tyontekijoiden
tyotyytyvaisyyteen, tyokykyyn, kokemukseen tyén epdvarmuudesta ja sairauspoissa-
oloihin. Liséksi on havaittu useita tydhon liittyvia tekijoitd, joiden kautta muutokset
vaikuttavat kielteisesti hyvinvointiin kuten tydnvaatimusten lisaantyminen. On todettu
myos, ettd muutosprosessit luovat haasteita organisaation sisaisille sosiaalisille suh-
teille. Esimiesten antama tuki muutosprosessin aikana voi olla véhéisempaé ja ristirii-
dat tyoyhteisdn jasenten kesken lisadntyvat. Ristiriidat voivat olla joko esimiesten ja

alaisten vélilla tai tyontekijoiden kesken. (Pahkin ym. 2011, 8.)

3 TUTKIMUSAINEISTON VALINTA JA ANALYSOINTI

3.1 Aineiston valinta tietokannoista

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena on selvittda ne tekijat, joilla on vaikutusta henki-

16ston tybhyvinvointiin organisaation muutostilanteissa. Tutkimuksen tavoitteena on

tuottaa johtajille ja esimiehille tietoa henkildston tydhyvinvoinnin tukemiseen ja ylla-
pitdmiseen muutostilanteissa.
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Alkuun tein hakuja neljasta eri tietokannasta. Melinda on Kirjastojen yhteistietokanta,
Janet on Jyvéskyldn ammattikorkeakoulun paikallinen aineisto, Nelli on Keski-
Suomen kirjastoportti ja Doria on Kansalliskirjaston yllapitama julkaisuarkisto. Suori-
tetut tiedonhaut hakutermeineen ja yhdistelyineen on syyta kirjata ja tallentaa jolloin
tiedonhaku on toistettavissa (Tahtinen 2007, 27). Hakusanoja olivat: muutos, muutos-
johtaminen, tyGhyvinvointi, tyéhyvinvointi muutoksessa, ty6hyvinvointi muutosjohta-
misessa ja tyohyvinvoinnin johtaminen muutoksessa. Taulukosta 2 ilmenee hakusano-

jen antamat tulokset kayttamistani tietokannoista.

TAULUKKO 3. Ensimmaisen haun tulokset eri tietokannoista.

Hakusana Melinda Janet Nelli Theseus Doria
Muutos 19 937 3798 6363 34739 6 653
Muutosjohtaminen 1528 426 625 908 168
Tybhyvinvointi 2 599 706 1558 3610 315
Tyo6hyvinvointi muutoksessa | 38 181 8 1173 125
Ty6hyvinvointi  muutosjoh- | 0 35 0 117 10
tamisessa

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen | 5 102 1 1065 117
muutoksessa

Noviisina metatutkimuksen alueella tunsin suurta epadvarmuutta aineiston hausta ja
valinnasta. Taman vuoksi kadnnyin opinnaytettd ohjaavan opettajan sekd Mikkelin
ammattikorkeakoulun ja Jyvaskyldn ammattikorkeakoulun Kkirjastoinformaatikkojen
puoleen. Heiltd saamani ohjauksen perusteella tein haut k&yttden ainoastaan Melindaa
eli kirjastojen yhteisté tietokantaa. Hakusanojen valinnassa kéytin yleisen suomalaisen
asiasanaston (YSA) hakupalvelua, joka on kaikki tieteen- ja tiedonalat kattava yleis-
sanasto ja siihen on koottu eri alojen yleisin terminologia. YSA:sta hain l&heiset sanat
sanoille tyéhyvinvointi ja organisaatiomuutokset. Tydhyvinvointi -sanan l&hisanoiksi
sain hauntuloksena tyonimu, tyotyytyvaisyys ja tyoviihtyvyys. Organisaatiomuutokset
-sanalle l&hisanoja olivat organisaation muutokset ja organisaatiomuutos. Seuraavat
haut Melindan tietokantaa tein siten, ettd ty6hyvinvointi ja sen ldhisanat olivat asia-
sanoja” ja organisaatiomuutokset oli ’kaikki sanat”. Taulukosta 3 ilmenee kaikki kayt-

tdmani hakusanayhdistelmat sekd hakujen tulokset ja paivamaarét, jolloin haut on teh-

ty.
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TAULUKKO 4. Hakusanayhdistelmien tuottamat hakutulokset Melindasta.

Hakusanayhdistelma Tulos | Hakupéiva
tyéhyvinvointi OR tyotyytyvéisyys OR tydviihtyvyys AND organi- | 32 12.03.2015
saatiomuutokset

tyonimu OR ty6tyytyvaisyys OR tyoviihtyvyys AND organisaa- | 10 12.03.2015
tiomuutokset

tyénimu OR tydhyvinvointi AND organisaationmuutokset 29 13.04.2015
tyéhyvinvointi OR tyotyytyvéisyys OR tydviihtyvyys AND organi- | 15 13.04.2015
saatiomuutos

Haut tein tarkennettuna hakuna ja ensimmainen hakusanayhdistelma tuotti 32 tulosta,
joista yksi tulos oli kahteen kertaan. Toinen hakusanayhdistelma antoi 10 tulosta, jot-
ka kaikki olivat samoja, kuin ensimmadinen haku. Toiseen tarkennettuun hakuun lisa-
sin kaksi uutta hakusanayhdistelmad. Ensimmainen hakusanayhdistelma tuotti 29 tu-
losta, jotka kaikki olivat samoja kuin 12.3 tehty ensimméinen haku. Toinen hakusa-
nayhdistelma tuotti 15 tulosta. Hakusanamuutos siind oli monikon muuttaminen yk-
sikkdmuotoon eli organisaationmuutokset sanaan organisaatiomuutos. Tuloksista nelja
(4) oli jo aiemmilla hauilla tehdyissé tuloksissa, mutta haku tuotti 11 uutta tulosta.
Paallekkéisten hakutulosten poistamisen jélkeen jéljelld oli 74 aineistoa, jotka luokit-

telin taulukkoon 4.

TAULUKKO 5. Hakutulosten luokittelua.

Vaitostutki- Pro Kandidaat- | YAMK - | AMK- Muu Tekstiaineis-
mus Gradu - | ti-tutkimus | opinndy- | opinndy- | tutki- to
tutki- te te mus,
mus selvitys
tai  ra-
portti
3 13 1 6 12 7 32

Rubin maaritelmaan nojautuen metatutkimuksen analyysissa tulisi olla mukana vain
ne aineistot, joilla on tieteellistd vaikuttavuutta (Jokinen & Lahteenméki & Nokelai-
nen 2009, 29), joten seuraavaksi karsin pois kandidaatti-tutkimuksen, ammattikorkea-
koulu opinnéytteet sekd tekstiaineistot, jolloin jaljelle jai 23 aineistoa. Sen jalkeen

tarkastelin jaljelle ja&nytta aineistoa mukaanotto- ja poissulkukriteereiden kautta. Ai-
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neiston hakuprosessin ja tutkimuksen aineiston valinnan olen tiivistanyt seuraavaan

prosessikaavioon (Kuvio 4).

~
Alustava aineistojen haku:
Melinda, Janet, Nelli ja Doria
N\ i,L J
4 N
Tietokannan valinta: Melinda
N\ iL J
4 N
Hakusanojen valinta
N\ J
L \
Hakutulos: 124 viitetta
N J Paéllekkaisten  hakutulosten
J poistaminen: hylatty 50 viitetta
Aineiston luokittelu: hyvak-
svtty 23 viitettd
Mukaanotto- ja poissulkuritee-
J » rien perusteella hylatty: 15
Tiivistelmén ja saatavuuden viitetta
perusteella hyvaksytyt: 8 vii-
tettd

KUVIO 4. Aineiston valintaprosessi

Taulukoin aineiston luokittelun jalkeen kaikki 23 viitettd ja valitsin seuraavaksi aineis-

ton sisédénotto- ja poissulkukriteereitd kéayttden tutkimuksessa kaytettdvan aineiston.

Aineiston sisadnotto- ja poissulkukriteereita olivat:

1.

2
3.
4

aineiston nimessa on viitattu tyéhyvinvointiin ja muutokseen
aineisto on julkaistu vuonna 2000 tai sen jalkeen
aineiston tiivistelmdssa on kuvattu muutosta

aineisto on elektronisesti tai muutoin helposti saatavilla
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Aineistoja jai tassd vaiheessa valitsematta 11, koska niisté ei ollut saatavilla tiivistel-
mé&a Melinda tietokannassa. Aineistoista viisi oli sellaisia, joita ei lainata tai sen sali
enintdan 14 vrk:n ajaksi kaukolainaukseen. Taman vuoksi jatin ndmé valitsematta.
Neljé aineistoa oli saatavilla ja lainattavissa Jyvaskylan yliopiston kirjastosta. Aineis-
tosta kolme oli jo vanhempia selvityksid; yksi vuodelta 1990 ja kaksi vuodelta 2000,

joten jatin ne myo6s valitsematta.

Tassa vaiheessa tutkimuksen tiivistelman perusteella valituista aineistosta kolme (3)
oli vaitoskirjaa, kolme (3) pro gradu-tutkimusta, yksi (1) loppuraportti ja yksi (1) seu-
rantatutkimus. Opinnaytetyon ohjaajan kanssa sovittiin, etta tarvittaessa voin laajentaa
aineiston maaraa Jyvéskylan yliopiston kirjastosta saatavilla olevilla neljalla pro gra-

du- tutkimuksilla, mikéli niiden tiivistelmét vastaavat tutkimuskysymyeksiini.

Valintaprosessin jalkeen taulukoin aineiston ja merkitsin sinisell& taustalla ne aineis-
tot, jotka valitsin tutkimukseeni siten, ettd ensin analysoin vaitostutkimukset, joita on
kolme ja tarvittaessa lopun valituksi tulleen aineiston (Liite 1). Aineiston maara ai-
heutti pohtimista onko se riittdva vai ei. Tuomi ja Sarajarvi (2013) ovat tuoneet esille,
ettd vaitoskirjaa alemmista opinndytteistd vahemman kuin yksi sadasta on tieteellisesti
merkittdvd. Opinndytteen tarkoitus on tuoda esille ja osoittaa oppijan oppineisuutta
omalta alaltaan. Opinnéytettd voisi kuvata, ettd se on tekijansd harjoitusty®. Tassa
mielessé aineiston kokoa ei tule pitda opinndytteen merkittdvimpana kriteerind. Eskola
& Suoranta (1996) ovat todenneet, ettd aineiston kokoa ratkaisevampaa on tulkintojen
kestavyys ja syvyys. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 85.)

3.2 Aineiston analysointi

Tutkimustehtévéna oli selvittdd, mitka tekijat vaikuttavat tyontekijoiden tyéhyvinvoin-
tiin organisaation muutostilanteissa ja miten johtamisella ja esimiesty6lld voidaan
vaikuttaa seka yll&pitédd tyohyvinvointia muutoksessa. Tutkimustehtdvaan olen hake-
nut vastausta tekemalla meta-analyysin, jonka aineistona oli kolme véitostutkimusta.
Vaitostutkimukset (Koivuméki 2008; Kumpulainen 2013; Pahkin 2015) oli tehty toi-
sistaan erilaisissa organisaatioissa, joissa oli koettu muutos. Tutkimuksista yksi edusti

ammatillista koulutusta, yksi oli valtionhallinnon alalta ja yksi metsateollisuudesta.
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Muutoksen kokeneet organisaatiot olivat kaikki kooltaan suuria ja toimivat useammal-
la paikkakunnalla ja / tai useammassa toimipisteessa. Vaitostutkimukset olivat kysely-
tutkimuksia ja ne olivat julkaisuajankohdaltaan alle 10 vuotta vanhoja.

Eskola & Suoranta (1996) ja Eskola (2001) ovat kuvanneet, etta aineiston analysointia

voi tapahtua juuri siten kuin tutkija sen parhaaksi nakee. Aineiston luokittelulla on

kuitenkin viisi tarkedd tehtavaa:

- ne ovat siséankirjoitettuja muistiinpanoja

- niilla jasennetaan sitd, mité tutkijan mielesta aineistossa késitelldén

- ne toimivat tekstin kuvailun valineena

- ne toimivat aineiston jasennyksen testausvalineend

- niiden avulla voidaan etsid ja tarkistaa tekstin eri kohtia. (Tuomi & Sarajarvi 2013,
92-93)

Aineiston analyysia luonnehtisin omalta kohdaltani varsin monivaiheiseksi prosessik-
si. Ensin luin kaikki kolme valittua vaitostutkimusta kokonaisuudessaan l&pi. Seuraa-
va lukuvaihe oli erilaisten merkintdjen ja huomioiden tekeminen aineistoon erivérisia
yliviivaustusseja kayttden. Nama merkinnat kokosin alkuperaisilmauksia kéayttaen
taulukkoon. Taulukon jasennyksena olin kéyttanyt tyohyvinvoinnin kokonaisuutta
kuvavia késitteitd: organisaation toiminta, johtaminen, tydympaéristo, tydyhteiso, tyon-

tekija ja tyo.

Teoriataustaa Kirjoittaessani olin muodostanut ennakkokasityksen tyohyvinvointiin
vaikuttavista tekijoistd, mika lienee ihan luonnollista. Aineiston analyysi oli tassa vai-
heessa teorialahtdinen. En kuitenkaan saanut analysoitavan aineiston alkuperéistekste-
jd 7istutettua” luontevasti ennakkoajatukseeni, jonka perusteella olin nimennyt taulu-
kon lokerot. Tutkimus ei ole vain ennalta arvattujen tai tiedettyjen asioiden varmiste-
lua ja todistelua. Aineistoa lukiessa ja sitd analysoitaessa tulisi 16ytd&d mahdollisimman
paljon hyvia miksi —kysymyksid, jotta on valinnanvaraa lopullisessa analyysi- ja kir-
joitusvaiheessa. Sellaiset kysymykset joihin ei voi aineistoon tukeutumalla esittaa rat-

kaisua, voi karsia pois. (Alasuutari 2011, 217.)
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Aineistoon perehtymisen jélkeen aineistoléhtdisen siséllon analyysin etenemisen vai-
heet ovat Tuomi & Sarajarvi (2013) kuvanneet seuraavasti:
etsitddn pelkistettyja ilmauksia ja alleviivataan ne esimerkiksi erivarisilla kynilla
pelkistetyt ilmaukset kirjoitetaan listaksi
pelkistetyistd ilmauksista etsitdan samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia

1
2
3
4. yhdistetadn pelkistettyja ilmauksia ja muodostetaan niisté alaluokkia
5. yhdistetddn alaluokkia ja muodostetaan niisté ylaluokkia

6

. yhdistetdan ylaluokkia ja muodostetaan kokoavia kasitteita.

Loppujen lopuksi analyysiprosessin tuloksena muodostin pelkastaan ylaluokkia, joita
yhdistamalla nimesin kokoavat kasitteet. Tutkimukseni jasentyi prosessin aikana ai-
neistolahtdiseksi analyysiksi. Luokittelu voidaan tehda myos aineiston perusteella,
jolloin ei ole etukéteen tietoa siitd, montako luokkaa syntyy (Tuomi & Sarajarvi 2013,
89). Havaintojen ja I0yddsten tekemista ei voi vield itsessaan pitéé tutkimuksen tulok-
sena. Tutkimus ei vastaa vain mitd&—kysymyksiin vaan tavalla tai toisella v&hint&éan
yhteen miksi—kysymykseen. Aineiston avulla selitetdan jokin asia, ”mysteeri” kuten
Alasuutari (2011) ilmaisee. (Alasuutari 2011, 216.)

Aineiston lukeminen ja yhdis- P&&kohtien etsintd, joita ovat
tavien tekijéiden etsiminen =————1 muutos, tydhyvinvointi muutok-

sessa, johtaminen muutoksessa.

Padkohteiden jaottelu teemoi-

hin
I

Teemojen “aukipurkaminen” ~ Tiivistdminen

|

Tutkimusaineistojen péaékohtien

kuvaus teemoittain

KUVIO 5. Aineiston analyysivaiheen kuvaus.
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Ajatus ala- ja ylaluokkien syntymisesta siséllon analyysiprosessin aikana on vain erds
sisallén analyysin teoreettinen malli, jolle on 16ydettavissa vaihtoehtoisia malleja ja
variaatioita. (Tuomi & Sarajérvi 2013, 109, 124.) Aineiston analyysi voi olla sisall6l-
lisen aineksen luokittelemista erilaisten aiheiden ja teemojen perusteella seké aineis-
ton tarkastelua, miten tutkimustehtévén kannalta keskeiset seikat esiintyvét ja ilmene-
vt tutkittavissa teksteissé. Analyysin avulla tutkija myos lis&é aineiston informaatio-
arvoa tiivistden aineistoa ja tulkiten sitd. Lopputuloksena tutkijalla tulisi olla kasassa
jotain enemman kuin vain aineistoa alkuperdismuodossaan. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 73 - 74.)

Seuraavaksi aloin kirjoittamaan aineistoa auki aineisto aineistolta. Aukikirjoitettua
tekstid oli yhteensd 12 sivua. Tasta tekstista aloin hakemaan kasitteitd, samankaltai-
suuksia, eroavaisuuksia, merkityksia, teemoja ja ilmidita, joita alkoikin nousta esiin ja
ne alkoivat toistumaan. Laadullisessa tutkimuksessa aineistosta alkaa erottumaan ja
jadmaan mieleen usein toistuvia asioita. Erilaiset asiat nousevat esiin kuitenkin vain
tutkijan oman ajattelun avulla, ei itsestdén. Aineisto ei puhu tutkijalle mikali sen kans-
sa ei keskustele. Aineistosta ei mydskaan nouse mitaan esiin, jos sitd ei kdyda perus-
teellisesti ajatuksen kanssa lapi. Tutkimustehtavaan on etsittava ndkokulmia; aineistol-
ta on kysyttdvd, mitd sellaista siind on, joka liittyy tutkimukseen. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2009, 74.)

Tuomi & Sarajarvi (2013) viittaavat Jyvaskylan yliopiston tutkija Timo Laineen esit-
tamé&an runkoon laadullisen tutkimuksen analyysin etenemisen kuvaamiseksi:

Tee vahva péatos, mika tassa aineistossa kiinnostaa

Kay aineisto 1&pi ja merkitse ne asiat, jotka siséltyvéat kiinnostukseesi

Jaté pois kaikki muut asiat tasta tutkimuksesta

1
2
3
4. Kerad merkityt aineistot yhteen ja erilleen muusta aineistosta
5. Luokittele kuten tyypittele tai teemoita aineisto

6

Kirjoita yhteenveto.
Laadullisen tutkimuksen aineistosta I0ytyy useita kiinnostavia asioita. Taman vuoksi

aihe on rajattava tarkkaan niin, ettd se tuottaa vastauksen siihen, mista tassa tutkimuk-

sessa ollaan kiinnostuneita. Kiinnostus ilmenee tutkimuksen tarkoituksesta ja tutki-
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musongelmasta tai tutkimustehtévasta, joiden tulee olla linjassa raportoidun kiinnos-
tuksen kohteen kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 91 — 92.)

Tassa tutkimuksessa mukana olleissa aineistoissa olivat muutostilanteet olleet erilaisia
ja sen johdosta eri tekijat ilmenivat joko vahvemmin tai heikommin. Ké&vin siis vuoro-
puhelua aineiston kanssa ja tutkin sitd mit4, miksi ja miten —kysymysten avulla. Ala-
suutariin (2011) viitaten tutkimussuunnitelmassa esitetddn tutkimuksen yleinen on-
gelmanasettelu ja yksildidymmat miksi —kysymykset muotoutuvat vasta aineiston erit-
telyn kautta, kuten myos vastaukset kysymyksiin. Tutkimuksen aineistosta opitaan
uusia asioita ja niiden pohjalta nostetaan esille erilaisia ihmetyksen aiheita ja sellaisia
kysymyksig, joita ei olisi voinut kuvitellakaan ennen aineistoon ja samalla tutkittavaan

ilmidon perehtymista. (Alasuutari 2011, 217.)

Tein paatoksen perehdyttydni muuhun valittuun aineistoon, etté keskityn analyysissa
pelkastadn vaitostutkimuksiin, jotka olen esitellyt liitteessé 2. Muu aineisto ei tuonut
mitéan sellaista uutta, joka olisi muuttanut lopputulosta. Saturaatiota ei voi saavuttaa
ellei ole selvilla, mité aineistosta ollaan hakemassa. Jos tutkimuksessa haetaan aineis-
toista samuutta, joka voi tulla esille esimerkiksi etuk&teen méériteltyjen teemojen tois-
tona, voidaan puhua aineiston saturaatiosta. Saturaatiosta puhuminen on ongelmallista
silloin, kun aineistoista haetaan erilaisuutta. Erilaisuuden kuvaamiseen ei saturaa-
tiopistetté ole etukateen maadriteltavissa. Saturaation kannalta on pysyttdva teeman

sisalla samuuden kuvaamisessa. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 87, 89.)

4 TYOHYVINVOINTIIN VAIKUTTAVAT TEKIJAT ORGANISAATION
MUUTOSTILANTEESSA

Kaydessani vuoropuhelua aineiston kanssa mité ja miksi kysymysten avulla, ryhmitte-
lin sitd uudestaan ja taas uudestaan. Tavoitteenani oli I0ytda tutkimustehtdvaan vas-
taamisen kannalta ne tyohyvinvoinnin tekijat, jotka olisivat yleistettavissa erilaisiin
muutostilanteisiin ja erilaisiin organisaatioihin. Laadullisessa tutkimuksessa yleistyk-
sié ei voida tehd& suoraan aineistosta, vaan aineistosta tehdyisté tulkinnoista. Yleistet-

tdvyyden yksi Kkriteereistd on tarkoituksenmukainen aineiston kokoaminen, Viitaten
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Eskolaan ja Suorantaan (1998) laadullisessa tutkimuksessa yleistamistd voidaan ajatel-
la myo0s siirrettdvyytend. Siirrettdvyydelld voidaan tarkoittaa tutkimustulosten sovel-
tumista toiseen toimintaymparistoon. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 51.)

Laadullisessa tutkimuksessa tavallisesti kohteena on ilmid jonka suhteen yleistdminen
ei ole ongelma, eik& ilmion olemassaolon paljastaminen tai todistaminen ole tarpeen.
Olennaista onkin tutkimuksen pyrkimys selittdd ilmio ja tehdd se ymmérrettavaksi.
Laadulliseen analyysiin sisaltyy sellaisia piirteitd, jotka osaltaan poistavat yleistetta-
vyysongelman. Raakahavaintojen yhdistdminen metahavainnoiksi ilmentaa tutkijan
pyrkimysta tarkastella aihetta yksittdistapausta yleisemmalld tasolla. (Alasuutari 2011,
237.)

Analysoinnissa pohdin, mihin tdméa ilmentyma liittyy, mita tama edellyttda organisaa-
tiolta, johtamiselta, tyolta, tyoyhteisoltd ja tyontekijalta itseltddn ja miksi se vaikuttaa
koettuun tydhyvinvointiin. Lopulta p&&dyin tekstiaineiston aineistolahtdisen analyy-
siprosessin tuloksena kolmeen yleistettavissa olevaan tyéhyvinvoinnin tekijaan orga-
nisaation muutoksessa: luottamus, yhteisollisyys ja sitoutuminen (Taulukko 5). Ta-
voitteenani oli ollut 10ytad ne tekijat, jotka vaikuttavat ja yllapitdvat tychyvinvointia
muutostilanteissa joko myonteisella tai kielteiselld tavalla. Tutkimukseni tulosta toki
voisi tarkastella myos yhden ylékasitteen kautta, joka on luottamus. Luottamusta joko
on tai sitd ei ole. Luottamus on suhteisiin ja ihmisten ominaisuuksiin liittyva asia.
(Koivumaéki 2008, 244.) Luottamuksen perusta nayttdisi rakentuvan organisaation
kulttuurista ja se synnyttdd yhteisollisyytta ja me-henked. Luottamus edistda yksilén
sitoutumista tyohon ja organisaatioon. Tyontekijan tyytyvaisyyttd nykyistd tyotaan
kohtaan lisaa tyon autonomia, itsensa kehittdminen ja osallistuminen omaa tyota kos-
kevien muutoksien suunnitteluun (Kumpulainen 2013, 188.) Tyo6hon liittyvat seka
henkilokohtaiset tekijat olivat tarkeita koetulle tyohyvinvoinnille pitkalla aikavélilla.
Ne olivat myos térkeitd voimavaroja muutoksien aikana tyoympéristossd. (Pahkin
2015, 54-55.) ). Kun luottamus puuttuu tai on heikkoa, on silla vaikutusta yhteisolli-
syyden ja sosiaalisen kulttuurin muodostumiseen sekd yksilon sitoutumiseen. (Koi-
vumaki 2008, 246; Kumpulainen 2013, 129; Pahkin 2015, 52). Olen kuitenkin tehnyt

valintaa opinndytteen tekijan oikeudella siitd, mitd késitteitd kdytdn ja mitd asioita
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sisallytan kunkin kokoavan kasitteen alle. Joka tapauksessa I0ytdmani tekijat nayttavat

olevan vahvasti sidoksissa toisiinsa.

TAULUKKO 6. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat organisaation muutoksessa.

Kokoava kasite Ylaluokka
Luottamus Organisaation kulttuuri.
Paatoksenteon lapindkyvyys ja oikeudenmukai-
suus.
Johtaminen ja esimiehen tuki ja ohjaus.
Yhteisollisyys Hyva ilmapiiri ja sosiaaliset suhteet.

Selked tydn organisointi.

Tyo6kavereiden tuki.

Sitoutuminen Taidot vastaavat tyotehtavan vaatimuksia.

Kehittymismahdollisuudet tyGssa.

Mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun
ja toteuttamiseen.

Seuraavaksi avaan analyysini tuloksena muodostuneet kokoavat kasitteet luottamus,
yhteisollisyys ja sitoutuminen omina kohtinaan. Jokaisen kasitteen valintaa perustelen
ensin kayttden siithen muuta l&hdeaineistoa. Sen jalkeen selvitan, miten ndma tekijat

ilmenivét analysoitavassa olleessa aineistossa.

Luottamus organisaatiota ja johtamisty6ta kohtaan

Luottamus perustuu organisaation ja tyoyhteison kulttuuriin. Luottamuksen perusele-
menttejd ovat yhteiset pelisd&dnnot, jotka ovat kaikkien tiedossa. (Rauramo 2012, 98.)
Organisaation kulttuuri ilmentéé sitd, miten yrityksessé on tapana toimia. Kulttuuria
on vaikea kuvata sanoin, silla se sisaltdd myos kaiken pinnan alla olevan kuten usko-
mukset, arvot ja asenteet. Kulttuuri konkretisoituu kaytdnnon tavassa, mihin organi-
saatiossa kiinnitetd&dn huomiota ja mika koetaan tarkedksi. Johtaminen on osa organi-
saation kulttuuria ja sen merkitys korostuu muutostilanteissa. (Jarvinen 2014, 84.)
Sellaista esimiestd, johon ei luoteta, on vaikea seurata ja tukea. Esimies voi paivittdi-
sell&&n toiminnallaan rakentaa, mutta myods tuhota organisaatiossa olevan luottamuk-

sen ilmapiirin. (Rauramo 2012, 98.)
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Organisaation Kkulttuuri maarittdd, miten tyontekijat suhtautuvat tyéhonsa ja miten
arvokkaina tyontekijoita pidetadn. Se ilmenee ihmisten tavassa puhua tydstaan ja tyo-
yhteisostadan. Kulttuuri on juurtunut syvélle ihmisten valisiin suhteisiin, se on arkista
vuorovaikutusta ja kanssakaymisen tapa. Siitd, millainen kulttuuri organisaatiossa
vallitsee, on oltava tietoinen ja on ymmarrettava, miten se mahdollistaa tai estaa uu-
denlaisen tulevaisuuden rakentamisen. Se, mik& kulttuurissa on vahvaa ja myonteista
toimii hyvéna rakennusaineena. Hyvaa ei kannata rikkoa vaan rakentaa sen paélle.
(Jarvinen 2014, 86-87.)

Koivumaen (2008) tutkimuksen tuloksista ilmenee, ettd organisaatiouudistuksia pel&-
taan osittain siksi, ettd ylimpaan johtoon ei luoteta. Epdluottamusta synnyttdd vakau-
den ja ennakoitavuuden puute ja tdma aiheuttaa jopa turhautumista henkiléston kes-
kuudessa. Jatkuvat ja huonosti perustellut organisaatiomuutokset luovat epavarmuutta
henkilostossa. (Koivumaki 2008, 244, 248-249.) Henkildston tyohyvinvointiin vaikut-
taa myo6s, mikali julkituotujen arvojen ja todellisen toiminnan vélill& on ristiriitaa.
Henkilostd kokee, ettd oikeudenmukaisuus ei toteudu organisaatiossa. Paatoksen teon
menettelytapojen oikeudenmukaisuus korreloi vahvasti muun muassa johtamiseen ja
tyontekijoista huolehtiminen on suorassa syy-yhteyssuhteessa johtamistapaan. (Kum-
pulainen 2013, 129, 171.) Tutkimuksissa on tullut my6s esiin, ettd organisaation ta-
loudellisella tilanteella on heikentéva vaikutus tyohyvinvointiin. Talléin muutos voi-
daan kokea enemmaén uhkana kuin haasteena, etenkin jos koetaan tyopaikan menetta-
misen vaaraa. (Kumpulainen 2008, 130; Pahkin 2015, 57.)

Organisaatiossa tapahtuvaa muutosta edeltdvé sosiaalinen tuki johdolta ja esimiehilta
nayttaisi Pahkinin (2015) tutkimuksen mukaan olevan kytkoksissa tyohyvinvointiin.
Heikon tuen koettiin nostavan riskié siihen, ettd tyontekija kokee oman asemansa
heikkenevdn muutoksen seurauksena. Heikko tuki lisasi myos yksilon sairastumisris-
kid. L&himman esimiehen tuki ja arvostus seké esimiehen rooli ja teot nayttaytyivét
ensisijaisina tyohon liittyvind voimavaroina. Vahva muutosta edeltdvé sosiaalinen tuki
voitiin yhdistd4 parempaan tyéhyvinvointiin sekd parempaan ndkemykseen uudelleen-
jarjestelyista ja sen vaikutuksista. (Pahkin 2015, 50-52, 54-55, 57.)
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Analyysin tulos osoittaa esimiehen roolin olevan tarkea tyohyvinvoinnin sdilymisessa
muutoksessa. Tyytyvaisyys omalta esimieheltd saatuun tukeen ja ohjaukseen, tyGyksi-
kén johtamistapaan seka siihen, ettd tyontekijoista huolehditaan, yllapitavat koettua
tyohyvinvointia. Tyontekijoista huolehtimisella on yhteys tydsséjaksamiseen ja tyon-
tekijan kokemukseen omasta tyotyytyvéisyydestdan nykyista tyotaan kohtaan. Muu-
toksien johtamisessa asioiden ja ihmisten johtaminen ja niiden hallinta korostuvat.
Oikeudenmukainen johtaminen, ihmisten tasapuolinen kohtelu ja inhimillisyys luovat
vankan pohjan tyéhyvinvoinnin kokemiselle. (Kumpulainen 2013, 128, 184, 198.)
Organisaatioissa tulisi kdyda aitoa ja avointa dialogia organisaation tavoitteista, ny-
kyisistd toimintatavoista ja uudistusten tarpeellisuudesta. Tarvitaan my6s rohkeutta
tarvittaessa pitdytyé vanhassa, jos uusien mallien tuomat edut eivat vakuuta henkil6s-
tod. Vaaditaan myos uskallusta vetéé takaisin jo tehtyja uudistuksia, jos ne eivat ole

kéaytannodssa osoittautuneet toimiviksi. (Koivumaki 2008, 256.)

Kun esimieheen kohdistuu luottamusta, koetaan sen takaavan myds tyon sujuvuuden.
Luotettavalle esimiehelle on helpompi kertoa mahdollisista virheistd, jotka muutoin
saattaisivat jaada tulematta ilmi. Hyvéana esimiehend pidetdén sellaista, joka kuuntelee
muita, osaa innostaa, kykenee myontdmaan virheensa ja ennen kaikkea luottaa alai-
siinsa. Vastuun ja vallankayton suhteen jamakka esimies on tekija, joka nayttaisi edis-
tavén tyoyhteison luottamuksen ja yhteisollisyyden kehittymista. Esimiehen tulee osa-
ta sanoa myo0s niin sanottu “viimeinen sana”. (Koivumaki 2008, 246-247, 249, 251.)
Esimiehen tuen ja arvostuksen katoaminen muutoksen aikana voi johtaa tyontekijén
terveyden ja hyvinvoinnin huonontumiseen. Esimiehen rooli ja teot olivat tarkeita
vaikuttavia tekijoita tyontekijoiden muutoskokemuksessa. Tyontekijan mahdollisuus
osallistua ja korkeimman johdon sek& Iahimman esimiehen rooli ja teot olivat keske-
nadn vuorovaikutuksessa. Muutoksen toteuttamisen toimenpiteill&d ja esimiehen oh-
jauksella ja tuella on mahdollisuus vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden nakemyk-
seen muutoksesta. (Pahkin 2015, 52, 59, 64.)

YhteisoOllisyyden merkitys muutoksessa

Organisaaton kulttuuri kertoo sen ihmiskuvasta, jonka ilmentyma on tyoyhteison il-

mapiiri (Jarvinen 2014, 86). Kun tydyhteisdssa on luottamusta, ty6t sujuvat ja ihmiset
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tietdvat, mitd heiltd odotetaan. Tydyhteistssd tehdadn paatoksia yhdessa ja niihin
my0s sitoudutaan. Liséksi tyoyhteisossa vallitsee tydrauha. Yhteistyokykyisessa tyo-
yhteisGssd, jossa on luottamusta ja avoin ilmapiiri, kyetddn myos tuloksekkaampaan
tyohon. Tyoyhteisdssa saatu sosiaalinen tuki lieventad paineita, myés muutostilanteis-
sa. Organisaation ilmapiiri on esimiehen johtamistyylin ja tydyhteison jasenten muo-
dostama kokonaisuus. Tydilmapiirin kehittdmisessa on tarkeéé, etta jokainen on sitou-
tunut sithen. Sosiaalisen pddoman rakentuminen on edellyttanyt, ettd tyoyhteisgssa on
luottamusta ja kaikki sen jasenet ovat aktiivisia osallistujia ja vuorovaikutus avointa.
Yhteisdssé on annettu sen jasenille suuri toimintavapaus ja luotetaan, ettd kaikki nou-
dattavat normeja ja yhteisesti sovittuja pelisdant6jd, eikd ajauduta yhteison siséiseen
kaaokseen. (Rauramo 2012, 98, 105, 109-111.)

Muutoksessa vahva yhteisollisyyden tunne nayttaa lisdavan tyossdjaksamista ja koet-
tua hyvinvointia. Tyontekijat, jotka kokivat vahvaa yhteisollisyyden tunnetta ennen
muutosta, ajattelivat muutoksesta positiivisesti tai vahintd&n suhtautuivat siihen neut-
raalisti. Vahva tydyhteison sosiaalinen tuki ja yhteenkuuluvuuden tunne voitiin yhdis-
taa parempaan tyohyvinvointiin sekd parempaan nakemykseen uudelleen jarjestelyistéa
ja sen vaikutuksista. (Pahkin 2015, 60-61.) Tydyhteison hyva ilmapiiri seka selke&
tyon organisointi, tavoitteista selvill& oleminen ja palautteen saaminen onnistumisista
seka tyytyvaisyys johtamiseen nayttaytyvat myos tyohyvinvoinnin tekijoind. Koettua
tyohyvinvointia yllapitdvat myos tiedon jakaminen ja toistensa ajan tasalla pitaminen.
(Kumpulainen 2013, 129.)

Seka horisontaalinen etté vertikaalinen luottamus ja yhteisollisyyden tunne véhentéavat
stressid tai jopa suojaavat siltd. TyOyhteisossa vallitseva luottamus voidaan mééritella
ihmisten valisiin suhteisiin sekd ihmisten ominaisuuksiin liittyviksi asioiksi; sitd joko
on tai ei ole. Luottamus on tirkead ja se voi toimia jopa suojakilpend ulkoapain tulevia
uhkia vastaan. Luottamuksen ja yhteisollisyyden kokeminen saa ihmiset avoimemmin
jakamaan tietoa ja asennoitumaan kielteisemmin tiedon panttaukseen. Tyodnteon kan-
nalta hyodyllisestd tiedosta reilu kolmannes kuullaan virallisissa tilanteissa, vajaa
kolmannes puolivirallisissa asiayhteyksissa ja vajaa kolmannes epévirallisissa sosiaa-

lisissa tilanteissa kuten tauoilla ja kdytavékeskusteluissa. (Koivuméki 2008, 244-245.)
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Luottamuksen térkein hyoty liittyy kuitenkin jokapéivéiseen tydnteon sujuvuuden
takaamiseen. Se helpottaa toiden jakamista ja ndin voidaan ehkéistd liiallista tyon
kuormittavuutta. Luottamus organisaation johtoon ja henkil6ston sitoutuminen organi-
saation tavoitteisiin nayttaisi korostavan byrokraattisen organisaation positiivisia piir-
teitd. Tietynlainen hierarkkisuus, tyonjaon selkeys ja selvat pelisadannét nayttaisivat
olevan eréénlaisia luottavuusrakenteita, jotka tukevat henkildiden vélisen luottamuk-
sen kehittymistd. Sen sijaan huoli oman tydpaikan sailymisesté organisaation muutos-
tilanteessa ei nayttaisi luovan mitaan erityista kitkaa tydyhteison sosiaalisissa suhteis-
sa. (Koivumaki 2008, 244-245.)

Yhteisollisyys on voimakkaassa yhteydessd myos ”tyon imuun”, jonka voi tulkita si-
toutumiseksi tyohon. Luottamuksen ja yhteisollisyyden kokeminen omassa tydyhtei-
sfssd on yhteydessa vahvempaan sitoutumiseen myos organisaatioon. (Koivumaki
2008, 245-246.) Esimiesten ja tyokavereiden tuki, tytpaikan ilmapiiri ja tasa-arvoinen
kohtelu seké tyostéd saatu palaute vahvistavat yhtendisyyden tunnetta ja tydhyvinvoin-
tia (Kumpulainen 2013, 128; Pahkin 2015, 50-53). Luottamusta ja yhteisollisyytta
tukevat rakenteet mahdollistavat myds toimivan tiimityon (Koivumaki 2008, 258-259;

Kumpulainen 128).

Osallistaminen muutosprosessin eri vaiheisiin vahvistaa yksilon sitoutumista

TyoOeldmassé tapahtuvat monenlaiset muutokset lisdavét yha enenevassad maarin tyo-
hon liittyvid epdvarmuustekijoita kuten tydsuhteiden epavarmuutta, tydmééran kasvua
ja osaamisvaatimusten lisd&ntymistd. Niill4 on vaikutusta myo6s ty6hyvinvointiin ja
tyon mielekkyyden kokemiseen. Ty0 ja ty0elaméssa mukana oleminen ovat ihmiselle
tarked terveyttd seka tyo- ja toimintakykya yllapitavé tekija. Tyon mielekkyyteen vai-
kuttavat yksilon osaaminen ja sen vastaavuus tyon vaatimuksiin, yksilon terveys ja
voimavarat sekd henkilén arvot, asenteet ja motivaatio. (Suonsivu 2011, 182-184.)
Mielekkyyden kokemus syntyy, kun ihminen voi tehda tyotd, joka on lahell& hénen
sydantaan (Juuti & Salmi 2014, 75).

Hakanen (2004) on madritellyt, ettd tydsséd on positiivista imua, jos seuraavat tunnus-

merkit toteutuvat: tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuinen. Tarmokkuus ilmenee
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siitd, ettd tydssd on jotain sellaista, joka haastaa ja aktivoi voimavaroja ja siihen halu-
taan panostaa. Omistautuminen on tyon merkitykselliseksi kokemista ja ammattiyl-
peyttd. Omistautuminen ilmenee myos siitd, ettd henkilokohtaiset arvot eivét ole risti-
riidassa organisaation arvojen kanssa ja voimme Kkuvitella olevamme saman tyénanta-
jan palveluksessa vield vuosienkin péastd. Uppoutuminen on keskittymista ja tyohon
paneutumista; asiat sujuvat, on tyovirettd ja koemme tyGpdivien kuluvan nopeasti.
Mit& enemman koemme tyon iloa ja tydn imua, sitd enemman kestdmme tyon epékoh-
tia. Parasta on, kun tyd on mielekasta ja epdkohdat minimoitu. (Luukkala 2011, 38-39;
Manka 2012, 143.)

Ty0ssa syntyy iloa, kun siihen keskittymiseen ja sen loppuun suorittamiseen on mah-
dollisuus. Tyo6lla on asetettu selkedt tavoitteet, itsellda on mahdollisuus vaikuttaa ja
hallita toimintaa ja tyostd saa palautetta (Manka 2012, 141). Tyontekija johon luote-
taan ja jolla on mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6honsé ja sen kehittdmiseen, tekee
tuloksellisempaa tyotd ja voi tyssadn hyvin (Rauramo 2012, 98). Ihmiset odottavat
saavuttavansa tyonséd avulla hyvaksytyn aseman tyoyhteisdssa ja yhteiskunnassa. He
odottavat myos oikeudenmukaista kohtelua muihin tydyhteison jaseniin ndhden. (Juuti
2013, 217.)

Analyysin tuloksena sitoutumista vahvistavia tekijoita nayttdisivat olevan tyon auto-
nomia eli mahdollisuus ajatella ja toimia itsendisesti tydssaan, vaikutusmahdollisuudet
ja tyoroolien selkeys. Mitd enemman tyontekijat padsevat ja otetaan mukaan suunnit-
telemaan itsedén ja tyotddn koskevia muutoksia, sitd enemman muutokset koetaan
hyvéna asiana. (Koivuméki 2008, 246; Kumpulainen 2013, 128; Pahkin 2015, 59, 61.)
Muutoksien myo6td moni asia koetaan muuttuneen parempaan suuntaan; tyon koetaan

itsendistyneen, tulleen mielekkddmmaksi ja monipuolistuneen (Koivuméki 2008, 244).

Kumpulaisen (2013) tutkimuksessa nousi esille, etta tyytyvaisyyttd lisasivat myos
mahdollisuus kehittda itselleen ominaisia kykyja tyéssaan ja mahdollisuus saada am-
mattitaitoa kehittavéa koulutusta. Etenkin naisten kehittymismahdollisuuksia ennustaa
runsas tuki tyoyhteison jasenilta. Miesten kohdalla hyvia kehittymismahdollisuuksia
ennustivat hyva ilmapiiri ja vahéiset kiirehaitat. Niilla, jotka tekevét tiimityota nayttai-

si olevan paremmat mahdollisuudet kehittya tytssaan. Tarkednd koetaan myos tyossa
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etenemisen mahdollisuudet. (Kumpulainen 2013, 128.) Tyontekijét, jotka kokivat
muutokset negatiivisesti, havainnot omasta hyvinvoinnista olivat heikommat kuin
niilla, jotka kokivat uudelleen jérjestelyt ja sen seuraukset positiivisina. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd muutosten tavoitteilla oli vaikutusta tyontekijan henkiseen
hyvinvointiin. Tyontekijan kielteinen suhtautuminen muutosprosessiin kasvatti hanel-
14 riskid kokea stressié ja vahensi tyosta nauttimisen tunnetta. (Pahkin 2015, 57.) Uhka
tulla irtisanotuksi ja menettad tyopaikka kasvattivat stressid, heikensivét luottamusta
organisaatioon ja vahensivét tyosta nauttimisen tunnetta. (Pahkin 2015, 57, 64-65.)

Muutoksen onnistumista tutkimusten tulosten perusteella ennakoivat tyontekijoiden
osallistaminen muutosprosessin suunnitteluun ja toteuttamiseen. Tyontekijan ty6hy-
vinvointi on tila, jossa jokainen yksilé voi saavuttaa oman mahdollisuutensa, selvid
tyoelamén aiheuttamasta stressistd, voi toimia tuottavasti osallistuvassa ilmapiirissa
sekda pystyy antamaan tyOpanoksensa omalle organisaatiolle. Tahdn nakemykseen
pohjautuen Pahkin (2015) esittad, ettd tyontekijan hyvinvointi ja sen séilyminen hyvé-
né epévakailla tydmarkkinoilla perustuvat vahvoihin henkil6kohtaisiin voimavaroihin,
hyvaan sosiaaliseen ilmapiiriin tyopaikalla, mahdollisuuksiin osallistua muutoksen
suunnitteluun ja toteuttamiseen, hyviin hallinnollisiin toimenpiteisiin ja johtamiseen

organisaaton uudelleen jarjestelyn aikana. (Pahkin 2015, 61-62.)

5 TULOSTEN POHDINTA JA PAATELMAT

5.1 Johtopaatokset

Peilatessani tutkimukseni tuloksena maéarittelemidni tyéhyvinvoinnin tekijoita: luot-
tamus, yhteisollisyys ja sitoutuminen (Kuvio 6), organisaation muutostilanteessa tyo-
hyvinvoinnin kokonaisuuteen (Kuvio 3), eivat ne ole ristiriidassa kesken&an. Luotta-
mus on perusta ylipdatadn hyvinvointiin, mutta ennen kaikkea se liittyy organisaation
toimintaan ja johtamiseen. Turvallisuus, joka koetaan muutoksessa turvallisuutena
tydsuhteen sailymisestd, on vahvasti sidoksissa myds organisaation toimintaan. Y htei-
sOllisyys liittyy luonnollisesti tydyhteis6on, sen ilmapiiriin, vuorovaikutukseen ja so-

siaalisiin suhteisiin. Tyd on sidoksissa tyontekijéan itseensd ja sitd kautta koettuun
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tyohyvinvointiin. Muodostamani jasennyksen kautta tarkastelen johtopaatoksena tut-

kimuksen keskeisia tuloksia.

KUVIO 6. Tyohyvinvoinnin tekijat organisaation muutostilanteessa.

Organisaation toiminta ja johtaminen

Muutostilanteissa luottamuksella organisaatiota kohtaan nayttéisi olevan suuri merki-
tys ja se voi jopa korostua. Sen vuoksi organisaation toiminnassa tulisi vahvistaa luot-
tamuksen ilmapiirida. Talloin olisi erityisesti kiinnitettdvd huomiota toiminnan |&-
pindkyvyyteen ja oikeudenmukaisuuteen. Toimintatapoina siihen kuuluvat muun mu-
assa avoin tiedottaminen ja henkil6ston tasapuolinen kohtelu. Luottamusta kasvattaa
ja yksilon sitoutumista lisad, kun henkildstd otetaan aktiivisessa roolissa mukaan muu-

toksen suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Vaitostutkimusten analyysistd johtopaatoksend on, ettd luottamus muutoksessa on
tarkeédd ja silld on jopa stressid vahentdva vaikutus. Luottamuksen syntymiseen orga-
nisaatiota kohtaan vaikuttaa, etta arvot ja niiden mukainen toiminta ovat sopusoinnus-
sa keskenddn, asioista viestitddn avoimesti ja johdon sekd esimiehen tuki on lasné.
Tyontekijoiden tyoroolit ja tyotehtavat ovat selkeét, tyontekijoiden tekemaa tyota ar-
vostetaan ja he saavat tydstddn palautetta. (Kumpulainen 2012; Koivumaki 2008;
Pahkin 2015.)

Luottamus néyttaytyy organisaatiossa viestintdnd, muutosten kasittelynd, asioista pu-
humisena ja lupana ilmaista kriittisidkin ndkokantoja. Luottamuksen ilmapiiria kuvaa,
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ettd tyontekijat toimivat sovittujen toimintatapojen mukaan vaikka esimies ei olisikaan
paikalla. MyGs esimies pitdéd sanansa ja hdnen viestintdnsa on rakentavaa, ei syyllista-
vaa. Luottamus on rakentunut ajan kanssa yhteistyossa, yhteisilla arvoilla, normeilla ja
rutiineilla. Luottamus voidaan menettda hetkessd, yksikin epédoikeudenmukainen teko
voi vieda luottamuksen. (Jabe, 2012, 28.)

Muutosprosesseissa on kysymys muutoksista ihmisten ajattelutavoissa seka toiminta-
tavoissa. Muutokseen sisaltyy uusien taitojen oppimista, osaamisen kehittamistd seké
uusien uskomusten ja oletusten muodostumista. Kun muutosta viedaan eteenpdin op-
pimisen avulla, tavoitteena on muuttaa myos ihmisten ajatusmalleja. Tietoa ja péa-
omaa kasvattava organisaatio muodostuu yksittéisista ihmisista tyotehtdvineen seka
heidén sosiaalisista suhteista ja muodostuneista verkostoista. Se ilmenee muun muassa
sujuvana yhteistyond, hyvana tiedonkulkuna seka arvostavana ilmapiirind. (Rauramo
2012, 156, 166-167.)

Muutoksessa aktivoituu myos ihmisten kokema muutosvastarinta, joka antaa niin sa-
notun henkisen oikeutuksen jatkaa kuten ennenkin. Muutosvastarinta kumpuaa kult-
tuurista, joka pitdd ihmiset kiinni tutussa ja turvallisessa eikd vélttdmattd kannusta
muuttamaan toimintaa. (Jarvinen 2014, 87.) Muutosviestinnalld voidaan vaikuttaa
muutosvastarintaan ja sitouttaa ihmisia muutokseen. On tarkeda kertoa mika muuttuu
ja mika ei. Henkilostoéa voidaan motivoida antamalla tiedon lisaksi tunteisiin pohjau-
tuvia kuvauksia tai viittaamalla menestystarinoihin, joista voidaan oppia, miksi uusi
tapa on parempi, toimivampi, tehokkaampi, laadukkaampi tai asiakasystavallisempi.
Sitoutuminen edellyttdd avointa keskustelua ja mielipiteiden vaihtoa, jotta tieto voi
muuttua ymmarrykseksi ja omaksi kasitykseksi. Yhteistoimintalailla on pyritty var-
mistamaan henkil6ston osallistuminen ja vaikuttaminen organisaation toimintaan ja
tyoolosuhteiden kehittdmiseen. (Hyppéanen 2013, 263-265.) Hyvin suunniteltu ja to-
teutettu viestinta eri viestintdmenetelmia kayttden on erityisen térked tukitoimi muu-
tostilanteessa. Sahkoisen ja kirjallisen viestinnan liséksi tarvitaan riittavasti myos kas-

vokkain tapahtuvaa tiedottamista. (Rauramo 2012, 96.)

Kulttuuria voidaan muuttaa tietoisesti ja ne muuttuvat yksildiden kayttaytymisen ja

asenteiden muutoksen kautta. Kulttuurin muutoksella tulee olla selkeét tavoitteet ja
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maéarétietoinen toiminta, joiden kohteet ja painoarvo tulee arvioida organisaatiokohtai-
sesti. Kulttuurin muutos on tahdon asia ja tahtoa edellytetddn etenkin johtotehtdvissé
toimivilta. (Jarvinen 2014, 83-84.) Organisaatiokulttuuri on siis sosiaalisen oppimisen
ja yhteisen oppimisprosessin tulosta ja sen vuoksi ei ole mahdollista luoda kokonaan
uutta kulttuuria. Tyontekijoilta voidaan kuitenkin edellyttdd uudenlaisten toimintata-
pojen omaksumista. Mikali heiddn mielestd uusi toimintatapa ei osoittaudu entista
paremmaksi, he eivat sisdista sitd eikda tapa myoskaan sulaudu kulttuuriin. (Juuti &
Salmi 2014, 136.)

Luottamus johtamiseen ja esimiestydhon ilmenee vahvana tekijdnd. Organisaation
muutoksessa erityisesti esimiehen osoittama arvostus tyontekijoitd kohtaan, esimiehel-
t& saatu ohjaus ja tuki seka se, ettd henkilostosta huolehditaan edesauttavat muutoksen
onnistumista. Hyvén johtamisen elementit kaiken kaikkiaan korostuvat muutostilan-
teissa. (Koivumaki 2008; Kumpulainen 2012; Pahkin 2015.)

Organisaation toiminnan kehittdminen, riippumatta keinoista, ilmenee muutoksina.
Muutokset taas puolestaan haastavat sen, miten ihmiset suhtautuvat tydhonsa ja orga-
nisaatioon, jolla on suuri merkitys tyosuorituksiin ja ihmisten véliseen yhteisty6hon.
Taman vuoksi esimiehet eivat voi ja eivatkd haluaisi toteuttaa muutoksia liian nopeasti
tai lilan suurin harppauksin. Muutoksessa esimiesten tehtavana on seurata sitd, kuinka
ihmisten tydhon sitoutuminen ja tydyhteison ilmapiiri kehittyvat. (Juuti 2013, 220.)
Johtamisen avaintekija on kyky el&é ja auttaa muita elamaén muutoksessa. Esimiehen
tehtdvana on huolehtia henkiléston tydhyvinvoinnista ja tyoilmapiiristd, sosiaalisesta

paédomasta seké yksildiden osaamisesta. (Jabe 2012, 113-114.)

Muutoksessa esimiehet joutuvat tasapainoilemaan tuloksellisuuden ja muuttamisen
valisen dilemman kanssa. Muuttaessaan tehtavié ja toimintatapoja, he samalla sarke-
vat niita kulttuuriin syvalle juurtuneita oikeina ja hyviné pidettyja asioita, joille johta-
minen ja organisoituminen perustuvat. (Juuti 2013, 219.) Muutosten johtaminen on
haasteellista ja Hyppénen (2013, 275-276) on Kiteyttanyt, ettd siind tarvitaan tietoa,

taitoa ja tahtoa (Kuvio 7). Onnistuminen on ennen kaikkea kiinni tahdosta.
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TIETO

ESIMIES-

OSAAMINFN
TAHTO [ TAITO ]

KUVIO 7. Esimieheen kohdistuvat osaamisvaatimukset muutoksessa (Hyppdnen
2013, 275-276).

Esimies tarvitsee ylimmalta johdolta tietoa muutosten syista ja perusteista seka muu-
tosten tavoitteista ja hyddyistd. Muutoksen toteuttamiselle on hyvé laatia toteuttamis-
suunnitelma, jolloin sen johtaminen ja lapivieminen on hallittua ja varmistetaan, etté
lain edellyttdma toiminta toteutuu. Taitovaatimuksiin siséltyvat viestinnén ja kuunte-
lemisen taidot sekd muutosvastarinnan kohtaaminen ja sen vahentdmisen taidot. Muu-
tosta tehtdessa esimiehen tavoitettavuus ja lasndolo tydyhteisossa sekd muutosten kay-
tantoon vieminen siséltyvat tassa jaottelussa taitovaatimuksiin. Tahtoa on muutosten
aiheuttamien tunteiden ymmartdminen, uudistamisen halu sekd muutosten toteuttami-
nen, joka edellyttdad epdmukavuusalueella toimimisen sietamistd. (Hyppéanen 2013,
275-276.)

Kun muutos koskee tydsuhteita ja henkilostod joudutaan vahentdmaan, koskevat irti-
sanomistilanteet koko henkil6st6d, niin irtisanottavia kuin tyopaikkansa sailyttavi.
Irtisanomistilanteessa myo6s esimies itse voi kokea syyllisyyttd, vaikka hén on ainoas-
taan toteuttaa esimiesrooliaan tyonantajan edustajana. Hénen tulee kuitenkin pystya
olemaan tarkedssa tuen antajan roolissa tyohon jadneille henkil6ille irtisanomistoi-
menpiteiden jalkeen. Ty0paikassa jatkavilla on luonnollisesti huojentunut olo, mutta
heidan saattaa olla vaikea iloita omasta tilanteestaan irtisanotuksi joutuneiden tilan-
teen vuoksi. Jotkut saattavat kokea jopa syyllisyytta siitd, ettd ovat saaneet pitaa tyo-
paikkansa. Henkildsto tarvitsee uutta uskoa tulevaisuuteen, koska irtisanomiset kylva-

vat usein epavarmuuden siemenen. (Hyppéanen 2013, 270-271, 275.) Irtisanomisten on
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todettu lisdadvan psyykkisia ongelmia niin tyéhon jaaneillda kuin tyonsd menettaneilla
(Rauramo 2012, 100).

Epdvarmuus tyon jatkumisesta vaikuttaa ihmisen terveyteen. Mikéli ty6ttémyyden
uhkaa koetaan pitkaan, silla on jopa haitallisempia terveysvaikutuksia kun toteutuneel-
la tyopaikan menetykselld. Tydsuhteen jatkumisen epédvarmuus aiheuttaa stressié ja on
lahes poikkeuksetta todettu olevan kielteinen ilmi0 tyontekijan hyvinvoinnin kannalta.
(Kinnunen, Feldt & Mauno 2005, 189, 191.)

Tyodsuhteen paattaminen ja irtisanominen lienee esimiestyon vaikein tehtdva. Siinakin
tarvitaan tietoa, taitoa ja tahtoa, jotta tilanne etenee tahdikkaasti ihmisia kunnioittaval-
la tavalla ja tyontekijan viimeisetkin tyopdivét organisaation palveluksessa sujuvat
mahdollisimman hyvin ja asiallisesti. Tietoa tarvitaan muun muassa lain mukaisista
menettelytavoista, taitoa hyvissd vuorovaikutussuhteissa ja tahtoa irtisanomiskeskus-
telujen l&piviennissd kunnioittavasti ja arvostavasti seka irtisanottujen tukemisessa.
Tarkeda on huolehtia my0s siité, ettd muun tydyksikon toiminta ei vaarannu. (Hyppa-
nen 2013, 243-244.)

Tyo6yhteison merkitys muutoksessa

Tyo6hyvinvointia yllapitavana tekijana analyysissa nousi esiin tydyhteisd. Tydyhteison
hyva ilmapiiri ja hyvét sosiaaliset suhteet luovat vahvuutta kestad myds muutostilan-
teet. Luottamus toisiinsa sek& organisaatioon ja esimiehiin on pohja hyvélle yhteis-
tyolle ja muutoksen lapiviemiselle. Tiedon jakaminen toinen toisilleen niin tyonteki-
joiden kesken kuin tyontekijoiden ja esimiesten valill4 vahvistaa luottamusta ja ilma-
piirid sekd vaikuttaa tyossajaksamiseen. Johtamisen tehtdva on taata tyonsujuvuus
arkipdivassa. (Koivumaki 2008; Kumpulainen 2012; Pahkin 2015.)

Muutostilanteissa ristiriitojen todennakdisyys tydyhteisossé kasvaa ja ihmisten erilai-
suus asettaa tyOpaikan ihmissuhteet koetukselle. Muuttuvissa ja epdaselvissé oloissa
ihmiset joutuvat entistd suurempaa tunnety6stoa vaativien tilanteiden eteen ja ihmiset
eivat voi entiselld turvallisella tavalla tulkita omaa ja toisten kayttdytymistd. Mikali
tyOyhteisdssa on ristiriitoja, joutuvat ihmiset entistd useammin alttiiksi tilanteille, jois-

sa he pettyvét toisten heille asettamiin odotuksiin tai he eivat ymmarrd sen paremmin



44

itse tilannetta kuin muiden ihmisten kéayttaytymistdkaan. Muutosten ja epdvarmuuden
ohella organisaation kulttuurista nousevat tekijat voivat lisatd myos tyopaikkakiusaa-
misen riski&. Téallaisia kulttuurista nousevia tekijoitd ovat muun muassa, etta tyoyhtei-
sOssé ei ole totuttu kasitteleméan konflikteja tai sielld on totuttu véhattelemaan ihmis-
ten tunteita. Korppoo (2002) on todennut, ettd mikéli organisaatiossa on muutoksia tai
epavarmuuden tekijoitd, joihin tyontekijat eivat mielestddn pysty vaikuttamaan, voi
kasvattaa tyOpaikkakiusaamisen riskid. (Juuti & Salmi 2014, 97-98, 102.)

Jokainen ristiriita tydyhteisossa syo tyoilmapiirid. Konfliktit voivat syntya siitd, etta
joku tyontekija asettuu toisten ylapuolelle, nolaa toisia muiden kuullen, kéyttaa valtaa
toisen yli tai vahattelee hénen tekojaan tai syyttdd muita omasta epdonnistumisestaan.
Ristiriidat voivat johtua myos siitd, ettd tavoitteista, paatoksistd, toimenpiteistd, tyota-
voista tai tulosten mittaamisesta ollaan eri mieltd. Erimielisyyksien syntyyn liittyy
voimakas halu olla oikeassa ja omasta pddmaarasté ei olla valmiita luopumaan. IThmi-
set suhtautuvat ristiriitoihin eri tavoin; yksi vetaytyy ja vélttelee yhteenottoa, toinen
pyrkii sovittelemaan, kolmas on valmis kompromisseihin ja neljas suuttuu ja tulee
vihaiseksi. (Jabe 2012, 86-87.)

Jokaiseen ristiriita- tai ongelmatilanteeseen voi reagoida rakentavasti tai tuhoavasti.
Mité aikaisemmassa vaiheessa niihin puututaan ja mitd enemman ihmiset tietavét asi-
oista, sitd paremmin ristiriidat ratkeavat ja muutosvastarinta vahenee. Esimiehen roo-
liin ja valtaan kuuluu arvioida tilanne ja johtaa ristiriitatilanteen ké&sittelyé. Jokaisella
tyoyhteison jasenelld on myos velvollisuus omalta osaltaan osallistua tilanteen ratkai-
semiseen. (Jabe 2012, 91.)

Kaikkien tiedossa olevat ja yhteisesti hyvaksytyt tydyhteison pelisdadnnot helpottavat
ristiriitatilanteidenkin hoitamista. Jos pelisaantdja ei noudateta tai tyokavereita ei kun-
nioiteta, on se aina esimiehelle puuttumisen paikka. Vaikeissa tilanteissa punnitaan
toimitaanko arvojen mukaisesti vai ei. Kun toimitaan organisaation arvojen ja niihin
pohjautuvien pelisdantjen mukaan, jotka ovat yhdessé sovittu, ihmiset kokevat, ettd

heitd kohdellaan tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti. (Jabe 2012, 116.)
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Tyontekijan sitoutuminen muutostilanteessa

Tyo6hyvinvointia ja yksilon sitoutumista tyéhon ja organisaatioon vahvistavat luotta-
mus organisaatiota ja esimiestd kohtaan seka tyokavereilta saatu tuki. Tyontekijén
mahdollisuus osallistua muutosta koskevaan suunnitteluun ja toteuttamiseen nayttaisi-
vét vahvistavan motivaatiota ja sitoutumista organisaatioon myds muutoksessa. (Koi-
vumaéki 2008; Kumpulainen 2012; Pahkin 2015.)

Ihmiset haluavat olla aktiivisesti mukana heitd koskevien muutosten suunnittelussa ja
toteuttamisessa. Kun muutoksesta aletaan puhumaan, on kolme keskeista kysymysta,
joihin tyontekija haluaa ensimmaisend vastaukset: miksi muutos tehd&én, mitd muutos
antaa minulle ja miten muutos tulee vaikuttamaan tyéhoni. Muutoksissa tyontekija
sitoutuu ensin tyohonsa ja sen jalkeen organisaatioon. Ihmiset kayvat lapi omaa henki-
sen muutosprosessinsa. He haluavat, ettd heitd kohdellaan ihmisena sekd osoitetaan
arvostusta ja valittamista koko muutosprosessin ajan. (Pirinen 2014, 179-180.)

Ihmisten erilaisuus ilmenee etenkin epdvarmuutta ja stressid aiheuttavissa muutosti-
lanteissa ja he reagoivat heitd koskeviin muutoksiin joko positiivisesti tai negatiivises-
ti. Osa miettii muutoksen tuomia uusia mahdollisuuksia, kun osa taas pohtii oman
osaamisensa riittavyytta ja tyopaikkansa sdilymistd. Muutokseen suhtautumiseen vai-
kuttavat yksilolliset tekijat kuten persoonallisuus, itsetunto, arvio omasta tyomarkki-
na-arvosta, henkilokohtainen taloudellinen tilanne, elaméankokemus, henkilékohtainen
tuki-verkosto sek& aiemmat kokemukset muutostilanteista ja niista selviytymisesta.
Tasté syysta eri ihmiset tarvitsevat erilaista tietoa muuttaakseen suhtautumistaan muu-
tokseen. Muutos voi aiheuttaa myds muutosvastarintaa, joka on luonnollinen reaktio ja
siihen ei tule suhtautua kielteisesti, sitd ei myoskaan pida pelatd. Useinkaan ihmiset
eivat vastusta muutosta sindnsa vaan muutosvastarinta voi olla aitoa huolta siit4, etta
muutoksen myota kadotetaan jotain arvokasta tai uuden kehittdmisessa tehdaén virhei-
t4. Muutosvastarintaa voi aiheuttaa myos tapa, jolla muutosta toteutetaan sekd muu-
toksen kohteena oleminen. Yksittdista tyontekijdd auttaa omaan tydhonsa liittyvén
muutoksen hyvaksyminen, kun hénelld on késitys laajemmasta kokonaisuudesta, jo-
hon muutokset kytkeytyvat ja han saa olla vaikuttamassa muutoksen toteutukseen.
(Hyppénen 2013, 260-263.)
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Muutokset heittévat ihmiset uuteen tilanteeseen. He joutuvat aloittamaan tyéhon liit-
tyvien haasteiden tydstdmisen muutosten uudistamassa tyo6tilanteessa. Osa ihmisista
voi hyddyntdd aiemmin saamiaan oppeja, useimmat kuitenkin joutuvat opettelemaan
uudenlaisia sopeutumisen muotoja. Uudenlaisten sopeutumisen muotojen opettelu
vaatii aikaa ja liséksi entisissa tyoOtilanteissa kohtaamatta jadneet haasteet seuraavat
helposti my0ds uusiin tilanteisiin. Muutoksissa kohtaamattomat haasteet kulkevat ih-
misten mukana helpommin kuin ne opit, joita he ovat saaneet kohdatessaan haasteita
myonteisesti. (Juuti & Salmi 2014, 82.)

Muutoksessa tyontekijat kukin kayvat Iapi oman siséisen muutosprosessin. Se voidaan
jakaa kolmeen vaiheeseen: vanhasta luopuminen, uuteen sopeutuminen ja uuden alku.
Jotta vanhasta voidaan luopua ja ottaa uusi vastaan, tulee tyontekijoiden kokea olonsa
turvalliseksi seka nahda positiiviset hyddyt muutoksesta. Uuteen sopeutumisessa tyon-
tekijat saattavat kokea epavarmuutta ja pelkoa siitd, oppivatko he tarpeeksi nopeasti
uutta ja tulevatko he pérjadmaan uudessa tilanteessa. Uuteen alkuun kuuluu, ett& uusi
tapa toimia on hyvéksytty ja se on muuttunut osaksi normaalia toimintaa. Tama edel-
Iyttdd kurinalaisuutta, jotta uudessa toimintatavassa pysytdan ja muutosten hyddyt
nahdaén seké ihmiset haluavat oppia uutta. (Pirinen 2014, 216, 218, 221, 224.)

5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Olen kriittisesti arvioinut tutkimuksen luotettavuutta ja sen vuoksi kuvannut mahdolli-
simman tarkkaan prosessin eri vaiheita. Lisdksi olen pohtinut tutkimusten tulosten
luotettavuutta, koska meta-analyysissa olleet kolme véitostutkimusta oli tehty eri na-
kokulmista. Luotettavuuden nédkokulmasta hyvana koen sen, etta véitostutkimukset oli
tehty erilaisissa organisaatioissa; yksi edusti ammatillisen koulutuksen jarjestdjaa,
toisessa tutkimuksen kohteena oli valtionhallinnon ala ja kolmas tutkimus oli pitkit-
taistutkimus metsateollisuuden alalle. Yhtendist4 niille oli koetun muutoksen liséksi
se, ettd kaikki olivat kooltaan suuria ja toimivat useammalla paikkakunnilla ja / tai
toimipisteissd. Tutkimukset olivat alle 10 vuotta vanhoja ja ne oli tehty kyselytutki-

muksina.
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Kysyin itseltidni analyysia tehdessdni ja my0s opinndytteeni ohjaajalta “onko minulla

ongelma vai opparilla haaste?”” Epdvarmuuteni vaikutti, ettd

- yhdessd tutkimuksessa tutkimuksen kohde ja aineisto oli organisaation henkil6sto-
kysely ja han tutki kyselyn tuloksia eri vuosilta. Henkilostokysely teemat méaritte-
livat jo ennakkoon, mista tekijoista tydhyvinvointi muodostuu. Henkilostokysely
oli liitteena.

- toinen tutkija oli itse laatinut kyselyn ja tdydentanyt sitd muun muassa haastatte-
luin. Tassa tutkimuksessa fokuksena oli sosiaalinen pd& oma muutosta kokeneissa
tyoyksikoissa. Kysely oli liitetiedostona.

- kolmas tutkijaa toteaa tulokset luvussa: “tdssa esitellddn lyhyesti tutkimustulosten
kysymykset ja tuloksia on kéyty l&pi tarkemmin aiheesta julkaistuissa artikkeleis-

sa”. Hinen kayttdmaa kyselylomaketta ei ollut liitteena.

Analyysiprosessissa vastavuoroisen kaannoksen tekeminen antoi vahvistusta itselleni
siitd, ettd olen pystynyt 16ytaméaan ja kiteyttdmaan tekijat, joilla on merkitysté tyohy-
vinvointiin organisaation muutostilanteissa. Vastavuoroisessa kaannoksessa on kysy-
mys tulkitsevasta synteesistd. Synteesia rakennetaan siten, ettd yhté tutkimusta verra-
taan toiseen ja etsitdan tutkimus tutkimukselta yhtendisia piirteitd. Muuntamiseen kay-
tetddn metaforia ja tutkimuksesta l16ydetyt késitteet kddnnetaan yhdeksi samaa tarkoit-
tavaksi kasitteeksi. Tutkimuksista etsitddn samankaltaisuuksia, jotka niputetaan yhden

laajan kasitteen alle eli kyse on kielellisesta tiivistamisesta. (Salminen 2011, 13.)

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitellddn yleensd késittein validiteetti (tutki-
muksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattu) ja reliabiliteetti (tutkimustulosten toistetta-
vuus). Laadullisen tutkimuksen piirissé naiden kasitteiden k&yttdéa on kritisoitu, koska
ne ovat syntyneet maaréllisen tutkimuksen piirissé ja vastaavat ldhinna vain maaralli-
sen tutkimuksen tarpeita. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 136.) Metodikirjallisuudessa laa-
dullisesta tutkimuksesta painotetaan raportin kokonaisluotettavuuden tarkastelua, kun
taas maarallisestd tutkimuksesta korostetaan mittauksen luotettavuuden arviointia.
Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnista ei ole yksiselitteisid ohjeita.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvaavat kasitteet ovat saaneet laadullisen
tutkimuksen piirissd monenlaisia tulkintoja ja suomalaisessa kirjallisuudessa erilaisia

kaannoksia. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voitaneen arvioida kasitteilla us-
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kottavuus tai vastaavuus (credibility), siirrettavyys (transferability), luotattavuus,
varmuus, riipuvuus (dependability) ja vakiintuneisuus, vahvistettavuus tai vahvistu-
vuus (confirmability). (Tuomi 2007, 149-150.)

Laadullista tutkimusta tulisi arvioida kokonaisuutena, jolloin sen sisainen johdonmu-

kaisuus (koherenssi) painottuu. Tuomi (2008) ja Tuomi & Sarajérvi (2013) ovat esit-

taneet listan luotettavuuden arviointiin. Vaikka tutkimusraportissa seuraavan listan

asiat olisivat erillisind loistavasti kuvattu, tulee niiden olla sitd myds suhteessa toisiin-

sa;

- tutkimuksen kohde ja tarkoitus: mitd tutkitaan ja miksi

- tutkijan omat sitoumukset tdhan tutkimukseen

- aineiston keruu menetelmand, tekniikkana seka aineiston keruuseen liittyneet eri-
tyispiirteet ja mahdolliset ongelmat seka tutkijan mielesta muut merkitykselliset
tekijat

- tutkimuksen aikataulun ja sen vaikutus tuloksiin

- aineiston analyysimenetelma seka miten johtopaattksiin ja tuloksiin on paasty

- tutkimuksen luotettavuus eli sen eettisyys ja raportoinnin luotettavuus

- antaako tutkimuksen raportointi lukijalle riittavasti tietoa siitd, miten tutkimus on
tehty, jotta he voivat arvioida tutkimuksen tuloksia. (Tuomi 2007, 149-152; Tuomi
& Sarajarvi 2013, 140).

Itsearviointia

Edelld olevaan listaan nojautuen tein itsearviointia ja pohdin miten vastaan niihin ja
kirjoitin vastaukseni. Vastausteni pohjalta pystyn kiteyttdméaan, etté olen maaritellyt
tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvan, olen ollut sitoutunut aiheeseen koko prosessin
ajan ja aihe on erittdin ajankohtainen niin omassa tydssani kuin yhteiskunnassa muu-
toinkin. Opinndytteen teon myota olen ottanut haltuun uuden tutkimusmenetelman,
joita olen kuvannut luvussa 3 Tutkimusaineiston valinta ja analysointi. Olen myds
joustanut alkuperdéisesté aikataulusta ja antanut itselleni aikaa kypsytella tutkimuksen
tulosta ennen loppuraportin Kirjoittamista. Tutkimuksen eettisyytta ja raportoinnin
luotettavuutta olen tarkastellut jopa hyvinkin kriittisesti, mutta koen viela olevani liian

lahelld, jopa sisélla, tassd tutkimuksessa, enka pysty arvioimaan sita riittdvan ulkopuo-
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lisen silmin. Niinpa jatan sen arvioinnin tekemisen sinulle, arvoisa lukija seké opin-

néytteen ohjaajalleni ja opponentille.

Arvioisin tutkimuksen luotettavuutta lisddvan myos sen, ettd meta-analyysin tuloksena
muodostuneet keskeiset tekijat luottamus, yhteisollisyys ja sitoutuneisuus voidaan
luontevasti sijoittaa tyohyvinvoinnin kokonaisuutta kuvaavien Kkasitteiden siséan.
Tyohyvinvoinnin kokonaisuuden muodostaa organisaation toiminta, johtaminen, tyo-
ympéristo, tyoyhteiso, ty0 ja tyontekija. Meta-analyysini toi esiin toisenlaisen lahes-
tymistavan, kun sitd vertaa aiheesta tehtyihin teoksiin, ja pohditaan muutoksen lahes-
tyessd, miten onnistuneeseen muutokseen voitaisiin paasta. Toki pohdin sitd, teinko
oikean ratkaisun, kun Kiteytin tyéhyvinvoinnin tekijat muutoksessa kolmeen késittee-
seen: organisaation toiminta, tydyhteiso ja tyontekija, tydhyvinvoinnin kokonaisuutta
kuvaavien kuuden kasitteen sijaan. Ratkaisuani perustelen silld, ettd organisaation
toiminta, johon myds sisallytan johtamiskulttuurin, tydyhteiso ja tyontekija limittyvéat
vahvasti toinen toiseensa. Turvallisuuden koen siséltyvan vahvasti luottamuksena or-
ganisaation toimintaan, koska tyon tekemiseen ja fyysiseen tyoymparistoon liittyva
turvallisuus ei noussut analyysissd vahvana tekijané esille, sen sijaan turvallisuus
nayttaytyi tyosuhteeseen liittyvana turvallisuutena. Tyon sisallytin tyontekijaén itseen-
sé vahvasti liittyvand asiana. Muutoksessa tyontekija pohtii oman tyon muuttumista ja
oman osaamisensa riittavyyttd. En pystynyt erottamaan niita toisistaan luontevalla

tavalla, kun kysymys on yksilén tydhyvinvoinnista muutoksessa.

5.3 Tyon tuloksen soveltaminen

Opinnaytteen tekeminen on ollut polveileva polku ja muutoksen matka itselleni. Sen
varrella on ollut niin oivalluksen hetkid kuin epétoivon syovereitdkin. Se on lisdnnyt
ymmarrystani muutoksesta, sen suunnittelusta ja toteuttamisesta, tyéhyvinvoinnista ja

sen yllapitdmisesta seka tyéhyvinvoinnin johtamisesta ja esimiestyosté.

Samaan aikaan kun tein opinndytettd, omassa organisaatiossani toteutettiin muutos,
jossa kehittdmistyona oli toimintatavan muutos. Naiden kahden edelld mainitun pro-
sessin aikana vahvistui, ettd tein oikean ratkaisun, kun Kkiteytin tyéhyvinvoinnin tekijat

muutostilanteissa kolmeen tekijééan: luottamus, yhteisollisyys ja sitoutuminen. Nama



50

tekijat nayttaytyivat vahvasti niin positiivisella tavalla kuin negatiivisestikin myos
oman tyoyhteisoni kehittdmistydssd. Muutoksista puhuttaessa usein nostetaan esille
paaméaard, mita tavoitellaan ja menetelmi, joilla tavoite on saavutettavissa. Véhem-
mélle jaa puhe siitd, miten yllapidetddn muutoksen toteuttajien hyvinvointia. Tama

opinndyte nostaa esiin niin sanotun inhimillisemmén nakoékulman muutosprosessista.

Oma kokemukseni 1990-luvulta oli yksi vaikuttava tekija opinnaytteen aiheen valin-
taan. Uskon, etté silloin muutos toteutettiin sen ajan johtamiseen kasityksen ja mallin
mukaan. Silloin puhuttiin muun muassa tulosjohtamisesta. Kahden kymmenen vuoden
aikana késitys johtamisesta on muuttunut paljon. ”Villina ajatuksena” heitdn pohditta-
vaksi, miten ylipaataan johtaminen tulisi tanéd paivana ymmartaa ja maaritella. Johta-
mista kuvataan erilaisten asioiden johtamisena kuten strateginen johtaminen, henkil6s-
téjohtaminen, osaamisen johtaminen, tyéhyvinvoinnin johtaminen, muutosjohtami-
nen, kehittdmisjohtaminen, talousjohtaminen, tietohallintojohtaminen ja ikajohtami-
nen. Voisiko néiden erilaisten johtamisen asioiden keskidssa olla tyéhyvinvointi? On-
tekijat kokevat tyohyvinvointia, kun on luottamusta organisaatiota ja johtamista koh-
taan, koetaan yhteisollisyyden tunnetta ja on sitouduttu tydhon ja organisaatioon. Tuli-
siko johtamista tarkastella ennemminkin menetelméan kautta, miten johdat, jotta tydssa

koetaan hyvinvointia?

Olemme tyoelamassa johtamisen nakdkulmastakin mielenkiintoisessa vaiheessa, kos-
ka tyOyhteisossa alaisina ja esimiehind sek& tyOkavereina ovat kolmen sukupolven
edustajat (suuret ik&dkuokat, x- ja y-sukupolvet) ja neljas sukupolvi, josta kéytetddn
nimitysta z-sukupolvi, on astumassa lahivuosina tyoelamééan. Ei riitd, ettd ikgjohtami-
sesta puhutaan vain vanhempia tyontekijoité koskevana asiana, vaan se tulisikin ndhda
eri sukupolvien johtamisena. Millainen merkitys tyontekijoiden iallda on hyvinvoinnin
kokemukseen muutoksessa tai onko naisten ja miesten tai eri tyontekijaryhmien hy-
vinvoinnin kokemuksen valill4 eroja ja mitd ne tarkoittavat johtamisessa ja ihmisten

tukemisessa.

Opinnaytteessani tein rajauksen siihen, etten tutki, miten yksilon persoonallisuudesta
johtuvia piirteitd johdetaan muutoksessa niin, ettd tyohyvinvointi séilyy tai miten joh-
detaan muutoksia, joissa yhtend lopputulemana on irtisanomiset. Oma mielenkiinnon

kohde on myds muutoksen johtajan omien voimavarojen rakentuminen ja niiden tu-
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keminen muutoksessa. Etenkin muutoksen johtajan rooli olisi mielenkiintoinen tutki-

musaihe.

Opinnéaytetta tehdesséni ja ottaessani haltuun metatutkimuksen ja meta-analyysin poh-
din, miksi t4t4 menetelm&a on niin vahan kaytetty humanistisella- ja kasvatusalalla.
Uskoisin, ettd metatutkimus soveltuisi nailla aloilla tehtdviin tutkimuksiin jo sen
vuoksi, ettd arvioin aineistoa olevan runsaasti saatavilla. Yhten& esimerkkind mieleeni
tulee syrjaytymisen ehkaiseminen. Tdhan teemaan on ollut paljon erilaisia hankkeita
ja hankkeissa on raportoitu kokemukseen pohjautuen hyvié kayténteitd, on tehty kor-
keakoulutason tutkimuksia ja ainakin yksi vaitoskirja. Ja mainitsemani teemakaan,

syrjaytymisen ehkaisy, ei ndytd vanhenemisen merkkeja.
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