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TIIVISTELMA

Organisaation palvelurakenteen muuttuminen vaikuttaa tyéelamaan seka
tydyhteison, etta esimiestenkin kannalta. Muutosjohtaminen on haasteel-
lista ja onnistunut muutoksen johtaminen, jossa seka organisaation etta
henkiloston tavoitteet tayttyvat, vaatii muutosjohtamisen osaamista.

Kehittdamishankkeen tarkoituksena oli kehittaa Paijat-Hameen hyvinvointi-
kuntayhtyman geriatrisen osaamiskeskuksen ja kuntoutuksen tulosalueen
esimiesten osaamista muutoksen johtamiseen. Tavoitteena oli kuvata mita
onnistunut muutos edellyttaa tietoperustan ja kehittamistyon perusteella.
Toisena tavoitteena oli luoda konkreettinen tyokalu tarkistuslistan muo-
dossa esimiehille, jonka avulla voidaan varmistaa onnistuneen muutoksen
lapivieminen. Kehittamistyon tietoperusta keskittyi muutosprosessin vaihei-
siin ja muutoksen onnistumisen kannalta tarkeimpiin asioihin, kuten muu-
tosjohtamiseen ja henkildokuntaan muutoksessa.

Kehittamishankkeen tyopaja pidettiin Salpausselan kuntoutussairaala Jal-
marissa Learning cafe menetelmaa hyddyntaen ja siihen osallistui 13 esi-
miesta ja 16 henkiloston jasenta. Tassa kehittdmishankkeessa yhdistettiin
toimintatutkimuksen osallistavia menetelmia kuten Learning cafe ja ryhma-
tydskentelyna tehty SWOT-analyysi. Learning cafe-tilaisuudessa tuotettua
materiaalia on analysoitu teemoitellen. Muutosjohtamisen tydkalu on ra-
kennettu tietoperustasta nousseista aiheista seka learning cafe -tilaisuu-
dessa tuotetusta ja analysoidusta materiaalista.

Taman kehittdmishankkeen tuloksien mukaan onnistunut organisaa-
tiomuutos on ensisijaisesti riippuvainen esimiehen toiminnasta. Esimiehen
tulee kohdella alaisiaan yksilollisesti, oikeudenmukaisesti ja hanen tulee
olla esimerkillinen, viestia tehokkaasti seka innostaa ja kannustaa henki-
|6st6@ mukaan muutokseen. Tarkeaa on olla myds lasna ja yllapitaa
avointa ilmapiiria.

Muutosjohtamisen tydkalu on johtamisen apuvaline kohdeorganisaa-
tiomme esimiehille, mutta sita voidaan hyodyntaa myods muissa sosiaali- ja
terveysalan organisaatioissa. Jatkokehittamishankkeena tulisi tyokalu ot-
taa kayttoon ja kayttokokemusten pohjalta kehittaa tydkalua entista toimi-
vammaksi. Taman lisaksi tulisi tehda jatkotutkimus muutoksen johtamisen
tydkalun hyddynnettavyydesta.

Avainsanat: Muutosjohtaminen, organisaatiomuutos, tydohyvinvointi
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ABSTRACT

Changes in the organization’s service structure affects the working life
from the standpoint of the work community as well as the superiors.
Change management is challenging, and successful leadership of change
where the goals of both the organization and the personnel are fulfilled, re-
quires know-how of change management.

Purpose of this development project was to develop PHHYKY’s geriatric
expertise center’s and division of rehabilitation’s superiors change man-
agement skills. Our goal was to describe what a successful change man-
agement demands based on a theory and our development project. Se-
cond goal was to create a concrete change management tool to superiors.
The theoretical part of this thesis is focused on the phases of change and
the essential points in the change process.

Development projects workshop was kept at Salpausselka Rehabilitation
hospital Jalmari using Learning cafe method and 16 employees and 13 su-
periors participated in it. The participatory research methods of activity
analysis such as Learning Café and SWOT-analysis were used and com-
bined in this research. The material produced in the Learning Café event
was analyzed and organized to themes. The change management tool
was built on topics that stemmed from science-based knowledge and also
the material produced and analyzed in the Learning Café event.

Responses highlighted, that in organization's change situation successful
change depends primarily on superior’s actions. Superior must treat per-
sonnel individually, equitably and act exemplary, communicate efficiently
and also inspire and encourage personnel. Also important is to be present
and maintain open atmosphere.

Change management tool is management tool for our target organization’s
superiors, but it can be used in other social and health-care organizations
also. Change management tool should be taken in use as further develop-
ment project and improve it based on user’s experiences. In addition, there
should be research on change management tools benefits.

Keywords: change management, organizational change, work wellbeing
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon tehtavana on luoda konkreettinen tydkalu muutos-
johtamiseen ja muutoksessa tydskentelyn keskelle. Revon, Ravannin ja
Paakkdsen (2015) mukaan muutokset tydyhteisdssa luovat kasvun ja kehi-
tyksen paikkoja niin esimiehille kuin henkildstdlle. Muutoksissa tydyhteisén
sisdisen voimavaran ja kehityshalun kayttaminen on tarkeaa. Kun tydnteki-
jat ovat itse luomassa ratkaisuja ja vaikuttamassa prosessin kulkuun asi-
oissa, jotka ovat heille tarkeita, saadaan helpommin aikaan kaikkia tyydyt-
tava lopputulos. Muutosjohtamisessa tyohyvinvoinnilla on merkittava

osuus lopputuloksen kannalta. (Repo, Ravantti, Paakkonen 2015, 2.)

Sosiaali- ja terveydenhuolto on paraikaa mittavan rakennemuutoksen kes-
kella. Valtakunnallinen Sote-uudistus on sosiaali- ja terveydenhuollon ra-
kenteiden ja palvelujen uudistus. Uudistuksen pyrkimyksena on kaventaa
ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa palvelujen yhdenvertai-
suutta ja saatavuutta seka tasata kustannuksia. (Sote-uudistuksen tavoit-
teet 2017.) Kohdeorganisaatiomme on Paijat-Hameen hyvinvointikuntayh-
tyman geriatrinen osaamiskeskus ja osa kuntoutuksen tulosalueesta, jotka
ovat muodostuneet palvelurakenneuudistuksen myoéta 2016. Paijat-Ha-
meessa palvelurakenneuudistus on edennyt Sote-2015 toimenpidesuunni-
telman mukaisesti. (Lahti 2015, 15.)

Tyo6ssa kartoitamme geriatrisen osaamiskeskuksen ja kuntoutuksen tulos-
alueen osastojen J41 ja J42 osastojen henkildston seka esimiesten nako-
kulmia aikaisempien muutosjohtamis- ja organisaatiomuutoskokemusten
perusteella, seka mitd he odottavat onnistuneen muutoksen johtamiselta.
Kehittamistyon ajankohtana syksy 2017 on hyva, silla organisaation muu-
toksesta on ehtinyt kulua noin puoli vuotta ja osallistujille on jo kertynyt ko-
kemusta muutoksesta. Opinnaytetydmme rakentuu seuraavasti; alussa
avaamme opinnaytetydn taustaa ja kohdeorganisaatiota. Tietoperusta
muodostuu lukujen 3-6 alla olevasta sisallosta ja tuloksia seka johtopaa-
toksia kasittelemme kohdassa kahdeksan. Tuloksia kasittelemme suh-

teessa aikaisempiin tutkimuksiin seka teoriapohjaan.



2 KEHITTAMISHANKKEEN LAHTOKOHDAT

2.1 Kohdeorganisaatio

Kehittamistydbmme kohdeorganisaatio on Paijat-Hameen hyvinvointikun-
tayhtyman alueella toimiva Geriatrinen osaamiskeskus (GOS), seka Kun-
toutuksen tulosalueen vaativan neurologisen kuntoutuksen ja jatkohoidon
osasto J41 ja ortopedisen kuntoutuksen ja jatkohoidon osasto J42.
(PHHYKY 2018; Poikala 3.1.2018.)

Geriatrinen osaamiskeskus toimii geriatrisen osaamisen keskuksena Pai-
jat-Hameen hyvinvointikuntayhtymassa. Jalmari, Hollolan ja Orimattilan
osastot kuuluvat moderniin perusterveydenhuollon akuutti- ja kuntoutus-
sairaalakokonaisuuteen. Geriatrisen osaamiskeskuksen toiminta on asia-
kaslahtoista, osallistavaa, vaikuttavaa ja uusiutuvaa. Potilaita ja henkilGs-
toa kohdellaan yhdenvertaisuusperiaatteen mukaisesti. Henkilosto sitou-
tuu yllapitamaan ammatillista osaamistaan, ja osallistuu toiminnan kehitta-
miseen. TyOnantaja tukee osaamisen kehittamista mahdollistamalla am-
matillisen tdydennyskoulutuksen. Geriatrisen osaamiskeskuksen johta-
mista kehitetdan osana toimintakokonaisuuden uudistamista. Geriatrisen
osaamiskeskuksen tehtavana on tuottaa tehokkaasti ja joustavasti laaduk-
kaita seka asiakaslahtoisia akuuttigeriatrian palveluja, potilaan toimintaky-
kya tukevia kuntouttavia palveluja, kuntouttavaa pitkaaikaishoitoa ja hyvaa
oireenmukaista hoitoa. Sairaalatasoinen pitkaaikaishoito toimii Jalmarissa
ja kohdennetaan potilaille, joiden vointi ja toimintakyky edellyttavat toistu-
via vaativia laaketieteellisia toimenpiteitd seka sairaalateknologiaa. Geriat-
rinen osaamiskeskus on turvallinen ymparisto niin asiakkaille kuin henki-
|6stdlle, ja potilasturvallisuus on kaikkien yhteinen asia. Geriatrinen kes-
kus, joka kuuluu osaksi Geriatrista osaamiskeskusta (GOS), on koko Pai-
jat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman alueella toimiva yksikko, jonka alai-

suudessa toimii eri kunnissa Geriatrian poliklinikoita. (Poikala 3.1.2018.)

Valtakunnallisten rakennemuutoksien taustalla olevat syyt, kuten muutok-
set lainsdadannodssa, taloustilanteessa ja tarve palveluiden uudistamiselle

edellyttavat toiminnallisia muutoksia. Myds vallitsevat megatrendit, kuten



vaeston ikdantyminen ovat palvelurakenneuudistumisen taustalla. Uusien
palvelujen tulee tukea paremmin ikaantyneiden terveytta, toimintakykya ja
osallisuutta yhteiskunnassa. Palvelurakenneuudistuksen my6ta myos hen-
kilostodn kohdentuu muutoksia ja heiltd odotetaan uudenlaista osaamista
hoitotyon rinnalla. Paijat-Hameessa palvelurakenneuudistuksen taustalla
on valtakunnallinen muutos kuten Sote-uudistus sekd maakunnallisia muu-
toksia ja maakuntien, Lahden ja Nastolan, yhdistyminen uudeksi Lahden
kaupungiksi. Palvelurakenteen muutoksen mydéta kohdeorganisaatio on
vastikaan kokenut suuren muutoksen ja edelleen sen toiminnassa on
kaynnissa eri laajuisia muutosprosesseja. Kuten kaikelle sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden toiminnalle, vaeston ikdantyminen asettaa haasteita,
mutta luo myds mahdollisuuksia. Toiminnan suunnittelussa on erityisesti
huomioitu ikdantyvan asiakkaan toimintakyvyn, terveyden ja osallisuuden
tukeminen. Strategialahtdista muutosta ovat ohjaamassa visio, toiminta-
ajatus ja arvot. Toiminnan arvoperustana ovat Lahden kaupungin arvot,
vastuullisuus, yhteisOllisyys ja kestava kehitys seka kehittamishalukkuus.
Muutosta viedaan eteenpain Lean- toimintamallia hyddyntaen. (Toiminta-
malli 2016, 2-4.)

Toiminta ideologina kaytettava Lean-ajattelu perustuu jatkuvaan kehittami-
seen. Ideologian mukaisesti koko henkildstd osallistuu sairaalan toiminta-
prosessien suunnitteluun ja kehittdmiseen Lean- periaatteiden mukaisesti.
Tavoitteena on dokumentoidut, mahdollisimman yhdenmukaiset ja toimivat
kaytannot. Toiminnan vaikuttavuutta ja prosessien onnistumista seurataan
mittareilla. Mittarit on jaettu viiteen ryhmaan, joita ovat asiakastyy-
tyvaisyys, toimintakyky ja kuntoutuminen, potilasturvallisuus, prosessien

eteneminen seka henkildsto. (Toimintamalli 2016, 11-13.)

Kohdeorganisaation palvelurakennemuutoksessa vuodeosastoja henkilos-
tdineen on siirretty Lahden ymparistokaupungeista fyysisesti ja hallinnolli-
sesti lahelle toisiaan, hoito on keskitetty Hollolan, Orimattilan ja Jalmarin
osastoille. Vuodeosastojen toiminta on paattynyt vuoden 2017 aikana vai-
heittain neljassa terveyskeskuksessa; Nastolassa, litissa, Asikkalassa ja

Padasjoella. Terveyskeskuksen vuodeosastojen pitkaaikaishoitoa on muu-



toksen myo6ta korvattu Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman alueella te-
hostetulla palveluasumisella. Lahtokohtaisesti organisaatiomuutoksen ai-
kana henkilostda ei ole irtisanottu, vaan tyontekijat on uudelleensijoitettu
Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman sisalla. Henkildstdlle tehtiin kartoi-
tus ja heidat osallistettiin uudelleensijoittamisen suunnitteluun. (PHHYKY
2017.)

Palvelurakenteen uudistuminen on vaikuttanut henkildston tyotehtaviin.
Perustydn ohella henkildstolta vaaditaan kuntouttavaan hoitotyohon tiiviisti
liittyvaa ohjaus- ja motivointitaitoja. Aktiivista otetta vaaditaan muun mu-
assa potilaan hoidon suunnittelussa seka yhteistydssa omaisten kanssa.
Moniammatillinen henkilésto toimii potilaan kuntouttamisen apuna potilaan
itse ollessa aktiivinen toimija omassa kuntotumisprosessissaan. Eri osas-
toilla on erilaiset vaatimukset henkiloston osaamiselle potilasprofiili huomi-
oiden. Esimerkiksi Jalmarin eri osastoilla hoidetaan eri kuntoutusvai-
heessa olevia potilaita, joiden sairaus ei vaadi erikoissairaanhoitoa. Osas-
toilla toimivan vastuuhoitajamallin mukaisesti hoito ja kuntoutus suunnitel-
laan moniammatillisesti, aktiivisesti potilaan ja omaisten tavoitteet seka
voimavarat huomioiden. (Toimintamalli 2016, 2, 21-22.) Lisaksi vastuuhoi-
tajamalliin kuuluu, etta potilaalle on nimetty vastuuhoitajapari hoito- ja kun-
toutusjakson ajaksi seka kuntoutuksellinen ote nakyy paivittaisessa hoi-
dossa (Lahden kaupunki 2014, 5).

Henkilostolta odotetaan geriatrista osaamista, joka on vanhuspotilaan sai-
rauksien nopeaa diagnosointia, kuntoutumista seka yksildllisesti suunnitel-
tua kotiutumista. Pitkaaikaisessa laitoshoidossa tayttyvat laaketieteelliset
hoidon perusteet, asiakasturvallisuus seka potilasturvallisuuteen liittyvat
perusteet. (PHHYKY 2017.)

2.2 Tavoitteet ja tarkoitus

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena on kehittda kohdeorganisaa-
tion esimiesten osaamista muutoksen johtamiseen. Kehittdmishankkeen
tavoitteena on kuvata mita onnistunut muutos edellyttaa tietoperustan ja

kehittamistyon perusteella. Toisena tavoitteena on luoda konkreettinen



tydkalu kohdeorganisaation esimiehille tarkistuslistan muodossa, jonka
avulla voidaan varmistaa onnistuneen muutoksen lapivieminen. Koska

tydn tavoitteena oli luoda tydkalu johtamiseen, rajattiin tyosta pois asia-
kasnakokulma ja painopiste on henkildston seka esimiesten nakokul-

massa.



3 ORGANISAATIOMUUTOS

3.1 Muutosprosessi organisaatiossa

Organisaatiomuutos tarkoittaa tydyhteison toimintatapojen uudistamista.
Se on myds oppimisprosessi, jossa on mahdollisuus oppia pois nykyisesta
kohti uutta tapaa toimia ja tehda ty6ta. (Tyoterveyslaitos 2017.) Yleisesti
organisaatiomuutos tarkoittaa uutta tapaa organisoitua (Luoma 2010, 39).
Muutos organisaatioissa on nykyisin lahes jatkuvaa ja olennainen osa ar-
kea (Ponteva 2010, 9). Erilaiset organisaatiot hakevat muutoksilla parem-
paa kilpailukykya, saastoja, sopeutumista vallitsevaan toimintaymparistéon
ja samalla turvaavat organisaation tulevaisuuden ja kannattavuuden (Pah-
kin, Mattila-Holappa & Leppanen 2013, 4). Sosiaali- ja terveysalalla orga-
nisaation ulkopuolelta johtamiseen ja organisaatioon vaikuttaa ulkoapain
tulevat, vaikeasti ennakoitavat muutokset, vaeston ja tyontekijoiden ikaan-
tyminen seka toimintatapojen uudistaminen (Suomen kuntaliitto 2014, 18).
Organisaatiomuutoksen alaluokasta (fuusio, ulkoistaminen tai jokin muu)
rippuen myos seuraamukset vaihtelevat ja samaan aikaan organisaa-
tiossa voi olla meneillaan erityyppisia muutoksia (Tyoterveyslaitos 2013a,

4). Kuviossa 1 on kuvattu muutosprosessiin vaikuttavia tekijoita.

muut.OSJohta oy
minen- Miksi?
miten?

.

(

muuttunut tapa toimia

KUVIO 1. Muutosprosessi (mukaillen Ponteva 2010, 9-11)



Usein tarve uudistumiselle lahtee siita, etta tunnistetaan tarve muutokselle
tai epakohta, johon halutaan puuttua (Ponteva 2010, 9-11). Ford ja Ford
(1994) esittavat, ettd muutoksen tarkastelussa tulisi kiinnittda huomiota
lahto- ja lopputilanteisiin seka niiden suhteisiin ja valissa oleviin prosessei-
hin (Luoma 2010, 38). Muutos usein vaikuttaa myo6s asioihin, joihin ei ha-
luttu vaikuttaa tai joihin ei ajateltukaan sen vaikuttavan (Myllymaki 2017,
20-21). Luoman (2010) lisenssiaattitutkimuksen mukaan muutos aiheuttaa
usein tapahtumasarjan, jossa yksi muutostapahtuma johtaa toiseen. Orga-
nisaatiomuutokset ovat prosesseja, jotka pitavat sisallaan erilaisia vaiheita.
(Luoma 2010, 39.) Organisaatiomuutokset vaikuttavat organisaation ra-
kenteisiin ja nama toiminnalliset muutokset koskettavat koko organisaa-

tiota seka useampaa tyontekijaa (Tyoterveyslaitos 2013b, 4-5).

3.2 Organisaatiomuutoksen vaikutukset henkildstoon ja johtamiseen

Organisaatiomuutos vaikuttaa aina henkilostoon ja koko tyOyhteisoon.
Muutos vaikuttaa eri tavoin henkiloston kokemusten kautta tydhyvinvointiin
tydyhteisdssa. Jokainen muutos on omanlainen ja henkildstd kokee isoja
tai pienia muutoksia hyvin yksildllisella tavalla. Toiset kokevat epavarmuu-
den ahdistavana, kun taas toiset nakevat sen mahdollisuutena esimerkiksi
paivittdd omaa osaamistaan. Osa ihmisista taas suhtautuu muutoksiin va-
linpitamattdomasti ja tarkeinta on vain oman tyon sailyminen. Muutokset
voivat olla paikallisia ja pienia mutta yksilon nakokulmassa mikrotasolla
merkitsevia. (Ponteva 2010, 9-11.)

Peus, Frey, Gerkhardt, Fischer ja Traut-Mattausch (2009, 170) esittavat,
etta onnistunut muutos edellyttaa luottamusta johtoa kohtaan. Niiniston
vaitoskirjan mukaan rakenneuudistusta toteuttaessa tarvitaankin paljon
osapuolten valista luottamusta. Paatoksentekijoilla tulee olla luottamus sii-
hen, etta paatoksissa pysytaan. Muutoksen kohteena olevilla tulee olla
luottamusta omia luottohenkil6itdan kohtaan, etta he toimivat luottamuk-
sen arvoisesti. Epaluottamus muutoksen toteuttamisessa herattad muutos-
vastarintaa. (Niinistd 2014, 137-138.) Arvola (2012, 60) pro gradu- tutkiel-



massaan painottaa, etta jos esimiehella on luottamukselliset valit alai-
siinsa, han saa valitonta palautetta alaisiltaan, joka osaltaan auttaa esi-
miesta onnistumaan. Arikoski ja Sallinen (2011, 19, 25) esittavat, etta esi-
mies voi rohkaista ihmisia ilmaisemaan omia mielipiteitaan, seka rohkaista
antamaan palautetta. Esimiehen tulee pystya muuntamaan omaa johta-
mistapaansa ryhman mukaan. Pontevan (2010, 23-24) mukaan jos esi-
mies on onnistunut muutoksen lapiviemisessa niin han saa luottamusta

tydyhteison keskuudessa, joka auttaa myds tulevissa muutoksissa.

Johtamistyohon kuuluu organisaation sisalla henkilostévoimavarojen johta-
minen ja palvelujen laadun seka lainsdadannon toteuttaminen. Lisaksi or-
ganisaation ulkopuolella johtamistydn avulla huolehditaan, etta palvelut
vastaavat asiakkaiden tarpeisiin ja, etta toiminta pysyy kunnan talouden
asettamien raamien sisalla. (Suomen kuntaliitto 2014, 18, 43, 53.) Vaaran-
maa (2008, 79) summaa pro gradu -tutkielmassaan, etta organisaation on
kyettava sopeutumaan kiihtyvalla tahdilla tapahtuviin muutoksiin ja osat-

tava lukea toimintaymparistoaan.

Muutosvalmiutta organisaatioissa voi lisata tekemalla pienia uudistuksia
koko ajan ja taman myo6ta opettaa tyontekijoitd kohtaamaan muutoksia
luonnollisena osana arkea halventaen pelkoja ja muutosvastarintaa (Penti-
kainen 2009, 59). Jos johto onnistuu edistamaan kokeilemista, vuorovaiku-
tusta ja oppimista on uudistuminen organisaatiossa luonteenomaista.
Myés luottamuksellinen, avoin ja kannustava ilmapiiri, joka sallii kokeilemi-
sen seka virheiden tekemisen tukee yhteisty6ta ja yhteista oppimista.
(Vuorinen 2013, 179, 183).

Muutostilanteessa voidaan vertailua (benchmarking) kayttaa apuna kartoit-
taen esimerkiksi sita, miten kilpailija on toteuttanut saman asian. Vertai-
lussa ongelmallista on se, etta organisaatiot ovat erilaisia seka tilanteet ja
tavoitteet poikkeavat toisistaan ja ratkaisut tulee kuitenkin 16ytaa yrityksen
omista I&htdkohdista. (Nurmi 2012, 20-23.)



Nurmi (2012, 15) toteaa, etta kaksi kolmasosaa muutoksista yleisesti epa-
onnistuu. Paajasen (2012,62) opinndytetydon mukaan aiemmat muutosko-
kemukset vaikuttavat merkittavasti henkiloston suhtautumiseen uusia
muutoksia kohtaan. Nurmi (2012) painottaa my®ds, ettd hyva muutossuun-
nitelma on onnistuneen muutoksen lahtdkohta. Usein organisaatioissa on
myo6s monia puolitiehen jaaneita muutoksia, jotka ovat hautautuneet uu-

sien haasteiden tai muutostarpeiden alle. (Nurmi 2012, 17-19, 23.)

3.3 Yhteistoimintalainsdadanto organisaatiomuutoksessa

Yhteistoimintalain (yt-lain) tarkoituksena on edistaa tyonantajan ja henki-
|6stdn valista yhteistoimintaa. 1. pykalan tavoitteena on antaa henkilostolle
mahdollisuus yhteisymmarryksessa tyénantajan kanssa osallistua toimin-
nan kehittdmiseen, antaa henkildstdlle mahdollisuus vaikuttaa omaa tyo-
taan ja tydyhteisbaan koskevien paatésten valmisteluun. Samalla henki-
|6stdlla on mahdollisuus edistaa tuloksellisuutta ja tydelaman laatua. 4. py-
kala kasittelee asioita, jotka koskevat esimerkiksi henkilostdon asemaan
merkittavasti vaikuttavia muutoksia tyén organisoinnissa ja palvelujen uu-
delleen jarjestamisen periaatteita. Samassa lakipykalassa kasitellaan yh-
teistoiminnallisesti olennaisia henkildstovaikutuksia. (Laki tydnantajan ja

henkiloston valisesta yhteistoiminnasta kunnissa 449/2007)

Hyvaan yhteistoimintamenettelyyn kuuluu, ettéd henkildston mielipiteita
kuullaan aina kun suunnitteilla on muutoksia, jotka vaikuttavat henkiloston
asemaan, tydohon tai tydoloihin. Laissa maaritellaan asiat, joista tydnantaja
on tiedotusvelvollinen, seka asiat, joista tulisi neuvotella. (Heiskanen & Le-
hikoinen 2010, 148-149.)

Yt-lain tavoitteissa avoimuus ja yhteinen halu paasta parhaaseen mahdol-
liseen lopputulokseen korostuvat. Yt-neuvottelut voivat olla osa henkilos-
ton kuulemista. Kun neuvotellaan koko henkildstoa koskevista asioista tai
tietyn henkiloryhman asioista kaytetaan yt-neuvottelukuntaa, johon kuuluu
henkildstéryhmien edustus ja tydnantajan edustus. Kaksisuuntaisen kes-

kustelun kautta tydnantaja saa uusia nakdkulmia ja ratkaisuehdotuksia.
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Monelle yt- sana merkitsee irtisanomisia ja media usein uutisoi yt-neuvot-
teluiden henkildstovaikutuksista. Taman vuoksi monet suhtautuvat yt-sa-
naan varauksellisesti ja pelonsekaisin tuntein. Yhteistoimintamenettely liit-
tyy usein muutokseen ja neuvottelukaytantdjen tulisi olla osa johtajien ar-
kea. (Hyppanen 2013, 32-34, 36-37, 45.)

Yt-neuvottelutilanteessa olisi hyva rakentaa ilmapiiri, jossa vallitsee keski-
nainen arvostus ja kunnioitus. Neuvottelujen aika lisaa epavarmuutta ja
epatietoisuutta, joka rasittaa tyontekijoita ja esimiehiakin. Esimiehen vel-
vollisuus on huolehtia, etta tydlainsdadantda noudatetaan ja perustehtava
ei vaarannu muutostilanteessa. Tyotehtavat tulee hoitaa normaaliin tapaan
muutoksen keskella. Esimiehen on lisaksi hyva varautua henkilostoriskei-
hin, jotka liittyvat tyokykyongelmiin ja voimavaroihin. (Hyppanen 2013, 41,
45-46, 94-95.)

Nybergin (2016) opinnaytetydn mukaan tiedon jakamisella, kuulemisella ja
aktiivisella osallistamisella on mahdollista myds vahvistaa luottamusta
tydnantajan ja henkildston valilla. Yhteistoimintamenettely mahdollistaa
myos henkildston edustajien ja henkilostojarjestdjen yhteistydkumppanuu-
den tyOnantajan kanssa seka linkittymisen tydyhteisdon. Yhteistyd henki-
I6stojarjestdjen ja henkildston edustajien kanssa voi vahvistaa tyontekijan
asemaa seka osallistumisen ja vaikuttamisen tunnetta. (Nyberg 2016, 105-
106.) Rytilahden (2013, 55) pro gradu -tutkielmassa esimiesten viestin-

nalla koettiin olevan keskeinen rooli yt- menettelyiden aikana.

Kehittamishankkeemme kohdeorganisaatiossa yhteistoimintamenettelyssa
panostettiin vuorovaikutuksellisuuteen ja henkildstdlle jarjestettiin omalla
paikkakunnalla kuulemiset. Jokaiselta kysyttiin kirjallisesti kiinnostusta
uutta tydtehtavaa varten ja rekrytointiosasto haastatteli lisaksi kaikki yksi-
I0llisesti kasvotusten tai puhelimitse. Lisaksi toimialalla oli henkildstotyo-
ryhma, joka kokoontui sdanndllisesti ja jossa oli mukana toimialajohtaja,
tulosaluejohtajat ja -paallikot seka ammattijarjestojen ja tydsuojelun edus-
tajat. Ketaan ei menettelyn seurauksena irtisanottu vaan henkildostéa uu-

delleen sijoitettiin kuntayhtyman sisalle. (Poikala 2017.)
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3.4 Strategia ja muutos

Hyva strategisen johtamisen seka soveltamisen taito luo perustaa muutok-
sen johtamiselle. Kyky osallistaa henkilostda strategiseen johtamiseen
omalla vastuualueellaan on osa laadukasta muutosjohtamista. (Juuti & Vir-
tanen 2009, 160-161.) Parhaimmillaan strategiatyé on vuoropuhelua, jotta
saadaan henkildstd innostumaan ja panostamaan luovuuttaan organisaa-
tioon. Strategian tulisikin olla johdon ja henkildston yhteinen “tahtotila”,
joka on kaannetty yhteiselle kielelle niin, etta kaikki ymmartavat sen ja voi-
vat toteuttaa menestyksellista liikketoimintaa sen pohjalta. Strateginen
suunnittelu ja analysointi ovat yhteydessa organisaatiossa tapahtuviin
muutoksiin ja kun muutos etenee haluttuun suuntaan, strategia toteutuu.
(Organisaatiot muutoksessa 2008, 171-175, 185-186.)

Hyva strategia tulisi olla myds selkea, ytimekas ja helposti omaksuttava.
Hyva strategia ottaa huomioon organisaation resurssit ja osaamisen seka
huomioi toimintaympariston mahdollisine muutoksineen. Strategiaa tulisi
uudistaa muutosvauhdin vuoksi useasti. Johtajien tulee olla sitoutuneita
strategiaan ja johtaa omalla esimerkillaan saadakseen henkildston mu-
kaan strategian toteuttamiseen. Esimiehen tulee osata myos tulkita ja ym-
martaa strategiaa voidakseen viestia siita tehokkaasti henkilostolle. (Heis-
kanen & Lehikoinen 2010, 101-103, 105-106.) Hyva strategia ohjaa Niinis-
ton (2014, 167) vaitoskirjan perusteella muutosta luonnollisesti eteenpain.
Jupon (2011, 137-138) vaitoskirjan tuloksena muutosjohtaja on esimerkilli-
nen toimija, joka osaa visioida ja muodostaa muutosstrategian seka viestia
tehokkaasti innostaen ja kannustaen henkilostéa mukaan muutokseen. Ar-
vola (2012, 66) summaa, etta organisaatiossa muutosvision viestimisen
avulla viedaan muutoksen tarpeellisuus eteenpain ja onnistumisen edelly-
tyksena on henkiléston valtuutus vision toteuttamiseen. Ihmisten johtami-
sessa tulee huomioida myds tunteet, jotta ihmiset saadaan osallistumaan
aidosti visioiden ja strategioiden toteuttamiseen (Arikoski & Sallinen 2011,
14).

Johtamisessa visiolla on keskeinen merkitys uudistustydssa (Jarvinen

2011, 47). Myllymaki (2017, 70) esittaa, etta positiivinen ja vastustamaton



12

visio vahentaa muutosvastarintaa. Fernandez ja Rainey (2006) painotta-
vat, etta vision tulee tukea organisaation yleistavoitteita ja toimintaideaa
seka sen tulee nojata organisaation arvoihin ja toimintaperiaatteisiin. Muu-
toksen jalkeen vision tulisi vastata sille asetetusta mielikuvasta. (Luomala
2008, 5-6). Isolan (2008, 70) pro gradu -tutkielman mukaan muutoksen
johtajalla tulee olla ymmarrys vision lisaksi tavoitteista ja muutoksen ai-

kana visio tulee vieda yksilotasolle asti.

Riittavan houkutteleva visio luo tavoitemielikuvaa ja saa ihmiset innostu-
maan paremmasta tulevaisuudesta seka haluamaan muutosta. Jos johdon
visiot ovat lilan hienoja seka jaavat toteutumatta muutostilanteessa, ai-
heuttaa tama pettymysta henkildstolle ja johto menettaa luottamustaan.
Vastaavasti jos visiot ovat lilan “latteita”, eivat ne herata innostusta tai mo-
tivoi henkilostda. Tulevaisuuden mielikuvat tulisi olla innostavia, mutta rea-
listisia muutostilanteessa. (Jarvinen 2011, 45-47.) Yleisesti strategia ja ta-
voitteet on viestitty yrityksissa hyvin, mutta muutos tyontekijalle nayttaytyy
ylatason visioina ja yhteys omaan tyohon puuttuu (Pirinen 2014, 62). Luo-
man (2015 ,138) vaitoskirjan mukaan kommunikaation avulla voidaan var-
mistaa, etta ihmiset ymmartavat ja sitoutuvat visioon seka lahtevat toteut-
tamaan sitd. Kommunikaation liséksi osallistumisen avulla voidaan voi-

maannuttaa ihmisia tydskentelemaan vision ja muutoksen eteen.
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4 MUUTOSJOHTAMINEN

4.1 Muutosjohtaminen ja muutosjohtaja

Muutosjohtajat ovat usein ylempaa johtoa tai ulkoisia konsultteja. Muutos-
johtajat toteuttavat prosessin aikana omien tavoitteiden lisaksi, ammatti-
ryhmansa, ylimman johdon, projektitiimin, ulkopuolisten henkildiden ja or-
ganisaation yhteisen hyvan tavoitteita. He joutuvat usein toimimaan nai-

den eri ryhmien intressien ristipaineessa. (Hamalainen 2014, 21.)

Muutosjohtaminen voi olla stressaavaa ja vaativaa ty6ta, silla, taito- ja kou-
lutustaso seka organisaation tuki on monilla muutosjohtaijilla riittdmatonta
(Hamalainen 2014, 21). Muutoksen johtaminen vaatii pitkajanteista ja joh-
donmukaista toimintaa (Pirinen 2014, 14). Nyholmin (2008) vaitdskirjan
mukaan kunnissa muutosten toteuttamista ja hallintaa vaikeuttaa toimin-
taymparistdon liittyva kaoottisuus, heikko muutosjohtajuus seka kuntaor-
ganisaatioiden ominaispiirteet. Kunnissa muutoksen onnistuminen edellyt-
taa rakenteiden ja toimintatapojen uudistamista sekd muutosjohtamisen
tapojen uudistamista. (Nyholm 2008, 10-11.) Muutosjohtamiseen vaikuttaa
muutoksen luonne eli millaisesta muutoksesta on kyse (Myllymaki 2017,
53).

Kaikkea ei voi muuttaa samanaikaisesti ja on pystyttava keskittymaan
olennaiseen. Muutoksessa tulee sailya realistisuus asioihin. Positiivisuu-
den kautta on helpompi saada tydntekijat mukaan muutokseen. Muutok-
sella on paremmat mahdollisuudet onnistua, jos organisaation perusasiat
ovat kunnossa ennen muutosta. (Ponteva 2010, 27-29, 70.) Salmelan
(2012) vaitokirjatyon tuloksena johtavassa asemassa olevat hoitajat otta-
vat johtamisessaan huomioon myds kulttuurin ja tahtaavat aitoon seka py-
syvaan muutokseen. Kulttuurin kautta johtamisella saadaan avoin, vahva
ja nayttdoon perustuva ilmapiiri, joka ottaa huomioon ydinarvot. (Salmela
2012, 45-51.) Organisaatiokulttuuri muuttuu muutosten edessa ja naiden
prosessien hallinta on johtajan yksi tarkein taito (Vaaranmaa 2008, 79).

Organisaatiomuutoksen keskella arvojohtaminen ja arvokeskustelut tuovat
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tukea ihmisille luoden jatkuvuuden tunteen. Arvot voivat auttaa sitoutumi-
sessa ja arvojen tulee olla sellaisia, jotka ovat todellisia. Arvojohtaminen

on johtamista, joka antaa tunteille ja ihmisten kokemuksille tilaa. (Juuti &

Virtanen 2009, 157-158.)

Muutoksen johtaminen edellyttaa ihmisten johtamista asioiden johtamisen
sijaan (Niinisté 2014, 3-4). Myo6s Vakkalan (2012, 11-12) vaitéskirjan mu-
kaan ihmisten johtamiselta edellytetaan, ettd inmisia ymmarretaan yksi-
I6in& organisaatiotoiminnan ja sosiaalisen vuorovaikutuksen muodosta-
massa kontekstissa. Kolarin (2011) vaitdskirjassa korostui, etta johtami-
sessa olennaista on tunnealykkyys seka johtajan tulee osoittaa arvosta-
vansa henkilostdaan. Taman myo6ta johtaja voi vahvistamaan henkildston

myonteisia tunteita ja voimaannuttaa heita. (Kolari 2011, 5-6.)

Laurilan (2017, 200-201, 208) vaitoskirjatydon mukaan innostava muutos-
johtaja osaa vedota alaistensa tunteisiin ja auttaa heitd nakemaan muu-
toksen myodnteisessa valossa. Muutosjohtajan tulee olla jamakka ja peh-
mea samanaikaisesti. Hanen tulisi luoda positiivista energiaa pysyen sa-
malla motivaattorina kohti muutoksen paamaaraa ja rauhoittelijana auttaen
pois negatiivisista tunteista. Myos Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 49) esit-
tavat, etta tunteiden huomiotta jattaminen eli niin sanottu tunnekdyha joh-

tamistyyli voi vaikuttaa yhteisollisyyteen.

Poutanen (2015, 90) havaitsi opinnaytetydssaan, etta organisaation on
hyva vahvistaa yhtenaista johtajuutta, viestintaa, vuorovaikutusta seka yh-
teisen tavoitteen saavuttamista yhteistyon keinoin. Myos Pirisen (2014)
mukaan muutoksessa tarvitaan yrityksen tyontekijoita, ylinta johtoa ja kes-
kijohtoa, muutos voi onnistua vain ihmisten kautta. Onnistuneen muutok-
sen taustalla on yhteisty0 ja vastuun kantaminen yhdessa. (Pirinen 2014,
21.) Pakkasen (2011, 74) pro gradu -tutkielmassa painotetaankin vastuulli-

suuden tarkeyttd muutosjohtamisessa.

Esimies saa muutoksista usein tietoa ennen henkildstda ja hanelle tarjou-

tuu aikaa muutoksen valmisteluun. Esimiehen tulee olla valmis vastaa-
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maan esiin nouseviin kysymyksiin. (Pentikainen 2009, 60.) Vaikka esimie-
het ymmartavat muutoksen usein valttamattomaksi, silti muutostilanne on
usein heille haasteellinen, heilla ei ole aina riittavasti tietoa muutoksen vai-
kutuksista tydhon. (Ponteva 2010, 9-11.) Jotta esimies voi toimia muutosti-
lanteessa maaratietoisesti tulee perusteluiden olla hanelle itselleen sel-
keita voidakseen perustella ne ymmarrettavasti henkildstolle. Jos esimies
ei itse pida muutosta valttamattomana hanen saattaa olla hankala toimia
riittdvan maaratietoisesti ja luovuttaminen kay helpommin. (Jarvinen 2011,
57, 60.)

Jos joku esimiehista vetaytyy muutoksesta, heikkenee koko henkildstojoh-
don kyky johtaa muutosta onnistuneesti. Henkildsto tulkitsee myds esi-
miesten sanattomia viesteja ja tekee niistd omia johtopaatdksiaan. Joh-
dossa kaivataan kykya poistua omalta mukavuusalueelta. (Jarvinen 2011,
57, 60.) Muutosjohtamista voi verrata projektin johtamiseen, jossa jokai-
sella on oma vastuualueensa ja osa-alueista on laadittu tarkat suunnitel-
mat (Pentikainen 2009, 61). Vastuu tulee olla selkeasti maaritelty (Niinistd
2014, 168). Puutteet muutosjohtamisessa tai sen puuttuminen kokonaan
on usein syyna muutoksen epaonnistumiseen (Myllymaki 2017, 53). Muu-
toksen onnistumiseksi tarvitaan Alijarven (2009, 56) opinnaytetydn mu-

kaan myos johdon sitoutuneisuuta ja motivaatiota.

Muutos organisaatiossa voi onnistua, mutta voi olla, etta siita ei tule pysy-
vaa (Myllymaki 2017, 21). Kujalan (2008, 5) pro gradu —tutkielmassa ava-
taan, ettei muutosta organisaatiossa voi tapahtua ilman ihmisissa tapahtu-
vaa muutosta. Kajamaa (2011, 137) painottaa vaitdskirjassaan, ettda muu-
tosten seuraamukset voidaan havaita vasta usein vuosien paasta siita,

kun muutoshankkeet ovat paattyneet.

4.2 Muutoksen tavoitteet

Muutoksilla on aina tavoitteet, jotka voivat olla esimerkiksi kustannusten
saasto ja tavoitteiden saavuttamiseksi organisaatiossa kaytetaan aikaa ja

resursseja. Muutos on epaonnistunut, jos lopputuloksena tavoitteet jaavat
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saavuttamatta. (Nurmi 2012, 17-23.) Muutostavoitteet konkretisoivat muu-
toksen paamaaraa (llmarinen 2017, 3-6). Muutosprosessin lopputuloksena
tulisi olla havaittavasti muuttunut toiminta (Ponteva 2010, 9-11). Muutosti-
lanteessa maaritellaan muutokselle tavoitteet ja kerrotaan perustelut (Luo-
mala 2008, 4). Muutoksen keskeisten tavoitteiden selventaminen ja avaa-
minen tyontekijan seka tyon lahtokohdista kasin, lievittda epavarmuuden
tunnetta. Tavoitteiden avaaminen on tarkeaa, jotta tyontekija ymmartaa
haneen kohdistuvat odotukset. Tavoitteiden ymmartaminen auttaa tyonte-
kijad muutokseen valmistautumisessa. (Pirinen 2014, 16.) Myo6s Larnen
(2016, 42-44) opinnaytetydssa tavoitteiden viestinnassa tulee korostaa
mita tavoitellaan, milla keinoin, kuka tekee ja miten, seka miten asioita

seurataan.

Kujalan (2008, 5) mukaan henkildst6a motivoidaan parhaiten sellaisilla ta-
voitteilla, joilla on heille itselleen arvoa ja merkitysta. Kolari (2011) esittaa,
etta jokaisen yksildon omat toiveet ja tavoitteet toimivat suunnannayttajina
ja voimavaroina paamaaraan paasyssa. Yksilollisten tavoitteiden ymmarta-
minen vaatii esimiehelté tunnealytaitoja; vuorovaikutuksessa tulee pyrkia
l6ytdmaan molemmille yhteisia merkityksia kasiteltavasts asiasta. Par-
haimmillaan laadukkaan vuorovaikutuksen ansiosta yksilon ja organisaa-
tion tavoitteet voivat samansuuntaistua. (Kolari 2011, 181.) Nakyvat lyhyen
aikavalin tavoitteet pitavat muutoksessa motivaatiota ylla seka niiden
avulla ihmiset saavat vahvistusta siita, etta ovat oikeilla jaljilla (Luoma
2015, 138).

Asetettujen tavoitteiden tulee olla realistisia seka saavutettavissa olevia ja
motivoivia. Tuloksia tulee mitata muutosprosessin aikana onnistumisien
esiin nostamiseksi ja muutosprosessin edistymisen seuraamiseksi. Tavoit-
teita tulee voida muuttaa tarpeen mukaan muutoksen edetessa. (Pirinen
2014, 236.) Organisaation yleistavoitteet ja organisaation sisaisen dyna-
miikan vaatimukset tulee ottaa huomioon muutoksen eri vaiheissa. Hy-
vassa muutosjohtamisessa toiminnan paamaara, organisaation tavoit-
teet ja muutoksen tavoite sailyvat kirkkaana koko prosessin ajan. Tavoittei-
den saavuttaminen edellyttaa hyvaa johtamista seka muutoksen erityisele-
menttien hallintaa. (Luomala 2008, 4-5.) Myos Dunphy ja Stace (1988)
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tuovat esiin, etta jos henkilostdlla on mahdollisuus suunnitella alatavoit-
teita muutoksen suuren strategian sisalle, on nailla suunnitelmilla vaiku-

tusta heidan ty6arkeensa. (Laurila 2017, 36.)

4.3 Muutoksen johtamisen vaiheet

Muutoksen johtamisessa on nelja vaihetta; valmistelu, suunnittelu, toteutus
ja vakiinnuttaminen (Aarnikoivu 2008, 164-165). Kuviossa 2 kuvataan vai-

heita ja niihin liittyvia kysymyksia.

Vakiinnutus

Toteutu

Valmistel Suunnittelu

eUudet
toiminta
-tavat

kayttoo

n

*Miksi?
*Miten?
MItd?

eLihtokask
y
eKohdenna

eToista

eKeinot
eToimen-
piteet

KUVIO 2. Muutoksen johtamisen vaiheet.

Valmisteluvaiheessa tulee pohtia kysymyksia miksi, mita ja miten? (Aar-
nikoivu 2008, 164-165). Valmisteluvaiheessa maaritellaan muutos, tiiviste-
taan visio ja perusteet seka pohditaan sille asetetut konkreettiset tavoitteet
(Mattila 2007, 135). Tyoterveyslaitoksen (2010) mukaan muutosta edelta-
vassa vaiheessa, kun muutostarve on tunnistettu, on tarkeaa, ettd muu-
tosta on valmisteltu ja suunniteltu seka toimintaymparisté on huomioitu ja

asioita on ennakoitu (Ponteva 2010, 25).

Suunnitteluvaiheessa on olennaista suunnitella muutoksen keinot ja lapi-
meno. Olennaista on henkildston mukaan ottaminen suunnitteluun, jotta

saadaan heidat sitoutettua muutokseen. Toteutusvaiheessa muutos saa
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lahtokaskyn, jonka avulla vielad lisdtaan organisaatiossa tietoisuutta muun
muassa muutoksen keskeisista tehtavista, toimijoista ja tavoitteista. Toteu-
tusvaiheessa on tarkeda mitata muutoksen tavoitteisiin etenemista ja pal-
kita onnistumisista. Lasnaoleminen, viestien kohdentaminen ja toistaminen
painottuvat tdman vaiheen johtamistydhon. Vakiinnuttamisvaiheessa
muutoshankkeen hyddyt konkretisoituvat. Uusien toimintatapojen kayt-
téonotossa roolien jalkauttaminen ja muutoksen vakiinnuttaminen vaativat
runsaasti huomiota, jotta muutos saadaan juurrutettua osaksi organisaa-
tion toimintaa. (Mattila 2007, 147, 153, 164, 176-177, 184-186, 192, 199-
201.)

Jupon (2011) mukaan onnistunut muutos vaatii, etta kaikissa muutoksen
vaiheissa huolehditaan viestinnasta, sitouttamisesta, motivoinnista, palaut-
teen antamisesta, palkitsemisesta seka muutoksen valvonnasta ja seuran-
nasta (Juppo 2011,54).

4.4 Tunteet muutoksen eri vaiheissa

Muutostilanteissa tulee vastaan usein ihmisten kayttaytymista saatelevat
tekijat ja siksi esimiesten tulisi perehtya ihmisten kayttaytymiseen, jotta
lopputulos ei ole hallitsematon kaaos. Inminen on ristiriitainen olento, halu-
ten samaan aikaan muutosta ja muuttumattomuutta. Toivomme muutosta,

mutta emme kuitenkaan halua, ettd mikaan muuttuu. (Jarvinen 2011, 44.)

Muutoksen kokemisessa on kolme perusvaihetta; 1. muutosvastarinta, 2.
surutyd, joka pitaa sisallaan vanhasta poisoppimisen seka 3. toteuttamis-
vaihe eli uuden oppimisen vaihe. Esimiehen tulee muuttaa omaa toimin-
taansa muutosvaiheen mukaisesti. (Arikoski& Sallinen 2011, 68.) Muutos-
vastarintavaiheesta siirryttaessa surutydvaiheeseen tulee surutydlle seka
luopumiselle olla varattuna aikaa (Aarnikoivu 2008, 171-172). Kuviossa 3
kuvataan muutoksen kolmea perusvaihetta ja tunteiden seka sitoutumisen

asteita muutoksessa.
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KUVIO 3. Tunteiden kokeminen ja sitoutumisen asteet muutoksessa (mu-
kaillen Arikoski ja Sallinen 2011, 56, 69, 71)

Hiltusen (2011) mielesta s-kayra kuvastaa ihmisen motivaation ja toiminta-
kyvyn tasoa eri muutoksen vaiheissa. Ensimmaista kertaa muutoksesta
kuullessamme seuraa uhkareaktio ja koemme pelkoa. Ihmisen vastaanot-
tokyky vastaanottaa viesteja on usein hyvin heikko tassa vaiheessa. (Hiltu-
nen 2011, 108-109, 112.) Tyoterveyslaitoksen (2010) mukaan epavarmuu-
teen ja uhan kokemiseen saattaa liittya lamaantuminen (Ponteva 2010,
25). Pelon kokemista ja epavarmuuden tunnetta voidaan helpottaa rau-
hoittelevalla, vakuuttavalla ja positiivis-savyisella viestinnalla (Hiltunen
2011, 110). Lisaksi avointa keskustelua ja kyselemista yllapitamalla voi-
daan lievittda epavarmuuden tunnetta (Tyoterveyslaitos 2013b, 6.) Epatie-
toisuuden ja epavarmuuden aika tulisi pitda mahdollisimman lyhyena, jotta
tydrauha saadaan palautettua ja, jotta inmiset pystyvat keskittymaan uu-

siin haasteisiin paremmin. (Pentikainen 2009, 60-61).

Uusi tuntematon tilanne aiheuttaa hataa, ahdistusta ja pelkoa saavutettu-
jen etujen (myos epavirallisten etujen) menettamisen puolesta seka tyopai-

kan menettamisen puolesta (Jarvinen 2011, 51-52). Granholmin (2016,
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86) maisteritydon mukaan esimiehen tulee jarjestaa koulutusta henkildstolle
lievittddkseen stressia ja turhautuneisuutta, jota Jarvisen (2011, 51) mie-
lesta aiheuttaa pelko siita, ettei opita uusia tehtavia ja jarjestelmia eika
suoriuduta tyosta. Pirinen (2014, 15) painottaa, etta ihmiset haluavat suo-
riutua tydstansa mahdollisimman hyvin ja ihmisille on tarkeaa itsensa to-
teuttaminen. Tasta syysta Aarnikoivun (2008, 171-172) mielesta on tar-
keaa antaa ihmisille aikaa oppia uutta seka valmentaa ja kouluttaa heita.
Pelontunne voi muuttua vihaksi Aarnikoivun (2008, 167) mielesta, mutta
tama voidaan myos estaa. Hiltusen (2011, 109) mukaan onkin tarkeaa,
ettd annetaan ihmisille aikaa paivia tai joskus jopa viikkoja muutosten seu-
rausten kasittelyyn ja oman pelon tunteen kasittelyyn. Pelon tunteen vais-

tyttya paastaan muutosprosessissa eteenpain. (Hiltunen 2011, 109.)

Muutoksen alkuvaiheeseen kuuluu kieltaminen, joka menee yleensa nope-
asti ohi. Perusturvallisuuden tunteen jarkkymisesta johtuen kieltamisvai-
hetta seuraa vastustusvaihe. Vastustamisen vaiheessa esimies saa vas-
taansa kritiikkia, jota tulee pystya kestamaan ja hydodyntamaan mahdolli-
suuksien mukaan (Aarnikoivu 2008, 167, 171-172). Vastustuksen vaihee-

seen kuuluu muutosvastarinta ja surutyd (Hiltunen 2011, 110).
Muutosvastarinta

Pakkasen (2011, 67) mielestd muutosvastarinnan ilmentyminen kuuluu
muutosprosessiin ja on osoitus siitd, ettd muutettava asia ei ole merkityk-
setdn. Muutosvastarinta liittyy tapaan puolustaa vanhoja toimintatapoja,
mutta vastarinta voi hidastaa muutosta nostaen kustannuksia (Ponteva
2012, 20). Muutosvastarinnan kasittely on kriittistd muutosprosessissa.
Muutosvastarintaan suhtaudutaan yleensa negatiivisesti, mutta muutos-
vastarinta voi olla osoitus siita, etta tyontekija on sitoutunut ja ajattelee or-
ganisaation parasta. Siksi tarkeaa onkin tiedostaa muutosvastarinnan
taustalla olevat syyt. (Aarnikoivu 2008, 165-168, 172.)

Muutosvastarinnan yksi alavaiheista on sabotointi, jolloin tydntekija yrittaa
estaa tulevan muutoksen toteutumisen (Arikoski ja Sallinen 2011, 72). Aar-

nikoivu (2008, 165-168, 172) esittaa, etta sabotointivaiheessa esimiehen
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on tarkea lisata lasnaoloa ja jalkautua henkildéston keskuuteen torjuakseen
vaaranlaisia huhuja. Muutosvastarintaa voidaan vahentaa lisaamalla tie-
don ja osallistumisen maaraa. Muutosvastarinta voi johtua myos taitojen
puutteesta. Pentikaisen (2009, 61) mielesta muutostilanteessa ihmisille tu-

leekin antaa riittavasti aikaa kypsytella uutta.

Henkildstdon sopeutumiseen tulee olla varattuna aikaa ja siksi muutos on
toteutettava asteittain (Esimiehesta johtajaksi 2014, 159). Jos muutosvas-
tarinnan taustalla on haluttomuus, tulee esimiehen panostaa motivaation
synnyttamiseen. Vastarinta muutostilanteessa voi kertoa yleisesta tyyty-
mattomyydesta, joka voi johtua tyon ulkoisista tekijoista ja heijastuu muu-
tostilanteessa. (Aarnikoivu 2008, 167, 172.) Pakkasen (2011, 69) mukaan
muutosvastarintaa voidaan ehkaista hyvalla suunnittelulla, johtamisella ja
kattavilla perusteluilla. Kuviossa 4 kuvataan muutosvastarinnan syita ja

esitetaan keinoja esimiehelle, joiden avulla sitad voidaan lieventaa.

ePerusteleminen
eOhjaaminen
Haluttomuus eKannustaminen
ePalkitseminen
eRankaiseminen

. e\iestiminen
Tiedonpuute ePerusteleminen
eToistaminen

eKouluttaminen
Taitojen puute eValmentaminen
eOhjaaminen

KUVIO 4. Muutosvastarinnan syyt ja esimiehen keinot vaikuttaa muutos-

vastarintaan (mukaillen Aarnikoivu 2008, 173)
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Surutyo

Suruty6 kuuluu muutokseen ja siihen liittyy kaipausta. Sita voi helpottaa
empaattinen vuorovaikutus. (Hiltunen 2011, 110.) Suruvaihe tulee saattaa
loppuun, jotta muutosvastarintavaihe ei ala uudestaan (Arikoski & Sallinen
2011, 70). Ylikosken ja Ylikosken (2009) mukaan voimme sitoutua uudis-
tuksiin, kun olemme luopuneet vanhasta. Siirtymariitit esimerkiksi konk-
reettiset hautajaiset vanhalle organisaatiolle- illanvietto voi helpottaa van-

hasta luopumisen tuskaa (Ponteva 2010, 24).

Vastustusvaihe hellittaa, kun inmiset saavat lisaa tietoa muutoksen vaiku-
tuksista ja perusturvallisuuden tunne palautuu. Vastustusvaihe saattaa
jaada paalle ja tasta seuraa negatiivisuuden kierre. Negatiivisuuteen joutu-
nut ihminen katkeroituu ja myrkyttaa ilmapiiria ja levittaa negatiivisuutta.
Vastustamisen kroonistuessa seuraa viha ja epaoikeudenmukaisuuden
tuntemukset. Jotta tallainen tilanne saadaan hallintaan, tulee johdolla olla
rohkeutta kohdata vihainen ihminen ja kohdella hanta aarimmaisen oikeu-
denmukaisesti. Vastustusvaiheen jalkeen alkaa uudelleenorientoitumis-
vaihe, jossa ihminen alkavat sopeutua tilanteeseen ja nakee tilanteessa
myds hyvia puolia (Aarnikoivu 2008, 167-168.) Uuden oppimisen vai-
heessa siirrytaan surusta iloon. Tassa vaiheessa usein huomataan vasta,

ettd muutos olikin tarpeellinen. (Arikoski & Sallinen 2011, 69-70.)
Uuteen oppiminen

Muutoksen hyvaksyminen tunnetasolla nayttaytyy kayttaytymisen ja ajatte-
lun muuttumisena ja oppiminen on aidon muutoksen perusta (Arikoski &
Sallinen 2011, 7). Kun ihmiset uskaltavat poistua omalta mukavuusalueel-
taan ja huomaavat oppivansa uutta, seka huomaavat sopeutuvansa, niin
heidan itsetuntonsa vahvistuu (Jarvinen 2011, 61). Hyvaksymisvaiheessa
Paajasen (2012, 62-81) mielesta on tarkeaa, etta tarjotaan koulutusta ja
informaatiota lisaa sellaisille henkildille, joiden toimenkuva on muuttunut.
Aarnikoivu (2008) esittaa, etta hyvaksymisvaiheessa esimies voi hyédyn-
taa muutokseen myonteisesti suhtautuvia edistdakseen muutoksen toteu-

tumista (Aarnikoivu 2008, 173-174). Tekemisen vaiheessa ihmiset puhuvat
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muutoksesta positiiviseen savyyn ja sanat muuttuvat teoiksi paamaaran
eteen (Arikoski & Sallinen 2011, 79). Yhteistydvaiheessa on tarkeaa, etta
esimies antaa palautetta ja palkitsee onnistumisista (Aarnikoivu 2008, 173-
174). Kannustamalla ihmisia yhteistydhon saadaan muutoksesta yhteisesti
merkityksellinen (Arikoski & Sallinen 2011, 79). Omistautumisvaiheessa
esimiehen tulee itsekin toimia esimerkillisesti (Aarnikoivu 2008, 173-174).
Esimiehen tulee myds varmistaa, etta jokainen tyontekija I6ytaa oman roo-
linsa (Arikoski & Sallinen 2011, 79).

Onnistunut muutos paattyy iloon, jota kannattaa vaalia, jotta tyontekijat ko-
kevat, ettd heidan tydpanoksellaan on ollut valia. lloon paasemista estaa
se, jos muutokset seuraavat toisiaan liilan nopeasti. Inmiset tarvitsevat
paatepisteita ja hengahdyshetkia seka hetkia jolloin voivat iloita saavutuk-
sistaan. (Arikoski & Sallinen 2011, 63.) Jatkuvat muutokset aiheuttavat
stressia ja turhautuneisuutta henkildstéssa (Granholm 2016, 86). Vihaa voi
esiintyd missa muutoksen vaiheessa tahansa, jos tyontekija kokee vah-

vasti epaoikeudenmukaisuutta (Hiltunen 2011, 112).

Esimies voi auttaa alaisiaan kasittelemaan tunteita ja henkildston tukemi-
sessa auttaa muutosviestinta ja osallistaminen (Ponteva 2010, 25). Myds
Vakkalan (2012) tutkimuksessa henkilosto toivoo esimiehiltd arvostavaa,
sosiaalista ja tunneperaista tukea muutoksen eri vaiheissa (Vakkala 2012,
203.) Laurila (2017, 200-201) esittaa, etta esimies voi helpottaa alaistensa
sopeutumista muutokseen auttamalla heita kasittelemaan negatiivisia tun-
nesidoksia. Niiniston (2014) tutkimuksessa osallistujat kokivat vahvoja tun-
teita muutoksen aikana, vaikka kokivatkin muutoksen tarpeelliseksi. Koetut
tunteet vaikuttivat osapuolten keskinaiseen vuorovaikutukseen. (Niinistd
2014, 3-4.) Erilaisten tunteiden ja niiden hallinnan keinoja muutoksen eri

vaiheissa kuvataan kuviossa 5.



Uhan kokemisen
vaihe

-epavarmuus

- uhka

-lamaantuminen

Hallinnan keino:
- tuki
- tiedotus

Vastustuksen vaihe

- tunteiden kasittely
- surutyo

-muutosvastarinta

Hallinnan keino:
- Tiedotus

-osallistuminen

-jatkuva
muutosviestinta
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Hyvaksyminen

- Haasteisiin
tarttuminen

- Roolin
jasentyminen

- Samaistuminen

Hallinnan keino:
- Koulutus
- Tuki

- Jatkon hallinta

KUVIO 5. Hallinnan keinot muutoksen vaiheissa (mukaillen Ponteva 2010,

25.)

4.5 Henkildston roolit ja toiminta muutoksessa

Tyontekijoiden suhtautuminen muutokseen on erilainen ja tama vaikuttaa

myo6s muutoksessa etenemisvauhtiin. Tyontekijat voivat oman roolinsa tai

asenteensa kautta vaikuttaa muutokseen. 5-10 prosenttia yleisesti lukeu-

tuu muutokseen positiivisesti suhtautuviin ja sama maara tyontekijoista

yleisesti kuuluu negatiivisesti suhtautuviin. Loput tydntekijoista kuuluvat

niin sanotuksi kriittiseksi massaksi. Esimiehen tulee saada kriittinen massa
vakuutettua ja puolelleen toteuttamaan muutosta. Erilaisten tyontekijatyyp-
pien tunnistaminen auttaa valmistautumisessa erilaisiin tilanteisiin. (Pirinen
2014, 191, 204.)

Positiivisesti suhtautuvia esimiehen kannattaa hydédyntaa muutoksen
edistamiseksi. He voivat toimia tydyhteisdssa esimerkiksi sparraajina ja
auttaa muita tyontekijoitd muutoksessa eteenpain. (Pirinen 2014, 191.) Ak-
tiivisilla on luontaisesti myonteinen asenne ja luottamusta omiin ky-

kyihinsa. Heilla on yleensa myds halua oppia uutta ja heilta esimies saa
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rakentavaa palautetta. (Arikoski ja Sallinen 2008, 57.) Yrityksessa voidaan
kayttaa palkattuja muutosagentteja muutoksen vetureina. Positiivisesti
suhtautuvat aktivistit toimivat usein muutosagenttien tavoin ilman erillista

toimeksiantoakaan. (Aarnikoivu 2008, 175.)

Kieltajilla voi olla taustalla aikaisempia huonoja muutoskokemuksia tai
oman edun tavoittelu seka vallankayttd. Kieltajat vastustavat ja kritisoivat
muutosta, levittavat huhuja ja levittavat negatiivista ilmapiiria. Kieltajat vie-
vat paljon esimiehen aikaa ja vaikuttavat ilmapiirin kautta koko tiimin
tydssa jaksamiseen. Kieltajalle tulee sallia mahdollisuus kertoa omat mieli-
piteensa, mutta kaytdoksen jatkuessa, tulee esimiehen asettaa rajat kayt-
taytymiselle. Kayttaytymisen avaaminen yrityksen arvojen, etiikan ja peli-
saantdjen kautta voi auttaa asenteen muuttumiseen. Parhaimmillaan kiel-
tajasta voi tulla muutosmydnteinen ja tarkeaa onkin ymmartaa taustalla
olevat syyt kayttaytymiselle. Negatiivisesti suhtautuvien varalta on hyva
tehda etukateen suunnitelmaa. (Pirinen 2014, 191, 204-206.) Vastustami-
sesta kumpuavan aktiivisuuden ja energian voi yrittda kaantaa muutoksen

suuntaiseksi toiminnaksi (Aarnikoivu 2008, 172).

Epaileva on epavarma omasta tulevaisuudestaan ja kokee pelkoa muu-
tosta kohtaan. Rehellinen ja faktoihin perustuva esimiehen jamakka toi-
minta auttaa epailijdiden kanssa. Epailijoille tulee tarjota apua ja tukea tur-
vallisuuden tunteen syntymiseksi. Lisaksi epailijoille tulee tarjota mahdolli-
suus keskusteluun ja heidan nakemyksiaan tulee kuunnella. (Pirinen
2014, 208-209.) Passiiviset ovat haluttomia nakemaan muutostarvetta ja

muutos aiheuttaa heille uhkakuvia (Arikoski ja Sallinen 2011, 58).

Passiiviset henkilot jaavat muutoksessa taka-alalle ja helposti voivat
jaada ulkopuolisiksi muutoksen toteutusvaiheessa. Passiivisia tulisi akti-
voida ja innostaa seka kayda heidan kanssaan muutosta lapi henkilokoh-
taisella tasolla. Passiivisuus voi johtua arvostuksen tunteen puuttumisesta
ja siksi esimiehen on tarkeaa osoittaa heille, etta heita ja heidan osaamis-
taan arvostetaan. Haastajalla on kykya ajatella ratkaisukeskeisesti ja han

ajattelee muutosta pitkalla tahtaimelld. Haastaja haastaa esimiestaan,
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mutta voi toimia koko tydyhteisdn sparraajana. Yleisesti haasteet kiinnos-
tavat haastajia ja han voi toimia muutosten vastuuhenkildiden kanssa yh-
teistydssa. (Pirinen 2014, 209-210, 214.)

Muutos henkiloston nakokulmasta

Parhaimmillaan muutostilanne voi tarjota inmisille kehittymisen mahdolli-
suuksia seka parantaa stressinhallintaa. Johdon olisi hyva asettautua tar-
kastelemaan muutostilannetta tyontekijan nakdkulmasta. Ristiriitatilan-
teissa on usein kyse johdon ja tyontekijoiden valisista asiantuntemus- ja
tiedollisista eroista. Johto on usein erkaantunut tydntekemisen arjesta ja

suorittamisen nakokulmasta. (Jarvinen 2008, 147, 152-153.)

Tyontekijat ovat muutosprosessissa mukana toimijoina, ja palautteen anta-
minen johdolle, suunnitteluun osallistuminen ja vaikuttaminen aina kun
mahdollista edesauttaa onnistuneeseen muutokseen paasya (Tyoterveys-
laitos 2013b, 6). Onnistunut muutos edellyttaa niin kutsuttuja alaistaitoja
kuten itseohjautuvuutta ja hyvaa oman tyon hallintaa (Luomala 2008, 13).
Jokaisen oma persoonallisuus vaikuttaa siihen, miten suhtaudumme asioi-
hin ja erilaiset persoonallisuudet nakyvat muutostilanteessa (Aarnikoivu
2008, 167). Yksiloiden suhtautumiseen vaikuttavat myos aiemmat koke-
mukset muutostilanteista tai kriisitilanteista. Hyva itseluottamus ja omat
selviytymiskeinot toimivat hyvana apuna tilanteessa. Oma psyykkinen ja
fyysinen hyvinvointi auttaa tydpaikan muutostilanteista selviamiseen. (Jar-
vinen 2008, 145-147.)

Yksilollisten ominaisuuksien, motivaation ja tahtotilan kautta yksild valikoi
millaisen arvon han asettaa muutoskohteelle ja milla intensiteetilla han
ponnistelee osaamisensa kehittdmiseen. Valinta voi olla organisaatiolle
joko edullinen tai epaedullinen riippuen siita, millaisia merkityksia tai merki-
tys perspektiiveja muutoksesta yksilélle syntyy. Ideaalitilanne muutokselle
on, kun organisaatiossa vallitsee vahva muutoshalu ja yhtenainen kasitys
tarkoituksenmukaisesta tulevaisuuden suunnasta. Tall6in organisaation ja-
senet ovat taipuvaisia toimimaan itseohjautuvasti ja innovatiivisesti. (Kolari
2011, 181.)
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Muutostilanteessa tydnkuva voi muuttua tyontekijalle tuntemattomaksi.
Tyontekija ei koe valttamatta enaa tydssaan tyydytysta, jos kokee ole-
vansa pelkka apukeino tai valine. Muutostilanteessa ihmiset voivat vie-
raantua tyostaan. Tiedonkulku auttaa tydntekijoita oman paikan 16ytymi-
sessa. Tyontekijoiden sitouttamiseksi on tarkeaa, etta tyontekijoilla sailyy
vaikuttamismahdollisuus omaan tydéhonsa ja tydon mielekkyys sailyy.
TyoOsta vieraantuminen voi nayttaytya valinpitamattomyytena omaa tyota
kohtaan. (Ponteva 2010, 34-39, 43, 45.) Ihmisten on opittava tyduransa ai-
kana yha enemman uusia taitoja, koska tydelaman vaatimukset ovat muut-
tuneet hyvinkin lyhyessa ajassa muun muassa atk- taitojen suhteen (Ari-
koski & Sallinen 2011, 9).

Kahnin (1990) mukaan tyontekijat kiinnittyvat organisaatioon paremmin,
jos saavat kokea merkityksellisyyden, turvallisuuden ja kayttokelpoisuuden
tunteita. Jotta tyontekijat saadaan sitoutettua organisaatioon, tulee muu-
toksessa huolehtia perustarpeiden tyydyttamisesta kuten kyvykkyydesta,
hyvinvoinnista, itsenaisyyden kokemuksesta ja yhteydesta muihin. (Pon-
teva 2010, 18.)

Kreiner ja kumppanit (2006) kertovat, etta olennaisinta muutoksen kan-
nalta on yksildn hyvinvoinnin lisdaminen. Yksilon hyvinvointi lisdd muutos-
myoOnteisyytta ja jopa muutosintoa. Tarkeaa on, etta yksilé saa vapaaehtoi-
sesti muuttaa kayttaytymistaan ja hyodyntaa osaamistaan tydssaan.
Osaamisen kehittaminen myds lisaa yksilon hyvinvointia. (Ponteva 2010,
19.) Voimaannuttamisen ja positiivisten haasteiden kautta henkildstod ko-
kee innostusta ja kiinnostusta muutosta kohtaan (Granholm 2016, 86). Esi-
miehen tulee valmentaa alaisiaan kestamaan jatkuvaa muutosta ja jarjes-

taa tukea ja apua tarvittaessa (Pentikainen 2009, 59).
Ryhman toiminta muutostilanteessa

Yksildiden lisaksi muutostilanteessa esimiehen on johdettava ryhmaa ja
tulee ymmartaa ryhman dynamiikkaa. Ryhman johtamista helpottaa, jos
ryhma on toimiva jo ennen muutosta. Jos jasenilla on laaja-alaista osaa-

mista, on uudistuminen helpompaa. (Arikoski & Sallinen 2011, 3, 14-15.)
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Bricksonin (2000) ja Ashfortin ja Maelin (1989) mukaan jos organisaatio
kykenee vahvistamaan kollektiivista identiteettia, tulee yksildsta ryhman
edustaja ja han asettaa ryhman edun kaiken muun edelle. Ashfortin ja
Maelin (1989) mielesta organisaatioon samaistuminen on tarkeaa seka yk-
silon hyvinvoinnin, etta organisaation hyvinvoinnin kannalta. Jos tyontekija
ei samaistu organisaatioon voi tasta seurata esimerkiksi organisaation kri-
tisoimista. Tyodntekijat voivat samaistua positiivisella tavalla organisaa-
tioon, kun uudet toimintatavat on saatu osaksi organisaatiota niin, etta ky-
seenalaistaminen ja uudistuminen ovat tasapainossa. (Ponteva 2010, 13-
14,16-17.) Yhteishenki saa ryhman parjadgmaan muutoksessa (Pirinen
2014, 15). Esimies voi tutustua muiden organisaatioiden muutostarinoihin

ja ottaa niista oppia (Ponteva 2010, 67.)
Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri on organisaation toiminnan perusta. Kulttuurilla on
vahva voima ja se saattaa joko edistaa tai jarruttaa organisaation tavoittei-
den saavuttamista. Olemassa oleva organisaatiokulttuuri tulee huomioida
johtamisessa, koska se maarittelee reunaehdot keskinaiselle luottamuk-
selle seka yhteistydlle. (Aarnikoivu 2008, 43-45, 47, 55-57.) Hirvosen
(2015) maisteritydn mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa uskomuksiin,
arvoihin seka on kayttaytymistamme saateleva tekija. Suunnitelmallisuu-
della, avoimella kommunikaatiolla seka osallistumisella voidaan kulttuuri
huomioida muutostilanteessa. (Hirvonen 2015, 74.) Muutokset usein epa-
onnistuvat, jos organisaatiokulttuurin merkitysta ei ole huomioitu muutos-
prosessissa. Epaonnistuneen muutoksen taustalla on useimmiten epavi-
rallinen organisaatiokulttuuri, joka nayttaytyy muun muassa kahvihuo-
neissa. Epavirallisen organisaation kulttuurin esimies voi vaikuttaa osallis-
tumalla epavirallisiin keskusteluihin. Tydyhteison ilmapiiri juontaa juurensa
organisaation kulttuurista ja tahan ilmapiiriin esimies voi vaikuttaa omalla
toiminnallaan. Jamakka, oikeudenmukainen ja johdonmukainen esimiestyd
edistaa hyvaa ilmapiiria. (Aarnikoivu 2008, 43-45, 47, 55-57.)
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5 ESIMIEHEN ROOLI MUUTOKSESSA

5.1 Esimies muutoksen toteuttajana

Esimiehen tulee toimia useassa eri roolissa muutoksen keskelld, han on
itse muutoksen kokijana mutta samaan aikaan hanen tulisi ymmartaa ja
myo6taelaa tydntekijan mukana muutoksessa seka valmistautua ennakoi-
den tulevaa. Muutostilanteessa esimiehen paineensietokykya testataan,
haneen kohdistuu odotuksia, toiveita ja vaatimuksia seka organisaation si-
salta, etta ulkopuolelta. Muutoksessa johtajuus joutuu koetukselle ja tuttuja
turvallisia kaytanteita tulee pystya muuttamaan. (Arikoski & Sallinen 2011,
83-90.) Muutos vaatii johtajuuden lisaksi myods yhteista johtajuutta (Nurmi
2012, 133). Muutoksen aikana esimiestydskentelyssa korostuu priorisoin-
nin, ajanhallinnan ja delegoinnin tarkeys (Arikoski & Sallinen 2011, 101).
Jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa johtaminen on valmentamista
(Coaching), eli tydntekijoiden parhaiden puolien esiin tuomista ja palvele-
mista (Juuti & Virtanen 2009, 150).

Vanharannan (2012, 27) opinnaytetydssa esimiehet kokivat muutosjohta-
misvalmiuksiksi ammattitaidon, ihmissuhdetaidot seka omalla esimerkilla
johtamisen taidon. Pakkasen (2011, 74) tydssa osastonhoitajat kokivat
muutosjohtamistaidoiksi viestinta- ja yhteistyotaidot. Tarkeana pidettiin
my0s teoriatietoa ja johtamistaitoa. Arvolan (2012, 59) tydssa esimiehet
nostivat keskiéon vuorovaikutustaidot. Lisaksi Hamalaisen (2014, 21) mie-
lestda muutosjohtamisessa tarvitaan neuvottelutaitoja ja poliittista osaa-
mista. Pirinen (2014, 14) esittaa, etta esimiehen taidoilla on ratkaiseva

merkitys muutoksen onnistumiseen.

Organisaation kannalta on tuhoisaa, jos esimies ei kykene toimimaan
muutoksen puolesta tai toimii muutoksen sabotoijana (Arikoski & Sallinen
2011, 101). Nurmi (2012, 130) painottaa, ettéd esimiehen tulee tehda niita
asioita, joista puhuukin ja esimerkillisyyden ja sitoutumisensa kautta esi-
mies helpottaa tyontekijdiden sitoutumista. Esimerkillinen toiminta herattaa

luottamusta henkildstdssa (Granholm 2016, 86). Myos Paajasen (2012,
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81) ja Pussisen (2017, 48-51, 60) toissa tuli esiin, etta ydinhenkilostdn si-
toutuminen ja ndkyminen muutosprosessissa on tarkeaa johtoa mydoten.
Kolarin (2011, 157) mielesta esimiehen esimerkillisyyden lisaksi esimies-
tydhon kuuluu vastuullisuus. Pussisen (2017) mukaan esimiehen tulee
nayttaa alaisilleen, etta itse uskoo muutokseen ja on hyvaksynyt sen. On-
nistuneen muutoksen taustalla on luottamuksen rakentaminen henkilds-
toon pain. (Pussinen 2017, 48-50, 60.) Alijarven (2009, 56) tydssa johdon
sitoutuneisuutta ja motivaatiota arvostettiin, vaikka esimiesten nakyvyytta

arjessa ei pidettykaan tarkeana.

Esimiehen tulee itse olla valmis muutokseen. Esimiehen tulee toimia muu-
toksessa peraanantamattomasti ja perusteellisesti. (Ponteva 2010, 98,
103-104.) Esimies on aina tydnantajan edustaja ja hanen tulee vieda muu-
tos lapi, vaikkei aina itse olisikaan sinut kaikkien muuttuvien asioiden
kanssa. Esimiehen tulee kuitenkin pystya seisomaan muutoksen takana.
(Pentikainen 2009, 59-61). Esimiehen tulee napakasti vaatia myos muilta
muutoksen suuntaan toimimista (Aarnikoivu 2008, 172). Muutostilan-
teessa johtaminen vaatii esimiehelta ihmisten johtamisen taitoja, joka muu-
toksen keskella voi olla hyvin epgajohdonmukaisesti kayttaytyvien ihmisten
johtamista (Arikoski & Sallinen 2011, 3-4).

Tyo6paikka on ensisijaisesti tydntekemista varten ja siita ei saa tulla paik-
kaa, jossa loputtomasti “vellotaan” tunnemyrskyssa. Esimiehen tehtavana
on huolehtia arjen tyon sujumisesta ja tydn suorittamisesta normaaliin ta-
paan myods muutoksen keskella. Paivittaisten rutiinien suorittaminen ja tyo-
tehtavissa suoriutuminen lisaavat turvallisuuden tunnetta, jota muutoksen
keskella tarvitaan. Esimiehella tulee olla kykya reagoida ja ennakoida
muutoksen vaikutuksesta muuttuneisiin asioihin kuten resursointiin. (Piri-
nen 2014, 45, 157).

Esimiehen lasnaolo ja lahestyttavyys

Esimies onnistuu parhaiten muutoksessa kohtelemalla ihmisia inhimilli-

sesti. Tarkeaa on, etta han kohtelee tyontekijoita yksildina ja tuntee heidat
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nimelta seka tuntee heidan taustansa. Tarkeaa on kuunnella alaistensa ta-
rinoita vahattelematta ja kulkea ihmisten rinnalla. Hyva kohtelu ja reiluus,
auttavat onnistumaan muutoksessa. (Ponteva 2010, 91-92, 94.) Esimies-
tyo karsii, jos esimies-alaissuhteet muuttuvat jatkuvasti. Jatkuvassa vaihtu-
vuudessa ei tunneta alaisten tyohistoriaa, osaamista ja ihmisia (Arikoski &
Sallinen 2011, 95). Esimiehen tulee pystya pysya rauhallisena muutoksen
keskella ja hanen tulee olla varautunut kaikkeen. Hanella tulee olla omat
parjaamisen keinot, jotta voi selvitd muutoksen aiheuttamissa ristipai-
neissa. Prosessin aikana tulee pystya tunnistamaan muutoksen kriittiset
kaannekohdat, jotta voi reagoida ja toimia niiden vaatimalla tavalla. On
hyva muistaa kaiken keskella sailyttaa oma persoona eli olla oma itsensa
(Ponteva 2010, 53-54, 65-66, 95). Esimiehen tulee antaa ihmisten tutustua
itseensa. Omalla toiminnallaan ja johtamisellaan voi vaikuttaa siihen, miten

henkilostd kokee muutoksen (Arikoski ja Sallinen 2011, 4, 95).

Kolarin (2011, 163, 168, 185) mukaan johtajan tulee olla helposti |ahestyt-
tava, valittava ja kiinnostunut jokaisen tyontekijan tydtehtavista. Aito lasna-
olo tarkoittaa ihmisista ja heidan onnistumisestaan valittamista. Ponteva
(2010) esittaa, etta ihnmisten kohtaamiselle tulee olla varattu aikaa esimies-
tydssa erityisesti muutostilanteessa (Ponteva 2010, 44). Hyppanen (2013)
esittaa, etta vaikeassa tilanteessa usein riittaa tieto, etta esimies on tavoi-
tettavissa. Lasnaolemista on aito kuunteleminen, kuuleminen, keskittymi-
nen ja ymmartaminen. (Hyppanen 2013, 95.) Erityisesti muutostilanteessa
esimiehen tulee olla lasna ja luoda vuorovaikutteinen ilmapiiri (Aarnikoivu
2008, 176).

Savolaisen opinnaytetydssa hoitohenkildsto piti tarkeana kuuntelemista,
keskustelemista, tiedottamista ja avointa ilmapiiria (Savolainen 2017, 44-
46). Avoin ilmapiiri on Pussisen (2017, 48-49) mielesta tarkea elementti
muutosjohtamisessa. Myds Nurmi (2012, 143) korostaa, etta kuuntelemi-
nen ja arvostuksen osoittaminen edistavat tyontekijoiden hyvinvointia. Esi-
miehen tulee luoda yhteisollisyytta seka rakentaa yhteishenkea (Arvola
2012, 59). Kolari (2011, 182) painottaa, etta johtajan on ensin ansaittava
tydntekijoiden luottamus, jotta voidaan siirtya avoimeen ja vastavuoroiseen

vuorovaikutukseen.
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5.2 Viestintd muutoksessa

Muutosviestinta on osa strategista viestintaa ja pitaa sisallaan perusvies-
tintéda, vuorovaikutusta ja osallistamista. Viestinnassa ensisijainen pyrki-
mys on auttaa henkildstéa ymmartamaan mista muutoksessa on kyse ja
luoda yhteista ymmarrysta muutoksen tavoitteista ja toimintatavoista.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19-21, 36.)

Pirinen (2014, 133) esittaa, ettd muutosviestinnan perustana on muutos-
viestinnan suunnitelma, joka kertoo mita halutaan saada aikaan. Suunni-
telmassa tulee huomioida viestinnan tavoitteet, kohderyhmat, paaviestit,
kanavat ja mittaaminen seka arviointi. Hyva viestintasuunnitelma vastaa
kysymyksiin, miten viestitaan ja kuka viestii, seka ottaa mahdolliset riskit ja

esteet huomioon.

Esimiehen rooli muutoksessa on lisata ymmarrysta johdon ja tyontekijoi-
den valilla (Ponteva 2010, 53). Arvolan (2012, 9) mukaan viestinnalla luo-
daan edellytyksia muutoksen toteuttamiseksi. Lunkka (2013, 61, 63) pro
gradu -tutkielmassa ensisijaisena pidettiin viestinnassa avoimuutta, rehelli-
syytta, vuorovaikutuksellisuutta ja ajantasaista tiedottamista. Kaksisuuntai-
nen ja vuorovaikutuksellinen viestinta lisaa muutoksen ymmartamista.
Hakkisen (2013, 68) opinnaytetydn johtopaatoksena muutosviestinta voi
helpottaa muutoksen hallintaa. Laurilan (2017, 199) mukaan esimiehelta
odotetaan aktiivista roolia viestijana ja henkildsté haluaa tulla johdetuksi

seka nakee itsensa passiivisessa roolissa.

Muutoksesta viestiminen tulee saada osaksi arkea, jotta viesti ei nouse
esiin lilan voimakkaana ja uutena asiana (Pentikainen 2009, 59-60). Muu-
toksessa viestinnassa tulisi korostaa positiivisia vaikutuksia yritykseen ja
tydyhteisdon (Esimiehesta johtajaksi 2014, 159). Esimiehen tulee osata
puhua asioista innostuneesti voidakseen innostaa muita (Ponteva 2010,
101). Alijarven (2009) summaakin, etta taito viestia muutoksen myontei-
sista vaikutuksista ja paremmasta tulevaisuudesta auttaa henkildstda yh-

teisen tavoitteen suuntaan. Autoritaarisella, kaskyttavalla, johtamisella ei
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ole saavutettu yhta hyvia tuloksia uudistamisen toteuttamisessa kuin visio-
johtamisella. (Alijarvi 2009, 3, 39.) Ennakoivan inhimillisen ja rakentavan
viestinnan avulla voidaan auttaa organisaatiota muutokseen sitoutumi-
sessa (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21).

Muutoksen johtamisessa vuorovaikutteisen viestinnan maara ja laatu rat-
kaisevat sen onnistutaanko muutoksen johtamisessa vai ei (Juuti & Virta-
nen 2009, 150). Myds Peusin ym. (2009, 170) empiirinen tutkimus osoit-
taa, etta viestinnan laadukkuus on yhteydessa henkiléston suhtautumi-
seen muutosta kohtaan ja viestinnalla on iso rooli onnistuneessa muutok-
sessa. Kurkela ja Novus (2014) esittavat, ettda muutostarpeen viestiminen
edellyttaa ylimmalta johdolta monipuolista vuorovaikutteisuutta ja tydyhtei-
sOviestintaa seka yhdessa oppimisen ilmapiirin luomista (Esimiehesta joh-
tajaksi 2014, 159).

Tiedottaminen muutoksen vaikutuksesta tyodlle auttaa henkildstda sopeutu-
maan paremmin muutokseen (Tyoterveyslaitos 2017). Hakkaraisen (2017,
46) maisteritydn mukaan sisaisella viestinnalla voidaan vaikuttaa tyonteki-
jan toimintakykyyn, tydntekemisen olosuhteisiin seka tydymparistéon joka
tukee tyontekemista. Hiltunen (2011) esittaa, etta viestinnassa tulisi voida
vakuuttaa inmisille, ettd muutoksissa kay hyvin, jotta muutosprosessia voi-
daan edistaa. Jos muutosviestinnassa voidaan antaa jo jotain lupauksia
tulevaisuudesta, niin on tarkeaa, etta tama viesti tulee ylimmalta johdolta.
(Hiltunen 2011, 110.) Jokainen muutos vaatii aikaa ja tulee olla aikaa
kuunnella, miten tyOyhteisd kokee muutoksen onnistumiseen vaikuttavat
seikat (Ponteva 2010, 17). Keskijohdon tarkoitus on vieda viestia ylimmalle
johdolle henkildston nakemyksista (Pirinen 2014, 126). Muutosprosessin
jalkeen uusista kaytanteista, onnistumisista ja saavutuksista tulee viestia,
jotta vanhoihin toimintamalleihin ei palata (Heiskanen & Lehikoinen 2010,
97).

Tietoa on hyva kertoa mieluummin liikaa kuin liian vahan. Asioita tulee
toistaa niin paljon ja kauan, etta ne ovat tavoittaneet kaikki (Pirinen 201,

135, 263). Pussinenkin (2017, 46, 60) tuo esiin opinnaytetydssaan, etta
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viestinnassa toistaminen, ymmartaminen, rehellisyys seka avoimuus ra-
kentavat luottamusta. Ponteva (2010) vahvistaa, etta tiedonpuute voi ai-
heuttaa tydntekijoille ahdistusta ja ulkopuolisuuden kokemusta. Ajan ta-
salla pysymista helpottaa tyontekijoiden oma kiinnostus ja aktiivisuus sel-
vittaa asioita. Riittava tiedonsaanti ja mahdollisuus kayttaa tunteita tyos-
saan helpottavat organisaatioon samaistumisessa. (Ponteva 2010, 42-
43.)

Heikkila (1998) esittaa, etta tiedottamisen puutteellisuus voi lisata yleista
epavarmuutta vaikuttaen nain tytehon laskuun (Ponteva 2012, 20-21).
Puutteellinen tiedottaminen, eparehellisyys tiedottamisessa ja huono vuo-
rovaikutus saa henkildstdssa aikaan negatiivisia tunteita kuten epauskoa,
turhautumista, huolta, artymysta, vihaa ja avuttomuutta (Granholm 2016,
86).

Esimiehen tulee puhua asioista ymmarrettavasti ja liikoja ei saa luvata
(Ponteva 2010, 95). MyoGs Paajasen (2012, 62) mukaan on tarkeaa, ettei
luvata liikoja, silla silloin uskottavuus karsii ja suhtautuminen muuttuu ne-
gatiiviseksi. Pentikainen (2009) esittaa, etta tiedonjakamisen nopeus ja
avoimuus vahentavat vaaranlaisia huhuja muutostilanteessa. Vaaranlaiset
huhut saattavat vaikeuttaa oikeanlaisen tiedon lapiviemista. (Pentikainen
2009, 59-61.) Hakkaraisen (2017, 47) mielesta viestinnan vahyys lisaa
epatietoisuutta ja huhupuheita seka heikentad muutokseen sitoutumista ja

tyontekijoiden tyohyvinvointia.

Tarinoita kannattaa kayttaa muutosviestinnassa, jotta asioita saadaan esi-
tettya ymmarrettavasti ja ihmisten mielenkiinto heraa helpommin. Niiden
avulla voidaan vaikuttaa ajatteluun ja tunteisiin seka saadaan ihmiset mu-
kaan muutosmatkalle. Kertomusten kautta ihmiset voivat pohtia omia arvo-
jaan, uskomuksiaan ja ihmisten on helpompi samaistua tarinassa esiinty-
viin hahmoihin. (Juuti & Virtanen 2009, 158-159.)
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Viestintakanavat ja keinot

Viestinnassa hedelmallisintd on monikanavaisuus (Aarnikoivu 2008, 169).
Pussisen (2017, 46, 60) opinnaytetydssa nousi esiin, etta viestinnassa tu-
lisi huomioida erilaiset kohdeyleisot. Kun esimies kayttda monikanavaista
viestintaa, tavoittaa sama tieto ihmisia eri kanavia pitkin (Heiskanen & Le-
hikoinen 2010, 84). Paajanen (2012, 62) esittaa, etta viestinnassa tulee
huomioida yksildllisyys, koska ihmiset ymmartavat viestit eri tavalla. Myos
Pussisen (2017, 46) opinnaytetydssa havaittiin, etta viestinnassa tulee
huomioida erilaiset kohdeyleis6t. Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 84) mie-
lesta tasapuolisuuden huomioiminen on tarkeaa viestintakanavia pohditta-
essa. Lisaksi on hyva muodostaa jonkinlainen palautekanava henkil0s-

tolle.

Tyontekijoille taytyy antaa mahdollisuus kysya ja kyseenalaistaa ja tiedon
pitda kulkea lapi koko organisaation ylhaalta alas (Paajanen 2012, 68).
Vaikka teknologian my6ta viestinnan nopeus on kehittynyt, niin viestin-
nassa edelleen esiintyy kolme perusmuotoa: kasvokkain viestinta, painettu
viestinta ja sdhkoinen viestinta (Arvola 2012, 9). Hakkarainen (2017, 45-
46) huomioi, etta kasvokkain viestinta ei ole menettanyt merkitystaan sah-
kdisten kanavien ja tietotekniikan myo6ta vaan kasvokkain viestinnan mer-
kitys on teknologian my6ta vain vahvistunut. Pirinen (2014, 136) tuo esiin,

etta erilaiset ihmiset haluavat tietoa eri tavoin.

Digitalisaatio on tuonut uuden ulottuvuuden viestintdan ja lahes kaikki tieto
on jokaisen saatavilla koko ajan. Ihmisten valinen kommunikaatio on muut-
tunut digitalisaation myéta. (Nurmi 2012, 26.) Viestintateknologian vallan-
kumous on kuitenkin aiheuttanut sen, ettd arvostamme lasnaoloa ja lahei-
syytta seka henkilokohtaisia kontakteja (Heiskanen & Lehikoinen 2010
24). Sahkdisen viestinnan etu on nopeus ja jos viestin savy on positiivinen,
on tama turvallinen tapa viestia. Hyva on kuitenkin tunnistaa vaarat sah-
kOisessa viestinnassa ja kiireessa tehdyt viestit tulkitaan helposti vaarin.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 78, 80.)
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Kasvokkain viestinta antaa mahdollisuuden syventaa asioita ja antaa hen-
kilostolle mahdollisuuden kysya. Kasvokkain viestintdaa kannattaa hyédyn-
taa erityisesti silloin, jos kyse on tunnereaktioita aiheuttavasta asiasta.
Kasvokkain viestinnan etu on mahdollisimman aito vuorovaikutus ja tama
onkin tehokkain viestinnan muoto. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 78, 80-
81.) Esimiehella tulee olla jarjestettyna aikaa henkildston kohtaamiseen ja
keskusteluun tyon tekemiseen liittyen. Keskustelut esimiehen kanssa li-
saavat turvallisuuden tunnetta, joka taas puolestaan auttaa muutosproses-
sissa. (Aarnikoivu 2008, 169.) Savolainen (2007, 44-46.) mukaan kahden-
keskeiset keskustelut tydntekijan ja esimiehen valilla ovat tarkeitd muutok-

sen tukemisessa.

Palavereissa etuna on vuorovaikutteisuus, mutta kaikki eivat aina paase
paikalle (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 79). Vapaamuotoiselle keskuste-
lulle ja yhteisen ymmarryksen lisdamiselle tulee olla kokouksissa aikaa (Pi-
rinen 2014, 143). Erilaiset dokumentit toimivat hyvin yhdessa sovittujen
asioiden kirjaamiseen. Sanamuodot tulee kuitenkin tarkoin harkita kirjoite-
tussa viestissa. Kaytavakeskustelut ja taukohuone kohtaamiset ovat hyvia
kokemusten vaihtoon, mutta myds huhut Iahtevat helposti liikkeelle naista
paikoista. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 79-80.)

5.3 Kannustaminen, tukeminen ja palkitseminen muutoksen keskella
Kannustaminen

Hyva muutosjohtaja tietda, mitka tekijat rajoittavat muutosta ja osaa tukea
ja kannustaa henkilost6a eteenpain (Ponteva 2010, 11-12). Muutospai-
neen helpottamiseksi uusien resurssien saaminen ja esimiesten antama
henkildston rohkaisu seka kannustus koetaan mydnteisina ja toiveita he-
rattavina asioina (Alijarvi 2009 ,3,38). Kolarin (2011, 121) vaitdskirjan pe-
rusteella esimiehen tulee motivoida seka kannustaa alaisiaan tekemaan
parhaansa. Ponteva (2010) huomioi, etta esimiehen tulee kannustaa tyon-

tekijoita tekemaan mielekasta ja palkitsevaa tyota muutoksen keskella.
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Tyontekijoita, joilla on vaikeuksia hyvaksya asioita, tulee tukea. Johdon-
mukainen, samankaltainen toiminta voi tukea henkildst6a muutosproses-
sissa. (Ponteva 2010, 18, 44, 104).

Esimiehen olisi hyva pohtia, mitka asiat kannustavat alaisia, kaikkia ei kan-
nusta samat asiat niin tulee olla avoin erilaisille tavoille kannustaa. Kan-
nustimena toimii jo se, etta suhtautuu tydntekijdiden asioihin vakavasti.
(Ponteva 2010, 107.) Kolari (2011, 118) summaa, etta esimiehen kannus-
tava palaute motivoi muutostilanteessa. Esimiehen mukanaolo tyon teke-
misessa sekéa kiinnostuneisuus siita, mita ollaan tekemassa motivoi seka
kannustaa henkildstéa. Iharvaaran (2013, 24, 25, 32-33) pro gradu -tutkiel-
massa hoitajat kaipasivat esimiehen tukea ja kannustusta vanhoista toi-
mintamalleista luopumiseen. Lisaksi esimies voi kannustaa ja tukea osaa-
misen kautta seka kannustaa ihmisia kouluttautumaan. Muutoksen onnis-
tumiseksi esimiehen tulee kannustaa, jotta henkildsto jaksaa muutok-

sessa.
Tukeminen

Kolari (2011, 163, 184) tuo esiin, ettd heikompia suoriutujia tulee tukea ja
auttaa. Tukea antava johtaja johtaa ihmisten avulla inhimillisesti. Iharvaara
(2013) tahdentaa, etta esimies voi tukea muutoksessa vuorovaikutuksen
kautta eli kuuntelemalla, keskustelemalla ja antamalla palautetta. Esimies
voi tukea tyoskentelya antamalla neuvoja ja fyysista lasnaoloa. Tukeminen
pitaa sisallaan vastuun jakamisen seka tukemisen yhdessa oppimiseen.
Esimiehen tulee tukea tyontekijoita vaikeissa tilanteissa. Esimiehen tuen
puuttuessa tydntekijat voivat tukea toinen toisiaan muutoksessa. (lhar-
vaara 2013, 28, 32.) Tydnantaja voi tydnohjauksella tukea yksil6ita tai ryh-
maa loytamaan uusia nakokulmia tyotehtavistaan tai auttaa keventamaan
tydn psyykkista kuormitusta. Tydnohjauksella voidaan estaa tyétehon las-
kua. Muutostilanteessa tydnohjausta olisi hyva hyddyntaa jo ennen muu-
tosprosessin alkamista. Tydnohjauksen keinoin voidaan vaikeitakin asioita
kasitelld yhdessa muutostilanteessa ja osallistujat voivat tukea toinen toisi-
aan. Yksilotydnohjausta tai coachingia voidaan hyddyntaa esimiehille tuki-
keinona. (Arikoski & Sallinen 2011, 114-116.)
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Myds esimies tarvitsee tukea omalta esimieheltdan. Merkityksellista on
miettia eri tukimuotoja eri henkildstoryhmille ja sita, milloin tukea tarjotaan.
Saarelma-Thiel (1994) tuo esiin, etta tukea muutostilanteessa voi tarjota
niin tyo, kohtalotoverit, tydyhteisdn sisaiset auttajat seka ammattiauttajat
(Ponteva 2010, 27-29, 68, 70.)

Palkitseminen

Palkitsemiskeinoja tulee kayttaa luovasti muutostilanteessa erityisesti, jos
taloudellinen palkitseminen on mahdotonta. Tyontekijat odottavat saa-
vansa esimiehen kiitosta ja kehuja aina kun on sen paikka. Hyvissa sa-
noissa ja teoissa ei tule saastella ja pienia arjen asioita kannattaa “juhlis-
taa” kun siihen on syy. (Ponteva 2010, 74-75, 101.) Lindsténin ja Mattilan
(2013, 38) opinnaytetydssa korostui, etta onnistuneesta muutoksesta tulee
palkita henkilostdoa. Ponteva (2010) muistuttaa, etta rakentavaa palautetta
tulee voida antaa, ketaan ei kuitenkaan pida lannistaa ja epaonnistumisiin
ei tule jaada. Organisaatioissa voi olla peruspalkan liséksi aloite- ja tulos-
palkkioita. Muut edut, jotka liittyvat terveyteen, hyvinvointiin, elake-etuun
tai palkallisiin vapaisiin voivat olla osa palkitsemiskokonaisuutta. Palkitse-
miseksi luetaan mahdollisuus kehittya tydssaan, mahdollisuus vaikuttaa
tydn sisaltdéon seka arvostus, palaute ja tydajan jarjestelyt. (Ponteva 2010,
74-75, 98, 101.)

Palkitsemisessa olennaista on oikeudenmukaisuus. (Ponteva 2010, 74-
75.) Aineellisia ja aineettomia palkintoja jakaessa on tarkeaa, etta kaikki
tietavat palkkioiden jakamista saatelevat tekijat ja palkkiot ovat suhteessa
tydpanokseen (Arikoski ja Sallinen 2011, 18). Palkitsemisessa kannattaa
tarkoin harkita palkkion saamisen kriteerit; halutaanko korostaa koke-
musta, suorituksia vai lojaaliutta. Usein kriteerit ovat suhteessa organisaa-
tion kulttuuriin ja arvomaailmaan. (Nurmi 2012, 138-139.) Esimiehen tulee
palkita muutoksen etenemisesta ja puuttua toimintaan joka ei tue muutok-

sen eteenpain menemista (Arikoski 2008, 172).
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5.4 Henkiloston osallistaminen muutoksessa

Osallisuus on tunne, joka syntyy, kun ihminen on osallisena yhteison toi-
minnassa. Osallisuuteen liittyy vahvasti yhteison jasenten keskindinen ar-
vostus, tasavertaisuus, luottamus sekd& mahdollisuus vaikuttaa yhteison
toimintaan. (THL 2017.)

Hellerin, Pusicin, Straussin ja Wilpertin (1998) mukaan osallistuminen voi-
daan jakaa kolmeen paaluokkaan, joita ovat virallinen osallistuminen, epa-
virallinen osallistuminen ja valttdmaton osallistuminen. Valttdamatonta osal-
listumista esiintyy kaikilla organisaation tasoilla ja sita tarvitaan, jotta tyot
saadaan tehtya. Epavirallista osallistumista tapahtuu muun muassa kayta-
vakeskusteluissa, lounastauolla seka esimerkiksi virkistyspaivassa. Suo-
raa virallista osallistumista tapahtuu esimiehen ja alaisen valisessa kehi-
tyskeskustelussa seka epasuoraa virallista osallistumista voi tapahtua esi-
merkiksi luottamusmiehen kautta. (Organisaatiot muutoksessa 2008, 148-
149.)

Laaja-alainen osallistaminen lisaa tyotyytyvaisyytta ja ihmiset saavat tulla
kuulluksi seka kunnioitetuiksi (Organisaatiot muutoksessa 2008, 149-153).
Jaaskelaisen (2013, 144) mielesta osallisuus edellyttaakin kuulluksi tulemi-
sen tunnetta, keskustelua, suunnittelua ja paatoksentekoa. Laurila (2017,
200) korostaa, etta osallistava muutosjohtaja kuuntelee alaisiaan seka
neuvottelee ja keskustelee muutokseen liittyvista asioista. Osallistaminen
vaatii avointa, kaksisuuntaista viestintaa. Aarnikoivun (2008, 165-166) mu-

kaan tieto ja osallistuminen vahentavat muutokseen kohdistuvia pelkoja.

Kaufmanin (2001) mukaan osallistava muutos edellyttaa usein enemman
viestinnalta, suunnittelulta seka palkitsemiselta. Osallistaminen lisaa moti-
vaatiota ja sitoutumista seka lisaa aikaisemman vuorovaikutuksellisen
viestinnan ja suunnittelun tarvetta. Henkildston aktiivinen mukana olemi-
nen muutoksen suunnittelussa, toteuttamisessa seka vallan, vapauksien,
vastuun ja vaikutusmahdollisuuksien lisdaminen henkildstolle ovat osallis-

tavan muutosjohtamisen elementteja. (Laurila 2017, 36, 200.) Hellerin
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(1991) mukaan ottamalla ihmisia mukaan muutoksen suunnitteluun mah-
dollistetaan osallistujien kokemuksien hyddyntaminen muutosprosessissa
(Ponteva 2012, 24). Osallistamalla saadaan siis osaamispaaomaa lisattya,
uusia nakodkulmia, uusia vaihtoehtoja ja parempia paatoksia (Organisaatiot
muutoksessa 2008, 149-153).

Larne (2016, 6-7) summaa, etta kaikille sopivaa osallistamisen keinoa ei
ole ja sen vuoksi osallistumissuunnitelma tulee olla kattava, jotta jokaiselle
IOytyisi sopiva tapa osallistua. Jaaskelaisen (2013, 144) vaitoskirjassa to-
detaan, etta yhteisten visioiden tulee koostua henkil6ston ajatuksista niin,
etta osallistuja voi nahda oman visionsa osana tydyhteison uutta paamaa-
raa. Henkiloston osallistuminen vahvistaa tydyhteison paamaaraa ja aut-
taa sen saavuttamisessa. Pussisen (2017, 50-51) opinnaytetydssa osallis-
tumisen koettiin auttavan henkilostéa ymmartamaan muutosta ja ymmar-
ryksen lisdantyminen saa henkildston toimimaan paremmin muutoksen
suuntaisesti. Kun tydntekijat kokevat tulleensa kuulluksi, on heidan hel-
pompi hyvaksya muutos, kun he ovat saaneet itse vaikuttaa (Pirinen 2014,
15).

Osallistuminen oman uuden tydnkuvansa paattamiseen ja suunnitteluun
lisaa sitoutuneisuutta. Hyva esimies kannustaa oma-aloitteisuuteen taman
osalta. (Arikoski & Sallinen 2011, 78-79, 99.) Simolan (2015) opinnayte-
tydn mukaan henkilokunta on enimmakseen halukas osallistumaan muu-
toksiin, jos osallistumiseen kaytetty aika ei ole muusta tydsta pois. Voi-
maannuttamisen kautta henkildsto tuntee osallistuvansa yrityksen toimin-
taan. He kokevat voivansa paremmin myos vaikuttaa omaan tydéhonsa ja
itseaan koskeviin paatoksiin. (Simola 2015, 2, 78, 82.) Sairaalaorganisaa-
tioissa hierarkinen malli voi olla osallistumisen esteena. Oman mielipiteen
ilmaiseminen vaatii rohkeutta, koska silloin joutuu perustelemaan kan-
taansa ja tama voikin olla syy miksi kaikki eivat halua osallistua, vaikka sii-

hen olisi mahdollisuus. (Organisaatiot muutoksessa 2008, 149-153.)

Lahtisen (2007) pro gradu -tutkielmassa tiedottamisen tarkeys osallistumi-

sessa korostui — ilman validia tietoa ei henkilostolla ole realistista mahdolli-



41

suutta osallistua yhteiseen paatoksentekoon ja kehittdmiseen. Etenkin or-
ganisaatiomuutoksessa tiedonannon ajoituksella on erittain suuri merkitys,
silla liilan mydhainen informointi sulkee todellisen mahdollisuuden osallis-
tua, kun todellisia paatdksia on jo tehty. (Lahtinen 2007, 24.) Tyoyhtei-
sossa osallistumisen mahdollisuus, individuaali ajattelutapa, oikeus tulla
kuulluksi seka mielipiteen ilmaisu ovat kulttuurisidonnaisia, Suomalaiseen
tyokulttuuriin kuuluvia ominaisuuksia. Tyokulttuurin tunteminen mahdollis-

taa osallistamisen (Laurila 2017, 214).

Osallistamisen toteuttamisen ajatuksena on kayttaa erilaisia menetelmia,
jolloin henkildstdon dani saadaan kuuluviin eri tasoilla organisaatiossa (Lah-
tinen 2007, 19). Erilaisia konkreettisia osallistamisen keinoja voivat olla
muun muassa osallistavat tilaisuudet, helpdesk muutoshetkella tai tydyh-

teison yhteiset keskustelupalstat. (Ponteva 2010, 45, 71.)

5.5 Tyobhyvinvointi muutostilanteessa

Tyoterveyslaitoksen mukaan tyokyvyn perusta syntyy fyysisesta, psyykki-
sesta ja sosiaalisesta toimintakyvysta. Tyokykyyn vaikuttaa oma asenne
tydntekoon. Tyodhyvinvoinnin kannalta merkityksellisia tekijoita ovat tyon li-
saksi tyoolot, organisaatio, tydyhteiso ja esimiestyd seka johtaminen.
(Ponteva 2010, 83.)

Tyoterveyslaitoksen maarittelemassa terveessa tydyhteisdssa ongelmat
nostetaan esiin ja niistd uskalletaan puhua. My6s vuorovaikutus ja tiedon-
kulku toimivat avoimesti ja yhteistyd on sujuvaa. (Tyoterveyslaitos 2016.)
Tyohyvinvointia pitaa johtaa ja esimiehelld on tassa keskeinen rooli (Esi-
miehesta johtajaksi 2014, 182-183). Tyohyvinvoinnin kehittdmisen kan-
nalta on hyodyllista pohtia tydhyvinvointia kokonaisuutena ja keskittya syi-
hin, joista tydhyvinvointi rakentuu tai jotka vaarantavat tydhyvinvointia tyo-
paikalla (Repo ym. 2015, 2).

Muutokset vaikuttavat tydyhteison toimintaan ja voivat vaikuttaa tyonteki-
jéiden terveyteen ja hyvinvointiin. Uusien tyon vaatimusten myd6ta Kiire ja

stressi lisaantyvat. Kiireen myoéta sosiaalinen tuki voi jadda vahemmalle.
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Tyontekijan hyva elamanhallinta ja hyva toimiva tydyhteisé seka hyva joh-
taminen auttavat muutostilanteessa. (Tyoterveyslaitos 2013b, 4-6,10.)
Muutokset ja prosessien lapiviennit ovat kasvu kohtia, jolloin hyvalla johta-
misella saadaan aikaan paljon hyvaa tai huonoa. Hyvin johdettujen pro-
sessien myota henkildston myonteiset kokemukset lisaavat tyohyvinvointia
ja me-henkea. (Repo ym. 2015, 2.) Muutoksen johtamiselle on esimiehen
oma itsetuntemus, hyvinvointi ja viestintataidot keskeinen perusta tyohy-
vinvoinnille (Esimiehesta johtajaksi 2014, 182-183).

Tyontekijan vastuulla on vastata omasta tydhyvinvoinnista, osaamisestaan
ja sen kehittdmisesta. Hyva ja terve tydyhteiso vaikuttaa jaksamiseen ja
hyvinvointiin ja luo pohjaa seuraavia muutoksia varten. (Tyoterveyslaitos
2013b, 4-6,10.) Inmisten jaksamista ja tyokykya koettelevat suuret muu-
tokset ja epavarmuus silloinkin, kun he itse ovat “selviytyjien” puolella (Val-
tionkonttori 2009, 14).

Jos tydhyvinvointia halutaan kehittaa tyon tuottavuuden nakokulmasta, on
hyva ottaa henkildstd mukaan suunnitteluun ja myos seurata ideoinnin to-
teuttamista kaytanndssa lapinakyvasti (Repo ym. 2015, 2). Tybhyvinvointia
tukevan muutosprosessin kulmakivina voidaan pitaa epavarmuuden mini-
mointia, tydn maaran kohtuullistamista ja positiivisen tydilmapiirin pitamista
(Tyoterveyslaitos 2017). Esimiehen tehtava on vaalia tyoyhteisdn hyvin-
vointia ja seurata ryhmansa henkista kuntoa ja valmentaa alaisiaan muu-
toksessa seka jarjestaa apua esimerkiksi tyoterveyshuollosta (Pentikainen
2009, 59). Esimieskaan ei saa kokea olevansa yksin muutostilanteessa,
apua pitaa saada tarvittaessa tyoterveyshuollosta, henkildéstohallinnosta ja
omalta esimiehelta. Pelkka tietoisuus, ettd voi menna ammattilaisen

kanssa juttelemaan voi auttaa. (Ponteva 2010, 68, 72.)
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6 KEHITTAMISHANKKEEN MENETELMAT

6.1 Toimintatutkimus kehittamismenetelmana

Tutkimusote tassa tutkimuksessa on laadullinen eli kvalitatiivinen. Tama
kehittamishanke toteutettiin kayttaen toimintatutkimuksen menetelmia.
Hankkeessa kehitetdan muutosjohtamiseen konkreettinen tyokalu. Aineis-
ton keruussa tassa tutkimuksessa on kaytetty osallistavia menetelmia ku-
ten learning cafe menetelmaa ja ryhmatyona toteutettua SWOT-analyysi

menetelmaa.

Toimintatutkimus on luonteeltaan osallistavaa ja tutkimuksen avulla hae-
taan kaytannon ongelmiin ratkaisuja. Osallistava luonne sopii hyvin kehit-
tamistydn lahestymistavaksi. Toimintatutkimukselle luonteen omaisia piir-
teitd on kaytannonlaheisyys ja ongelmakeskeisyys. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2009, 58-59, 61.)

Toimintatutkimuksessa tutkimus ja tydelaman kehittdminen toteutuvat sa-
manaikaisesti. Se on osa luonnollista tydelaman kehittymista, johon on lii-
tetty tutkimuksellinen nakdkulma. Siind on aina mukana kaytannon teki-
joita tydelamasta. Prosessi kehittda ammatillista oppimista ja kehittymista.
Tutkimuksen avulla pyritdan ratkaisemaan kaytannénongelmia tyoela-
massa, tiedostamaan ja poistamaan niita. Kaytannontyontekijat yhteis-
tydssa tutkijan kanssa loytavat ratkaisut ongelmiin ja sitoutuvat muutok-
seen sita kautta paremmin. Yhteistydon edellytyksena on yhteinen tavoite.
Toimintatutkimus etenee prosessimaisesti vaiheittain ja eri syklin vaiheita
tutkimuksessa on toiminnan suunnittelu, muutoksen toteutus, muutoksen
vaiheiden seuranta ja arviointi. (Kananen 2009, 7, 9-12, 28.) Jokaista syk-
lid seuraa aina uusi sykli, joka lahtee siitd mihin edellisessa syklissa on

paasty (Kananen 2014, 12).

Lopputuloksena aikaansaatu muutos voi olla toisenlainen, kuin mita alun
perin, on lahdetty tavoittelemaan. Sen avulla voidaan saada esiin asen-
teita, valtarakenteita tai muita mitka eivat olisi muilla menetelmilla tulleet

esiin. (Kuula 2017.) Toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluu, etta tulokset
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kasittelevat vain tutkittua tapausta ja laajemmassa kaytossa yleistettyna
toiminta muuttuukin toiminnan teoriaksi. Tuloksien yleistettavyys ei ole-
kaan toimintatutkimuksen ensisijainen tehtava. Vaikka muutokseen vaikut-
tavat tekijat saadaankin selvitettya, voi muutoksen aikaansaaminen olla

kaytannon tydelamassa haastavampi tehtava. (Kananen 2014, 11-12.)

Toimintatutkimukseen liittyy itseohjautuvuus ja hankkeen laittaakin alulle
usein juuri kohdeorganisaatio, tutkijan avustaessa. ltseohjautuvan osallis-
tavan kehittdmismenetelman avulla saatu aineisto ja ratkaisut ovat usein
helpommin hyvaksyttyja kuin ulkopuolelta annettu ratkaisu. Realistisista
lahtdkohdista tehdyt ratkaisut ja paatelmat parantavat ilmapiiria ja motivaa-
tiota. Ihminen odottaa tydyhteisdltaan autonomiaa ja omatoimisuutta myos
ongelmista selvidmiseen. Toimintatutkimus edesauttaa ja tukee muutok-
seen liittyvien tutkimusten hyvaksyttavyytta kohdeorganisaatiossa. (Routio
2015.) Sen keinoin voidaan saavuttaa pysyvaa muutosta ja henkista kas-
vua, koska osallistujat osallistuvat itse ongelmanratkaisuun ja toimintansa
kehittdmiseen (Suojanen 2014). Sen avulla voidaan saavuttaa tutkimustie-
toa, joka perustuu sanattomaan tietotaitoon, kokemusperaiseen tietoon
seka laajaan nakodkulmaan, joka on ulkopuolisen miltei mahdoton saavut-
taa. (Routio 2015). Osallistavan kehittdmismenetelman etuna on se, etta
yhteisdn jasenet tuntevat toimintansa haasteet ulkopuolisia paremmin.
Osallistamisen avulla saadaan laajempi nakdkulma kayttoon, kun saadaan
hyoddynnettya toimijoiden hiljaista tietoa. Tutkija tuo tutkimukseen mukaan

teoreettisen osaamisen. (Ojasalo ym. 2009, 59, 62.)

Tavalliseen tutkimukseen verrattuna toimintatutkimus vaatiikin Kanasen
(2014, 67) mukaan toimijoilta enemman ja heidan tulee toimia aktiivisessa
roolissa toimintatutkimuksessa. Suojanen (2014) esittaa, etta teoreettinen
analyysi ja kriittinen tarkastelu ovat kehittymisen edellytys. Toimintatutki-
muksella pyritdan rakenteista pois, jotka ovat esteena kehittymiselle. (Suo-
janen 2014.) Kehittamishankkeen menetelmaksi valittiin toimintatutkimus,
jotta voisimme saavuttaa asetetut tavoitteet ja paasta laadukkaaseen, eet-
tisesti kestavaan ja kaytantda realistisesti kuvaavaan lopputulokseen. Ku-
viossa 6 on esitetty tutkimushankkeemme toimintatutkimukselle ominaiset

syklit.
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KUVIO 6. Toimintatutkimuksena toteutetun kehittamishankkeen syklit.

6.2 Learning cafe menetelma

Learning cafe menetelman tarkoituksena on muuntaa yksilon tieto kollektii-
viseksi tiedoksi. Menetelma edistaa tiedon jakamista avoimesti tuomitse-
matta. Lahtokohtana menetelmalla on ajatus, etta jokaisella ihmisella on
tarkasteltaviin tilanteisiin tietoa ja viisautta, jota jakamalla ryhmassa voi-
daan 16ytaa uusia toimintamalleja ja ratkaisuja. Tavoitteisiin paasemiseksi
tulee learning cafen jarjestajien olla hyvin perehtyneita toteutukseen ja ti-
laisuus tulee olla tarkasti suunniteltu. Aiheiden ja kysymyksien tulee olla

stimuloivia. (Junnila, Koskinen, Stolt ja Salminen 2011, 39, 45.)

Menetelman avulla saadaan lyhyessa ajassa paljon kaytannosta 1ahtdisin

olevia ideoita eri nakdkulmat huomioiden. (Ojasalo ym. 2014, 160-162.)
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Tarkoituksena on saada aikaan vuorovaikutuksellista keskustelua mahdol-
lisimman monesta nakdkulmasta luoden samalla uusia ideoita ja lahesty-
mistapoja. Osallistujat keskustelevat annetusta teemasta hetken aikaa yh-
den pdydan aaressa, jonka jalkeen he siirtyvat yhta lukuun ottamatta toi-
seen poytaan. Keskustelujen aiheet vaihtelevat pdytakohtaisesti. Yleensa
poydassa sailyy yksi keskustelija, jonka tehtavana on pohjustaa keskuste-
lua pdydassa vaihtuvien uusien ryhmien kanssa. Keskustelujen ideat, tuo-
tokset, kirjoitetaan postit-lapuille tai isolle paperille esimerkiksi eri varein
eriteltyina. Tuotosten pohjalta jokainen ryhma antaa oman nakdkulmansa
aiheeseen liittyen. Learning cafen vetaja voi lopuksi tehda jokaisesta tee-

masta nopean yhteenvedon osallistujille. (Kupias 2008, 93—-94.)

Learning cafe menetelman avulla tuotetaan ideoita 6-12 hengen ryh-
massa. Learning cafe ryhmassa on hyva olla riittavasti osallistujia, jotta
saadaan aikaan sopivia ryhmia ja keskusteluun on kaikkien osallistujien
helpompi osallistua. Ohjaajan avulla haetaan ratkaisua tai uutta lahesty-
mistapaa ongelmaan. Uusia nakdkulmia haetaan useassa poytaryhmassa
keskustellen samasta teemasta eri nakdkulmista. Learning cafen tavoit-
teena on luoda kahvilamainen ilmapiiri, jossa jokainen osallistuja uskaltaa
pienessa ryhmassa tuoda omat nakemyksensa esiin. Aktiivisella keskuste-
lulla saadaan osanottajien hiljainen tieto esiin. (Sydanmaalakka 2009,
206-207).

6.3 SWOT- analyysi

SWOT-analyysi on erittain suosittu nelikenttdanalyysi, jota kaytetdan ym-
pari maailmaa analysoitaessa esimerkiksi organisaatiomuutosta. Lyhenne
muodostuu englanninkielisista sanoista Strengths (voimavarat), Weaknes
(heikkoudet), Opportunities (mahdollisuudet) ja Threats (uhat). SWOT-

analyysissa kohdetta tarkastellaan seka sisaisten etta ulkoisten tekijdiden
valossa. Sisaisia tekijoita, joihin voidaan itse vaikuttaa, ovat vahvuudet ja
heikkoudet. Vahvuudet auttavat menestymaan ja toteuttamaan tavoitteita

seka analysoitavan kohteen paamaaraa. Heikkoudet vaikuttavat painvas-
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toin: ne rajoittavat menestymista. Ulkoisia toimintaymparistdssa olevia te-
kijoita ovat mahdollisuudet ja uhat. Mahdollisuuksien hyddyntaminen aut-
taa saavuttamaan menestysta esimerkiksi muutoksessa. Uhat taas saatta-
vat toteutuessaan vaarantaa muutoksen onnistumisen ja toteutumisen.
(OAMK 2017)

SWOT-analyysia voidaan kayttaa laajasti erilaisten asioiden arvioinnissa.
Analyysi on parhaimmillaan hyva tapa suunnitella padmaaraan paase-
mista tai esimerkiksi muutoksen toteutumista. Johtopaatosten tekemisen

apuna voidaan kayttaa taulukossa 1 esitettyja muistisaantoja.

Taulukko 1. Swot-analyysin johtopaatdsten painottaminen mukaillen
(OAMK 2017.)

Vahvuudet: Heikkoudet:
Kayta hyvaksi, vahvista Valta, lievenna, poista
Mahdollisuudet: Uhat:

Hyddynna tarkasti, buustaa | Valta, kierra, lievenna, poista

SWOTin tarkoituksena on koota yhteen toimintaan vaikuttavat tekijat ja
ryhmitella ne tarkoituksenmukaisesti. Tarke4a on tuottaa selkeda tietoa,
jotta kuka tahansa voi nahda ja ymmartaa miksi jokin asia on uhka ja miksi
toinen tekija taas nousee esiin mahdollisuutena. (Meristd, Molarius, Lep-

pimaki, Laitinen &Tuohimaa 2007, 14.) SWOT-analyysilla voidaan muo-
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kata edelleen jakamalla analysoitava kohde eri aihealueisiin ja nakokul-
miin. Nain saadaan parhaimmillaan monipuolinen ja objektiivinen analyysi
tarkasteltavasta kohteesta. (OAMK 2017)

6.4 Aineiston analysointimenetelmat

Aineistoa jarjestellaan ja luokitellaan ennen analyysivaihetta. Teemoja ver

taillaan analyyttisesti keskenaan luoden perustaa kokonaisuuksien ja mal-
lien muodostumiselle. Loydosten tulkitseminen auttaa suhteuttamaan tu-
loksia aiempiin tutkimustuloksiin. Jos aineistoa rajataan, on olennaista,
etta rajaus on perusteltu ja johdonmukainen. Aineiston kasittelya ohjaavat
tutkimuskysymysten lisaksi tutkijan tulkinta ja valinnat. Laadullisessa tutki-
muksessa tavoitteena on 16ytaa aineistosta jotakin uutta ja ennen havait-
sematonta tietoa. Aineiston rajaamisessa tulee miettia aineiston reabili-
teettia ja validiteettia. Aineiston luokittelussa aineisto kdydaan jarjestelmal-
lisesti 1api tutkimusongelman ja keskeisten kasitteiden kautta. Tutkimustu-
losten sitominen teoreettiseen viitekehykseen kontekstoi asioita uudelleen.
(Ruusuvuori, Nikander, Hyvarinen 2010, 10, 15-18, 29.)

Analyysivaiheessa selviaa vastaukset tutkimusongelmiin, kysymyksiin ja
tulkinta seka johtopaatdsten teko analyysista onkin tutkimuksen ydinasi-
oita. Analyysivaiheen jalkeen tuloksista tulee selittda aineistosta esiin nou-
sevia merkityksia ja tutkija tekee johtopaatodksia tuloksista. Tutkimuksen
tuloksista tulee laatia synteeseja, jotka kokoavat yhteen paaseikat. Johto-
paatokset pohjaavat laadittuihin synteeseihin. Tutkijan tulee miettia tulos-
ten merkittavyytta tutkimuskysymysten kannalta, mutta myos laajempaa
merkitysta ajatellen. (Hirsjarvi ym 1997, 221, 229-230.)

Laadullinen analyysi etenee yleensa tiettyjen vaiheiden mukaan; ensin pi-
taa paattaa mika aineistossa on kiinnostavaa ja kayda aineisto lapi sen
pohjalta merkiten kiinnostavat asiat. Kiinnostavat asiat jaavat yhteen eril-
leen muusta aineistosta, muut asiat jaavat pois tutkimuksesta. Naiden vai-
heiden jalkeen aineisto tulee luokitella, teemoitella ja tyypitella ja kirjoittaa
yhteenveto. Tutkimusongelma, tehtava ja tarkoitus maarittelevat kiinnos-

tuksen kohteet. Laadullinen aineisto voidaan pilkkoa ja ryhmitella erilaisten
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aihepiirien mukaan ja verrata teemojen esiintymista aineistossa. Tyypitte-
lemalla voidaan yleistaa joukko tiettya teemaa koskevia nakemyksia. Tut-
kimusaineistolla kuvataan tutkittavaa ilmiota ja sisallonanalyysilla jarjeste-

taan aineisto tiivistettyyn muotoon. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-93, 103,
108.)
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7 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

7.1 Toiminnallisen kehittamishankkeen eteneminen

Toimintatutkimuksen avulla pyritaan ratkaisemaan kaytanndssa esiinty-
neitd ongelmia ja parantamaan toimintaa (Kananen 2014, 9). Aiheen kehit-
tamishankkeelle saimme huhtikuussa 2017 kun otimme yhteytta ikaanty-
neiden palveluiden ja kuntoutuksen toimialajohtajan vinkista Geriatrisen
osaamiskeskuksen palvelupaallikkoon. Kohdeorganisaatio oli organisaa-
tiomuutoksen keskella ja kohdeorganisaatiossa oli havaittu tarve yhtenais-
taa muutosjohtamisen kaytanteita ja johtamista. Muutosjohtamisen tyoka-
lulle oli selkea tarve tarkistuslistan muodossa. Suunnitteluvaiheessa muu-
tosjohtamisen tarkistuslistan nahtiin toimivan esimiehille oman toiminnan
ja suoriutumisen arvioinnin apuvalineena. Muutosjohtamisosaamisen li-
saantymisen myo6ta vahvistuu koko yksikon kyky johtaa onnistuneita muu-
toksia jatkossa. Muutosjohtamisen laatua lisaa myos yhtenaiset muutos-
johtamisen kaytannaot. Tarkistuslistan rakentumiseksi haluttiin hyodyntaa
seka henkiloston, ettd esimiesten kokemuksia aikaisemmista muutoksista.
Aiheen ajankohtaisuus ja tydelamalahtoinen tarve teki aiheesta mielek-

kaan ja innostavan.

Toukokuussa 2017 opinnaytetyontekijat paneutuivat valitun aihepiirin kir-
jallisuuteen seka aikaisempiin tutkimuksiin vastaavista aiheista. Kesakuun
2017 aikana kaynnistyi opinnaytetyon suunnitelman kirjoittaminen tutki-
muslupaa varten. PHHYKY:lIta tuli kirjallinen tutkimuslupa tydlle elokuussa
2017, jonka jalkeen paasimme esittamaan tydmme suunnitelmaseminaa-
rissa syyskuussa 2017. Syyskuussa 2017 esittelimme hankkeen myos Ge-
riatrisen keskuksen lahiesimiehille ja kavimme lapi vield learning cafeen
toteutukseen liittyvia yksityiskohtia. Learning cafe tydpajat toteutettiin loka-
kuussa 2017. Lokakuusta joulukuuhun 2017 kirjoitettiin kehittdmishank-
keen teoriataustaa seka rakennettiin tyOkalua esimiehille learning cafesta
saadun aineiston analyysin perusteella. Opinnaytetyon julkaisuseminaari
on tammikuussa 2018. Kehittdmishanke esitellaan ja jalkautetaan kevaalla

2018 kohdeorganisaatiolle. Kehittamishanke toteutettiin kevaan 2017 ja
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vuodenvaihteen 2018 véalisena aikana. Kuviossa 7 on kuvattu toiminnalli-

sen kehittamishankkeen etenemista aikatauluineen.

* Aiheen valinta

LCE I8 e Suunnitelman hyvdksyminen
2017

 Teoriapohja
* Learning cafe suunnittelu

* Learning cafe tilaisuuteen kutsuminen ja tilaisuuden jdrjestdminen
* Analysointi

* Tydn hiominen lopulliseen asuun
* Tydkalun kommentointi / testaus

* Tydn esittaminen
2018

€C€CCC

KUVIO 7. Kehittamishankkeen aikataulu.

7.2 Learning cafen toteutus

Aineisto hankittiin oppimiskahvila eli learning cafe- menetelmaa hyvaksi
kayttaen. Learning cafe tydpajat toteutettiin 11.10.2017 Kuntoutussairaala
Jalmarin kokoustilassa. Geriatrisen osaamiskeskuksen palvelupaallikko ja
osastojen esimiehet vastasivat osallistujien rekrytoinnista. Mielipiteita ja
kokemuksia haluttiin kartoittaa seka lahiesimiehilta, ettd henkilostolta.
Mahdollisimman vuorovaikutteisen ja avoimen keskustelun aikaansaa-

miseksi paadyimme jarjestamaan kaksi erillista learning cafe tyopajaa,
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joista toinen oli kohdennettu henkildstolle ja toinen esimiehille. Olimme
etukateen pohtineet, minkalaisilla teemoilla ja kysymyksilla saisimme ke-
hittamishankkeen kannalta olennaista tietoa osallistujilta. Learning cafee-
seen valitut teemat tyohyvinvointi, esimiehen rooli seka kannustus, tukemi-
nen ja palkitseminen valikoituivat, kun olimme perehtyneet teorian kautta
siihen, mitd onnistunut muutos edellyttaa. Kehittamistydmme tavoit-
teenamme oli saada osallistujilta tietoa siita, mitka tekijat heidan kokemuk-

sensa mukaan vaikuttavat onnistuneeseen muutokseen.

Learning cafeen teemoiksi valikoitui seuraavat otsikot:

Viestintd muutoksessa (SWOT)
Osallistaminen muutoksessa (SWOT)
Esimiehen rooli onnistuneessa muutoksessa

Kannustus, tukeminen, palkitseminen

A

Tyohyvinvointi muutoksessa

Teemoja 1-2 halusimme selvittda laajemmin ja naita aiheita paatimme tar-
kastella SWOT- analyysin avulla. My6és OAMK (2017) mukaan SWOT-
analyysin avulla parhaillaan saadaan monipuolinen ja objektiivinen ana-
lyysi tarkasteltavasta kohteesta. SWOT- analyysin paatimme toteuttaa
osallistavana ryhmatydskentelyna pohtien ryhmassa mita uhkia, mahdolli-
suuksia, heikkouksia ja vahvuuksia osallistujat ndkevat muutokseen osal-
listumisessa seka viestinnassa. Viestinnan osuus oli teoriaan tutustumisen
jalkeen ennakko-oletuksenamme merkittava onnistuneen muutoksen kan-
nalta, siksi halusimme tarkastella viestintaa laajempana kokonaisuutena.
Osallistumisen halusimme ottaa tarkasteluun laajemmin, jotta saamme na-
kemysta, kuinka osallistujat hahmottavat oman toimintansa muutoksen
kentassa aktiivisina toimijoina. Tahdoimme selvittda, mitka tekijat osallistu-
jien mukaan vaikuttavat teemoihin 3-5, jotta lopputuloksena on onnistunut
muutos. Halusimme selvittdd myds osallistujien aikaisempia onnistuneita

kokemuksia seka odotuksia liittyen teemoihin 3-5. Sydanmaalakka (2009,



53

206-207) esittaa, etta learning cafe ryhmassa on hyva olla riittavasti osal-
listujia, jotta saadaan aikaan sopivia ryhmia ja keskusteluun on kaikkien
osallistujien helpompi osallistua. Tavoitteenamme oli saada paikalle 15
osallistujaa, jotta ryhmat eivat olisi liian pienia. Learning cafe tilaisuuksiin
oli varattu aikaa kaksi tuntia. Viisi teemaa oli ajankaytdllisesti sopiva

maara ja viidella teemalla yhden teeman kasittelyyn aikaa jai 15 minuuttia.

Aamupaivalle oli kutsuttuna esimiehia paikalle 16, joista tapaamiseen saa-
pui 13. lltapaivalle oli kutsuttuna henkiléstéa mukaan mahdollisimman mo-
nelta eri osastolta ja iltapaivan tilaisuuteen saapuikin 16 henkilda. Tilaisuu-
den alussa opinnaytetyodntekijat avasivat osallistujille hankkeen tarkoitusta
ja tavoitetta seka learning cafe menetelman toteuttamista. Osallistujille ko-
rostettiin vaikuttamisen mahdollisuutta ja osallistujia rohkaistiin omien ide-
oiden esiintuomiseen. Lisaksi osallistujille kerrottiin, miten saatua aineistoa
hyddynnetdan muutosjohtamisen kehittdmiseksi. Osallistujille painotettiin
sita, etta vastauksista ei pystyta tunnistamaan yksittaisen henkildon vas-
tauksia. Tilaisuuden alussa osallistujille tarjottiin pullakahvit. Aamupaivalla
osallistujat jaettiin kolmeen eri ryhmaan satunnaiseen jarjestykseen otta-
malla luku 1-3 valilla ja iltapaivan tilaisuudessa osallistujat jaettiin neljaan
eri ryhmaan satunnaisesti aamupaivan tavoin. Tyhjien pdytien osalta opin-

naytetyontekijat toimivat puheenjohtajina.

Tilaisuudessa kasiteltavat teemat oli kirjoitettu flappipaperiin. Tydskentelyn
aluksi poytakunnat valitsivat keskuudestaan puheenjohtajan, joka toimi
my0s keskustelujen kirjaajana. Kaikissa poydissa oli yksi tarkasteltava
aihe tai kysymys, joka oli kirjoitettuna flappipaperille. Péydan vaihto oli
sovittu 15 minuutin valein ja puheenjohtajat jaivat saman poydan aareen
alustaen aiheen uudelle ryhmalle, seka kavivat lapi edellisen ryhman tuo-
tokset. Tilaisuuden lopuksi viela kaikissa pdydissa kiersi jokainen kasitel-
tava flappipaperille kirjoitettu aihe, ja jokaisella ryhmalla oli mahdollisuus
nahda muiden ryhmien tuotokset ja tehda viela haluamiaan lisayksia. Pai-
van osalta opinnaytetydntekijat kirjasivat osallistujat ylos ja osallistuijille
lahti yhteinen sahkoposti, jossa myos pyydettiin palautetta learning cafe ti-

laisuuden toteuttamisesta.
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Aineisto kasiteltiin loka-marraskuun 2017 aikana ja esimerkki learning cafe
dokumenteista on tydssa liitteena (Liite 2). Aineiston avulla kehitettiin opin-
naytetyon lopputuotoksena tydkalu, tarkastuslistan muodossa, tydyhteison
onnistuneen muutoksen lapiviemiseen. Kohdeorganisaation esimiehille
ensimmainen luonnos tydkalusta 1ahti arvioitavaksi ja kommentoitavaksi
marraskuussa 2017 ja tydkalu kaytiin esittelemassa esimiesten kokouksen
yhteydessa ensimmaisen kerran joulukuussa 2017. Opinnaytetyontekijat
ovat tehneet kommenttien ja ehdotuksien pohjalta korjauksia tydhon. Koh-
deorganisaation edustaja, on hyvaksynyt, tydn lopullisen asun ennen esit-
tamista ja tehnyt mahdolliset huomautukset esimerkiksi salassa pidetta-
vista osista. Tulokset julkistetaan opinnaytetydseminaarissa tammikuussa
2018. Lopullinen tyd ja sen tuottama tydkalu toimitetaan kohdeorganisaa-

tion kayttoon kevaan 2018 aikana.

7.3 Learning cafe aineiston analyysi ja teemoittelu

Aloitimme aineiston analyysin kirjoittamalla puhtaaksi kaiken learning ca-
festa saadun materiaalin. Se koostui ranskalaisin viivoin luetelluista lau-
seista. Tarkeaksi koettuja kohtia oli alleviivattu ja korostettu huutomerkein,
jos ne esiintyivat useasti eri ryhmien pohdinnoissa. Tassa vaiheessa tuo-
toksemme oli tietokoneella puhtaaksi kirjoitettuja kommentteja sanasta sa-
naan suoraan flappipaperista kopioituna. Taman jalkeen tulostimme ja
leikkasimme teemojen 3-5 (esimiehen rooli onnistuneessa muutoksessa,
kannustus, tukeminen, palkitseminen ja tydhyvinvointi muutoksessa) kom-
mentit erillisiksi liuskoiksi. Jatimme tassa vaiheessa viela teemojen 1-2
(viestinta ja osallistaminen muutoksessa) SWOT analyyseista saamamme
aineiston kasittelematta, silla tarkoituksena oli hakea niilla vahvistusta saa-
tuun aineistoon. Tyypittelimme saman aihealueen lauseet ja teemoitte-
limme ne viiteen eri aihepiiriin, jotka muodostuivat materiaalin sisalldsta.
Teemoitellusta aineistosta on liitetty esimerkki tydhon (Liite 3). Aineiston
teemoittelussa on kuvion 8 mukaisesti edetty pilkkoen saatu aineisto lau-
setasolle ja jakaen ne sisallon mukaan teemoihin esimerkiksi seuraavat

kuvitteelliset lausahdukset kuuluisivat teemoissamme:
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1) "viestinnan tulee olla samansisaltoistd” — tdma kuuluu viestinnan tee-

maan

2)”esimiehen tulee osata viestia luotettavasti” — tama taas esimiehen rooli

teemaan

aineisto

ensimmainen analyysivaihe

teemat muodostuvat

toinen analyysivaihe

teemat jasentyvat swot-aineiston avulla

KUVIO 8. Analyysin eteneminen

Nain edeten saimme eri teemojen alle aineistosta materiaalia, jonka avulla
aloimme suunnitella tydkalua. Kuviossa nro 9 on aineiston analyysin en-

simmaisen vaiheen jalkeen muodostuneet teemat.
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KUVIO 9. Aineiston analyysin teemat

Erillisia kommentteja aineistoon oli kertynyt 151 kappaletta, joista kolme
kommenttia jaoimme ensimmaisessa analyysivaiheessa kahteen eri tee-
maan kuuluvaksi niiden merkityksellisyyden takia. Lopullinen maara kom-
mentteja oli siis taman takia 154 kpl. Kommenttien teemoittelun jalkeen
saimme muodostuneiksi teemoiksi esimiehen roolin, tydhyvinvoinnin, vies-
tinnan, osallistamisen, palkitsemisen ja kannustuksen. Suurin osa kom-

menteista liittyi esimiehen rooliin muutoksessa, jopa 50%.

Ensimmaisen analyysivaiheen teemoittelun jalkeen kdvimme viela saa-
mamme SWOT-aineistot 1api viestinnan ja osallisuuden osalta ja haimme
sen sisalta vahvistuksia ja eriavaisyyksia analyysin tueksi. Toisessa ana-
lyysivaiheessa kavimme viela jokaisen saamamme teeman lapi etsien nii-
den sisalta tydkalun kannalta olennaisia merkityksia ja painotuksia. Alla on

kuvattu auki tarkemmin analyysivaiheiden jalkeen muodostuneet teemat.
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Esimiehen rooli

Toisessa analyysivaiheessa nousi esiin esimiehen toimintaan ja henkilo-
kohtaisiin kompetensseihin liittyvat tekijat. Vastauksia aihealueeseen tuli
64 kpl. Esimieheltd odotetaan lasndoloa, muutoksessa kuuntelijana toimi-
mista, rohkeutta ottaa selvaa asioista, joita ei ymmarra ja luottohenkilona
toimimista. Jotta esimies herattda luottamusta tulee hanen toimia rehelli-
sesti, kantaa vastuu ja olla helposti lahestyttava. Hanen tulee herattaa tur-
vallisuuden tunnetta henkilostdssa ja tulee olla valmis toimimaan monessa
roolissa seka muuttamaan omaa johtamistaan tarpeen vaatiessa. Esimie-
hen tulee myds pystya myontamaan tekemansa virheet ja ottaa vastaan

negatiivistakin palautetta.

Esimiehen lasnéolo ja kuuntelemisen taito nousivat esiin aineistossa use-
aan kertaan. Hanen tulee muistaa oma ammatillisuutensa ja se, etta han
edustaa tydnantajaa ja toimii muutoksen myoétaisesti. Aineistossa esiin tuli
esimiehen oman asenteen ja esimerkillisyyden tarkeys muutostilanteessa,
seka se, etta han seisoo sanojensa takana. Tarkeana pidettiin myds, etta
hanella on tarkat tiedot ja perusteet muutokselle. Muutoksen mahdollisuus
on esimiehen ensin itse sisaistettava, jotta voi viestia siitd henkildstolle.
Esimies on vastuussa muutoksen lapiviennista ja hanen on seurattava
prosessin etenemista. Muutokselle asetetut tavoitteet nousivat aineistossa
esiin tuloskortin yhteydessa. Tavoitteita toivottiin konkreettisiksi ja tavoittei-

den koettiin lisdavan muutoksen ymmartamista.

Tilannetaju ja ymmarrys henkiloston tydsta seka tilanteesta on tarkea taito
esimiehelld. Han on henkildston edustaja ja viestinvieja ylospain omille
esimiehilleen seka viestintuoja henkildstolleen. Muutostilanteessa yksiloi-
den huomioimista pidettiin todella tarkeana. Erilaisten l1ahtdkohtien ja
osaamisten tunteminen koettiin tarkeaksi, jotta esimies voi tukea erilaisia
persoonia muutoksessa. Esimiehen tulee huomata, jos joku ei voi hyvin ja

ohjata hanet avun piiriin.

Tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu korostui useasta vastauk-

sesta. Tarkeana pidettiin, ettd esimies kohtelee alaisiaan tasapuolisesti ja
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jakaa tyon kuormitusta kaikkien kesken. Muutokseen tulee olla varattuna
rittavasti aikaa, jotta henkilostdlla on aikaa ilmaista myos negatiiviset tun-
teet ja esimiehella on tarpeeksi aikaa tunnistaa yksildlliset tuen tarpeet
muutoksessa. Myds surutydhon tulee olla varattuna aikaa, jotta prosessi
voi onnistua. Esimiehen tulee muistaa antaa positiivista palautetta muu-
toinkin, kun kehityskeskusteluissa. Huomiota on hyva kohdentaa positiivi-
siin yksildihin seka haastaa valtaa kayttavia ja negatiivisia ihmisia pohdis-

kelemaan muutoksen syita ja esteita.
Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin teeman sisalta nousi esiin nelja aihealuetta toisessa ana-
lyysivaiheessa. Vastauksista nousi esiin tyoilmapiiriin, yksilon hyvinvointiin,

tydoloihin ja esimiehen toimintaan liittyvia tekijoita.

Kommentteja tdman teeman sisalla oli yhteensa 25 ja yksilon hyvinvointiin
liittyvia oli 12kpl, tyGilmapiiriin 11kpl, tydoloihin ja esimiehen toimintaan liit-
tyvia vastauksia oli kumpaakin 3kpl. Kuviossa 10 on toisen analyysi_vai-

heen jalkeen muodostuneet merkitykset.

Ty6hyvinvoinnin sisallon analyysi

Esimiehen toimintaan liittyvat tekijat
10,3%

Tyooloihin liittyvat tekijat
10,3%

Tyailmapiiriin liittyvat tekijat
37,9%

Yksilon hyvinvointiin liittyvat tekijat
41,4%

KUVIO 10. Tybhyvinvoinnin sisallon analyysi
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Aineiston mukaan tydhyvinvointi koostuu yksilon omasta hyvinvoinnista ja
tydilmapiirista. Tata tukemassa ovat hyva, kuunteleva, lasna oleva esimies
ja asianmukaiset, turvalliset tyoolot. Yksilon hyvinvointiin liittyvia tekijoita
ovat kehityskeskustelut, tydnohjaus, luottamus tydparin osaamiseen, jak-
samisen huomioiminen, avun saaminen tarvittaessa ja kuormittavuus
tydssa. Kuormittavuuteen vaikuttavia tekijoista nousi esiin oman tyon jak-
sottaminen ja tydmaara. Tyon jaksottamista tuotiin esiin muun muassa
kesken tyopaivan tapahtuvien liikuntataukojen ja ulkoilun merkeissa. Kehi-
tyskeskustelujen kayminen tydpaikan ulkopuolella esimerkiksi kavelylla tai
ruuan aaressa koettiin tydhyvinvointia lisdavina. Myds esimiehen kannus-

tus taukoihin koettiin lisdavan yksilon hyvinvointia.

Tydilmapiiriin liittyviksi tekijoiksi nousi tyokavereiden tuki ja yhteinen teke-
minen, joka korostui monessa yhteydessa esimerkiksi toiveena lisata ei
tyohon liittyvaa tekemista. Luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri, johon liittyy
myo6s huumori, koetaan tydilmapiiria parantavana tekijana. Esimiehen toi-
minnassa tarkeana pidettiin, etta han tukee ja huomioi yksilon tydssajaksa-
mista seka pitaa ylla avointa keskustelevaa ilmapiiria. Lasnaolollaan esi-
mies tarjoaa mahdollisuuden keskustella tarpeen tullen. Avoin keskuste-
leva ilmapiiri nousee esiin aineistomme tydhyvinvoinnin jokaisessa osa-

alueessa.
Viestintd muutoksessa

Viestinnan teeman alta nousi esiin kolme teemaa toisessa analyysivai-
heessa; keinot, laatu ja ajoitus. Aineiston 29:sta vastauksista 21 kpl liittyi
viestinnan laatuun, ajoitukseen 6 kpl ja keinoihin 3 kpl. Osa vastauksista
liittyi useampaan teemaan. Kuviossa 11 on toisessa analyysivaiheessa

esiin nousseet merkitykset.
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Viestinnan sisallon analyysi

Keinot
10,3%

Ajoitus
20,7%

Laatu

69,0%

KUVIO 11. Viestinnan sisallon analyysi

Viestinnan laatuun vaikuttaa aineiston perusteella viestinnan selkeys, jotta
ymmarretaan muutoksen tavoitteet. Hyvin suunniteltu, perusteltu ja valmis-
teltu viestinta vastaa kysymykseen miksi ja milloin seka puhuu asioista oi-

kealla tavalla perustellen, nostaen esiin hyotynakdkulmaa.

Laadukkaan viestinnan tulee olla johdon toimesta yhdenmukainen eika
esittda vaaria odotuksia tai toiveita. Avoimuus ja lapinakyvyys viestinnassa
nostaa esiin useita eri nakdkulmia tarkasteluun ja vuorovaikutteisuuden to-
teutumiseksi prosessiin on varattava aikaa. Positiivisten asioiden nostami-
nen esiin yllapitaa toivoa ja vahentaa muutokseen kohdistuvia eparealisti-

sia odotuksia ja paineita.

Viestinnan ajoituksessa esiin nostettiin valmisteluiden ja suunnittelun tar-
keys. Viestinta tulee suunnitella ja aikatauluttaa seka asioiden toistami-
selle on varattava aikaa, jotta kaikki saavat viestin ja ymmartavat sen si-
sallon. Muutoksen etenemisen informointi nousi aineistosta esiin. Tar-

keana asiana koettiin, etta asioista viestitaan, vaikka asiat olisivatkin kes-
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ken ja vaikka kaikkea informaatiota ei voitaisikaan heti kertoa. Viestin-
nassa pidettiin tarkeana ajoitusta ja lapinakyvyytta. Keinoina esiin nousi

osastokokouksien lisaksi digitaaliset ja vuorovaikutteiset viestintamuodot.

SWOT-analyysista saimme vahvistusta viestinnan laadun merkitykselle.
Vahvuuksissa ja mahdollisuuksissa esiin tuotiin rehellisyytta, vuorovaiku-
tusta, jatkuvuutta ja monikanavaisuutta. Digitaalisessa viestinnassa no-
peus ja reaaliaikaisuus seka tavoitettavuus koettiin vahvuuksina. Digitaali-
sen viestinnan luoma mahdollisuus ajan tasalla pysymiseen mainittiin posi-
tiivisena tekijana. Laadukkaaseen viestintaan liitettiin myos kuulluksi tule-
minen ja esimiehen lasnaolo sekda mahdollisuus kasvokkain viestintaan.
Kasvokkain tapahtuvaan viestintaan liitettiin mahdollisuus kysya ja kyseen-
alaistaa. Onnistunut viestintd mahdollistaa onnistuneen muutoksen. Esi-
miehen tulee harkiten kayttaa erilaisia viestintdkanavia ja huomioida yksi-

[Gllisesti erilaisia tyontekijoita.

Heikkouksina nahtiin ajan puute, Kiire, ristiriitaisuus, epaselvyys seka
huono ajoitus. Myos sisalldlliset puutteet ja tiedon epatasapuolisuus ja
liian vahainen toisto heikentavat viestinnan merkitysta. Lisaksi huono val-

mistelu ja keskeneraisyys mainittiin heikkouksina.

Viestinnan uhkien joukosta korostuivat laadulliset ja ajoitukseen liittyvat te-
kijat. Tiedon lahde, luotettavuus ja ymmarrettavyys koettiin uhkina seka
konkreettisesti 3-vuorotyon epasaanndllisyys seka poissaolot esimerkiksi
osastokokouksissa koettiin uhkana informaatiopimennon takia. Tiedon le-
vittdminen kuulopuheissa ns. rikkindainen puhelin-efekti mainittiin tyoyhtei-
sOn sisdisessa viestinnassa suurena uhkana. Uhkana nahtiin myds "pahan
ilman linnut”, jotka ottavat vaaranlaisen roolin ja puhuvat kaikkien suulla
("kaikki ovat sita mieltd”) niin, ettd muut eivat uskalla sanoa mielipiteitaan.
Sisaisen ja ulkoisen viestinnan epajohdonmukaisuus loi uhkakuvia ja epa-
varmuutta. Ajoitukseen liittyvana uhkana koettiin ajanpuute erilaisten sah-
kopostiviestien lukemiseen ja siten tiedon saannin puutteellisuus. Liiallinen
tiedotus eli niin sanottu turha tieto kohderyhmalle, aiheutti informaatioah-

kya, eika viesteihin jaksettu asennoitua valttamatta oikein.
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Osallistaminen

Osallistamisen teeman alta nousi esiin esimiehen rooli osallistajana seka
yksilon rooli osallistujana toisessa analyysivaiheessa. Vastauksia aihealu-
eeseen valikoitui 15kpl, joista 11kpl oli esimiehen rooliin ja 7kpl yksilon
rooliin liittyvia. Kolmen vastauksen katsottiin kuuluvan molempiin aihealu-
eisiin. Esimiehen roolissa tarkeaksi esiin nousi energian kohdistaminen nii-
hin asioihin, joihin on realistinen mahdollisuus vaikuttaa seka esimiehen
kyky ohjata henkildstéa pohtimaan muutokseen liittyvia asioita, erityisesti
siihen liittyvid myonteisia puolia. Vastauksissa ilmeni, etta tarkeaksi koe-
taan henkildstdon asenteisiin vaikuttaminen ja vaikuttamisen mahdollisuu-
desta kertominen. My0s tyossa kehittymisen mahdollisuuden korostami-
nen nousi esiin aineistoa analysoidessa. Esiin nousi termeja, kuten osaa-

misen kehittdminen ja tydn kehittyminen.

Esimiehen tulee osata kannustaa ja innostaa kokeilevan tyokulttuurin luo-
miseksi, jossa on lupa epaonnistua ja ei etsita syyllisia. Yksilon rooli muu-
toksessa osallistujana mahdollistaa vaikuttamisen, ammatillisen kasvun ja
oman toiminnan uudistamisen. Kuulluksi tuleminen koettiin kaikkein tar-
keimpana ja se nouseekin aineistossa esiin monessa eri kohtaa. Myds
kulttuuri, joka innostaa kokeilemaan ja tarjoaa mahdollisuuden epaonnis-

tua syyllistamatta, lisaa uskallusta ideoida ja muuttaa suuntaa.

Osallistamisen SWOT-aineisto tukee osallistamis-teemassa esiin nous-
seita asioita. Osallistaminen mahdollistaa vaikuttamismahdollisuuksia ja
kokeilukulttuurin syntymisen tyoyhteisdssa. Taman osallistujat kokivat tu-
kevan tyohyvinvointia, pidentavan tyéuraa, vahentavan sairaslomia ja li-
saavan tyon joustavuutta. Aineistomme perusteella talla on positiivisia vai-
kutuksia yksilon urakehitykseen seka toimintaprosessien kehittymiseen.

Yhdessa toiminnan kehittaminen lisdd myos me-henkea.

Osallistamisen SWOT-analyysin uhista nousi esiin useasti asioiden muut-
tumattomuus ja pelko, etta tehdaan asioita edelleen vanhan kaavan mu-

kaisesti. Osallistaminen ilman aitoa tarkoitusperaa voi kaantya itseaan
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vastaan ja henkilostd kokee osallistamisen vain keinona hiljentaa heidat

seka naennaisena mahdollisuutena.

Uhkana nahdaan vaaranlainen vallankayttd ja yhteisen paamaaran sabo-
toiminen eli niin sanottu piilojohtaminen, jonka vuoksi tavoitteet voivat
jaada saavuttamatta. Vahvuuksina esille nousee oman mielipiteen ja eh-
dotusten esiintuomisen mahdollisuus. Osallistamisen perusaineistossa jo
esiin nousseet tekijat yhteishengen ja tyéhyvinvoinnin parantamisesta
seka erityisesti kuulluksi tulemisesta esiintyvat vahvasti myds pohdittaessa
osallistamisen vahvuuksia. Termit sitoutuminen ja motivoituminen koetaan
vahvuutena muutoksen hyvaksymisessa, prosessin nopeuttamisessa ja
viestinnan kehittamisessa. Yhdessa tekeminen laajentaa vastuun jakautu-

mista.

Heikkouksia analysoitaessa tasapuolinen kohtelu nousi esiin useammassa
kohtaa. Osallistamisella hiljaisimmat saavat aanensa kuuluviin, jos osallis-
taminen tehdaan tasapuolisuutta korostaen. Pelkona esiin tuli kuitenkin
vahvojen yksildiden mielipiteiden ja ajatusten liiallinen painottuminen. Liial-
linen osallistaminen voi heikentdd muutoksen prosessin etenemista syo-
malla resursseja ja lisdamalla kuormittumista seka tyopaikalla voidaan

jaada vellomaan epaolennaisiin asioihin.
Palkitseminen ja kannustus

Toisessa analyysivaiheessa palkitsemisen ja kannustamisen keinoina
nousi esiin 22 erilaista kommenttia. Jaoimme nama kahteen teemaan; yh-
teison antamaan kannustukseen (5kpl) ja esimiehen antamaan kannustuk-
seen seka palkitsemiseen (17kpl). Osa kommenteista liittyi useampaan

teemaan.

Tarkeaksi koettiin tydkavereiden tuki ja kannustus seka yksildiden erilai-
suuden huomioiminen. Onnistumisten esiin nostaminen ja syyllistamisen
valttaminen koettiin tarkeaksi. Myos palkitsemiselta odotettiin yhteisolli-

syytta lisdavia keinoja esimerkiksi yhteinen palkinto hyvan ruuan aarella.
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Esimiehen rooli kannustajana, ei painostajana, iimenee muutokseen lahti-
jan tukemisena, henkildkunnan puolesta puhumisena ja kanssaelamisena.
Onnistumisten esiin tuominen, kannustus ja motivointi koettiin isona teki-
jana. Positiivinen palaute ja esimiehen julkinen kiitos nousivat esiin use-
amman kerran aineistossa. Rahalliselta palkitsemiselta odotetaan realisti-
suutta ja perusteluja ja myds nykykaytanndista on liian vahan tietoa. Yhtei-
sollisyytta lisdava palkitseminen, aineellinen tai aineeton nostettiin myos

esiin vastauksissa.
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8 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

8.1 Tyokalun rakentuminen vaihe vaiheelta

Lahestyimme tydkalun rakentamista laajan ja tuoreen, alle 10 vuotta van-
han tietoperustan pohjalta. Haimme vahvistusta sen rakenteelle kotimai-
sista ja ulkomaisista tutkimuksista seka kirjallisuudesta. Aineiston analyysi
suoritettiin auki kirjoitetun luvun 7.3. kaltaisesti. Halusimme, etta ty6 perus-
tuu selkeaan, eettisesti kestavaan aineistoon, joka kuvaa muutosjohtami-
sen vaatimuksia mahdollisimman luotettavasti. Kuviossa 12 on esitetty tyo-

kalun rakentumisen vaiheita.

ELINIS
tutkimustulokset

Kotimainen ja
ulkomainen
tutkimus

Aineiston
analyysi

TYOKALU

KUVIO 12. Tydkalun syntyminen

Taman kehittamishankkeen tuloksena syntyi konkreettinen tyokalu kohde-

organisaation esimiehille muutosjohtamisen tueksi (Liite 4). Tyokalun
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avulla voidaan varmistaa kirjallisuudessa ja aineistossa esiintyvien asioi-
den huomioiminen, jotta lopputuloksena olisi onnistuneesti johdettu muu-
tosprosessi. Kehittamistyon aineistosta ja kirjallisuudessa esiin nousseet
ilmiét; esimiehen rooli, viestinta, osallistaminen, kannustus, tuki ja palkitse-

minen ovat huomioitu tydkalussa.

Tassa luvussa esittelemme tyokalun niin, ettd peilaamme sita suhteessa
aikaisempiin tutkimuksiin seka kirjallisuuteen. Koska taman kehittamistyon
tavoitteena oli kuvata mita onnistunut muutos edellyttaa tietoperustan ja
kehittamistyon perusteella, on tietoperusta linkitetty tyokaluun. Alla ole-
vissa alaluvuissa kdymme |api jokaista aineistossa esiin noussutta teemaa
suhteessa aikaisempaan tietoon seka kuvaamme, miten teemat on huomi-

oitu muutosjohtamisen tydkalussa vaihe vaiheelta.

TyoOkaluun syntyi muutosjohtamisen kirjallisuuden tietoperustasta nelja eri
muutosjohtamisen vaihetta; valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnutta-
mis-vaiheet. Kirjallisuus tarjoaa useita erilaisia klassisia muutoksen johta-
misen malleja, mutta paadyimme Mattilan (2007) kuvaamaan vaiheistuk-
sen malliin, koska sen rakenne tuntui loogiselta tydkalun rakentumisen
kannalta. Valmistelu vaiheesta jatimme pois muutoksen maarittelyn, visio-
tydn ja taustan perustelun tydkalusta, koska tydkalu on suunnattu keski-
johdolle. Valmisteluvaihe kohdeorganisaatiossamme tapahtuu paaosin

ylemman johdon toimesta.
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KUVIO 13. Muutosjohtamisen vaiheet ja niihin liittyvat merkityksellisyydet

8.2 Valmisteluvaihe

Valmisteluvaiheessa tulee maaritella muutos, tiivistetaan visio ja perusteet.
(Mattila 2007, 131,135). Valmisteluvaiheessa tulee pohtia kysymyksia
miksi, mita ja miten? Valmisteluvaiheessa tulee myos pohtia muutokselle
asetetut konkreettiset tavoitteet. (Aarnikoivu 2008, 164-165.)

Perusteet muutokselle

Aineistostamme nousikin esiin, etta esimiehen tulee ensin selvittaa itsel-
leen muutoksen syyt voidakseen viestia ne henkilostdlle ja esimiehen tulee
ottaa selvaa asioista, joita ei itse ymmarra. Tama on huomioitu tydkalus-

samme ensimmaisena kohtana valmisteluvaiheessa.
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Muutoksen perusteluiden ymmartaminen nousi esiin myds kirjallisuudessa.
Jarvinen (2011, 57, 60) painottaa, etta esimies voi perustella muutoksen
ymmarrettavasti henkildstolle vasta, kun on ensin itse selkedsti ymmarta-
nyt perustelut. Pentikaisen (2009, 59-61) mukaan esimiehen tulee olla val-

mis vastaamaan esiin nouseviin kysymyksiin.
Muutoksen tavoitteet

Aineistossamme tavoitteita toivottiin mahdollisimman konkreettisiksi ja ko-
ettiin, etta tavoitteet lisdavat muutoksen ymmartamista. Tama on huomi-
oitu tydkalussamme toisena kohtana valmisteluvaiheessa seka kohdassa

19 toteutusvaiheessa.

Tavoitteet nousivat esiin myds osallistamisen uhkia kasiteltdessa ns. piilo-
johtamisen uhkana, jossa pelkona nahtiin, etta tavoitteet jaavat saavutta-
matta. Samoin tavoitteet tulivat esiin tuloskortin muodossa esimiehen roo-

lin teeman alta.

Kolarin (2011, 181) vaitoskirjassa todettiin, ettéd vuorovaikutteisuuden
avulla voidaan lisata tavoitteiden ymmartamista. Muutoksen keskeisten ta-
voitteiden selventaminen ja avaaminen tyontekijan Iahtokohdista kasin hel-
pottaa epavarmuutta ja tyontekija ymmartaa mita hanelta odotetaan (Piri-
nen 2014, 16). Larneen (2016, 42-4) opinnaytetydssa nousi esiin, etta ta-
voitteet tulee viestia hyvin ja mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Kolarin
(2011, 181) mukaan yksildlliset tavoitteet auttavat paamaaraan paasemi-

sessa.

Tavoitteissa realistisuus ja saavutettavuus motivoivat henkildstéa. Tavoit-
teiden toteutumista tulee seurata muutoksen edetessa ja tavoitteisiin
paasy tulee huomioida. Tavoitteita tulee muuttaa tarvittaessa (Pirinen
2014, 236). Motivaation yllapitamiseksi kannattaa luoda myds lyhyen aika-
valin tavoitteita (Luoma 2015, 138).
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8.3 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa on olennaista henkiloston mukaan ottaminen suun-
nitteluun, jotta saadaan heidat sitoutettua muutokseen. Riskien arviointi on
suunnittelussa tarkeaa. Osallistavalla suunnittelulla on henkilostda val-
mentava ja perehdyttava vaikutus. Sen avulla saadaan esiin uusia nako-
kulmia ja hiljaista tietoa. (Mattila 2007, 147-148, 151.)

Henkiloston osallistaminen muutoksen suunnitteluun

Aineistomme perusteella esimiehen tulisi ohjata henkilostéa pohtimaan
muutoksen mydnteisia puolia seka tydssa kehittymisen mahdollisuuksia.
Johtopaatoksena aineistomme perusteella sitoutunut tyontekija hyvaksyy
muutoksen paremmin ja on motivoitunut. Tarkeana pidettiin kuulluksi tule-

mista. Tama on huomioitu tydkalussa kohdassa kolme.

Kuulluksi tuleminen ja keskusteleminen olivat Laurilan (2017, 200) tutki-
muksen tuloksissa tarkeda. Muutokseen osallistuminen lisasi seka Lauri-
lan (2017, 200) etta Jaaskelaisen (2013, 144) vaitoskirjatdiden mukaan
motivaatiota ja sai henkildston toimimaan yhteisen paamaaran suuntai-
sesti. Aarnikoivun (2008, 165-166) seka Laurilan (2017, 200) mielesta
osallistuminen lisda sitoutumista seka vahentaa muutosvastarintaa. Piri-
sen (2014, 15) ja Pontevan (2012, 24) mukaan osallistuminen lisaa dialo-

gisuutta ja helpottaa muutoksen hyvaksymista.
Henkildston vallankaytto osallistumisessa

Osallistumisen SWOT- analyysin uhista nousi pelko ns. piilojohtamisesta
ja pelko vaaranlaisesta vallankaytosta seka sen vaikutuksista muutokseen.
Tarkeana koettiin osallistumisen aitous seka tasapuolisuus, jotta hyvaksi
koettu osallistuminen ei kdanny negatiiviseksi asiaksi. Viestinnan SWOT-
analyysista uhkana nousi esiin "pahan ilman linnut”, jotka ottavat vaaran-
laisen roolin ja puhuvat kaikkien suulla "kaikki ovat sitd mielta” niin, etta
muut eivat uskalla sanoa mielipiteitdan. Aineistosta nousi esiin negatiivis-

ten ihmisten haastaminen pohtimaan muutoksen syita ja esteita, kohdassa
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esimiehen rooli. Vaaranlaisen vallankayton torjuminen ja negatiivisten

haastaminen ovat tydkalussamme kohdassa nelja seka viisi.

Pirisen (2014) mielesta esimiehen velvollisuus on puuttua epaasialliseen
kayttaytymiseen, silla negatiivisten ihmisen toiminta voi vahingoittaa koko
tydyhteis6a. Esimies voi haastaa kieltajia ilmaisemaan oman mielipiteensa
ja yrittda saada heita kaantymaan muutosmyonteisiksi. (Pirinen 2014, 191,
204-206.) Vastustamisesta kumpuavan aktiivisuuden ja energian voi yrit-
taa kdantadad muutoksen suuntaiseksi toiminnaksi. Vihainen inminen tulee
sijoittaa sellaisiin tydtehtaviin, joissa han ei paase vahingoittamaan koko

tydyhteis6a, mikali hanta ei saada hallintaan. (Aarnikoivu 2008, 167, 172).
Viestinta suunnitteluvaiheessa

Aineistossamme tuli esiin, etta viestinnan tulee olla hyvin suunniteltua ja

viestintdkanavia tulee monipuolisesti kayttaa. Viestinnan tulee olla selkeaa
ja perusteltua. Esimiehen tulee viestinnassa huomioida yksildlliset tarpeet
ja erilaiset tyontekijat viestintaa suunnitellessaan. Viestintasuunnitelma on

huomioitu tydkalussa kohdassa kuusi.

Pussisen (2017, 46) opinnaytetydn mukaan viestinnassa tulee huomioida
erilaiset kohdeyleisét ja Alijarven (2009, 56) tutkimuksen mukaan myds yk-
silollisyys. Pirinen (2014) esittaa, etta viestintasuunnitelma kertoo, mita ha-
lutaan saada aikaan seka vastaa kysymyksiin kuka viestii ja miten viesti-
taan. (Pirinen 2014, 133.)

8.4 Toteutusvaihe

Lasnaoleminen, viestien kohdentaminen ja toistaminen painottuvat tdman
vaiheen johtamistydhdn (Mattila 2007, 184-186).

Kohtaaminen ja ilmapiiri

Aineistomme perusteella tydilmapiiriin vaikuttaa tyokavereiden tuki ja luot-

tamuksellinen seka avoin ilmapiiri. Omalla toiminnallaan esimies mahdol-
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listaa myds avoimen keskustelevan ilmapiirin tydyhteisdssa. Avoin keskus-
televa ilmapiiri nousi esiin tydhyvinvoinnin teemassa useamman kerran ja
tasta teimme johtopaatoksen, etta tama on kaikkein tarkein tydhyvinvoin-
tiin vaikuttava asia. Laadukas viestinta on dialogista ja pitaa sisallaan kuul-
luksi tulemista seka kasvokkain viestintaa. Aineistomme perusteella esi-
mies on luottohenkild ja hanen tulee toimia kuuntelijan roolissa ja varata
aikaa lasnaoloon seka olla helposti lahestyttava. Lasnaoleva ja kuunteleva
esimies tukee henkildstdon tydhyvinvointia. Avoin ilmapiiri seka esimiehen

kohtaaminen kahden kesken, on huomioitu tydkalun kohdassa seitseman.

MyoGs Savolaisen (2017, 44-46) ja Pussisen opinnaytetdissa on korostunut
avoimen ilmapiirin merkitys. Arvostus seka kuunteleminen edistaa Nurmi
(2012, 143) mukaan muutosta. Savolainen (2007, 44-46) mukaan lisaksi
kahdenkeskeiset keskustelut tyontekijan ja esimiehen valilla ovat tarkeita
muutoksen tukemisessa. Alijarven (2009, 56) opinnaytetydssa esimiehen

lasnaoloa arjessa ei koettu tarkeaksi ja asian tarkeys arvioitiin vahaiseksi.

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 78-84) suosittavat tasapuolisesti toteutet-
tua monikanavaisuutta viestinnassa seka kasvokkain viestintaa, joka antaa
henkilostolle mahdollisuuden kysya. Myds Aarnikoivun (2008, 169) mu-
kaan kahdenkeskeiset keskustelut esimiehen kanssa lisaavat turvallisuu-
dentunnetta ja auttavat muutokseen suuntautumista. Esimiehen aito las-
naolo oli myds Kolarin (2011, 163, 168, 185) vaitoskirjan mukaan tarkeaa.
Lisaksi johtajan tulee olla helposti lahestyttava ja valittava. Aitoon lasna-
oloon kuuluu ihmisista ja heidan onnistumisestaan valittamista. Lisaksi
Hyppasen (2013, 95.) mukaan aitoon Iasnaoloon liittyy kuunteleminen ja

kuuleminen.
Viestinta toteutusvaiheessa

Tyokalun kohdat 8-13. kasittelevat viestintaa. Aineistomme perusteella
viestinta tulee olla selkeaa, ymmarrettavaa seka perusteltua. Viestinnassa
tulee korostaa hyotynakodkulmaa. Tarkeana pidettiin, etta johdolta tuleva

viesti on yhdenmukainen ja realistinen seka viestintdan on varattu aikaa.
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Teimme aineistosta johtopaatoksen, ettd avoimuus ja lapinékyvyys viestin-
nassa mahdollistaa vuorovaikutteisuuden. Hydtynakdkulmaa ja positiivisia
asioita tulisi korostaa viestinnassa. Aineistosta kavi ilmi, ettd samaa viestia
pitaa toistaa, kunnes se on tavoittanut kaikki. Muutoksen etenemisesta tu-
lee informoida ja viestia pitaa, vaikka ei olisi mitdan uutta kerrottavaa. Eri-
laisia viestintdkanavia olisi hyva hyddyntaa viestinnassa. Esimies voi las-
naolollaan lisata vuorovaikutteisuutta. Hanen tulee viestinnassa huomioida
yksildlliset tarpeet ja erilaiset tyontekijat viestintaa toteuttaessaan. Lisaksi
koettiin, ettd esimiehen tulee tuntea alaisensa seka heidan osaamisensa

ja han toimii viestinviejana molempiin suuntiin.

Pussisen (2017, 46, 60) opinnaytetydssa nousi esiin, etta viestinnassa tar-
keda on huomioida erilaiset kohderyhmat, viestin toistetaminen ja ymmar-
rettava viestiminen. Hakkisen (2013, 68) opinnaytetyo vahvistaa, ettda muu-
tosviestinta voi helpottaa muutoksen hallintaa. Juutin ja Virtasen (2009,
150) mukaan viestin toistaminen on tarkeaa, jotta viesti tavoittaa kaikki.
Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 19-21) esittaa, ettda muutosviestinnalla en-
sisijaisesti autetaan henkil6stéd ymmartamaan mistd muutoksessa on
kyse. Positiivisia vaikutuksia tulisi korostaa muutoksessa viestinnassa
(Esimiehesta johtajaksi 2014, 159). Myos Alijarven (2009, 3, 39) mukaan
myoOnteinen muutosviestinta auttaa henkildstda yhteisen tavoitteen suun-
taan. Pirinen (2014) pitaa tarkeana, etta esimies huomioi erilaiset tyonteki-
jat seka heidan tapansa vastaanottaa ja viestia. Keskijohdon rooli viestin
viejana oli seka kehittamistydmme aineiston, etta Pirisen (2014, 126, 149)
mukaan tarkeaa, etta henkildston nakemyksista viestitaan ylimmalle joh-

dolle.
Osallistuminen toteutusvaiheessa

Tyokalun 14. kohta koskee muutokseen osallistumista. Esimiehella on tar-
kea rooli osallistajana, vaikuttamisen mahdollistajana. Esimiehella koettiin
olevan lisaksi tarkea rooli innostavan tyokulttuurin syntymisessa, joka
mahdollistaa kokeilut seka sallii epaonnistumiset. Kuunteleva esimies

mahdollistaa sen, etta yksilot kokevat tulleensa kuulluiksi. Yhdessa teke-
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misen koettiin lisdavan yhteisollisyytta. Aineistossamme osallistumisen ko-
ettiin parantavan tyohyvinvointia ja yhteishenkea. Saamastamme osallista-
misen SWOT-analyysista voi tehda johtopaatdksen, ettd muutosta toivo-
taan, koska muutoin pelataan, etta asioita tehdaan aina saman kaavan

mukaan.

Vastaavia tuloksia on tullut muissakin tutkimuksissa. Myos Savolainen

(2017 44-46.) tutkimuksessa yhteisdllisyytta ja yhdessa oppimista yksikdi-
den valilla haluttiin lisata. Jaaskelaisen (2013, 144) ja Laurilan (2017, 200)
vaitoskirjan tutkimuksien mukaan osallisuus edellyttda kuulluksi tulemisen

tunnetta, kuuntelua, keskustelua ja neuvottelua.

Arikosken ja Sallisen (2011, 68-79) mukaan kannustamalla ihmisia yhteis-
tydhon saadaan muutoksesta yhteisesti merkityksellinen. Laaja-alainen
osallistaminen lisaa tyotyytyvaisyytta, motivaatiota ja sitoutuneisuutta seka
ihmiset saavat tulla kuulluksi ja kunnioitetuiksi (Organisaatiot muutoksessa
2008, 149-153). Kulttuuri, joka sallii virheet, edistaa yhdessa oppimista (Pi-
rinen 2014, 223).

Kannustus ja tukeminen

Tyokalun kohdat 15-17. liittyvat kannustamiseen ja tukemiseen. Muutosti-
lanteessa esimiehelta odotetaan mydétaelamista henkilokunnan kanssa ai-
neistomme perusteella. Esimiehen tulee kannustaa ja tukea seka moti-

voida muutokseen lahtemista, ketaan ei kuitenkaan tule painostaa.

Kolarin (2011, 13, 104-133) vaitdskirjassa esimieheltd odotettiin kannusta-
vaa esimiestoimintaa seka kiinnostuneisuutta tyon tekemista kohtaan. Inhi-
millisen ja tukea antavan johtajan koettiin motivoivan ja kannustavan hen-
kilostda. Arikoski ja Sallinen (2011, 84) esittavat, etta esimiehen tulee
myo6taelaa tydntekijan mukana muutoksessa. Myds Iharvaaran (2013, 24,
28, 32) tydssa hoitajat odottivat esimiehen kannustusta ja tukea vanhoista
kaytannoista luopumiseen. Esimies voi tukea tyoskentelya ohjeistamalla,
antamalla neuvoja ja seka fyysista lasnaoloa. Tukeminen pitaa sisallaan

vastuun jakamisen seka tukemisen yhdessa oppimiseen.
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Perustehtavan tekeminen muutoksen keskella

Aineistostamme esiin nousi, etta tyontekijat olivat aidosti huolissaan perus-
tehtavan suorittamisesta muutostilanteessa. Esimiehen tulee varmistaa,
ettei perustehtava vaarannu muutostilanteessa. Tama on huomioitu tyoka-

lussa kohdassa 18.

Esimiehen tehtavana on Pirisen (2014, 45,157) mukaan huolehtia, etta
tyodta suoritetaan normaaliin tapaan, myos muutoksen keskella. Rutiinien
suorittaminen lisaa hallinnan ja turvallisuuden tunnetta muutoksen kes-
kella. Esimiehen tulee varmistaa riittavat resurssit ja ennakoida lisaresurs-

sien tarvetta.
Palkitseminen ja onnistumisien esiin nostaminen

Tyokalun 19. kohta liittyy onnistumisien esiin nostamiseen seka palkitsemi-
seen muutostilanteessa. Aineistomme mukaan esimies voi palkita aineet-
tomasti henkilostda nostamalla esiin onnistumisia ja antamalla positiivista
palautetta myds julkisesti. Kannustimet voivat olla yhteisollisyytta lisaavia,
esimerkiksi illanvietto tyokavereiden kanssa voi toimia hyvana palkitsemi-
sen keinona. Jos kannustimena toimii rahalliset palkitsemisen keinot, tulee
niiden olla perusteltuja ja realistisia. Rahalliset palkitsemisen keinot voivat
olla myds yhteisodllisia, esimerkiksi, ettd koko tiimi saa jonkin palkkion. Ny-

kyisista kaytannoista kaivataan lisaa tietoa.

Lindstén & Mattilan (2013, 38) opinnaytetydssa korostui, ettéa onnistu-
neesta muutoksesta tulee palkita henkilostéa. Ponteva (2010, 74-75) esit-
taa, etta tyontekijat odottavat saavansa kiitosta ja kehuja aina kun on sen
paikka. Palkitsemisessa olennaista on oikeudenmukaisuus. Arikosken ja
Sallisen (2011, 18) mukaan olennaista on, etta kaikki tietavat palkkioiden

jakamista saatelevat tekijat ja palkkiot ovat suhteessa tydpanokseen.
Esimiehen toiminta muutoksessa

Tyokalun kohdat 21.-24. liittyvat esimiehen toimintaan muutoksessa. Esi-
mieheltd odotetaan rehellisyytta ja vastuunkantoa aineistomme perus-

teella. Esimiehen tulee olla valmis toimimaan monessa roolissa ja hanen
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tulee pystya muuttamaan omaa johtamistaan tarpeen vaatiessa. Tilanne-
taju koettiinkin tarkeaksi esimiehen ominaisuudeksi. Esimiehen tulee toi-
mia esimerkillisesti muutoksessa ja seista sanojensa takana. Esimiehella
tulee olla kykya vastaanottaa kritiikkia ja negatiivista palautetta. Esimiehen
tulee pystya myontamaan tekemansa virheet. Muutostilanteessa esimie-
hen asenne heijastuu muuhun tydyhteis66n ja hanen tulee tydnantajan
edustaja toimia muutoksen myonteisesti. Esimies on vastuussa muutok-
sen lapiviennista ja hanen tulee seurata prosessin etenemista. Alaisten
hyva tunteminen auttaa esimiesta yksildiden huomioimisessa ja tukemi-
sessa muutostilanteessa. Esimiehelta odotetaan myo6s oikeudenmukaista
ja tasapuolista kohtelua. Positiivisiin yksildihin ns. aktivisteihin tulee koh-

dentaa huomiota.

Myos Kolarin (2011, 157) vaitoskirjassa esimiehelta odotettiin esimerkilli-
syytta ja vastuullisuutta. Arikosken ja Sallisen (2011, 83-90) mukaan muu-
toksessa johtajan tulee pystya muuttamaan tuttuja turvallisia kaytanteita.
Seka Granholmin (2016, 86) ettéd Vanharannan (2012, 27) tdissa esimie-
hen esimerkillisyytta pidettiin tarkeana. Nurmi (2012, 130-133) painottaa,
etta esimiehen tulee tehda niita asioita, joista puhuukin. Muutoksessa esi-
mies saa vastaansa kritiikkia, jota (Aarnikoivun 2008, 171-172) mukaan tu-
lee pystya kestamaan. Savolaisen (2017, 44-46) opinnaytetydssa joissakin
vastauksissa korostui esimiehen asenteen merkitys. Pentikaisen (2009,
59-61) mukaan esimiehen tulee tydnantajan edustajana vieda muutos lapi
ja hanen tulee pystya seisomaan muutoksen takana. Ponteva (2010, 91-
92, 94) pitaa tarkeana, etta esimies kohtelee tyontekijoita yksildina ja tun-
tee heidat nimelta seka tuntee heidan taustansa. Hiltusin (2011, 112) mu-
kaan epaoikeudenmukainen kohtelu voi ilmentyi koettuna vihana missa

muutoksen vaiheessa tahansa.

Aineistossa nousi esiin, etta positiivisiin tulee panostaa ja tama on myos
Pirisen (2014, 213-215) mukaan tarkeaa. Innostuneet henkilot toimivat
parhaimmillaan esimiehen voimavarana ja muutoksen lahettildana. Positii-
visten lisdksi esimiehen tulee panostaa kriittiseen massaan, johon suurin
osa tyontekijoista kuuluu. Esimiehen tulee saada kriittinen massa vakuu-

tettua ja puolelleen toteuttamaan muutosta (Pirinen 2014, 191).
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8.5 Vakiinnuttamisvaihe

Muutoshankkeen hyodyt konkretisoituvat vakiinnuttamisvaiheessa. Uusien
toimintatapojen kayttdonotossa roolien jalkauttaminen ja muutoksen va-
kiinnuttaminen vaativat runsaasti huomiota, jotta muutos saadaan juurru-
tettua osaksi organisaation toimintaa. (Mattila 2007, 192, 199-201.)

Aineistosta ei noussut vakiinnuttamisvaiheeseen liittyvia esimiehen toimin-
taan kohdistuvia odotuksia, tdma voi kertoa siita, ettd muutokset kohdeor-
ganiosaatiossa ovat viela toteutusvaiheessa. Tasta johtuen olemme ku-

vanneet vakiinnuttamisvaihetta vain teorian pohjalta. Kuitenkin aineistossa
esiin nousi osallistumisen uhkana, etta tehdaan kaikki aina vanhan kaavan

mukaan.

Muutosjohtajan onkin olennaista varmistaa, etta vanhaan ei palata. Esi-
miehen tulee varmistaa, etta uudet toimintatavat otetaan kayttéon ja van-
hoista luovutaan. Entisiin rutiineihin takaisin meneminen tulee estaa. Esi-
miehen tulee rohkaista uusien toimintatapojen kayttdéonottoa. Lisaksi esi-
miehen tulee antaa aikaa oppia uusia asioita ja varmistaa tyosta suoriutu-
minen. Erilaiset oppijat tulee huomioida seka erilaiset tavat oppia. (Pirinen
2014, 219-223.)
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9 POHDINTA

9.1 Prosessin arviointi

Tama kehittamishanke sai alkunsa vasta opintojemme loppupuolella. Et-
simme aihetta pitkdan ja olimme jo valinneet toisen aiheen, joka ei ollut it-
sellemme niin kiinnostava. Meille ehdotettiin monia aiheita ja kyselimme
kontaktiemme kautta seka paattajilta ja eri organisaatioilta mahdollisia ide-
oita kaytannonlaheiseen aiheeseen. Jo opiskelujen alussa tutustuimme
muutosjohtamiseen tieteellisen artikkelitehtavan puitteissa ja silloin meille

jo syntyi haave tehda lopputydmme muutosjohtamiseen liittyen.

Saimme kontaktin kohdeorganisaatioomme Paijat-Hameen hyvinvointikun-
tayhtyman ikdantyneiden palvelujen ja kuntoutuksen toimialajohtajan vin-
kista. Olimme valittdmasti yhteydessa Geriatrisen osaamiskeskuksen pal-
velupaallikkddn ja saimme sovittua tapaamisajan toukokuussa 2017. Ta-
paamisessa 12.5. saimme heti kopin aiheesta ja aloimme tutkia aihetta
seka hakemaan sille hyvaksyntaa kehittamistehtavan aiheena. Ideapaperi
hyvaksytettiinkin toukokuun aikana ja saatoimme alkaa tosissamme edeta
aiheen kanssa. Muutosjohtamisen tydkalu valikoitui tavoitteeksi, silla halu-
simme, etta tydstamme jaa jokin konkreettinen apu kohdeorganisaation
esimiehille. Koska halusimme pohtia aihetta henkil6ston hyvinvointi huomi-
oiden, paatimme selvittaa, mita henkiléstolla oli mielessaan muutosproses-
sista ja sen johtamisesta. Aineiston hankinnassa paadyimme Learning
cafe menetelmaan. Kuten Ojasalo ym. (2014, 160-162) kuvaavat, se on
hyva keino saada koottua lyhyessa ajassa paljon kaytanndosta lahtodisin

olevia ideoita eri nakokulmat huomioiden.

Opinnaytetyon tydstaminen kevaasta 2017 alkuvuoteen 2018 tarkoitti tii-
vista tyoskentelya aiheen parissa, johon oman haasteensa toi tdiden, opis-
keluiden ja pienten lasten seka yhteisen ajan yhdistaminen. Kevaalla kir-
joitustyd sai viela odotella muiden kiireiden alla. Kevat ja kesakin kuluivat
enemman kirjallisuuteen perehtymisessa seka suunnitelman laatimisessa.

Kesalla kirjoitimme lupahakemuksen Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhty-
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maan, ja saimme tutkimusluvan (Liite 1) vasta elokuussa 2017. Luvan saa-
misen jalkeen oli suunnitelmaseminaarin vuoro ja saimmekin suunnitelma
osuutemme hyvaksytettya syyskuussa vain muutama viikko ennen sovit-
tua Learning cafe -tydpaja paivaa. Samaan aikaan (15.9.) kavimme tapaa-
massa kohdeorganisaation esimiehia ja esittelimme heille ideamme ja
saimmekin mukavasti ilmoittautumisia aivoriiheen. Esimiehilla oli selkeasti
hyva rutiini asioiden hoitamisesta, ja aikatauluttamisesta, joten tydmme tu-

levaisuus vaikutti luontevalta ja valoisalta.

Perheenlisays toisen opinnaytetyon tekijan elamaan teki kuitenkin sopivan
raon tyéelaman Kiireisiin ja yhteisen ajan sovittaminen helpottui. Syksylla
2017 kirjoitustyd lahti vauhdilla kayntiin. Yhteydenpito opinnaytetyon teki-
jéiden kesken onnistui hyvin puhelimen ja digitaalisten tydkalujen seka
verkkoymparistdn valityksella. Kiitos pitkien, hiljaisten 6iden tyd alkoi muo-
toutua. Panostimme tydssa laajaan tietoperustaan, silla koko kehittamis-
tydn tarkoituksena oli kehittdd kohdeorganisaation esimiesten osaamista
muutoksen johtamiseen. Halusimme, etta lukemalla tietoperustan esimies-
ten on mahdollista paremmin hahmottaa ja lisata tietoisuutta muutosjohta-

misesta.

Learning cafe -paiva alkoi esimiesten kanssa heti aamusta 11.10.2017.
Menetelma oli osallistujille tuttu ja aamupaivan aikana saimme loistavaa
materiaalia. Mietimme teemojen valintaa kauan ja etsimme niille perusteita
kirjallisuudesta, mutta silti pelkasimme, etta olisimme valinneet teemat, joi-
den aineistolla ei saisi kokoon mitdan. Aamupaiva osoitti kuitenkin, etta
olimme oikeilla jaljilla. lltapaivalla toteutimme samoilla teemoilla learning
cafe tyopajan henkildston kanssa. Osallistujat olivat toisilleen vieraita ja
vuorovaikutteinen keskustelu I&hti vasta pienen "lammittelyn” jalkeen kayn-
tiin seka tydskentely alkoi sujua. Pohdimme aineiston luotettavuuden kan-
nalta tata kohtaa erityisesti, koska oli tarkeda saada aineistoa ilman joh-
dattelua. Olimme jalleen tyytyvaisia saamaamme aineistoon ja koimme

saavuttaneemme autenttisen tilanteen ja aineiston.

Mietimme, miten etenisimme aineiston analyysin kanssa. Onneksemme

koulullamme jarjestettiin kahtena perakkaisena lauantaina mahdollisuus
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opinnaytetydn intensiivitydoskentelyyn. Saimme opastusta ja vahvistusta
tydllemme seka ennen kaikkea uskoa itseemme. Seuraavaksi palautimme
ohjaajallemme uusimman version ja ohjauksessa saimme pienta valoa
mahdollisuudesta valmistua vuoden 2017 aikana. Tyo oli edistynyt hienosti
ja materiaalia oli runsaasti. Tulosten ja johtopaatosten kirjoittaminen olikin
hankalampaa kuin kuvittelimme. Paamaarana oli tuottaa kokonaisuus, jota
olisi helppo lukea ja ymmartaa. Halusimme, etta lukijalle jaa luottavainen
olo aineistoomme ja tuloksiimme. Tarkeaa oli lapinakyvasti kuvata, miten

olemme paatyneet muutosjohtamisen tarkistuslistan eri kohtiin.

Alkuperainen toiveemme oli julkaista ty6 joulukuussa 2017, mutta halu-
simme saada kohdeorganisaatiolta palautetta tyokalusta ja aikataulut ve-
nyivat vuoden 2018 alkuun. Lisaksi kohdeorganisaation rakenneuudistuk-
set olivat siind vaiheessa, ettd sen kuvausta muutettiin vastaamaan nykyti-

laansa viela tyon loppumetreilla.

Tyomme toimintatutkimuksen syklisyyteen kuuluen, lahetimme hahmotel-
man kohdeorganisaation esimiehille sahkodisesti. Kaikilla oli mahdollisuus
kommentoida listaa. Tydmme tuloksena syntynyt muutosjohtamisen tyo-
kalu tarkastuslistan muodossa esimiehille vastaa aineistossa esiin nous-
seisiin teemoihin ja sen muodostamiseen on tukena kaytetty aiempia tutki-
muksia yhdessa kirjallisuuden kanssa. Voimme uskottavasti ja todistetta-

vasti esittaa, etta se vastaa kehittamistehtavamme tavoitteeseen.

Opinnaytetyon koko tydstaminen aineistonkeruusta analysointiin seka auki
kirjoittaminen tiiviissa aikataulussa toimi meidan mielestamme hyvin,
koska koko ajan ajatus pysyi aiheessa ja koimme, etta pitkat tauot kirjoitta-
misessa olisivat tehneet tyohon etaisyytta ja kirjoittamisen aloittaminen

olisi ollut haastavampaa.

9.2 Eettiset kysymykset ja luotettavuuden arviointia

Taman kehittdmishankkeen aiheen valinta oli tydelamalahtdinen. Learning
cafe tilaisuuden kasiteltavia teemoja koostettaessa seka aineistoa analy-

soidessa pidimme mielessa kehittamishankkeen tavoitteen ja tarkoituksen
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koko ajan. Analysointivaiheessa ryhmittelimme mukaan vain niitd kom-

mentteja, jotka olivat keskeisia kehittamistydn kannalta.

Ihmistieteiden tutkimuksen eettisiin periaatteisiin kuuluu yksityisyys ja tie-
tosuoja, jotka tulee huomioida tutkimusaineiston keruussa, kasittelyssa ja
tulosten julkaisemisessa. Tutkittaville tulee tiedottaa tutkimuksen aihe, ai-
neiston kayttotarkoitus ja osallistumisen vapaaehtoisuus. (Tutkimuseetti-
nen neuvottelukunta 2009, 4-6, 8.) Tassa tutkimuksessa ennen learning
cafe tyopajoja osallistujille kerrottiin edella mainituista asioista ja vapaaeh-

toisuutta korostettiin.

Kehittamistydssa kayttokelpoisuutta on Toikon ja Rantasen (2009) mu-
kaan syntyneiden tulosten hyddynnettavyys ja ratkaisevaa on tulosten siir-
rettavyys kaytantdon. Tulokset kehittdmistoiminnassa ovat useimmiten si-
doksissa tiettyyn toimintaymparistoon. Kehittamistoiminnassa syntyva tieto
tulee olla todenmukaista ja hyddyllista. Prosessin aikana noudatetaan eet-
tisia periaatteita, kehittajan on pidettava ylla rehellisyytta ja kriittisyytta ja
hanen tulee huomioida erityisesti kohderyhman nakoékulma. (Toikko &
Rantanen 2009, 123-126, 129.) Tassa opinnaytetydssa tutkimustulokset
esitetaan sellaisenaan kuin ne on saatu. Muutosjohtamisen tyokalu on
syntynyt kaikkien toimijoiden kanssa yhteistyona ja keratyn tiedon avulla,
eika valmiina ratkaisuna jostakin muualta. Kehitetty johtamisen tyokalu on
suunniteltu vastaamaan kohdeorganisaation esimiesten tarpeita kayttaen
tietoperustaa ja learning cafesta saatua aineistoa. Kohderyhman nako-
kulma on huomioitu tassa tutkimuksessa, kun tutkimusaineistossa on kar-
toitettu keskeisten toimijoiden mielipiteita seka tydkalusta on keratty pa-

lautetta kohdeorganisaatiosta.

Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteettia voidaan mitata arvioimalla,
saataisiinko sama lopputulos toistettua. Luotettavuuden saavuttamiseksi
lukijalle tulee nayttaa, mista aineiston kokonaisuus ja paahavainnot koos-
tuvat. Tulosten tulee olla lapinakyvia ja yleistettavissa. (Ruusuvuori ym.
2010, 26-27.) Tutkimuksen etenemisen tarkalla kuvaamisella kohennetaan

laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Eri vaiheiden ja aineiston hankinta-
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tilaisuuden olosuhteiden kuvaaminen antaa tutkimuksesta luotettavan ku-
van. Aineistoa analysoitaessa keskeista on luokittelun perusteiden ja paa-
telmien avaaminen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 232-233.) Kehit-
tamistoiminnassa vakuuttavuus syntyy prosessin valintojen ja vaiheiden |a-
pinakyvyydella. Tulosten ja prosessin lapinakyvyys auttaa kehittamistydn
siirrettdvyyden arvioinnissa. (Toikko & Rantanen 2009, 123-126, 129.) Tut-
kimuksessa opinnaytetydn tekijat ovat pyrkineet kuvaamaan lapinakyvasti
saamansa aineiston ja siitd saadut tulokset. Tydkalun kohdat on avattu

vaihe vaiheelta lapinékyvyyden periaatteita noudattaen.

Tassa kehittamistydssa opinnaytetyon tekijat ovat pyrkineet hyvaan tieteel-
liseen kaytantdon tutkimusta tehdessaan. Tuomi ja Sarajarven (2013, 132)
mukaan hyva tieteellinen kaytanto lisaa tutkimuksen uskottavuutta ja eetti-
syytta. Tutkimuksen luotettavuutta tulee tarkastella koko prosessin ajan
(Suomen Akatemia 2006, 3). Tydssa ei kasitelty yksittaisten ihnmisten mieli-
piteita eika aineiston perusteella ketdan voida tunnistaa. Aineiston analy-
sointi lisdsi yksilon tunnistamisen hankaluutta, silla teemoittelemalla asia-
yhteydet ja aihepiirit yhdistyivat seka loivat uusia kokonaisuuksia. Edes
tyodn tekijoilla ei ole mahdollisuutta erottaa kommenteista yksittaista henki-

16a.

Laadulliseen tutkimuksen luonteeseen kuuluu reflektion kasite eli oman
toiminnan kriittinen analysoiminen (Toikko & Rantanen 2009, 123-126,
129). Opinnaytetydn tekijat ovat tarkastelleet omaa toimintaansa kriittisesti
tutkimuksen eri vaiheissa ja erityisesti aineiston keraamisen ja analysoin-
nin yhteydessa. Analysointivaiheessa luotettavuutta lisasi opinnaytetyon
tekijoiden kokemuksen mukaan kaksi opinnaytetyon tekijaa. Aineistosta ja
johtopaatdksista pystyttiin kriittisesti keskustelemaan ja johtopaatokset ja

valinnat ovat molempien opinnaytetydn tekijdiden mielesta perusteltuja.

Vastuulliseen kehittamistoimintaan liittyy epavarmuustekijoiden ja riskien
arvioiminen. (Toikko & Rantanen 2009, 123-126, 129.) Suunnitelma vai-
heessa opinnaytetydntekijat laativat riskianalyysin mahdollisten riskien

osalta. Nama riskit eivat esiintyneet tassa tutkimuksessa ja opinnaytetyon
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tekijat pystyivat viemaan kehittamishankkeen lapi alkuperaisen suunnitel-

man mukaisesti.

9.3 Kehittamistydn tulosten arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli luoda konkreettinen tydkalu esimie-
hille tarkistuslistan muodossa, jonka avulla voidaan varmistaa onnistuneen
muutoksen lapivieminen. Taman opinnaytetydn lahestymistavaksi valit-
simme toimintatutkimuksen ja tekemamme valinta oli oikea, koska tyoka-
lua kehitettiin keskeisten toimijoiden kanssa yhteistydssa. Toikon ja Ranta-
sen (2009, 66-67) mukaan kehittdmistoiminta on jatkuva prosessi ja toi-
mintatutkimuksessa useat organisoinnin, toteutuksen ja arvioinnin sykilit
seuraavat spiraalimaisesti toisiaan. Prosessin aikana toiminta usein tas-

mentyy.

Tassa kehittamishankkeessa syklit syntyivat suunnitelmavaiheesta, tiedon-
keruuvaiheesta, tyokalun suunnitteluvaiheesta ja tydkalun kayttdonottovai-
heesta. Keskeiset toimijat olivat jokaisessa vaiheessa mukana. Kehittamis-
hanke eteni padosin hankesuunnitelman mukaan, vaikka learning cafen
teemoja muutettiinkin viela suunnitelman jalkeen, jotta kehittdmishanke
saavuttaisi mahdollisimman hyvin tavoitteensa ja tarkoituksensa. Toikko ja
Rantanen (2009, 123-126, 129) esittavat, etta kehittamistyon on tarkoitus
olla luonteeltaan sosiaalinen prosessi, ja siihen sitoutuminen vaikuttaa tuo-
tosten luotettavuuteen. Tassa kehittamistydssa yhteistyd kohdeorganisaa-
tion esimiesten kanssa oli riittavan tiivista ja osallistujat olivat selvasti moti-
voituneita kehittamisyhteistydhon. Prosessissa sailyi vuorovaikutteisuus
opinnaytetydn tekijoiden ja kohdeorganisaation valilla. Kohdeorganisaation
henkildston sitoutumista tassa tutkimuksessa lisattiin silla, ettd opinnayte-
tyodn tekijat korostivat vaikuttamisen mahdollisuutta muuttaa asioita parem-
paan suuntaan. Tassa tutkimuksessa lahtokohtaisesti henkildston tuot-
tama aineisto sisalsikin enemman kriittista tarkastelua muutosjohtamisen
kontekstin osalta kuin esimiesten tuottama aineisto. Rajasimme tydsta

pois asiakasnakokulman toimijoiden kanssa yhteisesti keskustellen. Tama
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nakokulma olisi kuitenkin mielenkiintoinen ottaa mukaan jatkossa ja selvit-
taa miten muutos nayttaytyy asiakasrajapinnassa asiakaskokemuksien pe-

rusteella.

Kehittamistydbmme tarkoituksena oli kehittda kohdeorganisaation esimies-
ten osaamista muutoksen johtamiseen, mista syysta tietoperustaan halu-
simme kasitella aihetta mahdollisimman laajasti ja kattavasti. Kehittamis-
tydmme tavoitteena oli kuvata mitd onnistunut muutos edellyttaa tietope-
rustan perusteella ja tatd olemme pyrkineet mahdollisimman laajasti ku-
vaamaan. Tietoperustan kirjoittamisessa tiedon rajaaminen osoittautui yh-
deksi haasteeksi. Tiedon rajaamiseen saimme apua Lahden ammattikor-
keakoulun kirjaston informaatikolta ja lahdekriittisyyden mydta pois rajau-
tuivat myds yli 10 vuotta vanhat lahteet. Aikaisempia muutosjohtamisen
aiheeseen tehtyja toita tarkemmin tarkasteltaessa ei tarkistuslista tyyppista
muutosjohtamisen mallia ole aikaisemmin tehty. Monet toista kasittelivat

johtamista tai jonkin osa-alueen tyoelaman kehittamista.

Muutosjohtamisen johtamismalleja on eri toimialoihin liittyen tutkittu aiem-
min. Nira (2016) on hankkeessaan kehittdnyt muutoshallinnan toiminta-
mallin Rajavartiolaitoksen taloushallinnolle teemahaastattelun ja ryhma-
haastattelun keinoin Han kokoaa aineistostaan yhteenvedon, jossa kuvai-
lee muutosprosessin askelia ja huomioinnin kohteita. (Nira 2016, 4-5.) Sa-
moin Lindstén & Mattila (2013) ovat kehittdmishankkeessaan kehittéaneet
muutosjohtamista Riihimaen kaupungin vanhustenhoidon yksikdssa Riihi-
kodissa seka luoneet muutosjohtamisen toimintamallin Riihikodille
(Lindsten & Mattila 2013, 2).

Taman kehittamistydn tulosten perusteella voidaan sanoa, ettéa onnistunut
muutos on ennen kaikkea kiinni esimiehen toiminnasta. Esimiehen lasna-
olo ja kuuntelemisen taito ovat erittain tarkeita aineistomme mukaan muu-
toksessa. Lasnaolon koettiin tukevan tydhyvinvointia. Lasna oleva esimies
mahdollistaa keskustelun ja tukee avointa keskustelevaa ilmapiiria. Esi-
miehen lasnaolo mahdollistaa kasvokkain viestinnan seka kuulluksi tulemi-
sen ja on osa laadukasta viestintaa. Esimiehen tulee kohdella alaisia yksi-

I0llisesti, tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti seka viestia laadukkaasti.
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Kuulluksi tuleminen mahdollistaa aineistomme mukaan aidon osallistumi-
sen. Avoin keskusteleva ilmapiiri on aineistomme mukaan tarkein tyohy-

vinvointiin vaikuttava asia. Esimiehen tarkeina palkitsemisen ja kannusta-
misen keinoina esiin nousivat aineistostamme yksinkertaisimmillaan posi-

tiivinen palaute ja esimiehen julkinen kiitos.

Esimiehen aito I&asndolo oli Kolarin (2011, 163, 168, 185) vaitoskirjatyon
tuloksien mukaan tarkeaa. Savolaisen (2017, 44-46) ja Pussisen opinnay-
tetdissa korostui vastaavasti avoimen ilmapiirin merkitys muutostilan-
teessa. Savolaisen (2007, 44-46) tyon tuloksissa tarkeana koettiin myos
kahdenkeskiset keskustelut. Alijarvi (2009, 56) sai lasnaolon osalta pain-
vastaisen tuloksen opinnaytetydssaan. Hanen tydssaan esimiehen lasna-
oloa arjessa ei koettu tarkeaksi ja asian tarkeys arvioitiin vahaiseksi. Yksi-
[8llisyyden huomioiminen oli kuitenkin hanen tyénsa mukaan tarkead muu-
tosprosessissa. Laurilan (2017, 200) vaitoskirjan tuloksissa korostui kuul-
luksi tulemisen ja keskustelemisen tarkeys, kuten tamankin kehittamistyon
tuloksissa. Jaaskelainen (2013, 144) ja Laurila (2017, 200) saivat vaitoskir-
joissaan samankaltaisia tuloksia taman kehittamistydn kanssa osallistumi-
sen osalta ja myds heidan téiden tuloksiensa mukaan osallisuus edellyttaa

kuulluksi tulemisen tunnetta ja kuuntelua seka keskustelua.

Kehittamamme muutosjohtamisen tydkalu on johtamisen apuvaline kohde-
organisaatiollemme, mutta sitd voidaan hyddyntaa myos muissa sosiaali-
ja terveys-alan organisaatioissa ja PHHKY:ssa laajemminkin. Onnistuneen
muutosjohtamisen elementit eivat ole vain ala- ja paikkasidonnaisia, vaan
samat asiat esiintyvat paikasta ja alasta riippumatta. Jatkokehittdmishank-
keena tulisi tydkalu ottaa kayttdon ja seurata tydkalun toimivuutta muutos-
johtamisessa seka kayttokokemusten pohjalta tyokalua tulisi kehittaa en-
tistd toimivammaksi. Taman lisaksi tulisi tehda jatkotutkimus muutoksen

johtamisen tyokalun hyddynnettavyydesta.

Mielenkiintoista olisi myds kehittda Laurilan (2017) muutosjohtamisen

kompassimallin ja kehittdmamme tydkalun yhdistamista seka sen luoman
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sisallollisen aineiston implementoimista pelilliseksi kokonaisuudeksi yhteis-
tydssa muotoilualan kanssa. Myds kohdeorganisaatiosta tuli esiin ajatus

tarkastuslistan muotoilusta pelikorttien muotoon.

Muutosjohtaminen on laaja kokonaisuus taman paivan tydelamaa. Sen an-
tamat ja vaatimat mahdollisuudet ovat laajasti kuvattuja seka tutkittuja.
Tieteellisesta laajuudestaan huolimatta avainsanoina kulkevat inhimilliset
kasitteet; vuorovaikutus, myétaelaminen, 1asna oleminen ja perustyodn ar-
vostaminen. Aineistomme helmena koimme sen, ettd kaiken muutoksen
keskella henkildstolta valittyi inhimillinen toive saada enemman aikaa ja re-

sursseja perustyolle, asiakkaille, joista koko toiminta lahtee.

Ole muutos, jota etsit. — Mahatma Gandhi
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LIITE 1 Tutkimuslupa (3 sivua)

Ikdantyneiden palvelut ja kuntoutus Toimialajohtaja
VIRANHALTIJAPAATOS

16.08.2017/68 § D/1763/13.00.00.01/2017

Muutosjohtamisen tyokalu kuntoutussairaala Jalmarille, Lahden ammattikorkeakoulun
YAMK kehittamistyo, M-muut opinnaytteet

Lahden ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan YAMK johtaminen ja kehittdminen suuntau-
tumisvaihtoehdon opiskelijat Minna Lehmusvirta ja Tea Wessman ovat allekirjoittaneet lupahake-
muksen opinnaytetydn tekemisesta.

Opinnaytetydn — Muutosjohtamisen tydkalu kuntoutussairaala Jalmarille — tarkoituksena on kehit-
taa organisaation esimiesten osaamista muutoksen johtamiseen seka kehittaa johtamiskulttuuria,
joka edistaa henkildston tydhyvinvointia. Opinnaytety6 toteutetaan syksyn 2017 aikana aivoriihi-
tydskentelyn avulla.

Opinnaytetydn toimeksiantosopimus toimitetaan mydhemmin kirjaamoon.
Paatin hyvaksya Minna Lehmusvirran ja Tea Wessmanin opinnaytetyon lupahakemuksen.
Toimialajohtaja Ismo Rautiainen, puh. 044 729 7982

04.09.2017 Kirjaamo/Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma, Keskussairaalankatu 7 Oikaisuvaa-
timus Minna Lehmusvirta, Tea Wessman Juha Roslakka/LAMK, Anu Poikala, Merja Valjakka-Hei-
mola, Sirkku Lavonius

Ismo Rautiainen Toimialajohtaja

Asianumero Paatoslaji

Otsikko Paatosperustelut

Paatos

Lisatietojen antaja

Toimivallan peruste Nahtavanaoloaika Nahtavanaolopaikka
Muutoksenhaku Saaja Tiedoksi

Liitteet

Allekirjoitus

OIKAISUVAATIMUSOHJEET

Liitetaan viranhaltijan paatokseen

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma Viranomainen: Toimialajohtaja

Oikaisuvaatimusoikeus



Kunnallisasiat

Paivamaara: 16.08.2017

Pykala: 68

Paatokseen tyytymatdn voi tehda kirjallisen oikaisuvaatimuksen.

Oikaisuvaatimuksen saa tehda se, johon paatds on kohdistettu tai jonka oikeuteen, velvollisuuteen
tai etuun paatos valittomasti vaikuttaa (asianosainen) seka kunnan jasen.

Muutoksenhakukielto

Oikaisuvaatimusta ei saa tehda paatoksista, jotka koskevat virka- tai tydehtosopimuksen tulkintaa
tai soveltamista (KvesL 26 §).

Oikaisuvaatimusviranomainen

Viranomainen, jolle oikaisuvaatimus tehdaan ja sen yhteystiedot:
Toimielin: Postiosoite: Kayntiosoite: Puh.:

Faksi: Sahkopostiosoite: Aukioloaika:

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman hallitus Keskussairaalankatu 7, 15850 Lahti Kes-
kussairaalankatu 7 (03) 819 11

(03) 819 2308 kirjaamo@phsotey.fi 9-15
Oikaisuvaatimusaika ja sen alkaminen

Oikaisuvaatimus on tehtava 14 paivan kuluessa paatoksen tiedoksisaannista ennen viraston auki-
oloajan paattymista. Kunnan jasenen katsotaan saaneen paatdksesta tiedon, kun poytakirja on
asetettu yleisesti nahtavaksi. Asianosaisen katsotaan saaneen paatoksesta tiedon, jollei muuta
nayteta, sahkdista tiedoksiantoa kaytettdessa kolmantena paivana viestin lahettamisesta ja
muussa tapauksessa seitseman paivan kuluttua kirjeen lahettamisesta, saantitodistuksen osoitta-
mana aikana tai erilliseen tiedoksisaantitodistukseen merkittyna aikana. Oikaisuvaatimusaika ta-
loudellisin ja tuotannollisin perustein tehdysta irtisanomista koskevasta paatoksesta alkaa kulua
vasta irtisanomisajan paattymisesta.

Poytéakirjan nahtavaksi asettaminen

Pvm: 04.09.2017

Kuntalain 95 §:n 1 momentin mukainen erityistiedoksianto asianosaiselle
Asianosainen: Minna Lehmusvirta, Tea Wessman

Annettu tiedoksi sahkoisesti, pvm: 17.8.2017

Lahetetty tiedoksi kirjeella, joka on annettu postin kuljettavaksi, pvm: (kuntalaki 95 §) Tiedoksian-
taja:
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Luovutettu asianosaiselle Paikka ja pvm:
Muulla tavoin, miten tweb
Oikaisuvaatimuksen sisalto

Vastaanottajan allekirjoitus

O |

Oikaisuvaatimuksesta on kaytava ilmi vaatimus perusteluineen seka sen tekija ja yhteystiedot.

Oikaisuvaatimus on toimitettava oikaisuvaatimusviranomaiselle oikaisuvaatimusajan kuluessa en-
nen sen viimeisen paivan virka-ajan paattymista riippumatta tavasta, jolla se toimitetaan. Jos oi-
kaisuvaatimusajan viimeinen péiva on pyhdpaiva, itsenaisyyspaiva, vapunpaiva, joulu- tai juhan-
nusaatto tai arkilauantai, saa oikaisuvaatimuksen toimittaa ensimmaisena sen jalkeisené arkipai-
vana.
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Omalla vastuulla oikaisuvaatimuksen voi lahettda postitse tai Idhetin valityksella. Postiin oikai-
suvaatimus on jatettava niin ajoissa, etta se ehtii perille oikaisuvaatimusajan viimeisena paivana
ennen viraston aukioloajan paattymista.
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