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Johdanto

Ty6elama muuttuu jatkuvasti, ja jokainen aikakausi tuo
mukanaan omat haasteensa ja mahdollisuutensa. Vii-
me vuosina teknologian kehitys on ollut keskeisessa
roolissa monissa tyén muutoksissa. Lisdksi yhteiskun-
nalliset olosuhteet, ilmastonmuutos, talouden vaihte-
lut ja globaalit tapahtumat voivat vaikuttaa yritysten
toimintaan.

Tyon muutokset voivat nakya esimerkiksi tydmenetel-
missd, tydn organisoinnissa, yhteistydkaytannoissa,
tuotannon rakenteissa ja asiakastydssa. Parhaimmil-
laan muutos tarjoaa mahdollisuuksia oppia uutta ja
kehittaa tyota entistad sujuvammaksi.

Tassd raportissa tarkastellaan yritysten muutoskyvyk-
kyyden voimavaroja, jotka tukevat henkildston tyo-
kykya ja tydn sujuvuutta muuttuvassa tydelamassa.
Ensimmaisessa osassa esitellddn lyhyt katsaus tutki-
mustietoon muutoksen voimavaroista. Toisessa osassa
tarkastellaan Elon toteuttamia analyyseja muutosvoi-
mavaroista ja tydn muutoksista.

1. Muutoskyvykkyyden
voimavarat

Organisaatioresilienssi tarkoittaa yrityksen kykya so-
peutua muutoksiin seka yllapitdaa toimintaansa muut-
tuvissa olosuhteissa. Resilienssi ei tarkoita yksinomaan
yrityksen kykya selviytya vastoinkdymisistd vaan myoés
muutosten kdadantamistd mahdollisuuksiksi. (Raetze
ym. 2022; Lennick ym. 2011).

Resilienssi rakentuu voimavarojen varaan, jotka autta-
vat ennakoimaan muutoksia seka tukevat tySyhteisdn
uudistumista ja oppimista. Tassa artikkelissa tarkastel-
laan resilienssia vahvistavia voimavaroja.

Muutoskyvykkyyden voimavarat
1. Ennakoiva ja uudistava toiminta

2. Sujuva yhteisty0 ja luottamus

3. Oppimisen johtaminen

4. Ratkaisukeskeinen toiminta

5. Psykologinen turvallisuus

6. Osallistaminen ja tuki muutoksissa
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11 Ennakoiva ja uudistava toiminta

Ennakoivan toiminnan keskitssa on yrityksen kyky
tunnistaa toimintaympéaristdssd muutoksista kertovia
hiljaisia signaaleja. Jatkuva toimintaymparistén seu-
ranta auttaa organisaatioita ymmartdmaan tydelamaéan
kehityssuuntia ja valmistautumaan muutoksiin (Va-
kilzadeh & Hease, 2021). Toimintaympéristdon kuuluvat
esimerkiksi yrityksen asiakkaat, kilpailijat ja yhteistyo-
kumppanit. Seurattaviin asioihin sisaltyvat myds tek-
nologinen kehitys, yhteiskunnalliset olosuhteet, suh-
dannevaihtelut ja tyollisyystilanne. Toimintaymparistdn
muutosten myota tarvitaan usein osaamisen kehitta-
mista, tyon organisointia uudella tavalla, verkosto- ja
kumppaniyhteistydn kehittamista, uusien tuotteiden
tai palveluiden lanseerausta seka uusien teknologioi-
den hyédyntamista (Tybeldkeyhti6é Elo, 2022).

Tybyhteisdissd on tarkedd keskustella siitd, miten
muutokset vaikuttavat yrityksen toimintaan, miten
tyota tulisi kehittdd muutoksiin sopeutumiseksi ja mil-
laisia riskeja tai mahdollisuuksia muutoksiin voi liittya.
Yhteinen tilannekuva lisda valmistautuneisuutta muu-
toksiin. Johdon rooli on keskeinen ennakoivassa toi-
minnassa, mutta henkildéston osallistuminen tydpai-
kan yhteisten asioiden kehittamiseen on merkittavassa
asemassa yrityksen uudistumiskyvyn kannalta (Leng-
nick-Hall ym. 2011).

Tutkimuksissa on korostettu uudistavan johtamisen
merkitystd organisaatioiden muutoskyvykkyyden kan-
nalta. Uudistava johtaminen edistda tyontekijoiden in-
novatiivisuutta, avoimuutta muutoksille, oma-aloittei-
suutta ja tydhyvinvointia. (Peng ym. 2020; Deng ym.
2023; Bass & Avolio 1994).

Uudistavaa johtajuutta voidaan kuvata neljan osa-
alueen kautta: 1) Johdonmukainen toiminta seka esi-
merkilld johtaminen 2) Onnistumisten esille nostami-
nen ja palautteen jakaminen 3) Henkilostdn kuuntele-
minen ja yksil6llisten tarpeiden huomiointi 4) Myon-
teisen tulevaisuuden vision esittdminen ja tavoitteiden
selkiyttdminen 5) Osallistaminen tyon kehittdmiseen
seka henkilostdn kannustaminen kehittdmisideoiden
jakamiseen (Bass, 2008, Eaton ym. 2024).

1.2 Sujuva yhteistyo ja luottamus

Luottamus on keskeinen edellytys organisaation ky-
vylle uudistua ja sopeutua muutoksiin (Lengnick-Hall
ym. 2011). Luottamuksellisessa ilmapiirissd on helpom-
pi kasitelld vaikeita asioita, tehda yhteisia paatoksia ja
viedd muutoksia eteenpdin rakentavassa hengessi. Ar-
jen sujuva yhteistyd, avoin vuoropuhelu, hyva tiedon-
kulku ja myoénteiset kokemukset yhteistoiminnasta
luovat pohjaa luottamukselle (Blomqvist, 2023). Yhtei-
sesti sovitut toimintatavat, selkeat tavoitteet ja odo-
tukset, ty6n vaatimusten tasapuolinen jakautuminen
sekd oikeudenmukainen kohtelu vahvistavat yhteista



vastuunkantoa. Vaikka johto ja esihenkilot ovat avain-
asemassa luottamuksen rakentamisessa, se ei synny
yksin heidan toiminnastaan. Luottamus rakentuu koko
tydyhteisén vuorovaikutuksessa, yhteistydta tukevissa
rakenteissa ja arjen teoissa.

1.3 Oppimisen johtaminen

Tyon muutokset johtavat uudenlaisiin osaamistarpei-
siin. Ammatteja koskevien tydvoimatarpeiden muu-
tosten lisdksi myds tydtehtavakohtaiset osaamis-
vaatimukset voivat muuttua. Tydpaikoilla on tarke&di
kehittada rakenteita ja toimintamalleja, jotka tukevat
jatkuvaa oppimista (Evenseth ym. 2022).

Suurin osa oppimisesta tapahtuu tydn arjessa, tyota
tekemalla. Tydyhteisdn oppimisessa korostuu hiljaisen
tiedon merkitys (Basten ym. 2018; Nonaka, 1994). Hil-
jainen tieto sisaltda kokemuksen my6td syntynyttd ym-
marrysta tyosta. Arjessa opitut hyvat kaytannot siirty-
vt tyOyhteisdn jasenten vilisessa vuorovaikutuksessa.

Verkostolla tarkoitetaan ihmisten tai organisaatioiden
valisia suhteita ja vuorovaikutusta. Yrityksen sisdiset
ja ulkoiset verkostot maérittavat padsyn resursseihin
ja tietoon, jotka edistavat uudistumista ja oppimista
(Thiel, 2021, van Waes & Hyténen, 2022). Yrityksen si-
sdisten verkostojen avulla voidaan yhdistd3 osaamista
tiimi- ja tydyksikkorajojen yli. Teknologia ja viestintava-
lineet tukevat yhteydenpitoa, mutta verkostojen vah-
vistumista edistavat tyon tavoitteet, yhdessa ideointi
sekd ymmarrys osaamisen ja tiedon jakamisen hyo-
dyisté koko tydyhteisélle.

Yrityksen ulkoisten verkostojen vahvistaminen auttaa
saamaan toiminnan, palvelujen ja tuotteiden kehitta-
misté tukevaa tietoa, tunnistamaan hiljaisia signaaleja
toimintaymparistdn muutoksista sekd l8ytdmaan uusia
asiakkaita. Verkostojen vahvistamisessa ldhtokohtana
on tunnistaa nykyisen verkoston kontaktit, keskeisim-
mat kumppanit ja kartoittaa mahdollisia uusia
yhteistydtahoja. Nykyisid verkostoja arvioimalla on
mahdollista tunnistaa kohdat, joissa verkostossa on
mahdollisia puutteita tai joissa yhteyksia voisi paran-
taa ottaen huomioon tulevaisuuden tarpeet. (Palonen
& Hakkarainen, 2014, Thiel, 2021; Jokisaari, 2017).

1.4 Ratkaisukeskeinen toiminta

Ratkaisukeskeisyys tarkoittaa, ettd tyoyhteisdssa etsi-
tdan aktiivisesti yhdessa ratkaisuja haasteisiin ja py-
ritddn nadkemaén vastoinkdymiset oppimisen mah-
dollisuuksina. Ratkaisukeskeisessé ajattelussa tyota
koskevat ongelmat ja haasteet muutetaan yhteisiksi
tavoitteiksi. Kun ongelma on tunnistettu, maaritetdan
toivottu muutos. Tdman jialkeen suunnitellaan tyon ar-
jessa toteutettavia toimenpiteitd, jotka edistavat muu-
toksen ja yhteisen kehittdmistavoitteen saavuttamis-
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ta. Ratkaisukeskeisessa ajattelussa pyritdan oppimaan
onnistumisista ja hyédyntdm&an aiemmin opittuja
keinoja tai hyvia kaytdantdja uusien haasteiden ratkai-
sussa. Ratkaisukeskeinen vuorovaikutus ja tydtiimin
toiminta edistda tutkimusten mukaan yhteistydn suju-
vuutta (Kauffeld ym. 2011).

1.5 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus on tydntekijélle kokemus
siitd, ettd tydyhteisdssé voi esittdd ideoita, kysya ky-
symyksid, tuoda esiin huolia tai myéntaa virheita il-
man pelkoa seurauksista. Psykologisesti turvallises-
sa ilmapiirissa ihmiset tuntevat, ettd heitd kuullaan
kunnioittavasti ja rakentavasti (Newman ym., 2017;
Lengnick-Hall ym., 2011). Tallaiselle ilmapiirille ovat
ominaista kunnioittava ja avoin keskustelu, ihmisten
kuuleminen sekd rohkeus nostaa myds vaikeita asioita
esiin (Newman, 2017).

Tutkimusten mukaan psykologinen turvallisuus liittyy
tyShyvinvointiin, tydssa suoriutumiseen, tiedon jaka-
miseen, innovatiivisuuteen ja oppimiseen (Frazier ym.,
2017). Psykologinen turvallisuus on erityisen tarkeaa
epavarmuuksia kohdatessa ja uusien asioiden haltuun
ottamisessa. Organisaatiot, joissa kehittdmisideoista,
ongelmista ja uusista haasteista voidaan keskustella
avoimesti, kykenevat oppimaan ja kehittdmaan toimin-
taansa.

1.6 Osallistaminen ja tuki muutoksissa

Henkildston osallistuminen ja kohdennettu tuki tydn
muuttuessa ovat tutkitusti keskeisia tekijoita tyoky-
vyn ja hyvinvoinnin tukemisessa (Egan ym. 2007). Kun
tyontekijoilla on mahdollisuus osallistua tyotaan kos-
kevien muutosten suunnitteluun, heidan suhtautumi-
sensa muutoksiin on usein mydnteisempaa ja tyohy-
vinvointi vahvistuu (Pahkin ym. 2015).

Osallistumisen muotoja voivat olla esimerkiksi mah-
dollisuus esittda kysymyksia muutoksista, antaa palau-
tetta ja jakaa omia kokemuksiaan. Tallaiset kdytannot
edistédvat avoimuutta ja luottamusta, mika puolestaan
kannustaa henkildst6d sitoutumaan muutokseen ja tu-
kemaan sen toteutusta.

Henkiléston jakamat havainnot, ideat ja kokemukset
tarjoavat arvokasta tietoa muutosjohtamisen tueksi.
Tydntekij6illd on usein tietoa arjen haasteista, ratkai-
sukeinoista ja kehityskohteista, jotka eivat valttamatta
ole johdon tiedossa. Ndiden nékdkulmien hyddyntami-
nen voi parantaa paitdksenteon laatua ja lisdtd muu-
tosten onnistumisen todennakoisyytta.



2. Analyyseja muutos-
kyvykkyyden voima-
varoista ja tyon
muutoksista

Tassd kappaleessa kootaan yhteen Elon toteuttamia
analyyseja yritysten muutosvoimavaroista ja tyén muu-
toksista.

Analyysit kohdistuvat kokonaisvaltaisesti yritysjohtajien,
HR-asiantuntijoiden ja tyontekijéiden nakdkulmiin.

Yritysjohtajien nakdkulma tuo esiin strategiset nako-
kulmat kuten toimintaymparistdn muutokset ja osaa-
mistarpeiden ennakoinnin.

Tutkimusaineistot ja tutkimustehtévdt

HR-asiantuntijat tarkastelevat tydn muutoksia ja muu-
tosvoimavaroja osana tyokykyjohtamisen kokonaisuut-
ta. Tyontekijoiden ndakékulma tarjoaa nékdalan arjen
kokemuksiin tyon muutoksista ja muutoksen voimava-
roista.

Analyysit perustuvat Elon dataan sekd kumppanien
kanssa yhteistydssa kerattyihin aineistoihin.

2.1 Tutkimusaineistot ja
tutkimustehtaviat
Alapuolella olevassa taulukossa on esitetty raport-

tiin sisaltyvat tutkimustehtévat eri tutkimusaineisto-
jen mukaan.

Aineisto Aineiston kuvaus Tutkimustehtavat
1. Elon ja Lahitapiolan yhteisessa kyselyssa I.  Selvittdd yrityspaattijien arvioita
Pk yritys- selvitettiin suomalaisten pk yritysten joh- toimintaympériston seuraamises-
paattijien tajien ndkemyksia yrityksen liiketoiminnan ta ja kyvykkyydesta toimia kriisiti-
kysely odotuksista. Kysely toteutettiin vuosina 2024 lanteissa.

n=600) ja 2025 (n=525).

( )] ( ) Il. Arvioida toimialakohtaisia eroja

Raportissa tarkastellaan yrityspaattdjien yrityspaattéjien ndkemyksissa.

arvioita toimintaymparistdén seuraamisesta

ja osaamisen kehittdmisesta.
2. Yhteensd 15 HR-johdon haastattelua Elon Il. Selvittda, mika haastaa tai tukee
HR johdon asiakasyrityksisté eri toimialoilta. Haastatte- organisaation muutoskyvykkyytta
haastattelut lujen teemana olivat organisaation muutos- HR johdon n&kdkulmasta.

kykya edistavat ja sitd vaikeuttavat tekijat.
3. TydyhteisOmittari on Elon asiakasyritysten IV. Selvittda suomalaisten tyépaikkojen
Elon kdytdssa oleva tydkalu tiedolla johtamisen henkilostokokemusta tydyhteison

Tyoyhteisomittari
-kyselytydkalu

tueksi. Kysely mahdollistaa henkildstokoke-
muksen arvioinnin tyén sujuvuuden, ty6-
yhteisén toimivuuden, esihenkilétydn, tydn
voimavarojen ja tydkyvyn nakékulmista.

muutosaktiivisuudesta.

V. Arvioida psykologisen turvallisuu-
den voimavarojen yhteytta ty6-
yhteisén muutosaktiivisuuteen.

Raportin analyyseissa kdytetdan seuranta-
otosta vuosilta 2022-2024 ja poimitaan
datasta psykologisen turvallisuuden voima-
varojen ja tydyhteisdn muutosaktiivisuutta

tarkastelevat osa-alueet.

4. Kevailla 2025 toteutetun kyselyn (n=252) VI. Selvittda tyossa koettujen

Kysely muutos-
kokemuksista
Elon asiakas-
yrityksissa

Organisaation muutosvalmiudet tydkyvyn tukena

kohderyhmana olivat Elon asiakasyritykset,
joissa muutoskokemusten ja muutosvoima-
varojen arviointi koettiin ajankohtaiseksi.

muutosten yhteyttd hyvinvointiin
ja tydn sujuvuuteen.

VII. Arvioida yrityksen muutos-
voimavarojen yhteytta tyén
muutosten kokemiseen.



2.2 Miten pk—yrityspéiéittéijét kokevat Kiinnitimme erityistd huomiota osaamistarpeiden
osaamistarpeiden ennakoinnin ja ennakointiin, % vastanneista

toimintaymparistén seuraamisen? é n 28 45 14
n

Vuonna 2025 tehdyssa yritysjohtajien kyselyssd 79 % S 4“ 26 42 16
N

vastaajista oli vahintdan osittain samaa mielti siita,

ettd organisaatiossa seurataan jatkuvasti toiminta- Organisaatiollamme on kyvykkyytta reagoida

ympéristén muutoksia. toimintaympariston muutoksiin
<

. . N . S e a9 27
Valtaosa, eli 78 %, oli samaa tai osittain samaa mielta N
siitd, ettd organisaatiolla on kyvykkyytta toimia kriisi- g n 16 46 27

ja hairidtilanteissa seka reagoida toimintaymparistén
muutoksiin (73 %). Lisdaksi 79 % arvioi, ettd henkilés- Organisaatiollamme on kyvykkyytti toimia hiirié
ton osaamiseen panostaminen on edellytys yrityksen ja kriisitilanteissa

menestymiselle tulevaisuudessa. Yli puolet vastaajista E 14 52 27
(58 %) koki, ettd osaamistarpeiden ennakointiin kiinni-

tetddn erityista huomiota. Ldhes 30 % vastasi vaitta- n 14 49 29
Seuraamme jatkuvasti toiminta-

maan “ei samaa eika eri mieltd”.
Kuvaaja oikealla: Yritysjohtajien nGkemyksié toiminta- ympiristémme muutoksia

H 14 50 31

n 14 45 34
Toimialakohtaisiin vertailuihin otettiin mukaan toimi-
alat, joista kyselyyn vastasi vahintasn 30 yrityspait- Henkildstén osaamiseen panostaminen on edellytys
t4j44. Arvio kyvykkyydesti reagoida toimintaympé- yrityksemme menestymiselle tulevaisuudessa

2025 2024

ympdristén seuraamisesta ja osaamisen johtamisen
merkityksestd vuosina 2024 ja 2025.

2025 2024

. I .. . . s as e . . q‘
ristén muutoksiin oli keskimaarin hieman korkeampi S n 14 42 41
majoitus- ja ravitsemisalan yrityksissd. Suhtautumi- o
nen osaamiseen panostamiseen oli puolestaan hieman g n 14 39 40
korkeampi yrityksissa, jotka luokitellaan tilastokes-
kuksen toimialaluokkaan "Ammatillinen, tieteellinen ja Eri mieltd M Osin eri mielta
tekninen toiminta” (esim. arkkitehtitoimistot, liikkeen- Ei samaa enki eri mieltd
johdon konsultointi). Osin samaa mielta Samaa mieltd
Seuraamme  Organisaatiollamme Kiinnitimme  Organisaatiollamme Henkiloston
jatkuvasti toiminta- on kyvykkyytta huomiota on kyvykkyytta osaamiseen
ymparistémme toimia hairio- ja osaamistarpeiden toimia hairié- ja panostaminen on
muutoksia kriisitilanteissa ennakointiin kriisitilanteissa  edellytys yrityksem-
me menestymiselle
tulevaisuudessa
Teollisuus (n=79) 3,96 3,76 3,62 3,99 414
Rakentaminen (n=81) 3,91 3,83 3,49 4,01 4,07
Tukku- ja vahittais- 4,04 3,74 3,51 3,89 3,92
kauppa (n=97)
Kuljetus ja 4,03 3,86 3,60 4,09 am
varastointi (n=35)
Majoitus- ja ravitse- 4,12 4,19 3,44 4,19 4,12
mistoiminta (n=32)
Ammatillinen, tie- 4,00 3,88 3,55 4,00 4,36
teellinen ja tekninen
toiminta (n=56)
Hallinto- ja tukipal- 4,00 3,76 3,47 3,89 411
velutoiminta (n=38)
Terveys- ja sosiaali- 410 4,00 3,61 4,03 4,16
palvelut (n=31)
Kaikki vertailun 4,04 3,83 3,51 3,98 410

toimialat

Yritysjohtajien nidkemykset (keskiarvo, asteikko 1-5) toimintaympdristén seuraamisesta ja osaamisen
merkityksestd toimialan mukaan.
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Mitka seuraavista tekijoista tunnistat haasteiksi
liiketoimintanne menestykselle?

Yleinen hintojen nousu
I 50 %
51 %
Ennakoimattomat muutokset toimintaymparistdssa
| 37 %
42 %
Tyévoiman saatavuus
I 46 %
36 %
Toimintaympaéristdn muutos (esim. markkinoiden
kansainvalistyminen, asiakaskayttdytymisen muutos)

] 26 %
32%

Rahoituksen saatavuus

] 13 %
18 %

Henkildston jaksaminen

I 15 %
"%

Digitalisaatioon liittyvat muutokset

I %
1%

Muuttuvat osaamistarpeet

I 14 %

10 %
Henkiloston osaamisen yllapito ja kehittdminen
B 9%
10 %

Materiaalien tai energian saatavuus
(esim. raaka-aineet ja komponentit)

. 9%
8%

Henkiléston vaihtuvuus

. s %
6%

Kilpailijat edelld teknologiaosaamisessa

B 2%
6%

Henkildston sitouttaminen
I 10 %
6 %
Riskienhallinta
M 2%
4 %
Kyberuhat
BN 6%
4 %
TyoOterveys ja -turvallisuus
M 3%
2%
Ilmastoriskit, kuten tulvien ja myrskyjen lisddntyminen
I 1%
1%
Jatteiden kasittely tai kiertotalous

I 1%
1%

M 2024 2025
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Yritysjohtajien kyselyyn vastanneita pyydettiin arvioi-
maan: Mitkd seuraavista tekijoistd tunnistat haasteiksi
liilketoimintanne menestykselle? Vastaajat saivat vali-
ta 1-3 mielestdén keskeisintad uhkaa 18 eri vaihtoehdon
joukosta.

Yleinen hintojen nousu, tyévoiman saatavuus, seka en-
nakoimattomat muutokset toimintaympaéristossa sai-
vat eniten mainintoja liiketoiminnan menestykseen
vaikuttavina haasteina. Puolet kyselyyn vastanneista
yrityspaattdjista koki yleisen hintojen nousun haas-
teena lilkketoiminnan menestykselle vuonna 2024 ja
2025. Myds ennakoimattomat muutokset koettiin suu-
remmaksi haasteeksi vuonna 2025 verrattuna vuoteen
2024 (42 % vs. 37 %). Tydvoiman saatavuuden kohdalla
muutos ilmeni eri tavoin. Tydvoiman saatavuus koettiin
haasteeksi vuonna 2025 runsaan kolmasosan vastauk-
sissa (36 %), kun vuonna 2024 vastaava luku oli 46 %.

Toimialakohtaiset erot lilketoiminnan arvioiduissa haas-
teissa olivat pienid. Yleinen hintojen nousu koettiin Lii-
ketoiminnan haasteeksi erityisesti majoitus- ja ravitse-
misalan yrityksissa (75 %), terveys- ja sosiaalipalvelujen
toimialalla (65 %) ja rakentamisessa (63 %). Tyévoiman
saatavuus koettiin liilketoiminnan haasteena erityisesti
terveys- ja sosiaalipalveluissa (58 %), rakentamisessa
(47 %) ja hallinto- ja tukipalvelutoiminnassa (42 %).

Ennakoimattomat muutokset toimintaympéristossa ar-
vioitiin haasteeksi erityisesti kuljetus- ja varastoinnin
toimialalla (49 %), majoitus- ja ravitsemisalalla (47 %)
hallinto- ja tukipalveluita tarjoavissa yrityksissd (45 %).

2.3 Mika haastaa tai tukee
organisaation muutoskyvykkyytta?
HR-asiantuntijoiden kokemuksia.

Analyysia varten haastateltiin yhteensa 15 Elon asia-
kasyritysten edustajaa eri toimialoilta. Tavoitteena oli
kartoittaa tyopaikkojen kokemuksia ja kaytant6ja muu-
toskyvykkyyden eri osa-alueista. Haastateltavat toimi-
vat henkiléstojohdon tehtdvissa. Haastattelujen suunnit-
telusta ja toteutuksesta vastasi Wise Words Agency Oy.

Haastattelujen teemat

Organisaatiokulttuuri

* Mika tukee tai haastaa organisaation
muutoskyvykkyytta ja resilienssia?

Inhimillinen muutosjohtaminen
* Miten johtaminen tukee muutoskyvykkyytta?
* Miten johtaminen heikentdd muutoskyvykkyytta?
+ Mitka asiat muutosten johtamisessa
koetaan vaikeiksi?

Teknologia
* Milla tavalla tydkyvyn nakdkulma otetaan
huomioon teknologisissa muutoksissa?
* Miten uusi teknologia tukee yrityksen muutoskykya?



Haastattelujen tulokset

Haastatteluaineistosta nousi esiin toistuvia teemoja,
joiden perusteella aineistoa jasenneltiin. Teemaksi hy-
vaksyttiin vain sellaiset aiheet, jotka esiintyivat useam-
massa haastattelussa.

Aineisto osoitti, ettd monissa organisaatioissa puhu-
taan muutoksista ja ketteryydesta. Silti muutosky-
vykkyyttd kasitelladn harvoin arjen ja kdytannon tyon

Organisaatiokulttuuri

Muutoskykya tukevia piirteita

Uuden oppiminen ja oppimismydnteisyys
Onnistumisten huomaaminen

Aktiivinen viestintd, avoimuus ja ldpinakyvyys
Luottamus ja psykologinen turvallisuus
Yhteisoéllisyys ja yhteistyo

Ketteryys ja joustavuus

Selked tarkoitus, yhteinen suunta ja arvot

Inhimillinen muutosjohtaminen

Muutoskykya tukevia piirteita

Ylin johto sitoutuu muutoksen johtamiseen
Tyontekijoiden osallistaminen
Keskeneriisistd asioista puhutaan

Selkedt tavoitteet ja vastuualueet
Empatia ja tydntekijoiden huomiointi
Toivon rakentaminen

Ymmarrettava viestinta ja selkedt perustelut
muutokselle

Muutosten toteutumisen seuraaminen

Muutosta tukeva rekrytointi

Teknologia

Muutoskykya tukevia piirteita

Muutosten vaikutukset tydpaikan
kokonaisuuteen huomioidaan

Muutokset perustellaan hyvin ja varmistetaan,
ettd tyontekijat ymmartavat muutosten syyt

Tyontekijoilla on mahdollisuus kasitelld muutoksiin
liittyvid tunteitaan ja odotuksiaan

Tyontekijat voivat kertoa uusiin teknologioihin
liittyvista odotuksistaan ja tarpeistaan

Teknologisten muutosten vaikutuksia seurataan
ja arvioidaan liikketoiminnan liséksi my&s tyokyvyn
nékdkulmista

Tyontekijoille varataan aikaa uuden oppimiseen

Organisaation muutosvalmiudet tydkyvyn tukena

ndkokulmasta. Haasteeksi koettiin erityisesti se, ettd
muutoksista ei kdyda riittdvasti avointa vuoropuhelua
tyontekijdiden arjen tasolla.

Lisdksi muutoksiin liittyvan tiedon koettiin olevan ha-
jallaan eri kanavissa, mika vaikeuttaa kokonaisuuden
hahmottamista. Usein muutoksia johdetaan hajaute-
tusti, eikd meneilldén olevista muutoksista muodos-
tu selkedd kokonaiskuvaa. Talléin muutosten vaikutus
tydkykyyn voi jaada vahille huomiolle.

Muutoskykya estavia piirteita

Muutosvastarinta

Hierarkkisuus ja kontrolli

Kommunikaation puute

Siiloutuminen

Tunteiden sivuuttaminen ja inhimillisyyden puute
Kiire, stressi

Muutosvasymys

Muutoskykya estavia piirteita

Tyontekijoita ei oteta mukaan muutosten
valmisteluun

Keskeneriisista asioista ei jaeta tietoa

Ei tunneta tehokkaita keinoja, joilla tyontekijat
voi saada mukaan muutosten valmisteluun

Yrityksen strategiasta ja visiosta ei puhuta
ymmarrettavasti

Viestintd on yksisuuntaista eika
vuorovaikutukselle ole tilaa

Muutoskykya estavia piirteita

Organisaatiossa ei arvioida, miten paljon
muutoksia on kdynnissd samaan aikaan eri
yksikdissa ja miten ne nakyvat yksittaisten
tydntekijéiden tydssa

Ei huomioida riittavasti, ettéd teknologiset
muutokset edellyttavat toimintamallien ja
prosessien muuttamista sekd uutta osaamista

Uusiin jarjestelmiin ja viestinnan kanavien
opettelemiseen ei varata riittavasti aikaa



2.4 Miten psykologisen turvallisuuden
voimavarat ovat yhteydessa tydyhtei-
s6n muutosaktiivisuuteen?

Tutkimustehtévana oli selvittdad, miten tydntekijat
kokevat tydn yhteisen kehittdmisen ja tydyhteison
muutosaktiivisuuden suomalaisilla tyépaikoilla.

Analyysit perustuivat yli 10 000 tydntekijan seuranta-
otokseen Elon asiakasyrityksisté eri toimialoilta vuosil-
ta 2022-2024. Henkiléstokokemusta tarkasteltiin kah-
desta nakékulmasta:

* Tydntekijoiden arvio siitd, kuinka aktiivisesti
tyOyhteis6ssd pohditaan muutosten vaikutuksia
tyohon.

+ Tyodntekijéiden arvio siitd, kuinka aktiivisesti
tydyhteisOssé kehitetddn yhdessi uusia tapoja
tehda tyota.

Vuonna 2024 yli puolet (55 %) oli melko tai taysin sa-
maa mielt3 siitd, ettd tyopaikalla kehitetddn yhdessa
uusia toimintatapoja. Kolmasosa (28 %) suhtautui
asiaan neutraalisti (ei samaa eika eri mieltd), ja alle vii-
desosa (17 %) oli melko eri mielta tai taysin eri mielta.

Yli puolet (54 %) myds arvioi, ettd tyOyhteisdssa mieti-
tdaan yhdessd muutosten vaikutuksia tyohén. Kolmas-
osa (28 %) suhtautui asiaan neutraalisti, ja 19 % oli sita
mieltd, ettei muutosten vaikutuksia pohdita yhdessa.

Tyopaikkojen henkilostokokemus
tyén yhteisestd kehittdmisestd

© © O

55 % 28 % 17 %

Ty6paikkojen henkil6stokokemus
muutoksia koskevasta vuoropuhelusta

© © ©

54 % 28 % 18 %

Henkiléstokokemus tydn yhteisestd kehittamisesta ja
muutoksista puhumisesta yhdistettiin indeksilukuun,
joka kuvaa tydntekijakokemusta tydyhteisén muuto-
saktiivisuudesta. Mittarin tulos ilmaistaan asteikolla
1-5. Tulokset havainnollistavat, ettd seurantajaksolla
2022-2024 muutosaktiivisuus on pysynyt melko sa-
malla tasolla otokseen kuuluvissa yrityksissa.

Organisaation muutosvalmiudet tydkyvyn tukena

Henkiléstokokemus tySyhteisén muutosaktiivisuudesta
on pysynyt keskimd&drin samana vuosina 2022-2024

Muutosaktiivisuuden keskiarvon muutos
viimeisen kolmen vuoden aikana
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*Analyysin otos perustui seuranta-aineistoon samoilta tydpaikoil-
ta vuosilta 2022-2024 (10 235-10 790 vastausta vuosikohtaisesti,
138 tyopaikalta).

Analyyseissa tarkasteltiin psykologisen turvallisuuden
voimavarojen yhteytta tydyhteisén muutosaktiivisuu-
teen. Elon kyselytydkalujen tarjoamasta vuoden 2024
aineistosta poimittiin kolme henkiléstékokemusta, jot-
ka kuvaavat psykologisesti turvallista vuorovaikutusil-
mapiiria:

+ Arvostava vuorovaikutus

* Kuulluksi tulemisen tunne

* Tybyhteisdn ilmapiiri kadsitelld vaikeita asioita

Kolme erityyppistd henkilostokokemusta yhdistettiin
yhdeksi mittariksi, joka kuvaa psykologisen turvallisuu-
den voimavaroja yrityksessa. Yrityksille laskettiin oma
indeksiarvo asteikolla 1-5. Otokseen kuuluvat yritykset
jaettiin kolmeen ryhmaan mittaustulosten perusteella:

+ Keskimaéariistd matalampi taso
(Vaihteluvéli 2.54-3.61)

» Keskitaso (Vaihteluvali 3.62-4.04)

+ Keskim&aaraista korkeampi taso
(Vaihteluvali 4.05-4.50)

Tydntekijéiden arvioita tydyhteisén muutosaktiivisuu-
desta verrattiin sen mukaan, tydskentelivatké he yri-
tyksissa, joissa psykologisen turvallisuuden voimavarat
olivat keskimaéariistd matalammalla vai korkeammal-
la tasolla.

Tulokset osoittivat, ettd yrityksen psykologisen turvalli-
suuden voimavaroilla oli tilastollisesti merkitseva* yh-
teys ty6yhteison muutosaktiivisuuteen. Psykologisen
turvallisuuden voimavarojen osalta keskimaarin vah-
vemmissa yrityksissa tyoskentelevat tyontekijat arvioi-
vat tyOyhteisén muutosaktiivisuuden mydnteisemmin.

* Tilastollisena menetelméana kaytettiin varianssianalyysia. Testin
tulokset: [F(2, 10721) = 17419, p <.01]. Post-Hoc -testin (Bonferroni)
tulosten mukaan kaikkien psykologisen turvallisuuden tasojen
valilla tunnistettiin ero tydyhteisén muutosaktivisuutta koskevissa
tyontekijakokemuksissa.



Psykologisen turvallisuuden voimavarat ovat
yhteydessd tydyhteis6n muutosaktiivisuuteen.

Psykologisesti turvallisen vuorovaikutuksen yhteys
tyoyhteison muutosaktiivisuuteen
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Keskimaaraista Keskitaso Keskimaaraista
korkeampi matalampi
taso taso

Psykologisen turvallisuuden voimavarat

Kun yrityksessa psykologisen turvallisuuden voima-
varat ovat keskimaéardistd paremmalla tasolla, lahes
kaksi kolmasosaa tydntekijoista koki, ettd tydpaikalla
kehitetddn uusia tydtapoja. Jos psykologisen turval-
lisuuden voimavarat ovat puolestaan keskimaaraista

matalammalla tasolla, tima osuus laskee alle puoleen.

Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijé
tybyhteisén osallistumisessa tyén kehittdmiseen
Jja muutoksista puhumiseen.

Psykologisen turvallisuuden voimavarat yrityksessa
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Myénteinen tydontekijakokemus
muutoksia koskevasta vuoropuhelusta

Myénteinen tydontekijakokemus
tyon yhteisesta kehittdmisesta

Organisaation muutosvalmiudet tydkyvyn tukena

2.5 Miten tyossa koetut muutokset
ovat yhteydessa tyon kuormittavuu-
teen ja tyon sujuvuuteen?

Elo toteutti kohdennetun kyselyn tyén muutoskoke-
muksista ja tydn sujuvuudesta kevaalla 2025. Kyselyyn
osallistui 11 Elon asiakasyritysta eri toimialoilta. Osal-
listuneet yritykset arvioivat ajankohtaiseksi toteuttaa
muutoskokemuksia ja muutoksen voimavaroja kartoit-
tavan kyselyn. Kysely kohdennettiin yrityksissa tyon
muutoksia kokeviin henkildstéryhmiin. Kyselyyn vastasi
yhteensid 252 henkilda.

Kyselyyn vastanneiden taustatiedot

Kyselyyn vastanneista ldhes puolet oli tydskennellyt
nykyisessa tydssadan enintdan viisi vuotta, viidesosa oli
tyoskennellyt 6-10 vuotta ja kolmasosa yli 10 vuotta.
Suurin osa (83 %) teki etatyotd vahintaan kolmasosan
tyGajastaan.

Lahes puolet (47 %) vastaajista oli 45-vuotiaita tai
nuorempia, kolmasosa oli 46-55-vuotiaita ja runsas
viidennes (23 %) yli 55-vuotiaita.

Kyselyyn vastanneiden muutoskokemukset

Kyselyyn vastanneilta kysyttiin, ovatko he kokeneet
omassa tydssddn muutoksia viimeisimman vuoden
aikana.

Muutoksia arvioitiin kahdeksan eri osa-alueen n3ko-
kulmasta. Lisdksi vastaajilta kysyttiin, kuinka he koki-
vat kyseisen muutoksen. Vastausvaihtoehtoina olivat:
mydnteinen muutos, kielteinen muutos ja en osaa
sanoa.

Kyselyyn vastanneista ldhes kaikki (n. 96 %) olivat
kokeneet tydssaan viimeisimman vuoden aikana
vahintdan yhden kyselyssé arvioiduista muutoksista.

Alle puolet (41 %) ei ollut kokenut lainkaan kielteisia
muutoksia viimeisen vuoden aikana, 38 % oli kokenut
enintdan kaksi kielteistd muutosta ja viidesosa oli
kokenut kolme kielteistda muutosta tai enemman.

Viidesosa vastaajista ei ollut kokenut lainkaan my&n-
teisid muutoksia tydssaan, 42 % oli kokenut enintdan
kolme mydnteistd muutosta, ja 38 % oli kokenut nelja
mydnteistd muutosta tai enemman.

Tulokset havainnollistavat, etta tydon muutokset voi-
daan kokea eri tavoin tydntekijan mukaan. Yli puolet
vastaajista koki oman tyon sisaltéon tai vastuualuei-
siin kohdistuneet muutokset mydénteisind, kun taas
noin viidesosa piti niitd kielteisina. Tydmaaraan liittyvat
muutokset sen sijaan koettiin useammin kielteisina:
yli puolet vastaajista arvioi ne kielteisiksi ja noin
viidesosa mydnteisiksi.
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Kyselyyn vastanneiden kokemukset ty6td koskevien muutosten voimakkuudesta ja vaikutuksista.

Koetko, ettd omassa tydssidsi on tapahtunut pienia tai
suurempia muutoksia viimeisimman vuoden aikana?

Oman tyo6n sisalté

21 % 45 % 34 %
Tyémaara
22 % 44 % 34 %
Tyo6n vaativuus
26 % 40 % 34 %
Oman ty6n vastuualueet
25 % 43 % 32 %
Tyo6paikan yhteiset toimintamallit
24 % 51 % 25 %
Tyomenetelmit tai tyokalut
30 % 54 % 16 %

Tyossa kaytettava teknologia (esim. viestintivilineet,
tietojarjestelmat)

35 % 51% 14 %
Yhteistyo tyopaikalla
40 % 51% 9 %
Ei lainkaan Vahdinen muutos

Tyon muutosten yhteys
tyon arjen kokemuksiin

Muutoskokemuskyselyn aineiston avulla tarkasteltiin
tydn muutosten yhteyttd* seuraaviin tyon arjen ja
hyvinvoinnin kokemuksiin:

* Tybstd palautuminen

¢ Oma arvio ty0ssa suoriutumisesta
+ Aikapaineet ja kiire

* Tyén hallinnan tunne

« Tybtyytyvaisyys

Arviointia varten luotiin kaksi indeksia: kielteisten
muutoskokemusten indeksi ja my&nteisten muutos-
kokemusten indeksi. Indeksit kuvaavat tydntekijéiden
kokemien muutosten maaraa ja voimakkuutta erottaen
mydnteisesti arvioidut muutokset kielteisistd. Taméan
menetelman etuna oli, ettd analyyseissa voitiin tarkas-
tella erikseen mydnteiseksi ja kielteiseksi arvioitujen
muutosten yhteyttd tydn arjen kokemuksiin. Indeksien
laskentatapa on esitetty artikkelin liitteessa.

Kielteisesti koetut tydn muutokset olivat tilastollisesti
merkitsevasti* yhteydessi tydn arjen kokemiseen. Mita
voimakkaammin tydssa koettiin kielteisia muutoksia,
sitd heikommaksi arvioitiin tydn hallittavuus, tydssa
suoriutuminen, tydstd palautuminen ja tyotyytyvaisyys.

Myodnteisilla muutoksilla oli selked yhteys tyotyytyvai-
syyteen. Ty6ssddn enemman mydnteisid muutoksia
kokeneet olivat tyytyvdisempia tyéhonsa. Lisdksi

Organisaation muutosvalmiudet tydkyvyn tukena

Kuinka koet tapahtuneen muutoksen
(Vastausten %-jakauma)

Myonteinen Kielteinen En osaa sanoa
64 % 17 % 19 %
23 % 55 % 22 %
51 % 23 % 26 %
69 % 18 % 13 %
54 % 22 % 24 %
53 % 18 % 29 %
56 % 18 % 26 %
54 % 24 % 22 %

Kohtalainen tai suuri muutos

havaittiin heikot, mutta tilastollisesti merkitsevéat
yhteydet tyén hallinnan tunteeseen, tydssa suoriutu-
miseen ja tyosta palautumiseen.

Muutokset, joiden vaikutuksia vastaaja ei arvioinut
(arvio muutoksen vaikutuksista: "en osaa sanoa”)
eivat olleet yhteydessa tydn arjen kokemuksiin.

*Tilastollisena menetelméana kaytettiin korrelaatioanalyysia,
joka tarjoaa tietoa ilmididen keskinaisista yhteyksista.

Henkilékohtainen muutoskokemus on yhteydessd
tyShyvinvointiin ja tyén sujuvuuteen.

Kielteisesti koetut muutokset
Tyotyytyvdisyys (r=-0.47, p <.01)
Tyon hallinnan tunne (r= -0.43, p <.01)
Kiire ja aikapaineet (r=0.34, p <.01)
Ty6sta palautuminen (r=-0.36, p <.01)

Arvio tydssd suoriutumisesta (r=-0.30, p <.01)

Myodnteisesti koetut muutokset
TyOtyytyvaisyys (r=0.35, p <.01)
Ty6n hallinnan tunne (r=0.18, p <.01)
Ty6std palautuminen (r=0.15, p <.05)

Ty6ssa suoriutuminen (r=0.18, p <.01)

Negatiivinen korrelaatio Positiivinen korrelaatio

1



Tulokset osoittavat, ettd kielteisiksi koettujen muu-
tosten kasaantuminen nakyy tydstd palautumisen
haasteissa. Alle puolet vastaajista koki palautuvansa
tydstdan hyvin, jos he olivat kokeneet useita kielteisia
muutoksia viimeisen vuoden aikana.

Kielteisesti koettujen muutosten kasaantuminen on
yhteydessd heikompaan tySsté palautumiseen.

Korkeintaan 1

kielteiseksi koettu 38 % 62 %
muutos tydssa

Enemman kuin 1

kielteiseksi koettu 60 % 40 %

muutos tydssa

Puutteita tydstd palautumisessa
(arvio 7 tai vdhemman)

Hyva tai erinomainen tydsta palautuminen
(arvio 8-10)

Muutosvoimavarojen merkitys

Tutkimustehtavana oli arvioida muutoskyvykkyyden
voimavarojen yhteyttd muutostyytyvaisyyteen. Muutos-
tyytyvaisyyttd mitattiin vaittamalla ”Olen yleensa tyyty-
vainen siihen, miten muutoksia toteutetaan tydpaikal-
lani” (vastausvaihtoehdot: 1=Taysin eri mieltd 5= Taysin
samaa mieltd).

Tyontekijat arvioivat seuraavia muutoskyvykkyyden
voimavaroja tydyhteisdssadan: 1. Osallistaminen ja tuki
muutoksessa 2. Uudistava johtaminen 3. Osaamisen
kehittdmiseen panostaminen 4. Ratkaisukeskeinen toi-
minta 5. Organisaation joustavuus ja innovatiivisuus 6.
Tiimihenki ja avoin vuorovaikutus. Muutosvoimavarojen
mittareihin sisaltyvat kysymykset ja vastausjakaumat
on kuvattu raportin liitteessa.

Aluksi tarkasteltiin kyselyyn vastanneiden arvioita
muutosta tukevista voimavaroista. Muutosvoimavarois-
ta heikoimmin arvioitiin osallistaminen ja muutostu-
ki. Kolmannes (29 %) koki, ettei henkil6st6a ole pyritty
kuuntelemaan muutoksissa. Kyvykkyys uuden kokei-
luun arvioitiin myds suhteessa heikommin. Lahes kol-
masosa (28 %) oli melko eri mieltd tai taysin eri mieltd
vaittamasta: *Tydyhteisdssa kokeillaan rohkeasti uusia
tyon tekemisen tapoja”. Mydnteisimmat arviot kohdis-
tuivat uudistavaan johtamiseen. Suurin osa (noin 76 %)
oli melko tai tdysin samaa mielta siita, ettd esihenki-
L6 viestii selkedn ja mydnteisen vision tulevaisuudes-
ta. Lisdksi 76 % koki, ettd tydyhteisdssa panostetaan
osaamisen kehittdmiseen ja yllapitamiseen.

Organisaation muutosvalmiudet tydkyvyn tukena

Seuraavaksi tutkittiin muutoskyvykkyyden voimavaro-
jen yhteytta tydn muutoksia koskevaan tydntekijakoke-
mukseen. Muutoskyvykkyyden voimavarojen ja muu-
tostyytyvdisyyden viliset korrelaatiot vaihtelivat valilla
0.43-0.74. Kun tyontekijat arvioivat yrityksen muutos-
kyvykkyyden voimavarat vahvemmaksi, tyytyvaisyys
muutosten toteuttamiseen oli merkittavasti yleisem-
paa. Muutostyytyvaisyyteen olivat yhteydessa eniten
osallistaminen ja tuki muutoksessa (r=0.74, p<.01).

Muutoksiin tyytyvdisyys oli korkeampaa, kun muutos-
kyvykkyyden voimavarat olivat vahvemmat.

Osallistaminen ja tuki muutoksissa
3,84
2,57
Osaamisen kehittamiseen panostaminen
4,2
3,32
Tyontekijéiden arviot uudistavasta johtamisesta
4,29
3,54
Ratkaisukeskeinen toiminta
3,99
3,21
Tyontekijakokemus organisaation
joustavuudesta ja innovatiivisuudesta
3,76
3,05
Tiimihenki ja avoin vuorovaikutus

3,27
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Muutosten toteuttamiseen tyytyvdinen (n=142)
Neutraali tai kielteinen suhtautuminen
muutosten toteuttamiseen (n=107)

Muutoksiin tyytyvdisista (142 vastaajaa) suurin osa

(75 %) koki, ettd tybpaikalla pyritdan kuuntelemaan
henkildést6da muutosten toteutuksessa. Tyytymattomis-
t4 tai tilanteen neutraalisti arvioivista (107 vastaajaa)
ndin ajatteli viidennes.

Valtaosa (82 %) muutoksiin tyytyvaisistd myds arvioi,
ettd tyoyhteisOssa etsitdan aktiivisesti yhdessa rat-
kaisuja ongelmiin ja haasteisiin. Tyytymattomista alle
puolet jakoi tdman kokemuksen. Lisdksi suurin osa
muutoksiin tyytyvaisista koki, etta tydyhteisdssa pa-
nostetaan osaamisen kehittdmiseen ja tiedonkulku ja
vuorovaikutus on avointa.
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TyGyhteison ratkaisukeskeisyyden, tiedonkulun, osaamisen kehittdmisen ja henkiléstén osallistamisen

yhteys muutostyytyvdisyyteen.

"TySyhteisdssdni etsitéién aktiivisesti yhdessd
ratkaisuja haasteisiin ja ongelmiin”

Taysin tai melko samaa mielta vastanneiden prosenttiosuus

100
82 %
80
60
46 %
40
20
(o]
Muutoksiin Kriittinen
tyytyviiset tai neutraali

muutoskokemus

*Tybpaikallani pyritddn kuuntelemaan
henkiléstéd, kun muutoksia toteutetaan”

Taysin tai melko samaa mielta vastanneiden prosenttiosuus

100
80 75 %
60
40

22 %
20

Muutoksiin Kriittinen
tyytyvaiset tai neutraali
muutoskokemus
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*Tiedonkulku ja vuorovaikutus on
tybyhteiséssdni avointa”

Taysin tai melko samaa mielta vastanneiden prosenttiosuus

100
80 74 %
60
0 37%
20
(o]
Muutoksiin Kriittinen
tyytyviiset tai neutraali

muutoskokemus

*Tybyhteis6ssdni kiinnitetddn huomiota
osaamisen kehittémiseen ja ylldpitdmiseen”

Taysin tai melko samaa mieltd vastanneiden prosenttiosuus

100
88 %
80
60
50 %
40
20
(o]
Muutoksiin Kriittinen
tyytyviiset tai neutraali

muutoskokemus
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3. Analyysien
yhteenveto ja
tulosten pohdinta

Tulokset voidaan tiivistaa
viiteen paidkohtaan:

1. Toimintaymparistdn seuraaminen
luo muutoskykya pk-yrityksiin

2. Hyva arkijohtaminen luo perustan
tydkyvylle muutoksissa

3. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa
tyon yhteisen kehittdmisen

4. Mydnteinen muutoskokemus
tukee tyokykya

5. Onnistunut muutos vaatii muutos-
kyvykkyyksien vahvistamista

3.1 Toimintaympariston seuraaminen
luo muutoskykya pk-yrityksiin

Suurin osa yritysjohtajista koki ennakoimattomat toi-
mintaymparistdn muutokset mahdollisena haasteena
yrityksen liiketoiminnalle. Aiemmat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd ennakoimattomiin muutoksiin liitty-
va epdvarmuuden tunne on yleisesti kasvanut tydeld-
massa. Tyoterveyslaitoksen Tyon Suomi -tutkimuksen
(Ty6terveyslaitos, 2024) mukaan 40 prosenttia tyossa-
kayvistd kokevat tyohon kohdistuvat ennakoimattomat
muutokset epdvarmuustekijana tai uhkana.

Elon ja Lahitapiolan yhteisen yritysjohtajien kyselyn
tulosten mukaan suomalaisilla tydpaikoilla toimin-
taymparistén jatkuva seuraaminen on aktiivista. Suurin
osa kyselyyn vastanneista my&s arvioi, ettd yrityksilld
on kyvykkyyttd reagoida toimintaympaéristén muutok-
siin. Kyselyyn vastanneet yrityspaattajat suhtautuivat
hieman kriittisemmin yrityksen aktiivisuuteen enna-
koida tulevia osaamistarpeita. Yrityksissd tunnistetaan
osaamiseen panostaminen tarkeys, mutta osaamisen
ennakointi koetaan usein haastavaksi.

Yrityksiin kertynyt toimialatuntemus, kyky tunnistaa
signaaleja mahdollisista toimintaymparistdn muutok-
sista sekd kokemusperéinen tieto yritystoiminnasta luo
valmistautuneisuutta muutoksiin. Kun tutkimustietoa
ty6eldman kehityksestd yhdistetdan arjen havaintoihin
tyosta, syntyy entistd vahvempi tietopohja muutosten
ennakointiin. Osaamistarpeista on tarkeda kayda kes-
kustelua johdon ja henkildstdn kesken, jotta saadaan

Organisaation muutosvalmiudet tydkyvyn tukena

tyOn arjesta nousevat tarpeet tietoon. Tiivis yhteistyo
oppilaitosten seka tyd- ja elinkeinoeldmén valilla on
my0&s keskeistd, jotta koulutus vastaa nykyisia ja tule-
via osaamistarpeita. Tama hyodyttdd seka tydeldamain
siirtyvia ettd jo tydeldmassé toimivia. Sujuva vuoropu-
helu mahdollistaa sen, ettd voidaan yhdessa tarkas-
tella tyon kehityssuuntia ja tunnistaa, millaista uutta
osaamista tulevaisuudessa tarvitaan (Kurki ym. 2020).

3.2 Hyva arkijohtaminen luo perustan
tyokyvylle muutoksissa

Tulokset HR ammattilaisten haastatteluista havainnol-
listavat, ettd muutoskyvykkyys rakentuu paljolti hyvan
arkijohtamisen kautta. Tyokykyjohtamisen keskeiset
tavoitteet — kuten mydnteisen tydilmapiirin vaalimi-
nen, hyva lahijohtaminen, psykologisen turvallisuuden
tukeminen, selkeiden tavoitteiden ja vastuiden maarit-
tely seki yhteisollisyyden vahvistaminen — luovat pe-
rustan muutosten kohtaamiselle. Sopivasti kuormitta-
va ty6, hyva lahijohtaminen ja sujuva yhteistyd luovat
paremmat edellytykset oppia uutta ja sopeutua muu-
toksiin.

Tutkimuksissa tyon kuormitustekijat jaetaan usein es-
tevaatimuksiin (esim. tiedonkulun haasteet) ja haaste-
vaatimuksiin (esim. oppimisvaatimukset, vaativat teh-
tavat, vastuu). Haastevaatimukset voivat kuormittaa,
mutta ne voivat myds innostaa, jos tydssa on riittavasti
voimavaroja (LePine ym. 2005). Organisaation tuki ja
tyon voimavarat auttava tydntekijoitd kokemaan muu-
tokset esimerkiksi mahdollisuuksina kehittyd (Muker-
jee ym. 2021). Sen sijaan voimavarojen puute ja vahai-
nen tuki lisdavat riskid kokea muutokset kielteisesti ja
kuormittavina (Pahkin, 2015).

HR-ammattilaisten haastatteluissa tuotiin esille, etta
on tarkeda hahmottaa tydpaikan erillisten muutosten
kokonaisuus ja niiden vaikutukset tydon sujuvuuteen ja
henkildstén hyvinvointiin. Tydntekijakyselyihin perustu-
vat analyysimme osoittavat, etta erityisesti kielteises-
ti koettujen muutosten kasaantuminen on yhteydessa
palautumisen puutteisiin.

3.3 Psykologinen turvallisuus mahdol-
listaa tyon yhteisen kehittamisen

Tulokset osoittavat, ettd monilla suomalaisilla tydpai-
koilla ty6td kehitetddn yhdessa ja tyoyhteisdssa kes-
kustellaan muutosten vaikutuksista tyohén. Henki-
l6stokokemus on pysynyt keskimaéarin vakaana viime
vuosina. Henkiléstdssa on merkittdva potentiaali tyén
kehittdmiseen ja organisaation muutoskyvykkyyden
vahvistamiseen.

Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen (Sutela, Viinikka &
Parndnen, 2024) mukaan 53 % palkansaajista on teh-
nyt ehdotuksia oman tydnsa kehittdmiseksi, 36 % tyo-
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jarjestelyihin, 32 % tydhyvinvoinnin parantamiseksi ja
26 % tuotteisiin tai palveluihin liittyen viimeisen vuo-
den aikana. Tyoyhteisdn osallistuminen kehittdmiseen
on suomalaisyritysten voimavara, jota tulisi vahvistaa
entisestdan.

Laajamittaista kyselytutkimusta tyéyhteison muuto-
saktiivisuuteen vaikuttavista voimavaroista on tehty
aiemmin vahan Suomessa. Yli 10 000 tydntekijan vas-
tauksiin perustuva analyysimme osoittaa, ettd psyko-
logisen turvallisuuden voimavarat ovat keskeinen edel-
lytys ty6yhteison osallistumiselle kehittdmiseen. Kun
psykologisen turvallisuuden voimavarat ovat on keski-
maardistd vahvempia, lahes kaksi kolmasosaa tyonte-
kijoista kokee, ettd tydpaikalla kehitetddn yhdessa uu-
sia ty6tapoja. My6s tyén muutoksista puhuminen on
merkittévasti yleisempaa. Psykologinen turvallisuus luo
maaperad aloitteiden tekemiselle ja uusien ideoiden
esittdmiselle. Ilmapiiri, jossa vuorovaikutus on arvos-
tavaa, my0ds vaikeista asioista puhutaan ja muutok-
siin liittyvat huolet ja tuen tarpeet tuodaan helpommin
esiin.

3.4 Myonteinen muutoskokemus
tukee tyokykya

Analyysimme havainnollistavat, ettd tyontekijan hen-
kildkohtainen kokemus muutoksista vaikuttaa mer-
kittavasti siihen, miten muutokset heijastuvat tyon
sujuvuuteen ja tyShyvinvointiin. Kielteisesti koettui-
hin muutoksiin liittyi heikompi hallinnan tunne tydssa,
voimakkaampi kiireen kokemus ja tydstd palautumisen
puutteet. Nama tekijat lisdavat tutkitusti riskida mie-
lenterveyden heikentymiselle (Bonde, 2008). Erityises-
ti kielteisesti koettujen muutosten kasaantuminen oli
yhteydessa heikompaan tyohyvinvointiin.

Myonteisesti koetut muutokset puolestaan nakyivat
korkeampana tyotyytyvaisyytena. Tuloksen merkitysta
korostaa, ettd kansainvélisen tutkimuskatsauksen mu-
kaan tyotyytyvaisyyden nousu on yhteydessa mielen
hyvinvoinnin vahvistumiseen sekd pienempaan tyduu-
pumusriskiin (Faragher ym, 2005).

Tutkimusten mukaan stressin voimakkuuteen vaikuttaa
ennen kaikkea se, miten yksilo tulkitsee tyotilanteen:
nahdaankd muutos uhkana vai mahdollisuutena. Tama
arviointi ohjaa yksilollisia reaktioita ja vaikuttaa siihen,
millaisia hyvinvointivaikutuksia tilanteesta seuraa (La-
zarus & Folkman, 1984; Mukerjee ym. 2021; van Emme-
rik ym. 2009). Sama muutos voi johtaa hyvin erilaisiin
hyvinvointivaikutuksiin riippuen tyontekijan kokemuk-
sesta (Pahkin ym. 2015; Verhaeghe, 2008). Kielteinen
muutoskokemus on tutkimusten mukaan yhteydes-

sé heikentyneeseen tydhyvinvointiin, riippumatta siita,
liittyyké muutokseen henkiléstovahennyksia (Pahkin,
2015). On tarkeda tunnistaa, mitkd muutoskyvykkyyden
voimavarat auttavat henkiléstdd kokemaan muutokset
ymmarrettavina ja hallittavina.

Organisaation muutosvalmiudet tydkyvyn tukena

3.5 Onnistunut muutos vaatii muutos-
kyvykkyyksien vahvistamista

Tulokset havainnollistavat, ettd seuraavat yrityksen
voimavarat ovat yhteydessa tyontekijoiden tyytyvaisyy-
teen muutoksia kohtaan:

+ Osallistaminen ja tuki muutoksessa

* Uudistava johtaminen

» Panostus osaamisen kehittdmiseen

* Ratkaisukeskeinen toimintatapa

* Organisaation joustavuus ja innovatiivisuus

* Tiimihenki ja avoin vuorovaikutus

Tuloksen taustalla voi olla kaksi erilaista selitysta.
Muutoskyvykkyyden voimavarat — kuten osaamisen
kehittdmiseen panostaminen, uudistava ja osallistava
johtaminen — ovat saattaneet olla vahvalla tasolla jo
ennen muutosten toteuttamista, mika on antanut tyo-
yhteisolle hyvat edellytykset onnistua muutoksissa.
Voimavaroihin on myds voitu panostaa erityisesti muu-
tosten aikana, mika on osaltaan lisdnnyt tyytyvaisyytta
muutoksiin.

Muutoskyvykkyyden voimavaroja kannattaa tarkastel-
la tavoitteina, joita kohti voidaan pyrkid. Muutosky-
vykkyyden voimavarat eivit ole vain olemassa olevia
vahvuuksia, vaan jatkuvia kehityskohteita, joiden vah-
vistaminen seka ylldpitdminen on osa arjen tyokyky-
johtamista. Kehittdmistydssa voidaan edeta vaiheittain
— keskittyen ensin niihin osa-alueisiin, jotka ovat téar-
keimmat oman yrityksen tilanteessa.

Mahdollisuus osallistua, esittda kysymyksid, antaa pa-
lautetta ja tuoda esiin kehittdmisehdotuksia vahenta-
vt tutkitusti epavarmuutta muutostilanteissa. Yrityk-
sessd kaytdssa olevat oppimisen johtamisen kadytannot
luovat perustan osaamisen uudistumiselle.

Esihenkililla on keskeinen rooli muutosvalmiuden tu-
kemisessa. Luottamuksen rakentaminen, tydpaikan
yhteistydn edistdminen ja mydnteisen tulevaisuuden
vision esittdminen tukevat henkildstén sopeutumis-
ta muutoksiin. Uudistava johtaminen tarkoittaa myds
rohkaisua uusien ratkaisujen ja innovatiivisten tyota-
pojen etsimiseen.

Avoin keskustelu siitd, mitd muutokset tarkoittavat ar-
jen tyOssé auttaa kehittdmaan tyota tydkyvyn ja tuot-
tavuuden edistdmiseksi. Psykologinen turvallisuus ja
luottamus mahdollistavat muutoksiin liittyvien huolien
esille tuomisen, mutta myés onnistumisten ja hyvien
kaytantojen jakamisen.

Tassa raportissa tarkasteltiin muutoskyvykkyyksia tut-
kimustiedon ndkdkulmasta. Organisaation muutosky-
vykkyydet tyokyvyn tukena -tutkimuksessa kehitettiin
myo6s kdytannon tydkaluja yrityksen muutosvoimava-
rojen vahvistamiseen. Tutkimukseen ja tyépaikkojen
arjen havaintoihin perustuvat tytkalut ovat osa Elon
oppimisymparist6d. Tydkalut tukevat yrityksen muu-
tosvoimavarojen arviointia ja tarjoavat tukea voimava-
rojen vahvistamiseen.
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Liitteet

A) Ty6hyvinvoinnin ja tyén kuormituksen mittarit

Analyyseissa hyddynnettiin alapuolella olevassa taulukossa esitettyja kysymyksia. Tyohyvinvoinnin ja tyon arjen
kokemusten mittarit perustuivat aiempaan tutkimustietoon (Muramatsu ym. 2021; Vogt ym. 2013).

Tyontekijakokemus
tyon arjesta

Tyosta palautuminen

Oma arvio tyossa
suoriutumisesta

Aikapaineet ja kiire

Tyo6n hallinnan tunne

Tyo6tyytyvaisyys

Kyselylomakkeen
kysymys

Kuinka hyvin koet yleensa palautuvasi tydsi aiheuttamasta kuormituksesta?
Valitse tilannettasi parhaiten kuvaava numero.
(O = Erittéin huonosti, 10 = Erittain hyvin)

Asteikolla 0-10, jossa 10 on paras tydsuoritus, joka sinulla voisi olla tydssasi,
kuinka arvioisit yleistd tyOsuoritustasi tyépaivien aikana viimeisen kuukauden
aikana?

Koen aikapaineita tai kiiretta tydssani
(1 = Erittain harvoin tai ei koskaan, 5 = Hyvin usein tai aina)

Yleisesti ottaen, miten koet nykyisen tyotilanteesi?
Valitse janalta se kohta, joka parhaiten vastaa kasitystasi.
(0 = Hallitsematon, 10 = Hallittavissa

Kuinka tyytyvdinen olet tyohdsi kaiken kaikkiaan?
(1 = Erittain tyytymaton, 5 = Erittain tyytyvainen)

Organisaation muutosvalmiudet tydkyvyn tukena
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B) Muutosvoimavaramittarit ja vastausten jakaumat

Muutosvoimavarojen mittareissa sovellettiin tutkittuun tietoon perustuvia menetelmia tydntekijakokemuksen
mittaamiseen (Pahkin ym. 2013; Carless ym. 2000; Trapp ym. 2023). Mikali mittarissa on useampi vaittdma,
mittarin tulos oli vaittdmien keskiarvo.

Tyontekijoiden arviot uudistavasta johtamisesta, %-osuus vastanneista

Esihenkildni rohkaisee ongelmien ratkaisemiseen
uusilla tavoilla ja tarvittaessa kyseenalaistaa
vanhoja toimintatapoja

Esihenkiloni edistdd luottamusta, osallistumista

ja yhteistyota tyontekijoiden kesken 37

Esihenkiloni viestii selkedn ja positiivisen vision
tulevaisuudesta

Osaamisen kehittimiseen panostaminen

TyOyhteisdssani kiinnitetddan huomiota osaamisen
kehittamiseen ja yllapitamiseen

25
Tiimihenki ja avoin vuorovaikutus

TyOyhteis6ssani on hyva tiimihenki ja
keskindinen luottamus

Tiedonkulku ja vuorovaikutus on

tyoyhteisdssani avointa ”

Ratkaisukeskeinen toiminta

TyOyhteis6ssani suhtaudutaan
vastoinkdymisiin rakentavasti

TyOyhteisOssani etsitddn aktiivisesti yhdessa
ratkaisuja haasteisiin ja ongelmiin

-
o

Tyontekijakokemus organisaation joustavuudesta ja innovatiivisuudesta

Tyopaikkani on joustava, se pystyy muuttamaan
toimintatapoja vastatakseen muutostarpeisiin

-
o

TyOyhteisossani kokeillaan rohkeasti uusia
tyon tekemisen tapoja

-
o

Osallistaminen ja tuki muutoksessa

Tyopaikallani pyritddn kuuntelemaan henkilostéa,
kun muutoksia toteutetaan

Henkilostolle jarjestetadn riittavasti
tukea muutoksissa

©

N
o
-
o

[T Taysin eri mielta M Melko eri mieltd ™ Ei samaa enka eri mielta
M Melko samaa mielts Taysin samaa mielta
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C) Muutoskokemusindeksit

Vastaajat arvioivat tyéhdnsa kohdistuneita muutok-

sia viimeisimman vuoden aikana. Muutoksia arvioi-

tiin kahdeksan eri osa-alueen nakdkulmasta: Tydn si-
salto, tydn vastuualueet, tydmenetelmat tai tydkalut,
tyOmaara, tyon vaativuus, tydpaikan yhteiset toimin-
tamallit, ty6ssa kaytettava teknologia ja yhteisty6 tyo-
paikalla. Jokaisen osa-alueen kohdalla vastausvaihto-
ehtoja oli kolme: 1. Ei muutoksia 2. Vahdinen muutos 3.
Kohtalainen tai suuri muutos

Organisaation muutosvalmiudet tydkyvyn tukena

Jos omaa ty6td koskeva yksittdinen muutos (esim.
tyon vaativuus) koettiin kielteisena, se laskettiin mu-
kaan kielteisen muutoskokemuksen indeksiin. Jos kiel-
teiseksi koetun muutoksen voimakkuus koettiin vahai-
send sitd kasiteltiin indeksiluvussa yhtena pisteeni.
Indeksissa painotettiin muutoskokemuksia, joilla arvi-
oitiin olevan kohtalainen tai suuri vaikutus omaan ty6-
hon (painokerroin 1.5). Mikali henkild koki kaikki
kahdeksan eri muutosta kielteisena ja arvioi kaikki
voimakkuudeltaan kohtalaiseksi tai suureksi indeksin
arvo oli 12. Vastaavalla tavalla muodostettiin myds
myodnteisten muutoskokemusten indeksiluku, joka
kuvaa myodnteisten muutosten voimakkuutta.
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