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Inledning

Arbetslivet befinner sig i kontinuerlig forandring och
varje era medfor sina egna utmaningar och mojlighe-
ter. Under de senaste aren har den teknologiska ut-
vecklingen haft en central roll i m&nga férandringar i
arbetet. Dessutom kan de sambhilleliga férhallandena,
klimatférandringen, ekonomiska fluktuationer och glo-
bala skeenden ocksé péverka féretagens verksamhet.

Férandringarna i arbetet kan ses till exempel i arbets-
metoderna, organiseringen av arbetet, samarbets-
praxisen, produktionsstrukturerna och i kundarbetet. |
basta fall innebar en férandring majligheter att lara sig
nagot nytt och goéra arbetet smidigare.

| den har rapporten granskas foretagens resurser for
férandringsférmaga, vilka stéder personalens arbets-
férmaga och ett smidigt arbete i ett féranderligt ar-
betsliv. | den forsta delen ges en kort dversikt dver
forskningen om resurser for férandring. | den andra
delen granskas de analyser av férandringsresurser och
forandringar i arbetet som Elo har genomfort.

1. Resurser for
forandringsféormaga

Organisationsresiliens avser foretagets férméga att an-
passa sig till férandringar och att upprétthélla sin verk-
samhet under férénderliga férhéllanden. Resiliens avser
inte enbart féretagets férméga att klara sig i motgangar,
utan ocksa hur man kan omvandla férandringar till moj-
ligheter. (Raetze m.fl. 2022; Lennick m.fl. 2011).

Resiliensen bygger pé resurser som hjilper féretagen
att foérutse férandringar samt stéder arbetsgemenska-
pens férmaga till férnyelse och larande. | den hér arti-
keln granskas de resurser som starker resiliensen.

Resurser for férandringsférmaga

-

. Forutseende och férnyande verksamhet
. Smidigt samarbete och tillit

. Ledning av larandet

A W N

. Lésningsinriktat agerande
5. Psykologisk trygghet

6. Involverande och stod vid forandringar

1.1 Forutseende och férnyande
verksamhet

Centralt i den forutseende verksamheten ar foretagets
férméga att identifiera de tysta signaler som vittnar
om férandringar i omvarlden. Att kontinuerligt félja vad
som sker i omvarlden hjilper organisationen att for-
std utvecklingsriktningarna i arbetslivet och férbere-
da sig pa forandringar (Vakilzadeh & Hease, 2021). Till
omvarlden hor bland annat féretagens kunder, konkur-
renter och samarbetspartner. Till de aspekter som boér
féljas upp hor dven den teknologiska utvecklingen, de
samhailleliga férhallandena, konjunkturvaxlingarna och
sysselsattningslaget. Férandringar i omvarlden med-
for ofta ett behov av kompetensutveckling, omorgani-
sering av arbetet, utvecklande av natverks- och part-
nerskapssamarbetet, lansering av nya produkter eller
tjanster samt utnyttjande av nya teknologier (Arbets-
pensionsbolaget Elo, 2022).

Inom arbetsgemenskaperna ar det viktigt att diskute-
ra hur férandringarna péverkar féretagets verksamhet,
hur arbetet borde utvecklas for att anpassas till for-
andringarna och vilka risker eller mgjligheter som kan
vara forknippade med férandringarna. En gemensam
lagesbild okar beredskapen fér férandringar. Ledning-
en har en central roll i den férutseende verksamheten,
men personalens deltagande i utvecklandet av arbets-
platsens gemensamma fragor spelar en viktig roll fér
foretagets fornyelsefdrmaga (Lengnick-Hall m.fl. 2011).

| undersokningar har betydelsen av ett férnyande
ledarskap betonats med tanke p& organisationens for-
andringsférmaga. Ett férnyande ledarskap fraimjar de
anstilldas innovativitet, 6ppenhet fér férandringar,
initiativtagande och tillfredsstéllelse i arbetet. (Peng
m.fl. 202; Deng m.fl. 2023; Bass & Avolio 1994).

Ett fornyande ledarskap kan beskrivas via fem delom-
raden: 1) Att man agerar konsekvent och leder genom
gott exempel, 2) att man lyfter fram framgéngar och
ger respons, 3) att man lyssnar p& de anstéllda och
beaktar deras individuella behov, 4) att man presente-
rar en positiv framtidsvision och fértydligar mélen och
5) att man involverar personalen i utvecklande av ar-
betet och uppmuntrar de anstillda att dela med sig av
sina utvecklingsidéer (Bass, 2008; Eaton m.fl. 2024).

1.2 Smidigt samarbete och tillit

Tillit &r en central forutséttning for organisationens
férméga att férnya sig och anpassa sig till férandringar
(Lengnick-Hall m.fl. 2011). | en tillitsfull atmosfar ar det
lattare att hantera svéara fragor, fatta gemensamma be-
slut och genomfora férandringar i en konstruktiv anda.
Ett smidigt samarbete i vardagen, 6ppen dialog, god
informationsgéng och positiva erfarenheter av sam-
arbete lagger grunden for tillit (Blomqvist, 2023). Ge-
mensamt éverenskomna férfaranden, tydliga mal och
férvantningar, en jamlik fordelning av de krav arbetet
staller samt ett rattvist bemd&tande stérker det
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gemensamma ansvarstagandet. Aven om ledningen
och cheferna befinner sig i en nyckelposition nar det
giller att bygga tillit, s& uppstar den inte enbart genom
deras agerande, utan tillit byggs i interaktion mel-

lan hela arbetsgemenskapen, i strukturer som stdder
samarbete och i vardagliga handlingar.

1.3 Ledning av larandet

Foérandringar i arbetet leder till behov av nya typer av
kompetens. Férutom férandringar i arbetskraftsbeho-
ven i frdga om yrken, kan dven de arbetsuppgiftsspe-
cifika kompetenskraven férandras. Det ar viktigt att
man pa arbetsplatserna utvecklar strukturer och verk-
samhetsmodeller som stdder ett kontinuerligt larande
(Evenseth m.fl. 2022).

Stdrsta delen av inldrningen sker i arbetsvardagen,
genom att man arbetar. | den inldrning som sker i
arbetsgemenskapen betonas betydelsen av tyst kun-
skap (Basten m.fl. 2018; Nonaka, 1994). Tyst kunskap
inbegriper sddana insikter om arbetet som man fatt
genom erfarenhet. God praxis som man lart sig i var-
dagen overfors i interaktionen mellan arbetsgemen-
skapens medlemmar.

Med natverk avses relationer och interaktioner mel-
lan méanniskor eller organisationer. Ett foretags interna
och externa nitverk definierar atkomsten till resurser
och information som framjar férnyelse och inlarning
(Thiel, 2021; van Waes & Hytdnen, 2022). Med hjélp av
foretagets interna natverk kan man férena kunskapen
Over team- och enhetsgrianserna. Tekniken och kom-
munikationsverktygen &r till hjalp for att halla kontak-
ten, men natverken stérks framfor allt av arbetsmélen,
gemensamt idéarbete samt en férstéelse fér nyttan av
att dela med sig av kunnande och information till hela
arbetsgemenskapen.

Ett stdrkande av de externa natverken hjalper féreta-
get att f& kunskap som stéder utvecklingen av verk-
samheten, tjdnsterna och produkterna, att kunna iden-
tifiera tysta signaler om foérandringar i omvéarlden och
att hitta nya kunder. Utgdngspunkten for stirkandet av
natverken ar att man identifierar kontakterna i det nu-
varande natverket och de centrala samarbetspartner-
na samt kartldgger eventuella nya samarbetspartner.
Genom att utvdrdera de nuvarande natverken ar det
mojligt att identifiera de stéllen dar det finns even-
tuella brister i natverket eller ddr man kunde starka
kontakterna med tanke pd framtida behov. (Palonen &
Hakkarainen, 2014, Thiel, 2021; Jokisaari, 2017).

1.4 Losningsinriktat agerande

Att vara l8sningsinriktad innebér att man inom arbets-
gemenskapen tillsammans aktivt sdker efter l&sning-
ar p& utmaningar och strévar efter att se motgangar
som médjligheter att ldra sig nagot nytt. Inom det l8s-
ningsinriktade tdnkandet omvandlas arbetsrelaterade
problem och utmaningar till gemensamma mal. D3 ett
problem har identifierats definierar man hur den 6ns-

kade férandringen ser ut. Darefter planerar man de at-
girder som ska vidtas i arbetsvardagen for att fram-
ja genomférandet av férandringen och uppnéendet av
det gemensamma utvecklingsmalet. Inom det l&s-
ningsinriktade tdnkandet stravar man efter att lara sig
av framgangar och att dra nytta av tidigare tilldgnade
metoder eller basta praxis for att l6sa nya utmaningar.
Undersdkningar visar att l@sningsinriktad interaktion
och arbetsteamets losningsinriktade agerande framjar
ett smidigt samarbete (Kauffeld m.fl. 2011).

1.5 Psykologisk trygghet

For arbetstagaren innebar psykologisk trygghet en
upplevelse av att man inom arbetsgemenskapen kan
lagga fram férslag, stilla fragor, framféra sin oro el-
ler erkdnna fel utan att behdva vara radd for konse-
kvenserna. | en psykologiskt trygg atmosfar kdnner
manniskor att man lyssnar pd dem pé ett konstruk-
tivt och uppbyggande satt (Newman m.fl., 2017; Leng-
nick-Hall m.fl.,, 2011). Utmarkande fér en s&dan atmos-
far ar att diskussionen ar respektfull och 6ppen, att
manniskor blir hérda och att man har modet att ta upp
dven svara saker (Newman, 2017).

Undersokningar visar att det finns ett samband mellan
psykologisk trygghet, vilbefinnande i arbetet, arbets-
prestation, delande av information, innovativitet och
inlarning (Frazier m.fl., 2017). Den psykologiska trygg-
heten ar sarskilt viktig nar man stélls infér osdkerhet
och nédr man ska ta sig an nya saker. Organisationer
dar man kan ha en 6ppen diskussion om utveckling-
sidéer, problem och nya utmaningar har férméagan att
lara sig och utveckla sin verksamhet.

1.6 Involverande och
stod vid forandringar

Att involvera personalen och ge riktat stdd nar arbetet
férandras ar bevisligen centrala aspekter av att stddja
arbetsférmagan och vilbefinnandet (Egan m.fl. 2007).
D& de anstillda har méjlighet att delta i planeringen av
férandringar som géller arbetet ar de ofta mer positivt
instéllda till férandringarna och véalbefinnandet i arbe-
tet starks (Pahkin m.fl. 2015).

Formerna for deltagande kan till exempel vara att
medarbetarna ges méjlighet att stilla fragor, ge
respons och dela med sig av sina egna erfarenheter.
S&dan praxis framjar dppenhet och tillit, vilket i sin
tur uppmuntrar personalen att férbinda sig till forand-
ringen och stddja genomfdrandet av den.

De observationer, idéer och erfarenheter som persona-
len delar med sig av bidrar med vardefull information
till stéd for forandringsledarskapet. De anstallda har
ofta kunskap om vardagliga utmaningar, l&sningar och
utvecklingsobjekt som ledningen inte nddvandigtvis
kanner till. Att dra nytta av dessa perspektiv kan héja
kvaliteten p& beslutsfattandet och dka sannolikheten
for att foérandringarna ska lyckas.
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2. Analyser av
resurserna for for-
andringsférmaga och
forandringar i arbetet

| detta avsnitt sammanstéills de analyser som Elo har
genomfort om foretagens forandringsresurser och for-
andringar i arbetet.

Analyserna inriktas pa ett dvergripande sitt sa att de
omfattar foretagsledarnas, HR-experternas och de an-
stalldas perspektiv.

Forskningsmaterial och forskningsuppgifter

Foretagsledarnas perspektiv lyfter fram strategiska
perspektiv, sdsom férandringar i omvarlden och férut-
seende av kompetensbehovw.

HR-experterna granskar férandringarna i arbetet och
férandringsresurserna som en del av arbetsmiljoled-
ningen som en helhet. De anstilldas perspektiv ger
en inblick in i hur férédndringarna i arbetet och férand-
ringsresurserna upplevs i vardagen.

Analyserna baserar sig pd Elos data samt det material
som samlats in i samarbete med vara samarbetspartner.

2.1 Forskningsmaterial
och forskningsuppgifter
| tabellerna nedan presenteras de forskningsuppgif-

ter som ingér i rapporten, indelade enligt forsknings-
material.

Material

1.
Enkat bland féretags-

beslutsfattare i sma och

medelstora féretag

2.
Intervjuer med
HR-ledningen

3.

Elos enkatverktyg
Undersékning av
arbetsklimatet

4.

Undersékning om
forandringsrelaterade
erfarenheter i Elos
kundféretag

Beskrivning av materialet

Forskningsuppgifter

| den gemensamma enkdt som Elo och Lokaltapiola 1.
genomfért utredde man hur ledarna fér smé och
medelstora féretag s&g pa utsikterna for féretagets
affarsverksamhet. Enkiten genomférdes under &ren
2024 (n=600) och 2025 (n=525).

| rapporten granskas hur féretagsbeslutsfattarna 1.
beddémer uppfoljningen av omvérlden och
kompetensutvecklingen.

Totalt 15 intervjuer med HR-ledningen i Elos kund- 1.
foretag inom olika branscher. Temat for intervjuerna

var de faktorer som framjar och hAmmar organisa-
tionens férandringsférméga.

Undersokningen av arbetsklimatet &r det verktyg V.
som star till kundféretagens férfogande till stéd for
faktabaserad ledning. Enkaten gor det mojligt att ut-
vérdera personalupplevelsen med avseende pé arbe-

tets smidighet, arbetsgemenskapens funktionalitet,
chefsarbetet, arbetets resurser och arbetsférmagan.

For rapportens analyser anvinds ett sampel fran
&ren 2022-2024, och data viljs ut frdn de del-
omraden som granskar psykologisk trygghet och
forandringsaktivitet i arbetsgemenskapen.

Malgruppen (n=250) fér undersékningen som VI.
genomférdes varen 2025 bestod av Elos
kundféretag som ansag att tidpunkten var
lamplig for att kartlagga erfarenheter av
forandring och resurser for forandringsarbete.
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VII.

Utreda foretagsbeslutsfat-
tarnas bedémningar av upp-
féljningen av omvarlden och
férmégan att agera i krissi-
tuationer.

Utvardera branschspecifika
skillnader i foretagsbesluts-
fattarnas asikter.

Utreda vad som utmanar
eller stoder organisatio-
nens férandringsférmaga ur
HR-ledningens perspektiv.

Utreda hur personalen pa
finlandska arbetsplatser
upplever arbetsgemenska-
pens forandringsaktivitet.

Utvardera sambandet mellan
resurserna for psykologisk
trygghet och arbetsgemen-
skapens forandringsaktivitet.

Utreda sambandet mellan
de férandringar man upplevt
i arbetet och vilbefinnandet
samt arbetets smidighet.

Bedéma sambandet mellan
féretagets forandringsresur-
ser och hur féréandringarna
har upplevts.



2.2 Hur upplever beslutsfattarna i sma
och medelstora foretag forutseendet
av kompetensbehoven och omvarlds-
uppfoljningen?

| den enkdt som genomférdes bland féretagsledare
2025 héll 79 % av respondenterna atminstone delvis
med om att man i organisationen kontinuerligt foljer
férandringar i omvarlden.

Merparten, dvs. 74 % av respondenterna, holl helt eller
delvis med om att organisationen har en férméga att
agera i kris- och stérningssituationer samt reagera pa
férandringar i omvarlden (73 %). Dessutom beddmde
79 % av respondenterna att satsningar pa personalens
kompetens ar en férutsattning for att foretaget ska vara
framgéngsrikt i framtiden. Mer 4n hilften av respon-
denterna (58 %) upplevde att man faster sarskild upp-
marksamhet vid att férutse kompetensbehoven. Nastan
30 % besvarade péstdende med ”varken av samma eller
annan asikt”.

Figur till héger: Féretagsledarnas Gsikter om
vikten av omviérldsuppfélining och kompetensledning
dren 2024 och 2025.

I de branschvisa jamférelserna inkluderades de bran-
scher dar minst 30 foretagsbeslutsfattare hade besva-
rat enkdten. Férmagan att reagera pa féréandringar i om-
varlden bedémdes vara lite hégre an genomsnittet inom
foretag i hotell- och restaurangbranschen. Instillningen
till satsningar p& kompetens &g i sin tur pé en lite ho-
gre niva i de féretag som i statistikcentralens narings-
grensindelning klassificeras som ”Verksamhet inom
juridik, ekonomi, vetenskap och teknik” (t.ex. arkitekt-
byréer, affarsledningens konsultering).

Vi faster sarskild vikt vid forutseendet av
kompetensbehov, % av respondenterna
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fér att vart féretag ska vara framgangsrikt i framtiden
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Av annan asikt [ Delvis av annan &sikt

42 41

39 40

2025 2024

Varken av samma eller annan &sikt

Delvis av samma asikt Av samma asikt

Vi foljer
kontinuerligt

forandringarna

i var omvarld.

Var organisation
har férméaga att
agera i stérnings-
och krissituationer

Tillverkning (n=79) 3,96 3,76
Byggverksamhet (n=81) 3,91 3,83
Handel (n=97) 4,04 3,74
Transport och 4,03 3,86
magasinering (n=35)

Hotell- och restaurang- 4,12 4,19
verksamhet (n=32)

Verksamhet inom juridik, 4,00 3,88
ekonomi, vetenskap och

teknik (n=56)

Uthyrning, fastighets- 4,00 3,76
service, resetjanster och

andra stodtjanster (n=38)

vard och omsorg; 4710 4,00
social verksamhet (n=31)

Alla branscher som 4,04 3,83

ingar i jamférelsen

Vi faster vikt vid
férutseendet av
kompetensbehov

3,52
3,49
3,51

3,60

3,44

3,55

3,47

3,61

3,51

Var organisation har
férméga att agera

i stérnings- och
krissituationer

3,99
4,01
3,89

4,09

479

4,00

4,03

3,98

Satsningar pé per-
sonalens kompetens
ar en foérutsattning
for att vart foretag
ska vara framgangs-
rikt i framtiden

Féretagsledarnas uppfattningar (medelvdrde, skala 1-5) om uppfélining av omvdérlden och betydelsen

av kompetens, enligt bransch.
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Vilka av féljande faktorer identifierar du som
utmaningar for affirsverksamhetens framgang?

Den allménna prishgjningen
I 50 %
51%
Of6rutsedda féréandringar i omvarlden
| 37 %
42 %
Tillgdngen pa arbetskraft
I 46 %
36 %
N&gon férandring i omvérlden (t.ex. marknadens
internationalisering, andrat kundbeteende)
] 26 %
32%
Tillg&ngen till finansiering
] 13 %
18 %

De anstélldas ork
I 15 %
1%
Forandringar relaterade till digitaliseringen
. 1%
1%
Foranderliga kompetensbehov

I 14 %

10 %
Uppratthallandet och utvecklandet av personalens kompetens
B 9%
10 %

Tillgdngen pé material eller energi
(t.ex. rAmaterial eller komponenter)

S 0%
8 %
Personalomséttning
s s %
6 %
Konkurrenternas férsprang i fréga om teknologiskt kunnande
I 4%
6 %

Engagerandet av personalen

I 10 %
6%

Riskhanteringen
M 2%
4 %
Cyberhot
BN 6%
4 %
Arbetshéilsa och arbetssakerhet
M 3%
2%
Klimatrisker, sdsom &versvamningar och stormar
I 1%
1%
Avfallshanteringen eller den cirkuldra ekonomin

I 1%
1%

M 2024 2025

De som besvarat enkéten for foretagsledare ombads bedéma fol-
jande: Vilka av foljande faktorer identifierar du som utmaningar
foér er affarsverksamhets framgéng? Respondenterna fick bland 18
alternativ vélja ut 1-3 hot som de anser vara de mest centrala.

Den allminna prishéjningen, tillgdngen pa arbetskraft samt ofér-
utsedda forandringar i omvarlden var de faktorer som ndmndes
flest ganger ssom som utmaningar som paverkar affarsverk-
samheten. Halften av de foretagsbeslutsfattare som besvarat en-
katen upplevde den allmé&nna prishdjningen som en utmaning for
en framgangsrik affarsverksamhet &ren 2024 och 2025. Oférut-
sedda férandringar upplevdes ocks& som en stérre utmaning un-
der 2025 jamfért med 2024 (42 % vs. 37 %). | fraga om tillgéngen
pa arbetskraft framgick férandringen pé olika sitt. Tillgdngen pa
arbetskraft upplevdes 2025 som en utmaning i drygt en tredjedel
av svaren (36 %), medan motsvarande siffra for 2024 var 46 %.

De branschspecifika skillnaderna var smé i frdga om de beddém-
da utmaningarna for affarsverksamheten. Den allménna prishdj-
ningen upplevdes som en utmaning sarskilt i féretag inom ho-
tell- och restaurangbranschen (75 %), inom vard och omsorg och
social verksamhet (65 %) samt inom byggverksamheten (63 %).

Tillgdngen pa arbetskraft upplevdes som en utmaning fér af-
farsverksamheten i synnerhet inom vérd och omsorg och soci-
al verksamhet (58 %), inom byggverksamheten (47 %) och inom
foretag som erbjuder uthyrning, fastighetsservice, resetjénster
och andra stodtjanster (42 %).

Oférutsedda forandringar i omvarlden bedémdes som utma-
ningar sarskilt inom transport och magasinering (49 %), inom
hotell- och restaurangbranscherna (47 %) och inom foretag
som erbjuder uthyrning, fastighetsservice, resetjanster och
andra stodtjanster (45 %).

2.3 Vad utmanar eller stéder en

organisations forandringsférmaga?
HR-experternas erfarenheter.

For analysen intervjuades sammanlagt 15 representanter

fér Elos kundféretag inom olika branscher. Malet var att kart-
lagga arbetsplatsernas erfarenheter och praxis inom olika
delomraden av fériandringsférméga. De intervjuade arbetade
med uppgifter inom personalledning. Fér planeringen och
genomfdrandet av intervjuerna stod Wise Words Agency Oy.

Teman i intervjuerna

Organisationskultur

* Vad stoder eller utmanar organisationens
férandringsférméga och resiliens?

Manskligt forandringsledarskap

» Hur stdder ledarskapet férandringsférmagan?
e Hur férséamrar ledarskapet forandringsférméagan?
* Vilka aspekter av férandringsledningen

upplever man som svara?

Teknologi
» P& vilket sitt beaktas arbetsférmégan
i samband med teknologiska forandringar?
« Hur stdder ny teknologi féretagets férandringsférméga?

Organisationens férandringsberedskap till stéd fér arbetsférmagan 7



Resultatet fran intervjuerna man inte i tillrdcklig utstrackning fér en &ppen dialog

| intervjumaterialet framkom aterkommande teman, uti- om hur férandringarna paverkar de anstélldas vardag,

frén vilka materialet strukturerades. Som ett tema godkan-

° N . . - Informationen som ges i samband med férandringar
des bara sadana &mnen som kom upp i flera intervjuer.

upplevdes vara spridd i olika kanaler, vilket gér det své-
rare att skapa sig en bild av helheten. Oftast leds for-
andringarna decentraliserat och det skapas ingen tydlig
helhetsbild av de p&gdende férandringarna. Da kan for-
andringarnas effekt p& arbetsférmégan hamna i skym-
undan.

Materialet visade att man i ménga organisationer talar
om forandringar och smidighet. Trots det ar det sillan
som férandringsférmégan behandlas ur ett vardags-
perspektiv och med avseende pé det praktiska arbetet.
Nagot som upplevdes som sirskilt utmanande var att

Organisationskultur

Drag som stdder forindringsférmagan Drag som himmar férandringsformagan

* Inldrning av nya saker och en positiv instéllning
till larande

» Uppmirksammande av framgang

» Aktiv kommunikation, 6ppenhet och transparens
« Tillit och psykologisk trygghet

* Gemenskapskénsla och samarbete

» Smidighet och flexibilitet

» Ett klart syfte, en gemensam inriktning och varderingar

Manskligt fordandringsledarskap

Drag som stdder forindringsférmagan
» Den hogsta ledningen foérbinder sig

till att leda férandringen

De anstillda engageras

Annu oavgjorda drenden diskuteras
Tydliga mél och ansvarsomréden
Empati och beaktande av de anstéllda
Byggande av hopp

Begriplig kommunikation och tydliga
motiveringar till férandringen
Uppféljning av genomférandet av forandringarna

Rekrytering till stod for forandringen

Teknologi

Drag som stoder forindringsférmagan

Foréandringarnas konsekvenser for
arbetsplatsen som helhet beaktas

Foréandringarna motiveras val och man sakerstéller
att de anstillda férstér orsakerna till dem

De anstillda har mgjlighet att bearbeta sina kanslor
och férvantningar i anslutning till férandringarna

De anstillda kan beratta om sina forvantningar och
behov i relation till nya teknologier

Effekterna av de teknologiska forandringarna

féljs upp och beddms ur béde affarsverksamhetens
och arbetsférmagans perspektiv

Tid reserveras for de anstéllda att ldra sig nya saker

 Férandringsmotstand

» Hierarki och kontroll

» Bristande kommunikation

* Silomentalitet

+ Asidosittande av kanslor och brist pd ménsklighet
« Bradska, stress

» Forandringstrotthet

Drag som himmar férandringsféormagan

* De anstéllda involveras inte i férberedelserna

infor férandringarna

Ingen information ges i &nnu oavgjorda arenden
Man saknar effektiva satt for att inkludera de
anstéllda i forberedelserna infor férandringarna
Foretagets strategi och vision diskuteras inte
pa ett begripligt satt

Kommunikationen ar envagskommunikation

och det finns inget utrymme fér interaktion

Drag som himmar férandringsféormagan

* Inom organisationen gors ingen bedémning av hur

maénga férandringar som pagér samtidigt inom olika
enheter och hur de aterspeglar sig i de enskilda
anstélldas arbete

+ Det beaktas inte tillrackligt att de teknologiska

forandringarna férutsatter &ndrade verksamhets-
modeller och processer samt ny inlarning.

» Det reserveras inte tillrackligt med tid for att lara sig

nya system och kommunikationskanaler

Organisationens férandringsberedskap till stéd fér arbetsférmagan



2.4 Vilka ar sambanden mellan resurser-
na for psykologisk trygghet och forand-
ringsaktiviteten i arbetsgemenskapen?

Forskningsuppgiften var att klarldgga hur de anstéllda
upplever arbetsgemenskapens forandringsaktivitet nar
det giller att tillsammans utveckla arbetet pé de fin-
landska arbetsplatserna.

Analyserna baserar sig pé ett uppféljningssampel

pé dver 10 000 anstillda vid Elos kundféretag inom
olika branscher &ren 2022-2024. Personalupplevelsen
granskades ur tva perspektiv:

* De anstilldas bedémning av hur aktivt man inom
arbetsgemenskapen 6vervager hur férandringarna
paverkar arbetet.

* De anstilldas beddmning av hur aktivt man inom
arbetsgemenskapen utvecklar nya satt att arbeta.

Under 2024 var mer &n halften (55 %) av responden-
terna delvis eller helt av samma &sikt om att man pa
arbetsplatsen tillsammans utvecklar nya verksam-
hetssétt. En tredjedel (28 %) forhsll sig neutral i frégan
(varken av samma eller annan 8sikt), och mindre &n en
femtedel (17 %) var delvis eller helt av annan &sikt.

Mer &n halften (54 %) gjorde ocksd bedémningen att man
inom arbetsgemenskapen gemensamt dvervager hur foér-
andringarna péverkar arbetet. En tredjedel (28 %) férhsll
sig neutral i frdgan och 19 % var av asikten att man inte
overvager forandringarnas konsekvenser gemensamt.

Personalupplevelsen pd arbetsplatserna
av att man utvecklar arbetet tillsammans

Positiv bedémning Neutral bedémning Kritisk bedémning

55 % 28 % 17 %

Personalupplevelsen av att det férs en dialog om
férdndringarna pd arbetsplatserna

Positiv bedémning Neutral bedémning Kritisk bed6mning

54 % 28 % 18 %

Personalupplevelsen av att man utvecklar arbetet ge-
mensamt och diskuterar férandringarna kombinerades
som ett indextal, som beskriver den anstélldas upp-
levelse av arbetsgemenskapens férandringsaktivitet.
Indikatorns resultat anges pa skalan 1-5. Resultaten
&skadliggér att férandringsaktiviteten under uppfdlj-
ningsperioden 2022-2024 har héllits péa relativt ofér-
andrad niva i de féretag som ingér i samplet.

Personalupplevelsen av arbetsgemenskapens féréindrings-
aktivitet har i genomsnitt hdllits oféréndrad 2022-2024

Forandring i forandringsaktivitetens
medelvirde under de senaste tre aren
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*Analysens sampel grundade sig pa uppféljningsmaterial fran
samma arbetsplatser &ren 2022-2024 (10 235-10 790 svar per ar,
frén 138 arbetsplatser).

| analyserna granskades sambandet mellan resurser-
na for psykologisk trygghet och arbetsgemenskapens
forandringsaktivitet. Bland det material fér 2024 som
Elos enkéatverktyg erbjuder plockade man ut tre perso-
nalupplevelser som beskriver en psykologiskt trygg in-
teraktionsatmosfar:

* Uppskattande interaktion
Kanslan av att bli hord

* Arbetsgemenskapens atmosfar nar det giller att
behandla svara saker

Tre personalupplevelser av olika typ slogs ihop till en
indikator, som beskriver resurserna for psykologisk
trygghet i foretaget. For foretaget berdknades ett
indexvarde pé skalan 1-5. De féretag som ingér i
samplet indelades i tre grupper utifran matresultaten:

- En lagre niva 4n genomsnittet (Variationsintervall
2.54-3.61)

+ Medelniva (Variationsintervall 3.62-4.04)

+ En hdgre niva dn genomsnittet (Variationsintervall
4.05-4.50)

De anstédlldas bedémningar av arbetsgemenskapens
forandringsaktivitet jamférdes enligt huruvida de arbe-
tade i ett foretag dar resurserna foér psykologisk trygg-
het l&g p& en niva som var lagre eller hégre 4n genom-
snittet.

Resultaten visade att foretagets resurser for psyko-
logisk trygghet hade ett statistiskt signifikant* sam-
band med arbetsgemenskapens forandringsaktivitet.
De anstédllda som arbetade i foretag som var starkare
in genomsnittet i friga om resurserna fér psykologisk
trygghet beddémde arbetsgemenskapens férandrings-
aktivitet som mer positiv.

*Som statistisk metod anvédndes variansanalys. Testets resultat:
[F(2, 10721) = 17419, p <.01]. Enligt resultaten av Post-Hoc-testet
(Bonferroni) identifierades en skillnad i personalupplevelserna som
gillde férandringsaktivitet mellan alla nivéer av psykologisk trygghet.
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Det féreligger ett samband mellan resurserna fér
psykologisk trygghet och arbetsgemenskapens
féréndringsaktivitet.

Sambandet mellan psykologiskt trygg interaktion
och arbetsgemenskapens forandringsaktivitet

(5]
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En niva Medelniva
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En lagre
niva lagre dn
genomsnittet

Resurser for psykologisk trygghet

Nar féretagets resurser for psykologisk trygghet lig-
ger p en nivd som ar hégre 4n genomsnittet upplev-
de nastan tvé tredjedelar av de anstillda att man pé
arbetsplatsen utvecklar nya arbetssatt. Om resurserna
for psykologisk trygghet daremot ligger pa en nivd som
ar lagre an genomsnittet sjunker denna andel till under
halften.

Psykologisk trygghet ér en central faktor for arbets-
gemenskapens deltagande i utvecklandet av arbetet
och diskussion om férdndringarna.

Resurser for psykologisk trygghet i foretaget

100 En niva
hoégre an

genomsnittet

En lagre
niva ligre dn
genomsnittet
80
64% 66%
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45% 46 %

40

20

Andelen positiva bedémningar (%)

Positiv arbetstagarupplevelse av att
det foérts en dialog om féréandringarna

Positiv arbetstagarupplevelse av
att utveckla arbetet gemensamt

2.5 Sambandet mellan de upplevda
forandringarna i arbetet och hur
belastande arbetet upplevs samt
arbetets smidighet

Elo genomfdérde varen 2025 en riktad enkat om er-
farenheter av forandringar i arbetet och arbetets smi-
dighet. | enkdten deltog 11 av Elos kundféretag fran
olika branscher. De deltagande foretagen bedémde att
det var aktuellt att genomfoéra en enkat for att kartlag-
ga forandringsupplevelserna och forandringsresurser-
na. Enkaten riktade sig till de personalgrupper inom
féretagen som upplevt foréandringar i arbetet. Enkaten
besvarades av totalt 252 personer.

Bakgrundsuppgifter for de
som besvarat enkiten

Nastan halften av dem som besvarat enkdten hade
arbetat hégst fem ar i sitt nuvarande arbete, en
femtedel hade arbetat 6-10 &r och en tredjedel dver
10 &r. Stérsta delen (83 %) distansarbetade under
minst en tredjedel av sin arbetstid.

Ndstan halften av respondenterna (47 %) var 45 ar
eller yngre, en tredjedel var 46-55 &r och en dryg
femtedel (23 %) var dver 55 ar.

Respondenternas forandringserfarenheter

De som besvarat enkéten tillfragades om de i sitt eget
arbete hade upplevt férandringar under det senaste aret.

Férandringarna bedémdes med avseende pé atta olika
delomréden. Dessutom frigade man respondenterna
om hur de upplevt férandringen i friga. Svarsalternativen
var: positiv férandring, negativ forandring och vet inte.

Nastan alla som besvarade enkiten (ca 96 %) hade
under det senaste aret i sitt arbete upplevt minst en
av de férandringar som bedéms i enkdten.

Under hélften (41 %) hade inte 6ver huvud taget upp-
levt ndgra negativa foérandringar under det senaste
aret, 38 % hade upplevt hégst tva negativa férandring-
ar och en femtedel hade upplevt tre eller fler negativa
férandringar.

En femtedel av respondenterna hade inte éver huvud
taget upplevt ndgra positiva férandringar i sitt arbete,
42 % hade upplevt hogst tre positiva férandringar och
38 % hade upplevt fyra eller fler positiva férandringar.

Resultaten askadliggor att férandringar i arbetet kan
upplevas pé olika satt beroende pé arbetstagaren. Mer
an halften av respondenterna upplevde férandringar

i innehéllet i det egna arbetet eller i sina ansvarsom-
rdden som positiva, medan cirka en femtedel sdg dem
som negativa. Férandringar i arbetsmangden upplev-
des oftare som negativa: mer an hilften av respon-
denterna bedémde dem som negativa och ungefar en
femtedel beddmde dem som positiva.
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Respondenternas upplevelser av de arbetsrelaterade férdndringarnas styrka och effekter.

Upplever du att det i ditt eget arbete har skett sma
eller storre forindringar under det senaste aret?

Det egna arbetets innehall

21% 45 % 34 %
Arbetsmangd
22 % 44 % 34 %
Arbetets krav
26 % 40 % 34 %
Det egna arbetets ansvarsomraden
25 % 43 % 32 %
Arbetsplatsens gemensamma verksamhetsmodeller
24 % 51% 25 %
Arbetsmetoder eller verktyg
30 % 54 % 16 %

Teknologi som anvands i arbetet
(t.ex. kommunikationsmedel, informationssystem)

35 % 51% 14 %
Samarbete pa arbetsplatsen
40 % 51% 9 %
Inte alls Liten forandring

Samband mellan férandringarna i arbetet
och upplevelserna av arbetsvardagen

Med hjalp av enkdtmaterialet granskades sambandet
mellan férandringarna i arbetet* och féljande upple-
velser av arbetsvardagen och vilbefinnandet i arbetet:

« Aterhamtning efter arbetet

* BedOmning av den egna arbetsprestationen
» Tidspress och bradska

* Kansla av kontroll i arbetet

* Arbetstillfredsstéllelse

For bedémningen skapades tva index: ett index fér ne-
gativa forandringsupplevelser och ett index fér positiva
forandringsupplevelser. Indexen beskriver antalet for-
andringar som de anstéllda har upplevt och hur krafti-
ga de varit, samt differentierar mellan de féréandringar
som upplevts som positiva och dem som upplevts som
negativa. Férdelen med den hir metoden var att man i
analyserna separat kunde granska sambandet mellan
de fordndringar som beddmts som positiva respektive
negativa och upplevelserna av arbetsvardagen. Hur in-
dexen har berdknats beskrivs i en bilaga till artikeln.

Det finns ett statistiskt signifikant* samband mellan for-
andringar som upplevts som negativa och hur man upp-
lever arbetsvardagen. Ju starkare man upplevde de ne-
gativa forandringarna i arbetet, desto svagare bedémde
man aspekter sdsom kinslan av kontroll i arbetet, ater-
hamtningen efter arbetet och tillfredsstéllelsen i arbetet.

Det fanns ett klart samband mellan positiva forand-
ringar och arbetstillfredsstéllelse. De som upplevt

Hur upplever du de forandringar som skett?
(Svarens %-fordelning)

Positivt Negativt Vet inte
64 % 17 % 19 %
23 % 55 % 22 %
51% 23 % 26 %
69 % 18 % 13 %
54 % 22 % 24 %
53 % 18 % 29 %
56 % 18 % 26 %
54 % 24 % 22 %

Méattlig eller stor férandring

fler positiva férandringar var néjdare med sitt arbete.
Dessutom noterades svaga men statistisk signifikanta
samband mellan positiva férandringar och kanslan av
kontroll i arbetet, arbetsprestationen och aterhamt-
ningen efter arbetet.

Forandringar vars effekt respondenten inte bedémde (be-
démningen av férandringens effekter var "vet inte”) hade
inget samband med upplevelserna av arbetsvardagen.

*Som statistisk metod anvandes korrelationsanalys, som ger
information om inbérdes samband mellan fenomen.

Det finns ett samband mellan den personliga
férdndringsupplevelsen samt vélbefinnandet i
arbetet och arbetets smidighet.

Forandringar som upplevts som negativa
Arbetstillfredsstéllelse (r=-0.47, p <.01)
Kansla av kontroll i arbetet (r=-0.43, p <.01)
Brédska och tidspress (r=0.34, p <.01)
Aterhdmtning efter arbetet (r=-0.36, p <.01)

Beddmning av den egna arbetsprestationen (r=-0.36, p <.01)

Forandringar som upplevts som positiva
Arbetstillfredsstéllelse (r=0.35, p <.01)
Kéansla av kontroll i arbetet (r=0.18, p <.01)
Aterhamtning efter arbetet (r=015, p <.05)

Beddmning av den egna arbetsprestationen (r=0.18, p <.01)

Negativ korrelation Positiv korrelation

Organisationens férandringsberedskap till stéd fér arbetsférmagan
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Resultaten visar att en anhopning av férandringar som
upplevs som negativa aterspeglar sig i form av pro-
blem med &terhdmtningen efter arbetet. Mindre &n
hilften av respondenterna upplevde att de aterhamtar
sig bra efter arbetet om de hade upplevt flera negativa
férandringar under det senaste aret.

Det féreligger ett samband mellan en anhopning av
férdndringar som upplevs som negativa och en sdmre
dterhdmtning efter arbetet

Hogst 1 forandring i
arbetet som upplevts 38 % 62 %
som negativ

Fler &n 1 forandring i
arbetet som upplevts
som negativa

60 % 40 %

Brister i aterhdmtningen efter arbetet
(beddmning 7 eller lagre, n=115)

God eller utmiarkt dterhdmtning efter
arbetet (bedémning 8-10, n=135)

Betydelsen av férandringsresurser

Forskningsuppgiften var att beddma sambandet mellan
resurserna for férandringsférmaga och ndjdheten med
forandringarna. Nojdheten med férdandringarna mat-
tes med hjilp av pastédendet *Jag ar i allménhet néjd
med hur férandringar genomférs p& min arbetsplats”
(svarsalternativ: 1=Helt av annan asikt 5= Helt av sam-
ma asikt).

Arbetstagarna bedémde foljande resurser som stéder
férandringsférmagan i sin arbetsgemenskap: 1. Invol-
verande och stdd vid forandringar, 2. Fornyande led-
arskap, 3. Satsning p& kompetensutveckling, 4. Lés-
ningsinriktat agerande, 5. Organisationens flexibilitet
och innovativitet samt 6. Teamanda och 6ppen inter-
aktion. De fragor och svarsférdelningar som ingar i
indikatorerna som beskriver forandringsresurserna
beskrivs i en bilaga till rapporten.

Inledningsvis granskades respondenternas bedémning-
ar av de resurser som stdder forandringar. Involveran-
de och stdd vid forandringar var de forandringsresurser
som bedémdes vara svagast. En tredjedel (29 %) upp-
levde att man inte stravat efter att héra personalen i
samband med férandringarna. Férmégan att testa nya
saker bedémdes ocksa vara jamférelsevis svag. Nastan
en tredjedel (28 %) var helt eller delvis av annan &sikt

i frdga om pastdendet: ”| arbetsgemenskapen prévar
man djarvt nya satt att arbeta” De mest positiva be-
démningarna gallde férnyande ledarskap. Stérsta de-
len (cirka 76 %) var delvis eller helt av samma asikt om
att chefen kommunicerar en tydlig och positiv fram-
tidsvision. Dessutom upplevde 76 % att man i arbets-
gemenskapen satsar pé att utveckla och upprétthélla
kompetensen.

Organisationens férandringsberedskap till stéd fér arbetsférmagan

Dérefter understktes sambandet mellan resurserna for
férandringsférmaga och de anstilldas erfarenheter av
férandringar i arbetet. Korrelationen mellan resurser-
na for forandringsférmaga och férandringsnéjdheten
varierade mellan 0.43-0.74. Nar de anstéllda bedém-
de att resurserna for férandringsférmaga var starkare
var det ocksa mérkbart vanligare att man var néjd med
genomfoérandet av férdndringarna. Det starkaste sam-
bandet fanns mellan forandringsnéjdhet samt involve-
rande och stéd vid férandringar (r=0.74, p<.01).

Néjdheten med féréindringarna (&g pG en hégre nivé
dé resurserna fér férdndringsférmdga var starkare.

Involverande och stdd vid forandringar
3,84
2,57
Satsningar pa kompetensutveckling
4,2
3,32
De anstilldas bedémningar av det férnyande ledarskapet
4,29
3,54
Losningsinriktat agerande
3,99
3,21
De anstilldas upplevelse av organisationens
flexibilitet och innovativitet
3,76
3,05
Teamanda och 6ppen interaktion

3,27

1 5
< Lagsta niva Biasta niva >

NOjd med hur férandringarna har genomférts (n=142)
Neutral eller missndjd instéllning till hur
férandringarna har genomférts (n=107)

Av dem som var ngjda med férandringarna (142 res-
pondenter) upplevde stérsta delen (75 %) att man pé
arbetsplatsen strivar efter att lyssna pé personalen
nar forandringar genomfdrs. Av dem som var missndjda
eller forholl sig neutrala till situationen (107 respon-
denter) var det en femtedel som ansag detta.

Storsta delen (82 %) av dem som var ndjda med for-
andringarna bedémde ocksé att man i arbetsgemen-
skapen aktivt séker gemensamma ldsningar pé pro-
blem och utmaningar. Av de som var missnéjda var det
farre an halften som delade denna upplevelse. Dess-
utom upplevde storsta delen av dem som var ndjda
med férandringarna att man i arbetsgemenskapen sat-
sar pé att utveckla kompetensen och att informations-
géngen och interaktionen ar dppen.
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Sambandet mellan arbetsgemenskapens l6sningsfokus, informationsgang,
kompetensutveckling samt involverande av personalen och féréndringsnéjdheten.

”I min arbetsgemenskap séker man aktivt gemen-
samma lésningar p& utmaningar och problem”

Procentandel av respondenterna som
ar helt eller delvis av samma asikt

100

82 %
80

60
46 %

40

20

No6jda med Kritisk eller
férandringarna neutral upplevelse
av forandringarna

”PG min arbetsplats strévar man
efter att héra personalen nér
férdndringar genomfors”

Procentandel som ir helt eller delvis av samma asikt
100
80 75 %
60
40

22 %
20

No6jda med Kritisk eller
férandringarna neutral upplevelse
av férandringarna

“Informationsgdngen och interaktionen
i min arbetsgemenskap dr 6ppen”

Procentandel av respondenterna
som &r helt eller delvis av samma asikt

100
80 74 %
60

20 37%

20

N&jda med Kritisk eller
férandringarna neutral upplevelse
av forandringarna

?I min arbetsgemenskap féster man
uppmdrksamhet vid att utveckla och
upprétthélla kompetensen”

Procentandel som ir helt eller delvis av samma &sikt

100
88 %

80
60 50 %

40

20

No6jda med Kritisk eller
férandringarna neutral upplevelse
av férandringarna
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3. Sammandrag av
analysen och diskussion
om resultaten

Resultaten kan sammanfattas
i fem huvudpunkter:

1. Att félja med vad som sker i omvéarlden
skapar férandringsférméga i sméa och
medelstora foretag

2. God vardagsledning lagger grunden
for arbetsféormagan vid férandringar

3. Psykologisk trygghet gor det mojligt
att utveckla arbetet tillsammans

4. En positiv forandringsupplevelse
stéder arbetsférméagan

5. En lyckad forandring kraver ett stirkande
av féréandringsférmégorna

3.1 Att folja med vad som sker i
omvirlden skapar forandringsférmaga
i sma och medelstora foretag

Stdrsta delen av féretagsledarna sag oférutsedda for-
andringar i omvéarlden som en potentiell utmaning for
foretagets affarsverksamhet. Tidigare undersdkningar
har visat att den kénsla av osdkerhet som férknippas
med ofdrutsedda férandringar generellt har 6kat i ar-
betslivet. Enligt Arbetshélsoinstitutets undersékning
Tydn Suomi (Arbetshélsoinstitutet, 2024) upplevde
40 % av manniskorna i arbetslivet oférutsedda for-
andringar som en osdkerhetsfaktor eller ett hot.

Resultaten fran Elos och Lokaltapiolas gemensamma
enkit bland féretagsledare visar att man pé finldndska
arbetsplatser aktivt féljer med vad som sker i omvarl-
den. Storsta delen av dem som besvarat enkdten be-
dédmde ocksa att féretagen har fdrmagan att reagera
pé férandringar i omvarlden. De féretagsbeslutsfattare
som besvarat enkéaten férhaller sig lite mer kritiska till
foretagets aktivitet nar det géller att forutse framtida
kompetensbehov. Inom foretagen erkdnner man vik-
ten av att satsa p& kompetens, men att férutse vilken
kompetens som kommer att behdvas upplevs ofta som
utmanande.

Den branschkdnnedom som samlats inom foretaget,
férmagan att identifiera signaler pa eventuella fér-

andringar i omvéarlden samt erfarenhetsbaserad kun-
skap om féretagsverksamheten ger en beredskap for
férandringar. Nar den forskningsbaserade kunskapen

om arbetslivets utveckling kombineras med vardagli-
ga observationer om arbetet uppstar en dnnu starka-
re kunskapsbas for att kunna férutse férandringar. Det
ar viktigt att ledningen och personalen for en diskus-
sion om kompetensbehoven s& att man blir medveten
om de behov som hérrér ur arbetsvardagen. Ett nara
samarbete mellan ldroanstalterna samt arbets- och
naringslivet 4r ocksa centralt for att utbildningen ska
svara mot nuvarande och framtida kompetensbehov.
Detta gagnar bade dem som ska 6verga till arbetslivet
och dem som redan befinner sig dar. En smidig dialog
gor det mojligt att tillsammans granska vilka utveck-
lingsriktningar arbetet star infér och identifiera vil-

ka nya former av kompetens som behévs i framtiden
(Kurki m.fl. 2020).

3.2. God vardagsledning lagger
grunden fér arbetsformagan
i samband med férandringar

Resultaten frén intervjuerna med HR-experterna
&skadliggor att forandringsférméga i stor utstrackning
bygger pa god vardagsledning. De centrala malen for
arbetsmiljéledningen — sdsom att virna om en positiv
arbetsmiljo och en god narledning, stddja psykologisk
trygghet, definiera tydliga mal och ansvar samt stirka
kdnslan av gemenskap — ger en grund for att bemota
férandringar. Ett arbete som innebar en lamplig be-
lastning, god narledning och smidigt samarbete skapar
battre forutsattningar for att lara sig nya saker och an-
passa sig till forandringar.

| forskningen indelas belastningsfaktorerna ofta i hin-
derkrav (t.ex. utmaningar gillande informationsgang)
och utmaningskrav (t.ex. krav pé ldrande, kréavande
uppgifter, ansvar). Utmaningskraven kan vara belastan-
de, men aven vara inspirerande om det i arbetet finns
tillrackliga resurser (LePine m.fl. 2005). Stddet fran
organisationen och resurserna som star till buds i ar-
betet hjalper de anstéllda att uppleva férandringarna

som till exempel utvecklingsmojligheter (Mukerjee m.fl.

2021). Brist pa resurser och svagt stdd 6kar daremot
risken fér att man upplever férandringarna som nega-
tiva och belastande (Pahkin, 2015).

| intervjuerna med HR-experterna framférdes &sikten
att det ar viktigt att skapa sig en helhetsbild av de oli-
ka férandringarna péa arbetsplatsen och hur de péver-
kar arbetets smidighet och personalens vilbefinnande.
Vara analyser baserade pa enkiter bland de anstillda
visar att det finns ett samband i synnerhet mellan en
anhopning av férandringar som upplevs som negativa
och brister i aterhdmtningen.

3.3 Psykologisk trygghet gor det mojligt
att utveckla arbetet gemensamt
Resultaten visar att man pa ménga finldndska arbets-

platser utvecklar arbetet gemensamt och att man
inom arbetsgemenskapen diskuterar hur forandringar-

Organisationens férandringsberedskap till stéd fér arbetsférmagan

14



na paverkar arbetet. Personalupplevelsen har i genom-
snitt hallits stabil under de senaste &ren. Inom per-
sonalen finns en betydande potential for att utveckla
arbetet och stérka organisationens forandringsfor-
maéga.

Enligt Statistikcentralens arbetsmiljéundersékning
(Sutela, Viinikka & Parnanen, 2024) har 53 % av lonta-
garna kommit med férslag om hur man kunde utveck-
la det egna arbetet, 36 % har kommit med férslag gal-
lande arbetsarrangemangen, 32 % har kommit med
forslag for att forbattra valbefinnandet i arbetet och
26 % har kommit med férslag géllande produkter el-
ler tjinster under det senaste ret. Att arbetsgemen-
skapen deltar i utvecklingsarbetet ar en resurs som de
finlandska féretagen ytterligare borde starka.

Det har tidigare genomférts fa storskaliga enkatun-
dersdkningar i Finland om vilka resurser som paver-
kar forandringsaktiviteten i arbetsgemenskapen. var
analys, som baserar sig pa svar frdn mer dn 10 000 ar-
betstagare, visar att resurser for psykologisk trygghet
ar en central férutsattning for att arbetsgemenskapen
ska delta i utvecklingsarbetet. N&r resurserna for psy-
kologisk trygghet &r starkare dn genomsnittet upplevde
nastan tva tredjedelar av de anstéllda att man pé ar-
betsplatsen gemensamt utvecklar nya arbetssétt. Det
ar ocksa betydligt vanligare att diskutera férandring-
ar i arbetet. Psykologisk trygghet skapar en grogrund
for att ta initiativ och framféra nya idéer. | en atmosfar
dar interaktionen &r uppskattande talar man d&ven om
svéra saker och det &r latt att ta upp orosmoment och
stédbehov i anslutning till férédndringar.

3.4 En positiv férandringsupplevelse
stoder arbetsférmagan

Var analys askadliggér hur den anstilldas personli-

ga upplevelse av férdndringarna har en betydande in-
verkan pé hur férandringarna aterspeglar sig i arbetets
smidighet och tillfredsstallelsen i arbetet. Férandring-
ar som upplevts som negativa forknippades med en
sadmre kadnsla av kontroll i arbetet, en kraftigare upp-
levelse av stress och brister i &terhdmtningen efter
arbetet. Dessa faktorer 6kar bevisligen risken for for-
sdmrad mental hilsa (Bonde, 2008). | synnerhet finns
det ett samband mellan en anhopning av férandring-
ar som upplevs som negativa och samre valbefinnan-
de i arbetet.

Férandringar som upplevts som positiva aterspeglas
daremot i en storre arbetstillfredsstallelse. Betydelsen
av resultatet accentueras av att det enligt en interna-
tionell forskningsdversikt finns ett samband mellan

en Okad arbetstillfredsstéllelse och starkt psykiskt
vilbefinnande samt en mindre risk fér utbrandhet
(Faragher m.fl., 2005).

Undersokningar visar att hur starkt man upplever
stress framfor allt paverkas av hur individen tolkar ar-
betssituationen: ser man foérandringen som ett hot el-
ler en mojlighet? Denna bedémning styr de individuella

reaktionerna och paverkar vilka effekter pa vélbefin-
nandet situationen ger upphov till (Lazarus & Folkman,
1984; Mukerjee m.fl. 2021; van Emmerik m.fl. 2009).
Samma férandring kan leda till mycket olika effekter
pa valbefinnandet beroende pa den anstilldas upple-
velser (Pahkin m.fl. 2015; Verhaeghe, 2008). Forskning
visar att en negativ férandringsupplevelse har sam-
band med ett forsdmrat valbefinnande i arbetet, oav-
sett om férandringen hanger ihop med personalned-
skarningar eller inte (Pahkin, 2015). Det ar viktigt att
identifiera de resurser for férandringsféorméga som
hjéalper personalen att se férandringarna som begripli-
ga och hanterbara.

3.5 En lyckad forandring kraver ett
starkande av forandringsférmagorna

Resultaten askadliggor att féljande resurser inom f6-

retagen har ett samband med de anstélldas néjdhet

med férandringarna:

* Involverande och stdd vid férandringar

* Fo6rnyande ledarskap

+ Satsning pa kompetensutveckling
Lésningsinriktat agerande

+ Organisationens flexibilitet och innovativitet

* Teamanda och 6ppen interaktion

Resultatet kan férklaras pa tva olika sitt. Resurser-

na fér férandringsférméga — sdsom att man satsar pa
kompetensutveckling, fornyelse och involverande led-
arskap - kan ha varit pa en stark niva redan fére for-
andringarna genomférdes, vilket har gett arbetsge-
menskapen goda férutsattningar for att lyckas med
férandringarna. Man har ocksa kunnat satsa sarskilt
mycket pa resurserna under den tid som férandringar-
na pagatt, vilket har bidragit till en 6kad néjdhet med
férandringarna.

Det l&nar sig att se resurserna foér forandringsférméaga
som mal att stréva efter. Resurserna fér forandrings-
férméga ar inte enbart befintliga styrkor utan ocksé
féremal fér kontinuerlig utveckling och stirkandet och
uppratthallandet av dem &r en del av den vardagli-

ga arbetsmiljoledningen. Utvecklingsarbetet kan goras
stegvis, s& att man forst fokuserar pa de delomraden
som &r viktigast i den situation som det egna féretaget
befinner sig i.

Majligheten att delta, stilla fragor, ge respons och féra
fram utvecklingsforslag minskar bevisligen osékerhe-
ten i forandringssituationer. Den praxis som foretaget
tillampar i fraga om ledningen av ldrandet lagger grun-
den for fornyandet av kompetensen.

Cheferna har en central roll nar det galler att stodja
férandringsberedskapen. Att bygga tillit, framja sam-
arbetet pa arbetsplatsen och framféra visioner om en
positiv framtid hjalper personalen att anpassa sig till
férandringarna. Ett férnyande ledarskap innebir ocksé
att man uppmuntrar till att s6ka nya l6sningar och
innovativa arbetssatt.
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En 6ppen diskussion om vad forédndringarna innebéar I den hir rapporten granskades férandringsférmégor-

for det vardagliga arbetet hjilper till att utveckla ar- na utifran forskningsdata. | samband med undersék-
betet som syftar till att framja arbetsférmagan och ningen Organisationens forandringsberedskap till stéd
produktiviteten. Psykologisk trygghet och tillit gor det for arbetsférmagan utvecklades dven praktiska verktyg
mojligt att féra fram sin oro géllande foréandringar, men for att stédrka foretagets foérandringsresurser. Verkty-
ocksd att dela med sig av framgéngar och bista praxis. gen baserar sig pé forskning och vardagliga iakttagel-

ser som gjorts pé arbetsplatserna och de ingér i Elos
larmiljo. Verktygen stdder bedémningen av foretagens
forandringsresurser och erbjuder stdd fér starkandet
av resurserna.

Bilagor
A) Indikatorer for vilbefinnande i arbetet och arbetsbelastning

De vardagliga arbetsupplevelserna som har anvints i analyserna bygger pa de fragor som presenterats i tabellen
nedan. Indikatorerna fér vilbefinnande i arbetet och upplevelser i arbetsvardagen grundar sig pé tidigare forsk-
ningsdata (Muramatsu m.fl. 2021; Vogt m.fl. 2013).

De anstalldas upplevelser Enkitblankettens fraga
av det dagliga arbetet

Aterhamtning efter arbetet Hur val upplever du att du i allménhet &terhdmtar dig efter den belastning
som arbetet orsakar? Vilj den siffra som bast beskriver din situation.
(0 = Mycket daligt, 10 = Mycket bra)

Bed6mning av den egna arbets- P& skalan 0-10, dar 10 4r den bista arbetsprestation som du kunde ha
prestationen i ditt arbete, hur skulle du beddma din arbetsprestation i allmanhet
under arbetsdagen under den senaste manaden?

Tidspress och bradska Jag upplever tidspress eller bradska i mitt arbete
(1 = Helt av annan &asikt, 5 = Helt av samma asikt

Kiansla av kontroll i arbetet Allmé&nt taget, hur upplever du din nuvarande arbetssituation?
Vilj den punkt pé linjen som bast motsvarar din uppfattning.
(0 = Okontrollerbar, 10 = Kontrollerbar

Arbetstillfredsstillelse Hur néjd ar du pé det hela taget med ditt arbete?
(1 = Mycket missndjd, 5 = Mycket ngjd)
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B) Indikatorer for forandringsresurser och svarsfordelningar

| frdga om indikatorerna fér férandringsresurser tillimpades metoder som bygger pa forskningsbaserad information
fér att méata arbetstagarupplevelsen (Pahkin m.fl. 2013; Carless m.fl. 2000; Trapp m.fl. 2023). Om det ingar flera
pastédenden i en indikator &r resultatet ett medelvirde fér padstdendena.

De anstilldas bedémningar av det fornyande ledarskapet

Min chef uppmuntrar till att l6sa problem pa nya satt
och ifragasétter vid behov gamla arbetssitt.

(%)
©

Min chef framjar fortroende, delaktighet
och samarbete mellan medarbetarna

w
~

Min chef kommunicerar en tydlig och
positiv vision for framtiden

Satsningar pa kompetensutveckling

| min arbetsgemenskap uppmaéarksammas utveckling

och uppréatthallande av kompetens. 25

Teamanda och 6ppen interaktion

I min arbetsgemenskap réder god teamanda
och 6msesidigt fértroende

N
©

N
(]

Informationsflédet och interaktionen
i min arbetsgemenskap ar 6ppen

-
—

Lésningsinriktat agerande

I min arbetsgemenskap hanteras motgéngar
pa ett konstruktivt sétt.

I min arbetsgemenskap soker vi aktivt tillsammans
lésningar p& utmaningar och problem.

-
o

De anstilldas upplevelse av organisationens flexibilitet och innovativitet

Min arbetsplats ar flexibel och kan &ndra arbetssétt
for att mota forandringsbehov

-
o

I min arbetsgemenskap prévar vi modigt
nya satt att arbeta

-
o

Involverande och stéd vid forandringar

P& min arbetsplats strévar man efter att lyssna pa
personalen nar forandringar genomfors

Personalen far tillrackligt stéd vid férandringar.

©

N
o
-
o

[ Helt av annan &sikt B Delvis av annan &sikt ' varken av samma eller annan sikt
M Delvis av samma &sikt Helt av samma &sikt
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C) Forandringsupplevelseindex

Respondenterna bedémde vilka férandringar som be-
rért deras arbete under det senaste aret. Férandring-
arna bedémdes med avseende pa &tta olika delom-
raden: Arbetets innehall, arbetets ansvarsomraden,
arbetsmetoder eller arbetsredskap, arbetsmangd,
kravnivan i arbetet, arbetsplatsens gemensamma
verksamhetsmodeller, den teknologi som anviands

i arbetet och samarbetet pa arbetsplatsen.

For varje delomrade fanns det tre svarsalternativ.

1. Inga foéréndringar 2. Liten férandring

3. En mattlig eller stor férandring

Om en enskild férandring som géller det egna arbetet
(t.ex. kravnivan i arbetet) upplevdes som negativ, rik-
nades den med i indexet for negativ férandringsupp-
levelse. Om styrkan hos en férandring som upplevts
som negativ upplevdes som liten s& hanterades den
som ett poang i indextalet. | indexet prioriterades for-
andringsupplevelser som bedémdes ha en méattlig el-
ler stor effekt pa det egna arbetet (viktkoefficient 1.5).
Om personen upplevde alla de &tta olika férandring-
arna som negativa och bedémde styrkan hos alla som
méttlig eller stor var indexvirdet 12. P& motsvaran-

de sitt bildades ett indextal ocksé for positiva forand-
ringsupplevelser, vilket beskriver styrkan hos de posi-
tiva forandringarna.
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