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The purpose of the thesis was to develop manager’s well-being at work skills in a context of
change. By supporting companies' ability to change by developing management skills, we in-
fluence the improvement of well-being at work. The thesis was done as an assignment for LAB
University of Applied Sciences and a national project called Green transition of companies, re-
silience and digitization. The main concepts of the thesis were well-being at work from the per-
spective of the employee and manager in the context of change, and simulation pedagogy as
a means of development.

An information package and information-based tools were put together for managers. They
were presented in a workshop where the simulation method was used. The simulation dealt
with a case-type change situation in the company. The participants work as managers in their
work. In the workshop, thematic interviews were used to collect the experiences of managers
about managing the well-being at work in a change. The discussions of the workshop were
recorded, and the material was transcribed carefully and accurately to ensure the reliability of
the research. The thesis was implemented as a research-based development study, where
qualitative methods were used, and the material was analyzed with content analysis.

Based on the results of the research, it can be stated that managing change and being suc-
cessful in an organization requires versatile capabilities and resources from managers and
work communities. Transparency, support, communication and promoting the well-being of the
work community are key factors in the success of the change. The results show that managing
hybrid work and supporting well-being are complex challenges for organizations. Concrete and
clear information-based tools were put together for managers to support well-being at work in
the context of change.

Based on the study, an understanding of the experiences of managers as maintainers of well-
being at work in the context of change and the challenges of supporting well-being at work
was obtained. The results can be used in the development of a manager’s work in organiza-
tional change. The research provided an understanding of what kind of support organizations
need to improve well-being at work in change. In addition, experience was gained in using
simulation as a means of development.
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9.5
Lahteet



1 Johdanto

Suomessa on tarvetta muutokselle johtamisessa, silla vain joka viides tyontekija on tyyty-
vainen nykyiseen johtamistapaan, ja neljasosa kokee kuormitusta heikon johtamisen
vuoksi. Johtaminen nahdaan yhteistydna, jossa seka tyontekijat etta johtajat osallistuvat ja
toteuttavat johtajuutta yhdessa. Tulevaisuuden johtamisen on vahvistettava tyontekijoiden
hyvinvointia, turvallisuuden tunnetta, viestintaa ja palautekulttuuria. Jatkuva muutos asettaa
haasteita seka johtajille ettad tydntekijoille, ja siksi resilienssin vahvistaminen on tarkeaa.
Johtajien on oltava halukkaita kehittymaan ja pysymaan mukana muutoksissa. Tydntekijoi-
den jaksamisesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen on keskeista johtamisessa. Hyva tyoil-
mapiiri edistdad luottamusta tydyhteisdssa ja kannustaa tydntekijoita ilmaisemaan itseaan,
tuo-maan esiin kehitysideoita ja antamaan palautetta. Luottamuksella voidaan lisata arvos-
tusta ty6ta kohtaan ja vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota. (Huomisen joh-
tajuus 2023, 3, 10, 11, 13 ja 15.)

Keskeinen muutos liittyy tulevaisuuden tydelaman monimuotoisuuteen, joka kattaa eri-ikai-
set sukupolvet, erilaiset kulttuuritaustat ja tyokyvyltaan erilaiset tydntekijat. Tama monimuo-
toisuus muokkaa tyOkulttuuria ja asettaa haasteita esihenkildille, jotka joutuvat mukautu-
maan erilaisiin odotuksiin ja tarpeisiin. Hyvan esihenkilotyon edellytyksena on kyky johtaa
monimuotoista tydyhteis6a, edistaa avointa viestintaa kaikkien tyontekijoiden valilla ja tar-
jota tukea eri tavoin tyontekijoille heidan sukupolvestaan riippumatta. TAma on merkittava
haaste tyohyvinvoinnin yllapidolle, mutta samalla se tarjoaa myds mahdollisuuksia luoda
entistd monimuotoisempia ja inklusiivisempia tyOyhteisgja, jotka voivat edistaa tyontekijoi-
den hyvinvointia ja tuottavuutta. (Manka & Manka 2023, 13-14, 16.)

Opinnaytetydn aiheena on tydhyvinvoinnin johtaminen muutoksessa, ja se toteutetaan toi-
meksiantona LAB ammattikorkeakoululle osana kansallista hanketta nimeltdan Yritysten
vihrea siirtyma, muutoskyvykkyys ja digitalisaatio, joka saa rahoitusta Euroopan Unionin
sosiaalirahastosta. Hanke on valtakunnallinen ja siihen osallistuu kaksikymmentakaksi am-
mattikorkeakoulua ympari Suomea. LAB ammattikorkeakoulun tavoitteena hankkeessa on
tukea yritysten, erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten, muutoskyvykkyytta ja sita kautta
parantaa tyohyvinvointia ja johtamista. Tarkoituksena on parantaa yrittgjien ja esihenkilo-
tehtavissa toimivien johtamisosaamista muutostilanteissa. Liséksi hankkeessa pyritaan tu-
kemaan julkisten organisaatioiden, koulujen ja korkeakoulujen tydhyvinvointia. Opinnayte-
tyd on osa laajempaa tutkimushanketta, jonka tavoitteena on edistaa tyohyvinvoinnin joh-
tamista muutostilanteissa ja tukea yrityksia ja organisaatioita muuttuvassa toimintaympa-

ristdssa. (Yritysten vihrea siirtyma, muutoskyvykkyys ja digitalisaatio 2022.)



Opinnaytetydn aihe tydhyvinvoinnin johtamisen kehittdminen muutoksessa on erittain ajan-
kohtainen, erityisesti vime vuosien pandemian aiheuttamien sulku- ja karanteenimaarays-
ten seurauksena. Nama muutokset ovat merkinneet merkittavid muutoksia tydon tekemisen
tapoihin monissa organisaatioissa, ja monet tydpaikat ovat siirtyneet eta- ja hybridityon mal-
leihin. Tama on edellyttanyt johtajilta uudenlaista osaamista ja kykya sopeutua nopeasti
muuttuviin tilanteisiin. Yhteiskunnan ja globaalin kehityksen kiihtyminen asettaa myo6s orga-
nisaatioille ja yrityksille paineita pysya muutoksen mukana ja sopeutua jatkuvasti muuttuviin
olosuhteisiin. Johtamisen nakokulmasta tama tarkoittaa organisaatioilta kykya tukea tyon-
tekijoita ja tyoyhteisdja yllapitamalla heidan tyohyvinvointiaan. Hyvin johdetut muutokset
voivat edistda organisaation resilienssia ja kykya sopeutua nopeasti muuttuviin tilanteisiin.
(Dufva & Rekola 2023. 28, 29, 35.)

Tama opinnaytetyd pyrkii tarjoamaan konkreettisia ratkaisuja ja kaytannon tydkaluja johta-
jille tydhyvinvoinnin yllapitamiseen muutostilanteissa. Se tukee organisaatioita ja yrityksia
selviytymaan haastavista ajanjaksoista ja varmistamaan, etta niiden tydntekijat voivat hyvin

ja suoriutuvat parhaalla mahdollisella tavalla muuttuvassa toimintaymparistdssa.

Opinnaytetydn tavoitteena on parantaa yritysten tyéhyvinvoinnin johtamista muutostilan-
teissa. Tama pyritdadn saavuttamaan tuottamalla yrityksille ja heidan esihenkiléilleen tieto-
perusteisia tyOkaluja sekd kokoamalla tietopaketti tydhyvinvoinnin johtamisesta muutok-
sessa. Lisaksi tarkoituksena on luoda kokemuksellista ja yhteiséllistd oppimista seka dialo-
geja simulaatioharjoitteella. Simulaatioharjoitus toteutetaan tydpajan yhteydessa, jonka
alussa kaydaan teoriaosuus, johon on koottu teemojen mukainen tietopaketti. Simulaatio
perustuu yhteisoélliseen oppimiseen seka dialogiin perustuviin menetelmiin. Simulaation
avulla osallistujat voivat heratella ajatuksia ja oivalluksia aiheeseen liittyen. Tydpajan tar-
koituksena on vahvistaa tyohyvinvoinnin muutostilanteiden johtamisosaamisen tietoutta ja

antaa erilaisia ndkemyksia osallistuijille.

Tama opinnaytety6 on tutkimuksellinen kehittamistyd, jossa hyddynnetaan kvalitatiivista tut-
kimusmenetelmaa. Aineistonanalyysissa kaytetaan sisalldnanalyysia. Tutkimusaineisto ke-
ratdan teemahaastattelun avulla tydpajaan osallistuvilta esihenkildilta. Yhteiset keskustelut
tallennetaan ja litteroidaan, jonka jalkeen aineisto luokitellaan, tehdaan paatelmia ja tulkin-
toja ja verrataan niita tutkittuun tietoon. Tarkoitus on tuoda esiin erilaisia nakdkulmia, koke-
muksia ja havainnoida tydhyvinvoinnin johtamista muutostilanteissa ja antaa kaytannon ty6-
kaluja esihenkildille naiden tilanteiden hallintaan. Tutkimuksessa saatua tietoa on mahdol-

lista hyddyntaa esihenkilotyon kehittamisessa tyohyvinvoinnin lisdamiseksi muutoksessa.



2 Kehittamistyon lahtokohdat
2.1 Nykytilan ja tarpeen kuvaus

Muutos on organisaatioissa jatkuvaa. Muutos vaikuttaa organisaation, tydyhteison, tyonte-
kijan ja esihenkilon tydhyvinvointiin. Muutoksen haittoja tyontekijoihin ja organisaatioon voi-
daan ehkaista johtamalla tyéhyvinvointia muutoksessa hyvin. Vuorovaikutus, tuki ja luotta-
mus esihenkildén, johdon ja tydntekijdiden valilla vaikuttavat asiaan. Muutoksen ennakointi
ja vaikutusten arviointi tyontekijoihin nahden vaikuttaa siind onnistumiseen. Muutoksessa
onnistumiseksi tulee tyontekijat osallistaa muutokseen ja pyrkia hallitsemaan muutos suun-
nittelemalla ja aikatauluttamalla. Tydhyvinvointi koostuu tyontekijan yksilollisten ominai-
suuksien mukaisesti henkildkohtaisesta hyvinvoinnista, voimavaroista, tydmotivaatiosta ja
tyopaikan varmuudesta. Tyohyvinvoinnilla lisataan tyon tuottavuutta, vahennetaan sairaus-
lomia ja tyontekijoiden vaihtuvuutta. Hyvinvoiva esihenkild johtaa muutosta hyvin tuloksin.
Esihenkild tarvitsee tukea omalta esihenkildltaan ja johdolta. Tyontekijan tyohyvinvointiin
muutoksessa vaikuttaa se, miten ymmartaa muutoksen ja suhtautuu siihen. Hyva muutos-

johtaminen edistaa tydntekijdiden tydhyvinvointia muutoksessa. (Kallankari 2019, osa 10.)

Maaliskuussa 2023 Yrityksen vihred siirtyma, muutoskyvykkyys ja digitalisaatio hanke
(2022) etsi opinnaytetyon tekijoita tydhyvinvoinnin johtamisen osateemaan, tarkoituksena
kerata tutkittua ja ajantasaista tietoa tydhyvinvoinnin johtamisesta muutostilanteissa. He
tarjosivat mahdollisuutta tehda opinnaytety6ta yhteistydssa heidan kanssaan taman tar-
peen tayttdmiseksi. Opinnaytetydn tekijat tarttuivat tdhan tilaisuuteen. Opinnaytetydn teki-
joéiden toivottiin tekevan hankkeen tyépajaan tutkittuun tietoon perustuva teoriaosuus. Tyo-
pajaan osallistujat olisivat eri yritysten esihenkil6ita. Lisaksi hanke toivoi, etta esitysten ma-
teriaalin avulla olisi mahdollista keskustella osallistujien kanssa tydéhyvinvoinnin kokemuk-
sista muutoksessa esihenkildon nakdkulmasta. Aihetta voidaan syventaa kokemuksellisen
oppimisen, seka dialogisen menetelman keinoin. Simulaatiota tullaan kayttamaan osallistu-
jille keinona harjoitella tydelaman muutostilannetta. TyOpaja tilaisuus olisi mahdollista tal-

lentaa, nauhoittaa ja materiaalia voidaan kayttaa opinnaytetydéhon.
2.2 Yhteistydkumppani

Hanke Yritysten vihrea siirtyma, muutoskyvykkyys ja digitalisaatio (2022) syntyi tarpeesta
vastata maailmanlaajuisen koronavirustaudin kriisiin, joka muutti Suomen yritysten ja orga-
nisaatioiden toimintaedellytyksia. Hakkeen osatoteuttajina toimivat valtakunnallisesti 22
ammattikorkeakoulua, Eteld-Suomessa yhdeksan ammattikorkeakoulua, joista LAB-am-

mattikorkeakoulu on yksi toimija.



Toimintaymparistén muutokset haastavat yrityksia ja organisaatioita toimintatapojen tarkas-
teluun ja uusien muutostilanteisiin soveltuvien toimintamallien tekemiseen. Hankkeen tar-
koituksena on edistaa yritysten ja henkiloston yhteistyéta uusina toimintamalleina, tuotteina
tai palveluina. Hanke tarjoaa apua ja tukea yritysten muutoskyvykkyyden parantamiseksi ja
lisdamiseksi vihreassa siirtymassa ja uuden teknologian hyédyntamisessa tuottamalla op-
pimateriaalia, kursseja, tapahtumia, mikrokursseja ja projekteja. Muutoskyvykkyyden johta-
misosaamista parannetaan tydhyvinvointia tukemalla, tydssa jaksamista parantamalla, tur-
vallisuuden tunnetta kasvattamalla ja kannustavalla tyGilmapiirilla. Hanke paattyy 30.11.
2023. (Yritysten vihrea siirtyma, muutoskyvykkyys ja digitalisaatio 2022; LAB 2023.)

Tutkimushanke koostuu seitsemasta eri tydpaketista. Opinnaytety6 keskittyy yhteen naista
tyOpaketista, jonka on tarkoitus tukea yritysten henkiléston innovaatio- ja muutoskyvyk-
kyytta, seka tydhyvinvoinnin johtamisosaamista. Yrityksille tarjotaan tyopajoja, joissa kay-
tetaan erilaisia kokemukseen ja yhteisollisyyteen seka dialogiin perustuvia menetelmia.
(Yritysten vihrea siirtyma, muutoskyvykkyys ja digitalisaatio 2022; LAB 2023.) Ty6pajan ja
simulaatiototeutuksen suunnitteluun osallistuu opinnaytetyon tekijoiden lisaksi kaksi hanke-
tyontekijaa LAB-ammattikorkeakoulusta. Tyopajojen suunnittelutilanteet toteutetaan Micro-

soft Teams sovelluksen valityksella.
2.3 Tavoite, tarkoitus ja kehittamistehtavat

Opinnaytetydn tavoitteena on parantaa yritysten tyéhyvinvoinnin johtamista muutostilan-
teissa. Taman opinnaytetydn tarkoituksena on tuottaa yrityksille ja heidan esihenkildilleen
tietoperusteisia tytkaluja sekd luoda tietopaketti tydhyvinvoinnin johtamisesta muutok-
sessa. Lisaksi luodaan kokemuksellista ja yhteiséllista oppimista seka dialogeja simulaatio-
harjoitteella, joka herattda esihenkildissa ajatuksia ja oivalluksia aiheeseen liittyen. Tyopa-
jan tarkoituksena on antaa tietoa, ndkemyksia ja heratelld tydhyvinvoinnin johtamisen muu-

toksen teemoihin. Simulaatioharjoite tehdaan tydpajan yhteydessa.

Tassa tydssa kehitetaan tyohyvinvointia muutoksessa johtamisen nakdkulmasta. Opinnay-
tetyon kehittamistehtavina ovat tuottaa esihenkildtehtavissa toimiville tietopaketti eli tyoka-
lut tydhyvinvoinnin johtamisen tueksi muutostilanteisiin ja simulaation keinoin reflektoida

tyohyvinvoinnin johtamista muutostilanteissa.



3 Tyodhyvinvointi
3.1 Tyohyvinvoinnin maaritelma

Tybhyvinvoinnin edistdminen Suomen hyvinvointivaltiossa on merkittava asia kaikkien kan-
nalta (Manka & Manka 2023, 68). Mitd paremmin organisaatioiden tyontekijat voivat sita
parempi on Suomen kilpailukyky ja tyévoiman riittavyys (Forma 2023, 256—-257). Hyvinvoiva
henkilosto tyoskentelee tehokkaasti, oppii uutta, tuottaa uusia ratkaisuja ja on innovatiivinen
(Viitala 2020; Forma 2023, 257; Manka & Manka 2023, 275). Tydhyvinvointi muodostuu
monista eri tekijoista, jotka vaikuttavat yksilon fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen toi-
mintakykyyn ja terveyteen. Tarkeitd osatekijoita ovat positiivinen asenne tyohon, kyky so-
peutua muutoksiin, terveelliset elamantavat, hyvat tyoyhteisoétaidot ja kyky tukea muita tyo-
yhteisdssa. Lisaksi yksilon tyohyvinvointiin vaikuttavat arvot, asenteet ja motivaatio seka
mahdollisuudet tasapainottaa tyo- ja muu elama. Tyohyvinvointiin vaikuttavat myos tyon
hallinta ja mahdollisuus vaikuttaa omiin tyotehtaviin ja -tahtiin. Tyon tulisi tarjota sopivasti
haasteita mutta ei olla liian kuormittavaa. Osaamista on paivitettava jatkuvasti tydelaman
aikana, ja tyontekijalla on myos vastuu omasta jaksamisestaan ja tyoyhteisdon toimivuu-
desta. (Tyoterveyslaitos; Manka & Manka 2023, 10, 69.)

Tyohyvinvoinnin vahvistaminen on olennainen osa tydeldaman kehittamista, silld se takaa
tydn mielekkyyden ja edistda positiivista tydkokemusta, jota kutsutaan tydn imuksi. Tyon
imu on voimakas motivaation ja sitoutumisen lahde tydhdn, ja se saa tydntekijat toimimaan
intohimoisesti ja katsomaan myonteisesti tydpaikkaansa. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta
tydn imuun sitoutuneet tydntekijat ovat usein terveempia ja tuottavampia kuin ne, joilla tyon
imu on vahaista. Tyopaikan ilmapiiri on merkittava tekija tydhyvinvoinnissa ja tydn imun
kokemisessa. Positiivinen ja kannustava ilmapiiri rohkaisee tyontekijoita, edistaa tiedon ja-
kamista ja vaikuttaa suoraan tydomotivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja yhteistyon sujuvuuteen
seka tydtulokseen. Nain ollen tydhyvinvoinnin vahvistaminen ja positiivisen ilmapiirin luomi-
nen ovat keskeisia tekijoita seka tyontekijoiden hyvinvoinnin ettd organisaation menestyk-
sen kannalta. (Viitala 2020; Manka & Manka 2023, 54, 275.)

Tyohyvinvointiin vaikuttaa johtaminen, tydyhteisd ja tydolot. Vastuu ja velvollisuus tyéhyvin-
voinnista on johtajilla ja esihenkildilla. Tydhyvinvointia tulee kehittaa jatkuvasti ja tyd jarjes-
taa niin, etta se edistaa tyohyvinvointia. (Manka & Manka 2023, 276-275; Tyoterveyslaitos.)
Organisaation tydhyvinvointiin vaikuttavia tekij6itd ovat organisaation strategia, muutoksen
johtamisen taidot, organisaatiokulttuuri ja tydhyvinvointi strategian menestystekijana. Siihen
vaikuttaa miten organisaatio asettaa tydhyvinvoinnin tavoitteet, suunnittelee toimenpiteet

niiden saavuttamiseksi ja kayttda tunnuslukuja, joilla vaikuttavuutta arvioidaan.



Tybhyvinvointi muodostuu johtamisesta, tydyhteisén ilmapiirista, tydbn ominaisuuksista ja
tyon hallinnasta seka tyontekijan terveydessa ja fyysisesta kunnosta. Tyon hallintaan sisal-
tyy vaikuttamismahdollisuudet omaan tyéhén ja mahdollisuus oppia seka vaikuttaa tyon ta-
voitteisiin ja pelisdantoihin. Jokainen tyéntekija muodostaa oman kasityksensa tydyhteison
hyvinvoinnista omien asenteidensa sekd psyykkisen ja fyysisen hyvinvoinnin kautta.
(Manka & Manka 2023, 108—-111.) Tutkimuksen mukaan tydhyvinvointia lisdavia tekijoita
ovat oman tyon vaikuttamismahdollisuudet, palauteen saaminen, hyvat sosiaaliset suhteet

ja sopiva maara haasteita (Vanska 2022, 155).
3.2 Henkiloston tyohyvinvointi muutostilanteessa

Tyobelama, tydnteon muodot ja tavat, itse tydn sisalto ja tydvoima ovat muutoksessa. Yksilon
hyvinvoinnin lisdksi se, millaista tydelama on ja miten tdissa voidaan, vaikuttaa myods orga-
nisaation tuottavuuteen ja kilpailukykyyn, sekd myds yhteiskunnan sosiaaliseen kestavyy-
teen. Tyon on oltava vetovoimaista ja turvallista ja sen odotetaan edistavan terveytta, seka
tyo- ja toimintakykya. Tyontekijoiden hyvinvointia edistaa hyva ja terveellinen tydymparisto,
joka myds tukee kestavaa kehitysta. Suomalaisen tydelaman vahvuuksia, joiden varaan on
hyva rakentaa tydhyvinvointia ovat yhteisty0 ja luottamus, tyontekijoiden korkea osaaminen

ja heidan osaamisensa hyddyntaminen taysipainoisesti tydpaikoilla. (Sauni 2018, 9.)

Henkildston tyéhyvinvointia voidaan tehokkaasti tukea muutostilanteissa ottamalla huomi-
oon ennakoivasti osaamistarpeet ja analysoimalla muutoksen vaikutuksia tyohyvinvoinnin
nakokulmasta. (Kolari 2010, 184; Pirinen 2014, 16; Forma 2023, 254). Muutostilanteessa
esihenkildn on tarkeaa tiedottaa, luoda kokonaiskuvaa, kuunnella, antaa tilaa tunteille, ym-
martaa, luoda turvallisuuden tunnetta ja huolehtia tydhyvinvoinnista sekd motivoida tyonte-
kijoita. (Pirinen 2014, 45, 54, 55). Lisaksi henkildkuntaa voidaan tukea muutostilanteissa
kayttdmalla varhaisen tuen mallia, kehittdmalla sairauspoissaolokaytantdja, luomalla teho-
kas ty0hon paluun malli seka jarjestamalla tydterveysneuvotteluja. Nama kaytannot tarjoa-
vat tyontekijoille tarvittavaa tukea ja resursseja selviytyakseen muutoksista tydymparistos-

saan ja edistddkseen omaa tydhyvinvointiaan. (Forma 2023, 254.)

Henkildston epavarmuuden tunnetta voidaan merkittavasti vahentaa tiedottamalla muutok-
sesta ennakkoon seka selittdmalla muutoksen syita ja tavoitteita avoimesti ja selkeasti. On
tarkeda kertoa henkilostdlle, miten muutos vaikuttaa heidan tyoétehtaviinsa ja mita positiivi-
sia mahdollisuuksia muutos voi tuoda mukanaan. Lisaksi henkildstd tulee ottaa mukaan
muutoksen suunnitteluun ja paatéksentekoon, jotta he voivat hyédyntaa omaa tydkokemus-
taan ja tuntea olevansa osallisina muutoksen toteuttamisessa. (Kolari 2010, 184, 186; Piri-
nen 2014, 16—18.) Jokaisen tyontekijan tulisi saada mahdollisuus keskustella muutoksesta

esihenkilon kanssa ja kasitella sita yksildllisen tarpeen mukaisesti ja ajallisesti. Esihenkilon



vastuulla on kuunnella tyéntekijéita ja tarvittaessa jarjestaa heille tarvittavaa tukea ja oh-
jausta keskustelun jalkeen. Organisaation ylimman johdon tehtavana on tiedottaa muutok-
sesta kaikille henkiléston jasenille samanaikaisesti ja varmistaa, etta tiedotus on selkeaa,

yhtenaista ja ajoissa tapahtuvaa. (Pirinen 2014, 16-18.)

Henkiloston tydhyvinvoinnin merkitys muutostilanteessa nayttaytyy monin tavoin seka tyon-
tekijan ettd organisaation nakokulmasta. Tyontekijan kannalta hyvinvoiva tydymparisto
edistdd parempaa suoriutumista tydsta, parantaa jaksamista ja mahdollistaa omien vah-
vuuksien hyddyntamisen. Lisaksi hyvinvoivassa tydyhteisdssa yhteistydkyky paranee, tyo-
motivaatio sailyy korkealla ja tydhon sitoutuminen lisdantyy. Tyohyvinvoinnin kautta tyonte-
kijat voivat kokea tyon imua ja oman tydn arvostuksen lisdantyvan. Organisaation nakokul-
masta hyvinvoiva tyontekija ja tyOyhteiso tuovat selkeitd hyotyja. He suoriutuvat tydstaan
paremmin, mika nakyy tuottavuuden ja tuloksen paranemisena. Lisaksi hyvinvoiva tydyh-
teisd edistaa organisaation uudistumiskykya ja vastaa asiakastyytyvaisyyden kasvavaan
tarpeeseen. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd panostaminen henkiloston tydhyvinvointiin
muutostilanteissa on kannattavaa seka yksilon ettd organisaation menestyksen ja kesta-
vyyden kannalta. (Pirinen 2014, 178, 179.)

Tybhyvinvointia voidaan johtaa ja ohjata tehokkaasti kayttdamalla tydhyvinvointisuunnitel-
maa. Suunnitelmaan siséltyy tydhyvinvoinnin kartoitus, arviointi ja mittaaminen erilaisten
menetelmien avulla. Kartoituksessa ja arvioinnissa hyddynnetdan usein erilaisia kyselyita,
jotka mahdollistavat tyontekijdiden ndkemysten ja kokemusten kerdamisen. Naiden kyse-
lyiden avulla saadaan tarkeaa tietoa tydhyvinvoinnin nykytilasta ja mahdollisista kehityskoh-
teista. Tyohyvinvoinnin mittaamiseen voidaan myds kayttda muita menetelmia, kuten kehi-
tyskeskusteluja, joissa tyOntekijat ja esihenkilot voivat keskustella avoimesti tydhyvinvointiin
liittyvista asioista. Lisaksi tyopaikoilla voidaan suorittaa riskien ja vaarojen arviointia, joka
auttaa tunnistamaan mahdollisia uhkia tyontekijoiden hyvinvoinnille. Kokonaisvaltaisen tyo-
hyvinvoinnin varmistamiseksi on tarkeaa kayttaa monipuolisia ja kattavia menetelmia, jotka
tarjoavat syvallista ymmarrysta tydympariston vahvuuksista ja kehityskohteista. TdGma mah-
dollistaa tehokkaan tydhyvinvoinnin johtamisen ja parantamisen organisaatiossa. (Manka
& Manka 2023, 10, 78.)

3.3 Esihenkildon tydhyvinvointi muutostilanteessa

Esihenkildn hyvinvointi, tunnetaidot muutostilanteessa heijastuvat laajasti tydymparistoon,
tiimiin, tydyhteis66n ja organisaation eri tahoihin. Silld on suuri vaikutus paatdsten laatuun
ja tydilmapiiriin. (Seppanen 2021, 278-279; Forma 2023, 245-250). Tiimien ja tydyhteisdn
tuki, hyva ilmapiiri ja luottamus ovat merkityksellisia esihenkildon tydhyvinvoinnille muutosti-

lanteissa (Forma 2023, 245-250). Vaikka esihenkildlld on omia tunteitaan ja paineitaan,



hanen on tarkeaa osata hallita niita ja tarvittaessa rajata tydntekoaan, jotta ei pala loppuun
muutostilanteessa. Vertaistuki muiden esihenkildiden kesken, reflektoiva keskustelu ja
mentorointi voivat tarjota arvokasta tukea jaksamiseen. Esihenkilén on ensisijaisesti johdet-
tava omaa tyoéhyvinvointiaan ja toimittava esimerkkinad muille tyontekijéille. Esihenkilén on
my0s l6ydettava itselleen sopivia keinoja tydsta palautumiseen ja hyvinvoinnin yllapitami-
seen myoOs vapaa-ajalla. Tyokyvyn heikentyessa on tarkeaa, ettd esihenkilé osaa hakea
apua tarvittaessa tydterveyshuollosta ja muilta ammattilaisilta. (Pirinen 2014, 34, 153-157;
Forma 2023, 245-250.)

Esihenkil6 voi saada tukea omaan tyohyvinvointiin muutostilanteessa erilaisista vertaistuen
muodoista kuten tydpajat, mentorointi, keskustelu- ja koulutustilaisuuksista (Pirinen 2014,
34,153-157). Esihenkilén on tarkea saada tukea muutokseen omalta esihenkiléltaan ja or-
ganisaation muilta tahoilta. Hyvinvoiva esihenkil6 pystyy tukemaan tydntekijoita parhaiten
muutoksessa. (Kallankari 2019, osa 10.) Tutkimuksen mukaan esihenkil6t kokevat oman
tydéhyvinvoinnin huonontuvan organisaatiomuutoksen aikana. Siihen vaikuttaa heikko vies-
tinta, tydomaara seka oman esihenkilon ja johdon tuen puute. Kollegoiden antama vertaistuki
koettiin tarkeana jaksamisen kannalta. Liikunta ja rentoutuminen koettiin tarkeiksi palautu-
misen keinoiksi. (Kattelus 2023, 52-55.)

Esihenkildn rooli muutostilanteessa on moninainen ja vaativa. Muutos tuo esiin erilaisia
kuormitustekijoita verrattuna normaaliin arkipaivaan, ja joskus johdon tarjoama tuki voi olla
vahaista. Esihenkilén on kuitenkin sitouduttava tyéhénsa ja pyrittava tukemaan, kannusta-
maan ja innostamaan tyontekijoéitd muutostilanteissa. Positiivisuuden ja energian luominen
ymparilleen on esihenkilon tehtdva muutostilanteessa, ja onnistuessaan muutos voi antaa

myds esihenkildlle onnistumisen tunteen. (Pirinen 2014, 34,153-157.)
3.4 Tyohyvinvoinnin tukeminen muutostilanteessa

Esihenkilon tulee kohdata tydntekijat tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti jotta tyontekijat
kokevat luottamusta ja arvostusta muutostilanteessa esihenkilon johtamistaitoihin (Kolari
2010, 182, 184; Pirinen 2014, 20, 30; Seppanen 2021, 279). Esihenkildn tulisi huomioida
tydntekijoiden erilaiset vahvuudet, joita voidaan hyddyntda muutoksen eri vaiheissa tyéteh-
tavien ja roolien muuttuessa. Nopeasti uudet asiat oppivat ja positiivisesti asiaan suhtautu-
vat voivat auttaa ja ohjata toisia uudessa tilanteessa. Esihenkildn lasnaolo ja kuuntelu li-
saavat alaisten turvallisuuden tunnetta ja motivaatiota muutoksessa. Esihenkilén tulee
luoda yhteinen onnistumisen kokemus, myodnteinen ilmapiiri tydyhteiséssa, mika auttaa tyo-
hon sitoutumisessa. Avoimessa ja luottamuksellisessa vuorovaikutuksen ilmapiirissa tyon-
tekijat pystyvat kertomaan muutokseen liittyvista tunteistaan ja jakamaan niita esihenkilon

ja muiden tyontekijdiden kanssa. Muutos aiheuttaa usein epavarmuutta tyontekijdissa.



Esihenkildn empatia ja ymmarrys auttavat muutoksen hyvaksymisessa ja vahentaa epavar-
muutta. Esihenkilon tulee pitaa ylla tydyhteisdn yhteista keskustelukulttuuria, kannustaa ja
vakuuttaa tyontekijat muutoksessa onnistumisessa seka auttaa luomaan tulevaisuuden ku-
vaa. (Pirinen 2014, 20, 30-31, 174; Seppanen 2021, 278-279.) Muutostilanteissa korostuu
esimiehen ja alaisen valinen avoin, vuorovaikutuksellinen viestinta ja tunnetaidot. Esimies
voi auttaa alaisia muutostilanteen herattamien negatiivisten tunnetilantilojen kasittelyssa.
Vaitdstutkimuksen mukaan muutostilanteiden herattamat erilaiset tunteet ovat oikeutettuja
ja niita tulee kasitella. Se vahentaa ahdistusta ja luo turvallisuuden tunnetta. (Laurila 2017,
200.)

Henkildkunnan tydhyvinvointia voidaan tukea muutostilanteissa seuraavilla kaytannailla
tyohyvinvointikyselyilla, itsearvioinneilla, kehityskeskusteluilla, sairauspoissaolokaytan-
nailla, turvallisuushavainnoilla, tyoterveyspalveluilla, onnistumisista kertomalla, selkeilla
tehtavankuvilla ja vastuualueilla seka tydvuoro- ja lomasuunnittelun vaikutusmahdollisuuk-
silla. (Manka & Manka 2023, 135-139). Tydhyvinvointia voidaan tukea tyokyvyn proses-
seilla ja kaytannailla esimerkiksi tydohon paluu mallilla, tyéterveysneuvotteluilla ja tyokyvyn
ohjausryhman seka varhaisen valittamisen mallin avulla (Forma 2023, 254). Muutostilan-
teissa esihenkilon tulee huomioida herkasti tyduupumuksen merkit tyontekijoissa, ohjata
tarvittaessa tyoterveyshuoltoon ja kayttaa varhaisen valittamisen mallia (Pirinen 2014, 159-
161.) Esihenkild tukee tyontekijoiden tyohyvinvointia muutostilanteessa antamalla tietoa
muutoksen syista ja tavoitteista, jarjestda aikaa tyontekijdiden yksildlliselle kohtaamiselle,
kuuntelee ja vastaa kysymyksiin, keskustelee muutoksen hyodyista ja haitoista, mahdolli-
suuksista ja riskeistad seka luo toivoa ja uskoa tulevaisuuteen. (Pirinen 2014, 217, 221;
Manka & Manka 2023, 10-12.)

3.5 Tyohyvinvoinnin johtaminen muutostilanteessa

Hyvalla johtamisella tuetaan tydntekijdiden tydhyvinvointia muutostilanteessa. Se vahvistaa
tydyhteis6a ja parantaa tuloksellisuutta. (Kallankari 2019, osa 10). Henkil6st6a tulee tiedot-
taa muutoksesta ajoissa, ja tiedon valittdmisessa keskeista on kertoa selkeasti, mitd muu-
tetaan, mika on muutoksen tarkoitus ja mita se tarkoittaa tulevaisuutta ajatellen. Tukea tar-
vitaan seka yleisella ettd yksildllisella tasolla, ja henkiléston kuuleminen on tarkeda. On
olennaista saada henkilokunta sitoutumaan muutokseen, ja tata varten organisaation joh-
don ja esihenkiloiden tulee myos nayttaa esimerkkia ja sitoutua muutokseen. Muutoksen
toteuttamista varten nimetaan ydinjoukko, jonka kanssa suunnitellaan muutoksen toteutus,
asetetaan tavoitteet, maaritellaan aikataulu ja seurataan muutoksen etenemista. Muutos-
viestinnan tulee tavoittaa kaikki organisaation tyontekijat eri viestintdkanavien avulla, ja sen

tulisi olla ymmarrettavaa ja konkreettista. Henkildstdn tulee saada selkeaa tietoa siita, miten
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muutos vaikuttaa heidan tyétehtaviinsa, oman yksikkénsa tasolla ja yksilétasolla. Muutosta
kasitelldaan positiivisten ja helposti saavutettavien asioiden kautta erityisesti muutoksen al-
kuvaiheessa, jotta motivaatio sailyy. On tarkeaa vakiinnuttaa muutos osaksi organisaation
toimintaa pysyvaksi toimintatavaksi, jotta muutoksen vaikutukset saadaan juurtumaan or-

ganisaation kulttuuriin ja kaytantoihin. (Lehtonen ym 2023, 262-268.)

Muutostilanteessa esihenkilon johtamistaidot ovat keskeisessa roolissa. Hyva esihenkild
toimii ihmisten johtajana, osoittaen kykya motivoida ja ohjata tiimia kohti yhteisia tavoitteita.
Esihenkilon tiimityotaidoissa korostuvat yhteistyokyky ja kyky luoda positiivinen ja avoin il-
mapiiri, joka rohkaisee jasenia osallistumaan ja tuomaan esiin omia nakemyksiaan. Tydn-
tekijdiden palvelemisessa hyva esihenkild osoittaa huolenpitoa ja empaattisuutta alaisiaan
kohtaan. Han kuuntelee tydntekijoiden tarpeita ja pyrkii tarjoamaan heille tukea ja ohjausta
tarvittaessa. Lisaksi esihenkilolla tulee olla vahvaa alan asiantuntemusta, jotta han pystyy
tarjoamaan tyontekijoilleen tarvittavaa ohjausta ja neuvontaa tyétehtavissa. Sitoutuminen
vastuun kantamiseen on olennainen osa hyvaa esihenkilotyéta. Han ottaa vastuuta omista
teoistaan ja paatoksistaan, ja toimii esimerkkina muulle tiimille vastuullisesta toimintata-
vasta. Eettinen johtajuus on myos tarkeaa, ja hyva esihenkild toimii rehellisesti, oikeuden-
mukaisesti ja moraalisesti kaikissa tilanteissa. Henkildston mukaan ottaminen muutokseen
ja uudistuksiin on avainasemassa, ja hyva esihenkild sitouttaa ja kannustaa henkil6stoa
osallistumaan muutokseen. Han luo avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin, jossa tyonteki-
jéiden mielipiteet otetaan vakavasti ja heitd rohkaistaan aktiiviseen osallistumiseen muu-
toksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tdma vahvistaa tydyhteisén yhteenkuuluvuutta ja luo

pohjan onnistuneelle muutoksen lapiviennille. (Heimonen 2019, 262-263.)

Tyohyvinvoinnista huolehtiminen muutoksen keskella on ensiarvoisen tarkeda organisaa-
tion menestyksen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta. Tydhyvinvoinnin kehittdmiseen
tarvitaan jatkuvaa tietoa ja ymmarrysta, jotka tukevat tehokasta johtamista ja paatoksente-
koa. Tyohyvinvoinnin nakdkulma tulisi olla integroituna kaikkeen organisaation toimintaan
ja paatoksentekoon, riippumatta siita, missa portaassa organisaatiorakenteessa toimitaan.
Tama vaatii monipuolisen tiedon hyddyntamista, joka luo vankan perustan paatdoksenteolle
ja toiminnan kehittamiselle. On tarkeaa seurata jo toteutuneita toimenpiteita ja niiden vai-
kutuksia tyohyvinvointiin, mutta viela tarkeampaa on hyodyntaa ennakoivia analyyseja ja
ennustemalleja tulevaisuuden haasteiden ja mahdollisuuksien tunnistamiseksi. Nain orga-
nisaatio voi varautua muutoksiin proaktiivisesti ja tehda tarvittavia muutoksia tydhyvinvoin-
nin edistamiseksi ennen kuin ongelmat karjistyvat. (Kauppi & Makela 2022.) Tutkimuksen
mukaan organisaation johdon aito valittdminen tyontekijéistdan seka tyéhyvinvoinnin kehit-
taminen muutostilanteissa on erityisen tarkeaa organisaation menestyksen vuoksi (Vanska
2022, 156).
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Hyva henkildstdéjohtaminen on olennainen tekija yritysten menestyksessa ja kilpailuky-
vyssa. Organisaation voimavarat ovat sen ihmisissa, ja kyky houkutella, sitouttaa ja hyé-
dyntaa osaavia tydntekijoitd on ratkaisevaa menestyksen kannalta. Menestyksekkaan hen-
kilostojohtamisen avulla yritys pystyy houkuttelemaan parhaita osaajia, jotka haluavat tyds-
kennella juuri siind organisaatiossa. Hyva henkildstdjohtaminen perustuu liiketoimintalah-
tdiseen henkildstostrategiaan seka tehokkaisiin henkilostokaytantoihin, jotka takaavat suju-
van ja tuloksellisen toiminnan myds jatkuvissa muutostilanteissa. Hyvin johdettu ja hyvin-
voiva henkiléstd on sitoutunutta, suoriutuu tehtavistadan erinomaisesti ja tuo yritykselle me-
nestystd. Henkilostojohtaminen on avainasemassa my6s muutostilanteissa, ja johtajilta
vaaditaan kykya vahvistaa koko henkildston valmiuksia seka tukea heitd innovatiiviseen
kayttaytymiseen muuttuvissa tilanteissa. Hyva henkiléstéjohtaminen voi siten toimia keskei-
send kilpailuedun ldhteend ja mahdollistaa yritykselle menestyksekkdan suoriutumisen

muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. (Viitala 2020.)

"Nain on tehty aiemminkin” ei ole enaa pateva fraasi johtamisessa, silla nykypaivana johta-
jilta vaaditaan yhteisdllisyyden tekemista ja tydyhteison luovuuden inspiroimista. On tar-
keaa paastaa irti vanhoista kaytanteista ja ehdottomuudesta seka etsia uusia tapoja toimia.
Johtajan tulisi pyrkia luomaan Me-henkea tydyhteisdssa. Muutokset tydelamassa ja uusien
sukupolvien tullessa tydmarkkinoille edellyttavat johtamisen kohdentamista ihmisiin, yhtei-
sdihin ja heidan toimintatapoihinsa seka tyontekijéina ettd kuluttajina. Vuorovaikutuksen
muodot ovat muuttuneet ja jatkavat muuttumistaan. Uusien sukupolvien johtamisessa ko-
rostuvat vapaus, toiminnan mielekkyys, innovaatio ja luottamus. Vapaus nahdaan mahdol-
lisuuksien hyédyntdmisena, innovaatioon annetaan tilaa vanhojen vahtimiskaytanteiden si-
jaan ja luottamuksen rakentamisessa korostuvat kasvokkaiset kohtaamiset, arvostuksen
tunne ja kannustus. Myds tyontekijoiden luottamus omaan tyohon ja kykyihin seka tunne
siitd, ettd he ovat arvostettuja yritykselle, ovat nykyaan entista tarkedmpia johtamisen na-

kdkulmasta. (Soudunsaari 2017.)

Filosofi Berlinin pluralismiin littyva nakemys korostaa sita, etta yhteen kysymykseen voi olla
useampia vastauksia. Tama nakokulma sisaltada ajatuksen siita, ettd padmaaran saavutta-
miseen voidaan kayttaa erilaisia polkuja ja lahestymistapoja. Pluralismi avaa mahdollisuu-
den oivaltamiseen, etta yhteen tavoitteeseen voidaan paasta monien eri reittien kautta. Se
rohkaisee tunnistamaan, ettd on useita tapoja tehda asiat oikein ja etta yksittdinen oikea

tapa ei ole ainoa mahdollinen. (Kuosmanen 2014.)

Simulaatiomenetelma on yksi tapa, jolla voidaan kehittda tydyhteisétaitoja ja johtamista.
Simulaatiolla voidaan kehittéda erityisesti tydelaman metataitoja eli vuorovaikutusta, lasna-

oloa ja paatdksentekoa. Silla voidaan liséksi ehkaista vaaria olettamuksia, esimerkiksi sita,
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ettd tydntekijat ymmartavat asiat samalla tavoin. Tydyhteisdn resilienssi vahvistuu, kun
osallistujajoukon kanssa voidaan kasitella ongelmatilannetta eri nakékulmista. Simulaatio-
tyopajoissa voidaan kasitella tydelaman ongelmatilanteita, saada palautetta, oppia ja kehit-
tya. (Niemi 2018, 102-108.)
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4 Simulaatiopedagogiikka
4.1 Simulaatio hyddyllisena menetelmana

2000-luvun digitaalinen kehitys on tuonut mukanaan monipuolisia ja realistisia opetusmal-
leja, joita voidaan hyddyntaa laajasti eri oppimistilanteissa. Virtuaaliset simulaatiot tarjoavat
mahdollisuuden oppia kaytannon taitoja ja ratkaista tosielaman ongelmia interaktiivisessa
ymparistossa. Simulaatiot ovat todellisuutta jaljittelevid, ja ne voivat vaihdella abstraktin ja

konkreettisen valilla (Blomgren 2015).

Simulaation kaytto tydelaman kehittdmisessa on lisdantynyt viime vuosina. Simulaatio on
vuorovaikutteinen oppimismenetelma, jossa harjoitellaan tyossa tarvittavaa osaamista ku-
ten tiimity6ta. Sen avulla voidaan kehittdd myds ammatillista itsetuntemusta ja voidaan huo-
mata mita tunteita erilaiset tilanteet herattavat. Simulaation avulla voidaan kehittaa erilaisia

toimintamalleja ja prosesseja (Teras ym. 2013, 66—78).

Simulaatiopedagogiikka viittaa lahestymistapaan, jossa oppimista tapahtuu todentuntui-
sessa ymparistdssa, jossa harjoitellaan aitoja tydelamantaitoja turvallisesti. Onnistunut si-
mulaatio mahdollistaa oikean suorituksen parantamisen ja pyrkii herattamaan tunteita, mika
tehostaa oppimista. Ennen simulaatioharjoitusta on tarkeaa kayda lapi tilanne ja asetetut
tavoitteet. Simulaatiomallit voivat vaihdella yksinkertaisista roolileikeista huolellisesti kasi-
kirjoitettuihin potilastapauksiin eli caseihin. Tarkeaa on varmistaa, ettd harjoitus palvelee
kaikkia osallistujia. Simulaatioharjoituksen lopuksi on tarkeda antaa kattavaa ja rakentavaa
palautetta, joka sisaltdd myos rehellisia havaintoja suorituksesta. Tallainen aktiivinen ja
osallistava oppiminen tarjoaa arvokkaita kokemuksia ja mahdollistaa oppimisen syventymi-
sen. (Silvennoinen & Juujarvi 2018. 48-49.)

4.2 Simulaatio toteutuksen kulku

Simulaatiokoulutus jaetaan yleensa kolmeen osaan, jotka edistavat osallistujien oppimista
ja kokonaisvaltaista ymmarrysta kasiteltdvasta aiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa osal-
listujat saavat teoreettista taustatietoa aiheesta, mika auttaa heita orientoitumaan simulaa-
tioon. Tama vaihe aktivoi osallistujien aikaisempaa osaamista ja tiedonkasittelya liittyen ai-
heeseen. Toinen vaihe koostuu simulaation kaytannon toteuttamisesta. Osallistujat saavat
ohjeet, roolit ja saannaot, joiden puitteissa he osallistuvat simulaatioon. Simulaatiot ovat ske-
naarioita, jotka kuvaavat simuloitavan tilanteen erityispiirteita. Osallistujat soveltavat aihee-
seen liittyvia tietoja ja taitojaan simuloituun tilanteeseen, mika auttaa heita harjoittelemaan
ja syventamaan ymmarrystaan kasiteltavasta aiheesta. Kolmas vaihe koostuu palautekes-

kustelusta, jossa osallistujat ja ohjaajat reflektoivat yhdessa oppimiskokemusta. Tassa
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vaiheessa kaydaan lapi simulaation aikana opittuja asioita. (Silvennoinen & Juujarvi 2018.

48-49.) Kuvassa 1. on esitetty simulaation eri vaiheet.

N

Alku-
orientaatio

v

Simulaatiotila,
valineisto,
aikataulu,

simulaatio-
saannot.

Teoriaosuus.

Simulaatio-
harjoituksen
taustatiedot ja
tavoitteet.

Simulaatio-
harjoitus

Oppimis-
keskustelu

Simulaatio-
harjoituksen
paattaminen

Tiedon
levittdminen ja
kayttaminen

%

4

Kuva 1. Simulaation eteneminen (Mukailtu Dieckmann ym. 2012)

Simulaatio-oppiminen riippuu mukana olevien ihmisten vuorovaikutuksen avoimuudesta ja
toiminnallisuudesta seka vallitsevasta ilmapiirista. Fasilitaattori on simulaation katalysaat-
tori, joka luo positiivisen ilmapiirin, lisda osallistujien itseluottamusta, luo toimivan ja turval-
lisen ymparistdn, pitda huolta aikataulusta ja selventad simulaatioon osallistujien roolit. Op-
pimiskeskustelussa fasilitaattori esittdd kysymyksia, jotka kannustavat pohtimaan asiaa eri
nakokulmista. (Dieckmann ym. 2012.) Fasilitaattorin johtaman ja hyvin suunnitellun tapaa-
misen edellytys on se, ettd pysytdan aikataulussa. Fasilitoija myos takaa, etta, jokaisella
osallistujalla on mahdollisuus jakamattomaan huomioon. Tekniikan toimivuus kannattaa eh-

dottomasti tarkistuttaa ennen kokousta. (Nummi 2018, luku 12).

Simulaatio-oppiminen tarkoittaa sita, etta tyossa tarvittavia taitoja harjoitellaan ja kehitetaan
ohjatussa tilanteissa, joka jaljittelee todellisuutta. Simulaatio on uusi keino ja menetelmia
tukea oppimista tydssa ja vahvistaa organisaatioiden kykya uudistua. Simulaation avulla
oppimiseen tarvitaan taitoa kohdata epaonnistumisia, rohkeutta kokeilla uutta seka yhdessa
oppimista. Oppiakseen uutta tarvitaan taitoja selviytyd epavarmuudesta ja odottamatto-
mista tilanteista. Simulaatio on keino kehittaa ty6elamaa, tydyhteiséja ja oppimista yhdessa.
Innovatiivisuutta ja luovuutta tarvitaan joka paiva kehittdmaan organisaatioita jokaisessa
tasossa ja sen ulkopuolella. Simulaatioilla voi harjoitella niin teknisia kuin ei-teknisia taitoja,
kuten vuorovaikutusta, johtamista ja paatdksentekoa. Simulaatiot mahdollistavat toiminnan
havainnollistamisen, ryhmassa oppimisen, riskialttiden tai kalliiden toimenpiteiden harjoit-
telun ja testaamisen seka toimintakyvyn arvioinnin. Simulaatio-oppimista on hyédynnetty

laajasti sosiaali- ja terveysalan pk-yrityksissa osaamisen kehittdmisessa. Alan yritykset ovat
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havainneet simulaatioiden tarjoavan monipuolisia mahdollisuuksia osaamisen vahvistami-
seen ja kehittamiseen. (Niemi 2020, 71-73.)
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5 Menetelmalliset lahtokohdat

Tutkimuksellinen kehittaminen

Opinnaytetyd toteutetaan tutkimuksellisena kehittdmisend, jossa hyddynnetdan laadullisia
menetelmia. Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalld tarkastellaan ihmisten
kokemuksia valitusta asiasta. Kvalitatiivinen tutkimustapa on monipuolinen ja joustava la-
hestymistapa, joka tarjoaa syvallistd ymmarrysta inmisten kokemuksesta, nédkemyksista ja
merkityksistd. Tama tutkimusmenetelma ei pyri mittaamaan ilmiéitd numeerisesti, vaan sen
tarkoituksena on kuvata ja ymmartaa ilmidita niiden omasta kontekstista kasin. Laadullista
tutkimusta voidaan soveltaa monenlaisiin aiheisiin ja se tarjoaa mahdollisuuden tutkia mo-
nimutkaisia ilmidita, joita ei valttamatta voida kvantitatiivisesti mitata. Keskeinen piirre laa-
dullisessa tutkimuksessa on kiinnostus yksildiden tai yhteisojen kasityksiin, kokemuksiin ja
niihin liittyviin merkityksiin. Tama voi sisaltaa tutkimuksen kohteen nakemykset, tunteet, ar-
vot ja uskomukset, myos subjektiiviset tekijat. Laadullinen tutkimus pyrkii paneutumaan sy-
valle ilmidihin ja tarjoamaan yksityiskohtaista tietoa, joka auttaa tutkijaa hahmottamaan ilmi-
oita monipuolisesti. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia voivat olla esimer-
kiksi haastattelut, havainnointi, osallistuva havainnointi ja focus group-keskustelut. Naiden
menetelmien avulla tutkija pyrkii kerddmaan rikasta ja syvallista tietoa tutkimuskohteen kon-
tekstista ja osallistujien nakokulmista. (Vilkka 2021,95,96.)

Tahan opinnaytetyohon valittiin tutkimuksellinen kehittdaminen laadullisella tutkimusmenetel-
malla pyrkimyksena ymmartaa esihenkildiden kokemuksia, selityksia ja nakemyksia syvalli-
sesti tydhyvinvoinnin johtamisesta muutoksessa. Esihenkildiden kokemuksia yhdistetaan
rajattuun tutkittuun tietoon, joka on keratty tietopohjaksi. Tuloksia tulkittaessa ja analysoita-
essa teoriatiedon on tarkoitus auttaa muodostamaan kokonaiskasitys asiasta niin kuin laa-
dullinen tutkimus edellyttaa. Tassa tyossa kaytetaan menetelmana laadullista sisallénana-
lyysia tutkimustiedon ja tutkijoille merkityksellisten tulosten nostamiseksi esiin. Analyysissa
keskitytaan vastaamaan tutkimuskysymyksiin saadun tutkimusaineiston perusteella. Tutki-
mustieto keratdan simulaatiotydpajatilaisuudessa esihenkil6ilta teemahaastattelulla ja kysy-
myksilld ennalta suunniteltujen tutkittuun tietoon perustuvien tydhyvinvoinnin johtamisen

muutoksessa teemojen avulla.

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan yleensa ymmartamaan tutkitta-
vaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakokulmasta. Tama tarkoittaa sita,
ettd tutkimuksessa kiinnostutaan tutkittavien henkildiden kokemuksista, ajatuksista, tun-
teista ja merkityksista, joita he antavat tutkimuksen kohteena olevalle iimidlle. Tavoitteena
on siis saada syvallistd ymmarrysta siitd, miten ihmiset itse kokevat ja tulkitsevat tutkittavan

asian. (Puusa & Juuti 2020, luku 2.) Opinnaytetydssa pyritddn ymmartamaan esihenkildiden
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nakokulmaa tydhyvinvoinnin johtamisesta muutoksessa, heidan kokemuksiaan ja ajatuksi-

aan talle ilmidlle seka saamaan syvallistd ymmarrysta asiaan.

Laadullisen tutkimusmenetelman keskeinen tavoite on toimia emansipatorisesti, eli pyrkia
vapauttamaan tutkimukseen osallistuvat henkilét vain tiedon lahteina olemisen roolista. Sen
sijaan heidan odotetaan saavan tutkimuksesta myo6s oppia ja syventaa ymmarrystaan kasi-
teltdvasta aiheesta. Tama tarkoittaa, etta tutkimuksen tulisi vaikuttaa myodnteisesti osallistu-
jien ajatteluun ja toimintatapoihin myos tutkimuksen paattymisen jalkeen, edistaen siten hei-
dan omaa henkilokohtaista ja ammatillista kehitystaan. (Vilkka 2021,100.) Simulaatiotyopa-
jaan osallistuvilta henkil6iltd kysytaan tyopajan lopuksi millainen kokemus ja merkitys tyo-
pajasta saadulla tiedolla heille on. Lisaksi heille annetaan tutkittuun tietoon perustuva tieto-
paketti, mika sisaltaa tyokaluja, joiden avulla omaa henkilokohtaista ja ammatillista kehitty-

mista voidaan edistaa tyohyvinvoinnin johtamisesta muutostilanteessa.

Laadullinen tutkimus keskittyy ihmisten yksilollisten kokemusten ja nakemysten tarkaste-
luun, mika luo omat haasteensa tutkimukselle. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan esittaa
esimerkinomaisia tietoja tai tehda tyypittelyja, jotka toimivat ihannemalleina ja esimerkkeina
ilmidn esiintymisesta esimerkiksi organisaatiossa. Laadullisen tutkimuksen perusolemus
korostaa, etta todellisuus ja siitd johdettava tieto ovat subjektiivisia. T@ma on yksi keskei-
sista piirteista laadullisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan lahesty-
maan tutkimuskohdetta sen luonnollisissa olosuhteissa. Tutkimus keskittyy yksittaisiin ta-
pauksiin, ja olennainen osa tutkimusta on osallistujien ndkékulmat seka tutkijan vuorovai-
kutus yksittaisten havaintojen kanssa. Tdman takia etaisyys tutkijan, aineiston ja tutkimus-
kohteen valilld on yleensa pieni laadullisessa tutkimuksessa. Tutkimuksessa painotetaan
tutkittavien kokemuksia, ja sen tehtavana on tarjota teoreettisesti perusteltu tulkinta tutkit-
tavasta ilmidsta. Laadullinen tutkimusote soveltuu erityisesti ilmididen tutkimiseen, joiden
perustana ovat ihmisten mielentilat, vuorovaikutus ja kielellinen jasentely. (Puusa & Juuti
2020, luku 2.4.) Menetelmaa kutsutaan usein myds ymmartavaksi tutkimukseksi. Laadulli-
nen lahestymistapa edellyttda tutkijalta kykya elaytya tutkimuskohteiden ajatusmalleihin,
yleiseen ilmapiiriin, yksildiden tunteisiin ja motiiveihin. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 33-34.)
Tassa opinnaytetyossa pyritaan tarkastelemaan teorian, empirian ja kaytannon valista yh-

teytta.

Kokonaisuuden muodostamiseksi laadullinen tutkimus tarvitsee teoriatietoa, joka auttaa tu-
losten tulkinnassa ja analysoinnissa. Kasitteiden ja viitekehysten kayttd on tarkeaa, ja nii-
den valisten merkitysten ymmartaminen auttaa luomaan selkean ja johdonmukaisen tutki-
muskokonaisuuden. Laadullisessa tutkimuksessa sisallonanalyysin haasteena voi olla tu-

losten rajaaminen, silld ne saattavat tarjota useita erilaisia vaihtoehtoja tutkittavaksi.
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Tutkimuksen tekijan on tarkeaa rajata tutkittava asia itselleen merkityksellisiin ja tutkimuk-
selle olennaisiin tuloksiin. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa kaytetaan teoreettista vii-
tekehysta, joka valitaan vastaamaan tutkimuksen teemoja ja tarkoitusta. Analyysi tehdaan
tutkimusaineiston perusteella, eikd se ole riippuvainen ennalta maaritellysta teoriasta. Ai-
neistona voidaan kayttaa esimerkiksi kyselyita ja haastatteluja, ja analyysissa pyritdan tun-
nistamaan ja jasentamaan aineiston kasitteita ja teemoja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 30-35,
75.) Opinnaytetyon tuloksissa tuodaan esiin tutkimukselle olennaiset asiat, jotta tulos olisi
tarkoituksenmukainen. Teemahaastattelulla saadusta aineistosta tunnistetaan ja jasenne-

taan kasitteita ja teemoja.

Laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltdan empiiristd. Empiirisessa lahdeaineistossa tiedon-
antajien, eli lahdeaineistoa tuottavien henkildiden tunnistettavuus haivytetdan. Empiirisessa
tutkimuksessa on tutkijan etiikan nakdkulmasta katsoen aina pidettava huolta siita, ettei yk-
sittdista henkiloa tunnisteta. Laadullisen tutkimuksen peruskulmakivi on havaintojen teo-
riapitoisuus. Talla tarkoitetaan, sita millaisia valineita tutkimuksessa kaytetaan tai merkityk-
sia tutkivalle ilmidlle annetaan. Nama tekijat vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018.) Opinnaytetyon tekijat huolehtivat, ettei aineiston tuottamiseen osallistuvia hen-

kiloita tunnisteta.

Laadullisessa tutkimuksessa tietoa voidaan kerata monin eri tavoin, ja kaikki ihmisten luoma
aineisto antaa arvokasta tietoa heidan kokemuksistaan ja nakemyksistaan. Yksi yleisim-
mista tavoista kerata tutkimusaineistoa on tallentaa ihmisten puheita haastattelujen avulla.
Erilaiset haastattelumenetelmat ovat jarjestelmallisia ja tarkoituksellisia tapoja kerata tietoa,
ja niita valitaan tutkimuksen tarpeiden mukaan. Laadullisen tutkimuksen haastattelumene-
telmia voivat olla esimerkiksi teemahaastattelu tai avoin haastattelu. Jokaisella naistd me-
netelmistd on omat vahvuutensa ja soveltamisalueensa, ja niita kaytetaan tutkimuksen koh-
teen ja tavoitteiden mukaisesti. Teemahaastattelu on yleinen tutkimushaastattelun muoto,
jota kaytetaan usein tydelaman tutkimusperusteisissa kehittdmishankkeissa. Tallaisissa
hankkeissa pyritdan luomaan yhteistd ymmarrysta kasitteista ja toimintatavoista seka edis-
tamaan keskustelua. Ryhmahaastattelu on yksi tapa kerata tutkimusaineistoa, jossa use-
ampi henkild kutsutaan haastatteluun heidan asiantuntemuksensa perusteella. Tavoitteena
on, ettd ryhman jasenilla on vaikutusta tarkasteltavaan asiaan ja kyky saada aikaan muu-
toksia. Ennen ryhmahaastattelun aloittamista on varmistettava, etta kaikki osallistujat anta-
vat suostumuksensa tilanteen tallentamiseen. Ryhmahaastattelun rinnalla voidaan hyddyn-
taa erilaisia menetelmia, kuten tydpajoja, oppimiskahviloita tai aivoriihia, aineiston keraa-
miseksi. Tavoitteena on oppia yhdessa ja hyddyntdd ryhman monipuolista osaamista.

(Vilkka 2021, 99—101.) Opinnaytetydn tiedon keruu tehdaan teemahaastatteluna tydpajassa
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osallistujien asiantuntemusta hyédyntaen. Ty6pajassa hytédynnetdaan yhdessa oppimista.

Osallistujilta kysytdan suostumus tilanteen nauhoittamiseen.

Kun aineistonkeruumenetelmana kaytetaan teemahaastattelua, haastattelijan roolina on
varmistaa, ettd keskustelu pysyy annetuissa teemoissa ja ettéd kaikki osallistujat paasevat
osallistumaan keskusteluun tasapuolisesti. Toisin sanoen haastattelija ohjaa keskustelua
kohti ennalta maariteltyja aiheita ja pyrkii takaamaan kaikkien osallistujien osallistumisen ja
kuulluksi tulemisen. Ryhméahaastattelun tavoitteena puolestaan on keskustelun edistdminen
ja aktiivisen osallistumisen mahdollistaminen. Tassa haastattelutyypissa pyritdan luomaan
tila, jossa ryhman jasenet voivat jakaa ajatuksiaan ja nakokulmiaan avoimesti. Haastattelijan
keskeinen tehtava on tukea kaikkia osallistujia ja varmistaa, etta keskustelu etenee ryhman
omista pohdinnoista kasin eika kukaan yksil6 dominoi keskustelua tai ohjaa sita liikkaa omiin
tavoitteisiinsa. (Vilkka 2021 100, 132, 135.) Opinnaytetyon tekijat varmistavat keskustelun
pysyvan teemojen mukaisena koko tydpajan ajan. He ohjaavat keskustelua niin etta kaik-

kien osallistujien kokemuksia kuullaan tasapuolisesti.
Aineiston analyysi

Kvalitatiivinen aineiston analysointi voidaan hahmottaa kolmivaiheisena prosessina. Ensim-
maisessa vaiheessa aineisto kuvataan, jonka avulla pyritdéan hahmottamaan henkildiden,
tapahtumien ja kohteiden ominaisuuksia. Tama vaihe auttaa tutkijaa saamaan yleiskuvan
aineistosta ja sen sisallosta. Toisessa vaiheessa aineisto luokitellaan, mika on olennainen
osa analyysia. Luokittelu luo perustan aineiston myohemmalle tulkinnalle, yksinkertaistami-
selle ja tiivistamiselle. Tassa vaiheessa pyritaan ryhmittelemaan aineisto erilaisiin luokkiin
tai kategorioihin, jotka heijastavat aineiston sisalt6a ja mahdollistavat sen jarjestamisen ja
ymmartamisen. Kolmannessa vaiheessa aineisto yhdistellaan, eli pyritaan I6ytamaan luok-
kien valisia sdannonmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Tama vaihe auttaa tutkijaa sy-
ventdmaan ymmarrystaan aineistosta ja tunnistamaan mahdollisia teemoja tai keskeisia na-
kdkulmia, jotka nousevat esiin luokittelun perusteella. Yhdistelyvaiheessa pyritdadn hahmot-

tamaan laajempia kuvioita ja merkityksia aineistossa. (Hirsjarvi & Hurme 2018, luku 7.)

Aineiston analyysi suoritetaan induktiivisesti eli aineistolahtoisesti. Aineisto kasitellaan litte-
roimalla se kirjalliseen tekstimuotoon nauhoitetusta materiaalista. Litterointi voidaan toteut-
taa myos osittain tutkimuksen teemojen perusteella, jolloin keskitytaan tiettyihin aihealuei-
siin, jotka halutaan tutkia. Tekstimuotoon muuttaminen auttaa aineiston lapikaymisessa ja
analysoinnissa. Litteroinnin tarkoituksena on vastata haastateltavien suulliseen ilmaisuun ja
tallentaa se kirjallisessa muodossa ilman merkittavia muutoksia tai lisayksia. Litteroinnissa
pyritaan valittamaan tutkittavien antamia merkityksia ja sailyttamaan heidan alkuperainen

sanamuotonsa. Tarkkuudella ja huolellisuudella litteroinnissa varmistetaan tutkimuksen
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luotettavuus ja luottamuksellisuus, silla litteroinnissa kaytetdan suoraan haastateltavien

omia sanoja ja ilmaisuja. (Vilkka 2021, 110,111.)

Laadullisen eli induktiivisen sisalldnanalyysin prosessiin kuuluu kolme eri osaa: redusointi,
klusterointi ja abstrahointi. Redusointi tarkoittaa alkuperaisen aineiston ja tulosten pelkista-
mistd, jossa karsitaan pois tutkimukselle epaoleellinen tieto. Tehokas pelkistaminen edellyt-
taa tarkeiden kasitteiden ja ilmaisujen tunnistamista ja korostamista aineistosta. Klusterointi
puolestaan viittaa aineiston ryhmittelyyn ja abstrahointi taas teoreettisten kasitteiden luomi-
seen aineistosta. Naiden kolmen osan avulla tutkija pystyy jasentdmaan ja ymmartamaan
aineiston sisaltéa ja merkitystd laajemmassa kontekstissa. Klusterointi aineiston analyy-
sissa tarkoittaa sen ryhmittelya tai jaottelua erilaisiin luokkiin tai ryhmiin. Tama prosessi
edellyttaa tarkkaa aineiston lapikayntia ja tulosten vertailua keskenaan. Klusteroinnissa py-
ritddn tunnistamaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kasitteiden valilla. Tehokkain
klusterointi tapahtuu, kun aineisto jaetaan eri luokkiin, ja tama jaottelu voi sisaltaa alaluok-
kia, ylaluokkia ja paaluokan luokittelua. Luokittelun avulla pyritaan tuomaan esiin selkeat
iimaisut ja kasitteet aineistosta. Klusteroinnin avulla aineisto tiivistyy ja ryhmittely luo perus-
tan tutkittavalle ilmidlle. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122—-124.)

Siséalldnanalyysissa keskitytaan siihen, mista asioista ja teemoista aineisto kertoo eli mista
haastateltavat puhuvat. Analyysin aluksi valitaan asiat, joita halutaan tutkia. Seuraavaksi
kaydaan aineisto lapi systemaattisesti, useamman kerran ja etsitdan seka merkitaan tutki-
muksen kannalta kiinnostavat asiat. Loydetyt ja merkityt kohteet erotellaan muusta aineis-
tosta ja kootaan yhteen eli litteroidaan. Seuraavaksi siséaltd tyypitelldan, teemoitellaan ja
luokittelun avulla aineistoa pilkotaan viela selkeimpiin asiakokonaisuuksiin. Prosessin lo-
puksi tehdaan aineiston yhteenveto ja johtopaatokset. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 383-388;
Vuori 2023.)

Aineistolahtdinen sisalldnanalyysi on menetelma tutkimusaineiston kuvaamiseen sanalli-
sesti. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa pyritddn kuvaamaan tutkittavien merkitys-
maailmaa. Kun puhumme aineistolahtdisesta sisalldnanalyysista, se viittaa siihen, etta tieto
tulee ilmi ihmisen kayttamien sanojen, lauseiden tai lauseiden joukkojen kautta muodostu-
vassa merkityksellisessa kokonaisuudessa. Tassa analyysissa keskitytdan siis siihen, mi-
ten ihmiset iimaisevat ajatuksiaan ja mielipiteitdan sanallisesti, ja miten ndma ilmaisut voivat
paljastaa tietoa tutkittavasta asiasta. Paamaarana on ymmartaa ja kehittaa tutkittavien toi-
mintaa ja ajattelutapoja hyddyntamalla tutkimuksessa muodostuneita kasitteita, luokituksia
ja malleja. (Vilkka 2021,100, 132,135.)
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6 Tutkimuksellisen kehittamistyon toteutus
6.1 Aikataulu ja kulku

Opinnaytetydn aikataulu ja prosessin vaiheet seka prosessin vaiheet hankkeen kannalta on

esitetty kuvassa 2.

| Opinnaytetyon aikataulu ja prosessin vaiheet seka prosessin vaiheet hankkeen kannalta
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tyékalujen johtopaatokset viimeistely.
tydstaminen toteutus
9/2023

Kuva 2. Opinnaytetydn aikataulu ja kulku

6.2 Kehittdmistyon aineiston keruu

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana tydpajassa kaytettiin teemahaastattelua, jonka
avulla osallistujat saattoivat iimaista ndkemyksiaan ja kokemuksiaan vapaasti. Teemahaas-
tattelu tarjosi osallistujille tilaisuuden avoimeen ja spontaaniin keskusteluun tutkittavasta il-
midsta. Tama mahdollisti ajatusten ja kokemusten vapaan jakamisen, samalla kun tutkija
ohjasi keskustelua tarpeen mukaan tutkimusaiheen kannalta merkitykselliseen suuntaan.
Teemahaastattelu osoittautui tehokkaaksi tiedonkeruumenetelmaksi, silla se tuki osallistu-
jien aktiivista osallistumista ja ajatusten jakamista tutkimuksen aiheesta. Haastattelu tilan-
teen toteutus kasvotusten mahdollisti osallistujien valisen vuorovaikutuksen ja toi esiin myos

nonverbaalista viestintaa, kuten eleita ja ilmeita.

Tyo6pajan tarkoituksena oli antaa tietoa, nakemyksia ja heratella tydhyvinvoinnin johtamisen

muutoksen teemoihin ja simulaation keinoin kasitelld tyéhyvinvoinnin johtamista
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muutostilanteissa. Tydpajaa varten opinnaytetydn tekijat olivat keranneet tutkittuun tietoon
perustu-van tietopaketin eli teorian ja tyokalut. Teoriaosuus oli muodostettu teemoittain ja
esitellaan tarkemmin opinnaytetyén kohdassa kahdeksan. Hankeen nakékulmasta tyépajan
tavoitteena oli luoda vuorovaikutteinen tilaisuus, jossa esihenkilét voisivat kasitella yhdessa
mielipiteita, kokemuksia ja kehitysajatuksia tydpajan alussa esitetyn teorian avulla. Osallis-
tujilta oli tarkoitus saada syvallista tietoa esihenkildiden tyon nykytilanteesta ja sen roolista
tydhyvinvoinnin yllapitdjand. Kaytannon kokemuksia ja nakemyksia kaytetdan aineistona

opinnaytetyossa.

Kutsut tydpajaan osallistujille 1ahetettiin sdhkdpostitse hanketydntekijdiden toimesta. Kut-
suissa kerrottiin aihe, hankkeen tarkoitus ja tydpajassa kaytettavasta simulaatio menetel-
masta. Nelja esihenkil6a ilmoittautui mukaan. Opinnaytetyon tekijat eivat osallistuneet kut-

sujen tekemiseen tai l[ahettdmiseen.

Tybpaja esihenkildiden kanssa jarjestettiin syyskuussa 2023 LAB ammattikorkeakoulun ti-
loissa Lahdessa. Tydpajalle oli varattu aikaa yhteensa nelja tuntia. Siihen osallistui nelja
esihenkildd Etela-Suomesta eri organisaatioista. Tydpajaan osallistuvilta henkilsilta pyydet-
tiin lupa haastattelun nauhoittamiseen ja sen tiedon kayttamiseen opinnaytetydssa. Ennen
nauhoituksen aloittamista selvennettiin osallistujille, etta kaikki tallennettu materiaali poiste-

taan asianmukaisesti heti sen kayton jalkeen.

Ty6pajan alussa opinnaytetyon tekijat esittelivat paivan ohjelman ja kertoivat tydpajan ete-
nemisesta teemoittain. TyOpaja oli jaettu kahteen osaan. Teoriaosuuden esittdmiselle ja tee-
mahaastattelulle oli varattu yhteensa kaksi tuntia aikaa ja simulaatio-osuudelle oli varattu
toiset kaksi tuntia. LAB-ammattikorkeakoulun hanketyontekijat toimivat fasilitaattoreina tyo-
pajassa. He aikatauluttivat tydpajan ja varmistivat tekniikan toimivuuden ennen tyopajan al-
kamista. Tydpajan aikana molemmat opinnaytetyon tekijoista toimivat vuorotellen keskus-

telun vetajind. Toinen huolehti silld aikaa nauhoituslaitteiden toimivuudesta.

Tybpajan alussa osallistujat esittaytyivat. Jokainen sai kertoa nimensa, tydskentelyalueensa
Etela-Suomessa ja hieman omasta tydnkuvastaan. Opinnaytetydn ty6pajaan osallistuvat
esihenkilot olivat toimineet esihenkiloing, joten tyohyvinvoinnin teemat muutoksissa olivat
heille ennestaan tuttuja. Heilla oli tydssaan muodostunut vahva kasitys ja ymmarrys muu-
toksista seka tyohyvinvoinnista ja sen tukemisesta esihenkilond omien tyokokemustensa

kautta.

Osalllistujat toimivat erilaisissa organisaatiossa ja yrityksissa eri toimialoilla esihenkiléina ja
heidan alaistensa maara vaihteli merkittavasti. Jotkut heista olivat kerryttaneet vuosien var-
rella runsaasti kokemusta esihenkilétehtavista, kun taas toiset olivat vasta aloittaneet tydnsa

esihenkilona ja olivat kokemukseltaan nuorempia alalla. Kaikkia yhdisti kuitenkin muutokset
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tyépaikoilla ja siihen liittyvat kokemukset esihenkilén roolissa. Osallistujien erilainen koke-

mustauta toi tutkimukseen erilaisia ndkdkulmia ja rikastutti sen kokonaiskuvaa.

Osallistujat saivat ilmaista omia kokemuksiaan ja nakemyksiaan tyon muutoksista ja uudis-
tuksista. Keskusteltiin muutoksen vaikutuksista tydymparistoon ja tyotehtaviin. Pohdittiin yh-
teisollisyyden ja vuorovaikutuksen merkitysta esihenkilon ja tydyhteison valilla. Osallistujien
kanssa keskusteltiin siitd, miten nama tekijat iimenevat kaytanndssa ja miten ne vaikuttavat
tydyhteison toimintaan ja ilmapiiriin. Tyohyvinvoinnin tukeminen esihenkilon roolissa oli kes-
keinen aihe, ja osallistujat jakoivat omia kokemuksiaan siitd, miten he olivat tukeneet tyon-

tekijdéiden hyvinvointia ja motivaatiota.

Tyopajassa keskusteltiin erilaisista tyokaluista ja kaytanteista, joita esihenkildt voivat hyo-
dyntaa tyoyhteison tukemisessa ja muutostilanteiden hallinnassa. Naita olivat esimerkiksi
kommunikaatiovalineet, koulutusohjelmat ja tyopajat. Tyopajan lopuksi kasiteltiin onnistumi-
sen avaimia muutostilanteissa ja simulaatiokokemusten hyddyntamisesta tulevaisuudessa.
Osalllistujat jakoivat ajatuksiaan siita, miten simulaatiokokemuksista saatua oppia voitaisiin
hyddyntaa tehokkaammin tulevissa muutostilanteissa ja miten niitd voitaisiin integroida

osaksi organisaation kehittamistoimintaa.

Tybpajan aikana nauhoitettiin yhteensa noin kolmen tunnin verran aineistoa. Keskustelun
sisalto liittyi tyohyvinvoinnin yllapitamiseen muutostilanteissa esihenkilon nakodkulmasta.
Osallistujat vaihtoivat ajatuksia ja kokemuksiaan aiheeseen liittyen seka pohtivat konkreet-
tisia tyokaluja ja strategioita, joilla voidaan tukea tyontekijoiden hyvinvointia muutostilan-
teissa. Keskusteluissa kaytiin lapi esimerkkeja hyvista kaytanndista ja pohdittiin niiden so-
veltamista erilaisissa tilanteissa. Lisaksi tarkasteltiin esihenkildiden roolia ja vastuita tyohy-
vinvoinnin edistdmisessa muutostilanteissa, seka mahdollisia haasteita ja ratkaisuja naiden

kohtaamisessa.

Keskustelu ja teemahaastattelu olivat vuorovaikutteisia ja pyrkivat edistdmaan yhteista ym-
marrysta aiheesta ja kaytanndn tyokalujen kehittdmista. TyOpajassa kasitellyt aiheet syn-
nyttivat luontevaa ja kokemukseen perustuvaa keskustelua. Jokaisella osallistujalla oli tilai-
suus tuoda esiin omia nakemyksiaan ja he saivat rauhassa harkita omien kokemuksien esiin
tuomista kasiteltavista teemoista. Tama moniaanisyys rikastutti keskustelua ja teki siita ar-

vokkaan kaikille osallistuijille.

Tydpaja onnistui hyvin. Osallistujat kertoivat avoimesti kokemuksiaan teemojen mukaisesti
esitettyihin kysymyksiin. Simulaatio harjoitusta varten osallistujille annettiin erilaiset roolit.
Simuloitava tilanne oli esihenkilén koolle kutsuma palaveri, jossa kasiteltiin tulevaa yritys-
muutosta. Osallistujat elaytyivat hyvin rooleihinsa. Simulaation jalkeen kaytiin purkukeskus-

telu. Osallistujat kertoivat, millaisen roolin takana olivat olleet. Taman jalkeen kaytiin 1api
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simulaation eteneminen kohta kohdalta pysahtyen ajatuksia herattaviin tilanteisiin ja kaan-

teisiin. 10 minuutin simulaatiosta tuli syvallinen keskustelu.

Osallistujat toivat laajasti esiin kdytdnnén kokemustaan ja ndkemystaan peilaten niita
seké simulaatiocaseen etté teoriaosuuden oppaaseen. Keskustelusta jalostui osallis-
tujien ndkemys ideaalista muutosprosessissa, jossa painottuvat aito henkiléstén osal-

lisuus, suunnittelu, viestinté ja arviointi.

Teksti on suora lainaus tyOpajassa mukana olleen asiantuntijan palautteesta.
6.3 Aineiston analysointi

Opinnaytetydn aineiston analysoinnissa hyddynnettiin erilaisia analyysimenetelmia, kuten
litterointia, luokittelua, redusointia ja klusterointia. Valittuna analyysimenetelmana toimi in-
duktiivinen sisallénanalyysi, koska Induktiivinen analyysi perustuu yksittaisten havaintojen
tai ilmididen yleisten paatelmien tekemiseen paattelylogiikan periaatteiden avulla, ja se kes-
kittyy aineiston ominaisuuksiin ja sisaltoon. Aineiston analyysi tehtiin induktiivisesti eli ai-
neistovetoisesti. Aineisto kasiteltiin litteroimalla se nauhoitetusta materiaalista kirjalliseen

tekstimuotoon.

Litterointi voidaan tehda tutkimuksen teemojen mukaan asioista, joita halutaan tutkia. Ai-
neiston tekstimuotoon muuttaminen auttaa materiaalin [apikaymista. (Vilkkka 2021a, 137—
138.) Aineiston litteroinnissa keskityttiin keraamaan tieto, joka vastaa opinnaytetydn kehit-

tamistehtavia. Luokittelun avulla aineisto pilkottiin pienempiin osiin ja asiakokonaisuuksiin.

Aineiston litteroinnilla nauhoitetut danitiedostot muutettiin kirjoitetuksi tekstiksi. Materiaali
tydpajasta purettiin pian tyépajan jarjestamisen jalkeen, talla varmistettiin luotettava kirjaa-
minen ja haastatteluaineiston laadun ja luotettavuuden varmistaminen. Analyysi toteutettiin
kayttden teema-analyysia, jossa keskeiset teemat olivat tiedossa ja niiden avulla pyrittiin
ymmartamaan osanottajien kokemuksia, nakemyksia ja ajatuksia. Ensimmaisessa vai-
heessa nauhoitettuja danitiedostoja jouduttiin kuuntelemaan useita kertoja, ja teemat jakau-
tuivat nauhoituksen eri vaiheisiin hieman epatasaisesti. Kaikki opinnaytetyon aineistoksi tar-
peellinen nauhoitettu puhe kirjoitettiin tarkasti sanasta sanaan Word-pohjaan. Kirjoitettua

materiaalia kertyi 23 sivua.

Toisessa analyysin vaiheessa aineisto luokiteltiin teemoihin, joka loi perustan aineiston tul-
kinnalle ja tiivistamiselle. Teemoittelu auttoi aineiston ymmartamisessa ja jarjestamisessa.
Viimeisessa eli kolmannessa analyysin vaiheessa tutkimuksen tulokset koottiin yhteen kayt-
téen suoria lainauksia osallistujien tuotoksista. Syvallisempi aineiston tulkinta edellytti kykya

ymmartdd ja tulkita osanottajien kokemuksia ja nakemyksia aineistossa esiintyvien
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teemojen kautta. Tama prosessi mahdollisti syvallisen kasityksen aineistosta ja sen merki-
tyksista, mika puolestaan auttoi tekemaan paatelmia ja johtopaatoksia tutkimuksen ai-

heesta.

Tassa opinnaytetydssa aiheistoa redusoitiin kayttamalla erilaisia menetelmia, kuten aineis-
ton kirjoittamista, saman sisaltdisten asioiden ylivivaamista ja tekstien leikkaamista. Epa-
oleellinen tieto rajattiin pois. Tarkeat kasitteet ja ilmaisut teemoihin liittyen tunnistettiin. Sa-
manlaisten vastausten ylivivaaminen auttoi luomaan perustaa aineiston klusteroinnille.
Tama tarkoitti sita, ettd samankaltaiset tai toistuvat aiheet ja ndkokulmat tunnistettiin ja ryh-

miteltiin yhteen, mika helpotti aineiston hallintaa ja analysointia.

Kun tutkimusaineisto oli saatu redusoitua ja keskeiset teemat tunnistettua, seuraava vaihe
oli jarjestaa ja analysoida naita teemoja syvallisemmin. Tutkimusaineisto oli teemoiteltu tie-
topaketin sisallon teemojen mukaisesti. Tavoitteena oli ymmartaa jokaisen osallistujan aja-
tukset, kokemukset ja ndkemykset kasiteltdvastd aiheesta. Tama vaati tarkkaa paneutu-
mista aineistoon ja sen sisaltdon siten, etta tutkija pyrki hahmottamaan osanottajien ilmai-
semat ajatukset ja kokemukset mahdollisimman tarkasti ja oikein. Analyysissa kiinnitettiin
erityistd huomiota osanottajien kayttamiin sanoihin, ilmaisuun ja kontekstiin, jotta voitiin var-
mistua siita, ettd niiden tulkinta oli mahdollisimman uskollinen alkuperaiselle viestille. Esi-
henkildiden kokemukset on tuotu esiin taulukossa. Teemoittelun keinoin on pyritty tuomaan
esiin osanottajien ndkdkulmat ja kokemukset. Taulukossa 3 on esitetty esihenkildiden koke-

mukset ja teemat.

Aineiston analyysi
Esihenkiloiden kokemukset teemoittain
KOKEMUKSET TEEMAT

Organisaatiomuutokset Muutokset ja niihin reagointi
-jatkuvaa sopeutumista ja ratkaisujen etsintda
Lainsdadannosta tuleva muutos on helpompi perustella
tyontekijoille.

Muutos voi olla suunta kohti parempaa.

Muutos aiheuttaa epavarmuutta tulevaisuudesta

Pelkoa tyotehtdvien kasaantumisesta tyontekijoille ja esi-
henkildille

TyoOyhteisdssa vasymista

-jatkuva tyontekijoiden vaihtuminen ja perehdyttdminen
Mita muutos tarkoittaa henkilokohtaisella tasolla
Yksilolliset tyontekijan ominaisuudet vaikuttavat muu-
toksen kasittelyyn, millaisena nakee tulevaisuuden.
Tyontekijan tyduran vaiheen vaikutus muutokseen

vasta aloittanut / elakoityva / tyén imua kokeva




26

TyOntekijan resilienssin ja ammatillisen itsetunnon vaiku-
tus muutokseen.

Tyontekija, jolla on vahva itsetunto ja uskoo omiin kykyi-
hin, selviad muutoksista paremmin.

TyOyhteisoissa hyvin perusteltu ja ennakoitu muutos ote-
taan positiivisemmin vastaan.

Mahdollistetaan alaisille tilanteita, jolloin he tulivat kuul-
luksi.

Kuunnellaan mita tyontekijat sanovat, koettiin haasta-
vaksi.

Mahdollisuus varata aika esihenkilon kanssa keskuste-
luun, kaikki eivat varaa aikoja, toiset taas usein.

Kysytaan kuulumisia paivittain.

Pieni tiimi, vahan alaisia, on helpompi kohdata paivittain.
Esihenkilolla voi olla kalenteriin varattu aikaa alaisten
kohtaamiselle.

Tyontekijoiden persoonallisuuserot, erilainen tarve koh-
taamiselle

Tyontekijoiden kohtaaminen

Hybridityo

-tukea vaikeampi antaa yksil6lle ja tyoyhteisdlle
-mielenterveyshaasteiden kasvaminen
-dialogisuus ja yhteinen ajattelu koettiin tarkeaksi
-tuella on suuri vaikutus tyéhyvinvointiin.
-lahityohon toimistolle ei haluta palata.

Voisiko etatyon maaraa rajoittaa.

Alaisten maara vaikuttaa miten esihenkild ehtii tukea an-
tamaan.

Nuori ja uusi tyontekija tarvitsee enemman tukea.
Esihenkilon on pysyttava ajan tasalla tyontekijoidensa
tuen tarpeesta.

Hyva, avoin keskusteluyhteys pidettava alaisten kanssa.
Esihenkil6lla kokemus riittdmattomyyden tunteesta, kun
on suuri alaismaara.

Tyontekijoiden tukeminen

Ylemman johdon luoma turvallisuuden ilmapiiri muutos-
tilanteissa tarkea esihenkildille.

Esihenkilon motivaatio ja sitoutuminen vaikuttaa muu-
tostilanteessa

Oman esihenkilon avoin viestintd muutoksesta ja kyky
ottaa vastaan tukea

Oman esihenkilon tuki ja luottamus seka johdonmukai-
suus vaikuttaa tydssa viihtymiseen

Tuki omalta esihenkil6lta

Muutoksen mahdollisuudet tiedostetaan

Tilannekuvan luominen ja usko tulevaisuuteen
Tyontekijoiden osallistaminen ja tiedottaminen seka ti-
lannekuvan luominen

Keskijohdon sitoutumattomuus muutokseen, lopputulos
ei ole onnistunut

Muutoksessa onnistuminen
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Henkilékunnalta tullut muutosidea on helpompi toteut-
taa henkilokunnan sitoutuessa siihen.

TyOntekija kasittelee muutoksen yksilollisesti omien ko-
kemusten ja taustojen mukaisesti

Esihenkilon rehellisyys, avoimuus ja osaaminen vaikutta-
vat

Tarvitaan selkea visio

Tyontekijoiden sitouttaminen ja mahdollisuus vaikuttaa
muutokseen

Hyodyllinen, hedelmallinen, leikkimielinen

Yksilollisten taitojen |6ytaminen

Roolien jakaminen simulaatiossa, voisiko mahdollistaa
huomaamaan omat kdytésmallit.

Kehittdmisen keinona, uusien ratkaisujen l0ytamiseksi.
Kriisi- ja muutostilanteiden ennakointiin ja harjoitteluun.
Hybridisimulaation mahdollisuus tulevaisuudessa

Simulaation merkitys

Taulukossa 3. on esitetty esihenkildiden kokemukset teemoittain.
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7 Tulokset
7.1 Keskeisia havaintoja tuloksista

Yksi keskeisimmista havainnoista oli, ettd muutokset tyopaikalla ndhdaan vaistamattémina
ja merkittdvina osina organisaatioiden toimintaa. Erityisesti organisaatiomuutokset koettiin
suurimpana muutostekijana, johon tydntekijéiden on jatkuvasti sopeuduttava. Tdma koros-
taa tarvetta avoimuudelle ja selkedlle viestinnadlle muutostilanteissa. Toiseksi esihenkilon

roolissa korostui tydntekijdiden kohtaaminen ja tukeminen.

Esihenkilot tarvitsevat tyokaluja henkildston tukemiseen, varsinkin virtuaalisia tydyhteisdja
johtaessa. Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin yllapitaminen seka aktiivinen tuki alaisille
olivat avainasemassa muutostilanteiden onnistuneessa lapiviennissa. Erityisesti hybridityon
yleistyminen asetti uusia haasteita tyoyhteison tukemiselle etatyéssa. Kolmanneksi muu-

toksen onnistuminen edellytti selkeaa visiota ja avointa viestintaa tydyhteisossa.

Esihenkildiden oli luotava turvallinen toimintaymparisto ja sitoutettava henkildsté muutok-
sen tavoitteisiin. Lisdksi henkildston osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutuk-
seen koettiin tarkeadksi. Neljanneksi simulaation kaytto ja hyddyntaminen nahtiin hedelmal-
lisend ja leikkimielisena valineena muutosten valmistelussa ja kriisitilanteiden ennakoin-
nissa. Simulaation avulla voidaan herattaa ihmisten omia valmiuksia ja testata erilaisia ske-

naarioita turvallisesti.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta esihenkilona toimiminen muutostilanteissa vaatii moni-
puolisia taitoja ja kykya sopeutua muuttuviin tilanteisiin. Avoimuus, luottamus ja aktiivinen
tuki alaisille ovat keskeisia tekijoitd tydyhteisdn hyvinvoinnin ja muutoksen onnistumisen
kannalta. Lisaksi muutosten tiedostaminen ja niihin valmistautuminen ovat olennaisia osia
organisaation menestyksen varmistamisessa. On tarkeaa, etta esihenkil6t ovat valmiita ja
kykenevia johtamaan tiimejaan muutostilanteissa ja tarjoamaan heille tarvittavaa tukea ja
ohjausta. Esihenkild tarvitsee tukea omalta esihenkildltdan ja johdolta muutoksessa onnis-

tumiseksi. Kuvassa 4. on esitetty yhteenveto keskeisista tuloksista.
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Tulosten yhteenveto:
Tyohyvinvoinnin johtaminen muutoksessa
Organisaatio . - —
Johtoporras Esihenkilo renkiosto ( Simulaatio )
: kehittamisen
-Muutoksen -Luottamuksellisen -IE:';op_T_utum'lnen L e )
inti dilmapiirin luominen ~RESLIenssL : o
ennakointl, tyotimapiirin fuominen “Tuki esihenkilslta (" Voidaan kayttaa "\
suunnittelu ja -Turvallinen tydymparisto Vuorovaikutus ia kehittdmiseen,
organisointi -Muutoksen ennakointi, viestinta ) suunnitteluun,
-Avoin viestinta suunnittelu ja organisointi Osallistuminen  F harjoitteluun,
organisaation eri -Tuki omalta esihenkilolta muutosten
tasoille -Omat taidot ja tiedot valmisteluun
-Tuki esihenkildille vaikuttavat Tydntekija seks
ja henkildstolle | -Avoin ja selkea viestinta yksiléllisten
-Tukea, tietoa ja ohjausta Vksilélliset taidot valmiuksien
henkilostolle, myos etatoissa Tyduran vaihe \ lGytamiseen /
oleville -Tulevaisuuden
-Henkiléston sitouttaminen, nakeminen
osallistaminen suunnitteluu -Sitoutuminen
ja organisointiin T—‘
J4 L . |
N

Vaikuttavat organisaation menestykseen, muutoksessa onnistumiseen ja tyohyvinvointiin

Kuva 4. Tulosten yhteenveto

7.2 Muutokset ja niihin reagointi

Keskusteltaessa tydpaikalla tapahtuneista muutoksista, useammalla osallistujalla oli koke-
muksia yt-neuvotteluista. Lisaksi keskusteluissa mainittiin muita muutoksia, kuten organi-
saatiomuutokset, esihenkildvaihdokset ja elakdityminen, jotka aiheuttivat muutoksia tyoteh-
tavissa. Eras osallistuja korosti merkittdvina muutoksina toimintaympariston voimakkaita
muutoksia, lainsadadanndn tuomia rajoituksia, talouden vaihteluita ja tydmarkkinatilannetta.
Erityisesti organisaatiomuutokset nahtiin suurimpana ja korostuneimpana muutostekijana,

mika edellytti jatkuvaa sopeutumista ja ratkaisujen etsimista.

mut yhtélailla kyl niinku muutos voi olla myd&s kohti parempaa ja néin etté, ehké sekin
vois olla positiivinen nédkbkulma, etta ei se aina todellakaan ole huono asia, et niinkin

on koettu ja olen kokenut néin

Keskusteltaessa siitd miten tydyhteisot olivat kokeneet muutostilanteet, yhteisesti oltiin sa-
maa mieltd siita, ettd varsinkin yt-neuvotteluihin liittyen tydyhteistissa oli epavarmuutta ja
epatoivoa oman tulevaisuuden suhteen. Tyotehtavien kasaantuminen pelotti. Tydntekijoi-
den jatkuva vaihtuminen, rekrytointi koettiin muutoksena, joka aiheutti tydyhteistissa pai-
netta ja tdhan liitettiin myds perehdytys, joka koettiin ndin ollen jatkuvana rasitteena tyéyh-

teisoissa.
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Varmaan luonnollisesti tulee sellasta muutosvastarintaa ja sit rupee niinku kaiken-
laiset spekulaatiot jylléadméén, ettd et mité tda nyt tarkoittaa ja mité téé nyt tarkoittaa

nimenomaan mun henkilbkohtaisella tasolla, ettd mita taa tarkoittaa mulle

Muutosta kasiteltiin myos subjektiivisena kokemuksena, johon moni asia vaikuttaa. Yksit-
taisen tyontekijan tausta miellettiin vaikuttavan siihen, miten pystyy muutoksen kasittele-
maan ja miten nakee tulevaisuuden. Keskustelussa tuotiin myds esille tyontekijan sijoittu-
minen omalla ty6urallaan; verrattiin tyontekijaa viimeisella tyduravuodellaan kohtaamassa
suurta muutosta uran alkuvaiheessa olevaan tyontekijaan, joka koki viela tyonimua. Jalkim-
maisen ajateltiin olevan vastaanottavampi uudelle. Samalla tuotiin esiin myo6s ajatus re-
silienssin vaikutuksista. Yhden osallistujan havainto oli, etta resilienssi on vahvasti kytkdk-
sissa siihen, millainen ammatillinen itsetunto asiantuntijalla on. Han uskoi vahvan itsetun-
non ja omiin kykyihinsa uskovan henkilon parjaavan paremmin muutoksissa kuin henkildn,

jonka ammatillinen itsetunto oli matala.

Osalllistujat olivat samaa mielta siita, ettd muutosten perustelut ja avoimuus ennen tulevaa
muutosta vaikuttaisivat tydyhteisdihin positiivisesti. Yksi osallistuja koki tarkeana mahdollis-
taa alaisille tilanteita, jolloin he tulivat kuulluksi ja valitettiin tunne, ettd heidan mielipiteilldan
on valid. Myo6s lainsdadanndsta tulevat muutokset koettiin helpommin perusteltaviksi tyo-

yhteisdille
7.3  Tyontekijoiden kohtaaminen

Osallistujat kokivat jokainen kohtaavansa alaisiaan. Yhden osallistujan mielesta kuulumisia
tuli kyseltya tyopaikalla, mutta joskus tuntui, ettd haastavampaa oli kuunnella mita tyontekija
vastasi. Isommassa organisaatiossa tarjottiin mahdollisuuksia varata aikoja esihenkildlle,
tasta oli kokemus, ettd toiset alaiset varasivat useita aikoja vuodessa, mutta kaikki eivat

kayttaneet tatd mahdollisuutta ollenkaan.

Pienen tiimin esihenkild koki vahaisen alaismaaran mahdollistavan paremmin paivittaisia
tydntekijdiden kohtaamisia. Kaytdssa oli myds esihenkilén kalenterointi, joka ohjasi koska
tyodntekijoitd mennaan tapaamaan. Keskustelussa nousi esiin myds persoonakysymykset.

Yhden osallistujan tapoihin kuului kysya kuulumisia ja tarjota tyontekijdille tilanteita naihin.
7.4 Tyontekijoiden tukeminen

Hybridityon koettiin vaikuttavan tyoyhteisojen yhteishenkeen vuorovaikutusten vahaisyyden
vuoksi. Yhteinen dialogisuus ja yhteinen ajattelu koettiin arvokkaana. Esihenkildina tuen
antaminen tydntekijoille koettiin vaikeana ja haasteellisena. Yksi esihenkildista kertoi hybri-

dity6hon siirtymisen jalkeen, ettd kaytdssa oli oikeita lukuja siitd, miten tydntekijéiden mielen
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haasteet ovat kasvaneet aiempaan verrattuna. Useamman osallistujan mukaan tydpaikoilla
oli kayty esihenkildiden keskuudessa keskustelua, voidaanko etaty6ta rajoittaa. Osallistu-
jilla oli kokemuksia siita, ettei tyontekijoita saanut enaa palaamaan Iahitydhén. Tama huo-
lestutti osallistujia, koska tydyhteistjen tukeminen esimiehena etatydssa koettiin vaikeana.
Tyoyhteison tukemisella koettiin olevan suuri kytkds henkildston tydhyvinvointiin, niin yksi-

I6ina kuin yhteisona.

On se niin paljon vaikeampaa. Se on aika raadollista, mut jos mietitddn miké on tiimin

tulos, niin se kytkeytyy ihan puhtaasti hyvinvointiin

Tyoyhteis6n tukemisen nahtiin olevan olennaisesti yhteydessa henkildston tydhyvinvointiin
niin yksildina kuin yhteisdna. Eri organisaatioiden koot ja luonteet maarittivat, kuinka monta
alaista esihenkilolla voi olla, ja keskusteltiin esihenkilon roolista ja vastuusta. Kahden osal-
listujan mielesta kymmenen tydntekijan ohjaaminen oli sopiva maara, jotta seka tyontekijoi-
den etta tydyhteisdn hyvinvoinnista voitiin huolehtia kunnolla. Erds osallistuja korosti erityi-

sesti uuden tai nuoren tyontekijan tarvitsevan erityista tukea.

Tyontekijoiden tuen tarpeen laiminlyonti nahtiin suurena epdonnistumisena esihenkilo-
tyossa, ja siita kaytiin laajaa keskustelua. Korostettiin, ettd esihenkilon on pysyttava ajan

tasalla tyontekijdéiden muuttuvista tuen tarpeista.

Ei voida olettaa, ettei alainen tarvitse tukea, ja esihenkilbn on oltava herkké alaistensa
tarpeille ja tarkkailla heidén suorituskykyé&én ja hyvinvointiaan aktiivisesti. Avoimen
keskustelun yllapitdminen auttaa esihenkilbd ymmartdméaén alaistensa tarpeet ja tar-

Joamaan tarvittavaa tukea.

mun mielesté toi tukeminen on semmoista, et aina kokee riittdméttémyyden tunnetta,
ei varmaan ikiné ole semmoinen fiilis, ainakaan meiddn organisaatiossa, kun on koh-
tuu isot tiimit ja néin ni, tullut semmoinen fiilis et on tukenut riittdvasti, et aina tulee

semmoinen fiilis et aina olis voinut enempi tukea

7.5 Tuki omalta esihenkilolta

Eras osallistuja oli sita mielta, etta organisaation ylimman johdon on luotava vahva turvalli-
suuden ilmapiiri niille, jotka toimivat esihenkildina. Toinen osallistuja naki, ettd muutostilan-
teissa kaikki esihenkildt ovat samassa tilanteessa rippumatta heidan asemastaan. Han ko-

rosti, ettd tarkeintd on oma motivaatio ja sitoutuminen muutokseen.

Kolmas osallistuja painotti avoimuuden ja viestinnan merkitysta omalta esihenkilolta seka

korosti tuen vastaanottamisen tarkeyttd. Hanen mielestaan ei ole tarpeen kayda jokaista
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muutosta lapi oman esihenkildén kanssa, ja tukea voi I6ytaa my6ds muualta kuin omista esi-

henkiloista.

Niin jostain muistan joskus muunnoin lukeneeni, etté syy tydpaikan vaihtoon on huono
esimies. Et se niin on tosi, et jos ei saa tukea, ei ole luottamusta, ei johdonmukaisuutta

niin tota kylla sité sit varmaan rupee miettiméaéan et onko téé sit mun paikka enéa
7.6 Muutoksessa onnistuminen

Keskusteltaessa muutoksen onnistumisesta korostui, etta muutoksen mahdollisuudet on
alusta asti selvasti tiedostettava ja sille on suhtauduttava avoimesti. Onnistuminen edellyt-
taa tilannekuvan luomista ja uskoa tulevaisuuteen, jotta voidaan nahda, missa ollaan nyt ja
mihin ollaan menossa. Osallistujat painottivat, etta tyontekijdiden tyohyvinvoinnista huoleh-
timisessa on onnistuttu, kun esihenkild on muistanut osallistua, tiedottaa ja luoda tilanne-

kuvaa.

Keskijohdon valinpitamattdomyyttd muutostilanteissa pidettiin haitallisena ja talléin muutok-
sen lapiviennin hyvilla tuloksilla I1ahes mahdottomana. Eras osallistuja toi esiin, ettéd henki-
I6kunnalta tullut muutosidea on helpommin edistettavissa, koska tyontekijat sitoutuvat sii-

hen innostuneesti. Esihenkilon tehtavana nahtiin hahmottaa kokonaiskuva visiosta.

Yksi osallistujista naki asian niin, etta vaikka esihenkild esittaisi muutoksen, miten tahansa,
jokainen tydyhteisOssa kasittelee asian kuitenkin omalla tavallaan, ja ihmisten taustat ja
tulkinnat voivat olla hyvin moninaisia. Han korosti, etta jos esihenkil on itse varma ja huo-
lehtinut asioista riittavalla tasolla, sen pitaisi riittda. Rehellisyys ja avoimuus muutoksen la-

piviennissa voivat auttaa voittamaan tyéntekijat puolelleen.

Muutoksessa onnistumiseen koettiin tarkedksi kirkas ja selkea visio, joka sitouttaa tyonte-
kijat paremmin ja luo uskottavan ja turvallisen toimintaympariston. Eras osallistuja kertoi
pyrkivansa tarjoamaan tyontekijdille mahdollisuuksia osallistua muutosten suunnitteluun
aina kun mahdollista. Han painotti lisaksi, etta tyontekijoilla tulee olla mahdollisuus vaikuttaa

oikeasti muutokseen, eika esihenkiléna saa luoda pelkkia toiveita.
7.7 Simulaation merkitys

Simulaation kaytté ja hyédyntadminen koettiin yhteisesti hedelmallisena ja leikkimielisena
véalineena tyopajassa. Osallistujat olivat yhta mielta siita, ettd sen avulla voidaan herattaa
ihmisten, tydntekijdiden omia valmiuksia. Osallistujat pohtivat myds yhdessa, voisiko sen
avulla oppia pois jostain omasta kaytosmallista, kun sita tarkastellaan jostain muusta roo-

lista kasin, ikdan kuin ulkopuolelta.



33

Yksi osallistujista harkitsi simulaation hyddyntamista kehittdmispaivilla. Hanen mielestaan
simulaation avulla voitaisiin turvallisesti testata uusia nakékulmia, muutostilanteita ja enna-
koida erilaisia kriisitilanteita seka kehittda niihin ratkaisuja. Tulevaisuudessa nahtiin myos

mahdollisuutena kehittda hybridisimulaatiomalli.
7.8 Tyokalut muutoksen johtamiseen esihenkilGille

TyOpajaan osallistuneet esihenkilot olivat yhtd mielta siita, etta tydpajaan tehdyt tietoperai-
set tyOkalut, tietopaketti on erittdin hyddyllinen heille itselleen. Tyokaluja voisi hydédyntaa
oppimateriaalina muille esihenkilille. Tuleville esihenkildille tai juuri esihenkildtyon aloitta-
neille materiaalia voisi kayttaa perehdytyksessa tydhyvinvoinnin huomioimiseksi muutosti-

lanteissa.

Tyokalut saivat kiitosta myds siita, etta sen voi tallentaa sahkoiselle alustalle, mika mahdol-
listaa sen helpon ja nopean saatavuuden tarvittaessa. Esihenkilot korostivat, etta on tar-
keaa, etta tyokaluihin voi palata aina tarvittaessa. Uudelleen materiaaliin palaamisen mah-
dollisuus auttaa palauttamaan mieliin aiemmin opittuja asioita ja varmistamaan niiden oi-

kean soveltamisen kaytanndssa.
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8 Tietopaketti ja tyokalut esihenkilodille

Tietopaketti ja tyokalut esihenkildille tydhyvinvoinnin tukemiseksi muutoksessa laadittiin vii-
meisimman tutkimustiedon pohjalta. Ne tehtiin esitettavaksi tydpajaa varten. Lisaksi tydka-
luja voi hyddyntaa esihenkildtydssa muutostilanteiden kehittdmisessa, hallinnassa ja tydyh-
teison tyohyvinvoinnin tukemisessa muutostilanteissa. Tyokalut muotoiltiin siten, etta ne

voitiin jakaa tyopajan jalkeen esihenkilbille sdhkbisessd muodossa.

Tyo6pajan tietopaketti Powerpoint esitys tehtiin selkedan ja visuaalisesti houkuttelevaan ul-
koasuun, jotta se olisi helposti luettava ja ymmarrettava. Rakenne suunniteltiin siten, etta
alussa kasitellaan teoriatietoa muutoksesta ja yleisista tutkimustuloksista tydhyvinvoinnista
seka tyohyvinvoinnin johtamisesta. Teoriaosuuden jalkeen esiteltiin konkreettiset tyokalut
ja kaytannon vinkkeja henkildston hyvinvoinnin yllapitamiseksi muutostilanteissa. Taulu-

kossa 5 on esitelty tietopaketin sisalto.

Kohti hyvinvoivaa tyoyhteis6a -johtamisen tyokalut muutok-

sessa

Sisalto:

1.Muutos ja uudistuminen

2. Hyvinvoiva tyontekija

3.Tydhyvinvoinnin huomiointi muutoksessa

4. Tydhyvinvoinnin johtaminen muutoksessa

5.Esihenkilon tukeminen

6.TyOkalut muutoksessa onnistumiseen

Taulukossa 5. on tietopaketin sisalto.

Seuraavissa kappaleissa kerromme tietopaketin sisalldsta tarkemmin. Muutos ja uudistu-
minen eli ensimmaisessa luvussa kasiteltin muutoksen tarpeellisuutta ja siihen liittyvia na-
kokohtia. Tarkastelun kohteena olivat asiat ja strategiat, joiden avulla muutoksessa voi on-
nistua. Analyysissa tuodaan esille muutoksen perustelut ja syyt, ja samalla kasitellaan mah-
dollisia keinoja, joilla muutoksen toteuttaminen voisi tapahtua tehokkaasti ja tuloksellisesti.

Tarkea osa tarkastelua on myds muutoksen vaikutusten arviointi seka se, miten muutoksen
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hyodyt voitaisiin saavuttaa parhaiten. Tavoitteena on selvittda, miten organisaatio tai yksilét

voivat sopeutua muutokseen ja mahdollistaa sen onnistunut toteutuminen.

Hyvinvoiva tyontekija eli toisessa luvussa kasiteltiin aihetta siitd, mitd hyvinvoiva tyontekija
tarkoittaa ja millaisia edellytyksia siihen liittyy. Lisaksi kasiteltiin tydympariston ja tydolosuh-
teiden merkitysta tyontekijan hyvinvoinnille seka sita, miten esimiehet ja organisaatiot voivat
edistaa tyontekijoiden hyvinvointia. Luvussa painotettiin myos tyontekijoiden osallisuuden
ja vaikutusmahdollisuuksien merkitysta heidan hyvinvoinnilleen. Tavoitteena oli selventaa,
mita hyvinvointi tyopaikalla kdytannossa tarkoittaa ja mita toimenpiteita voidaan toteuttaa

sen edistamiseksi.

Tyohyvinvoinnin huomiointi muutoksessa eli kolmannessa luvussa kasiteltiin tyohyvinvoin-
nin huomioimista muutostilanteissa. Viitalan (2020) mukaan tydn on oltava lahtékohtaisesti
vetovoimaista ja turvallista, ja sen odotetaan edistavan terveytta seka tyo- ja toimintakykya.
Naiden seikkojen yllapitdmiseksi tarvitaan tietoa, joka tukee tydhyvinvoinnin johtamista
myds muutostilanteissa. Tydhyvinvoinnin ja sen edistdmisen nakdkulman tulisi olla l&sna
kaikessa organisaation toiminnassa ja paatdksenteossa jokaisella organisaation tasolla.
Yksilén hyvinvoinnin lisaksi se, miten tdissa yleisesti voidaan, vaikuttaa organisaation tuot-
tavuuteen ja kilpailukykyyn seka yhteiskunnalliseen sosiaaliseen kestavyyteen. Tyéhyvin-
voinnin edistdminen muutostilanteissa on siten olennainen osa organisaation menestysta
ja kestavaa kehitysta. (Viitala 2020.)

Tyohyvinvoinnin johtaminen muutoksessa eli neljannessa luvussa kasiteltiin tydhyvinvoin-
nin johtamista, joka kasitti muutosten ja uusien sukupolvien tuomat haasteet ja kontekstit
johtamiselle. Vilkmanin (2016) mukaan nykypaivana johtamiselta odotetaan yha enemman
yhteisollisyyden tukemista, luovuuden edistamista ja yhteishengen vahvistamista. Esihen-
kildiden on laskeuduttava norsunluutorneistaan ja oltava lasna tyontekijoidensa keskuu-
dessa. Tybéhyvinvointia edistdva johtaminen vaatii vanhojen kaytanteiden hylkdamista ja
joustavuutta. Vuorovaikutuksen tukeminen on erityisen tarkeda nykyaikaisessa tydymparis-
tossa ja etatydssa. Tama voi sisaltda kuulumisten kysymista, avoimia keskusteluja, l1asna-
oloa ja avoimuutta seka luottamuksen rakentamista. Hyvan vuorovaikutuksen kulttuuri edis-
taa yhteisollisyytta ja lisaa tyontekijdiden hyvinvointia. Kokonaisuutena, tydhyvinvoinnin joh-
taminen on muuttunut entistd modernimmaksi ja vaatii esihenkildiltd kykya tukea yhteisolli-
syytta, luovuutta ja avointa vuorovaikutusta tydyhteisdéssa. Tama edistaa tydntekijoiden hy-

vinvointia ja sitoutuneisuutta organisaatioon. (Vilkkman 2016.)

Esihenkilon tukeminen eli viidennessa luvussa kasiteltiin tyonantajan velvollisuuksia esi-
henkilbitéd kohtaan. Ty6turvallisuuskeskuksen (2022) mukaa, tydnantajan ensisijainen vas-

tuu on varmistaa, etta esihenkil6illa on tarvittavat edellytykset tehtdviensad hoitamiseen.
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Tama sisaltdad asianmukaisten resurssien ja valtuuksien tarjoamisen eri tilanteiden hallin-
taan. Lisaksi tydnantajan on tarjottava selkeat toimintaohjeet ja riittavat valtuudet esihenki-
I6lle, jotta tdma pystyy suoriutumaan tehtavistdan asianmukaisesti. On tarkeaa, etta esi-
henkilon alaisten maara on kohtuullinen, jotta han pystyy noudattamaan tyéterveyslain mu-
kaisia velvollisuuksiaan tarkkailuun ja huolehtimiseen. Liiallinen tydkuorma tai alaisten
maara voi johtaa siihen, ettei esihenkild kykene asianmukaisesti huolehtimaan alaisistaan,
havaitsemaan mahdollisia epakohtia ja puuttumaan niihin ajoissa. Tdma voi puolestaan joh-
taa esihenkilon uupumiseen ja vaikuttaa negatiivisesti tyOyhteison toimintaan ja tyohyvin-
vointiin. Yhteenvetona, tydnantajan velvollisuutena on tarjota esihenkilGille riittavat resurssit
ja valtuudet tehtaviensa hoitamiseen seka varmistaa, etta tydkuorma ja alaisten maara ovat
kohtuullisia. Tama on tarkeaa esihenkildiden tydhyvinvoinnin ja organisaation toiminnan

kannalta. (Tyoturvallisuuskeskus 2022.)

Viimeisessa osassa esiteltiin tyokalut muutoksessa onnistumiseen esihenkildlle, joista esi-

merkkeja on esitelty taulukossa 6.

Tyokalut esihenkil6lle muutoksessa onnistumiseen

Luo -selked suunnitelma muutoksen toteutukseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
-visio, joka on selkea ja innostava.

-vuorovaikutuksellinen, avoin ilmapiiri, kuuntele, vastaa kysymyksiin, ole lasna.
- anna henkil6éstélle mahdollisuus vaikuttaa ja onnistua.

Tiedota -huolehtien, etta kaikki tyontekijat saavat tiedon muutoksesta ja sen tarkoituk-
sesta.
-muutoksen vaikutuksista jo varhaisessa vaiheessa.

Osallista -tydntekijat muutoksen suunnitteluun ja muutostarpeiden ideoimiseen.
-tyontekijat paatoksentekoon mahdollisuuksien mukaan.

Huolehdi -tyontekijoiden riittdvasta tuesta ja resursseista muutoksen aikana.

-hyvésta henkilostojohtamisesta muutoksen aikana.

-itsestasi niin johdat henkil6st6a paremmin.

-tydyhteison ja tydntekijan tukemisesta, perehdyttamisestd, kehityskeskuste-
luista

-saatavilla ja tavoitettavissa olosta.

Arvioi -sdannollisesti muutoksen edistymista ja tarvittaessa tee muutoksia suunnitel-
maan.

-henkildston kuormitustila ja ota havainnot puheeksi henkiloston kanssa.
-henkilokunnan onnistumista, tuo ongelmat heti esiin, muista kysya haasteista
ja ongelmista.

Hanki -tarvittavat resurssit ja tydkalut muutoksen toteuttamiseksi.
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-tarvittaessa apua muutoskuormituksen hallintaan tyoterveydenhuollosta ja
tyosuojelusta

Vaadi -omalta esimieheltasi tukea muutoksen ja tydhyvinvoinnin johtamisessa
-tukea ja tietoa organisaatiolta muutoksessa ja hydodynna organisaatiossa ole-
vaa asiantuntemusta haasteita kohdatessasi

Taulukko 6. Tydkalut esihenkildlle muutoksessa onnistumiseen (Mukaillen Tydturvallisuus-
keskus 2022; Kallankari 2019)
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9 Johtopaatokset ja pohdinta
9.1 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoitteena oli parantaa tyohyvinvoinnin johtamista muutostilanteissa tuotta-
malla esihenkilGille tietoperusteisia tyokaluja, tietopaketti. Tavoite saavutettiin. Tarkoituk-
sena oli luoda simulaation avulla kokemuksellista ja yhteisollista oppimista seka dialogi.
Tarkoitus saavutettiin. Lisaksi vahvistettiin esihenkiliden tietoutta tydhyvinvoinnin muutos-

tilanteiden johtamisosaamista.

Esihenkilot kokivat organisaation ulkopuolella tapahtuvilla muutoksilla olevan vaikutusta
tyohyvinvointiin. Koettiin, etta esihenkildlla on oltava selkea nakemys muutoksen tavoit-
teista, jotta siina onnistutaan. Tutkimusten mukaan muutokset toimintaymparistdssa vaikut-
tavat monin tavoin organisaation toimintaan. Niilla on vaikutusta johtamiseen ja henkilosto-
johtamisella on vaikutusta henkilokunnan kokemuksiin muutostilanteessa. Henkilokunnan
kanssa tulee 16ytaa yhteinen padmaara ja ymmarrys muutostilanteessa. (Kolari 2024, 174,
183.) Tutkimuksen mukaan tydntekijdiden joustavuutta tydympariston muutoksiin voidaan
parantaa kehittamalld koulutusohjelmia, joilla parannetaan resilienssia (Widianto ym 2021,
1-15).

Esihenkilona toimimisen muutostilanteissa koettiin vaativan monipuolisia taitoja ja kykya
sopeutua muuttuviin tilanteisiin. Avoimuus, luottamus ja aktiivinen tuki alaisille koettiin kes-
keisind tekijoind tydyhteisdn hyvinvoinnin ja muutoksen onnistumisen kannalta. Lisaksi
muutosten tiedostaminen ja niihin valmistautuminen koettiin olennaisina asioina organisaa-
tion menestyksen varmistamiseksi. Muutoksen johtajalla on oltava hyvat taidot hallita asi-
oita ja ihmisia. Lisaksi johtajan on oltava luotettava, tavoitteellinen, hallittava avoin viestinta
ja kyky antaa palautetta. Muutoksen johtamisen edellytys on toimiva vuorovaikutus ja avoin
jatkuva viestinta. Muutoksen onnistumisen edellytyksena on tydntekijoiden osallistaminen
muutokseen. Vastavuoroisella viestinnalla saadaan tietoa tyontekijdiden tuen tarpeesta,
odotuksista ja ideoista muutoksen aikana. Muutoksiin tulee valmistautua ennalta ja arvioida

sen laatu sekd miten se vaikuttaa tydntekijoihin. (Kallankari 2019, osa 1, 2 ja 10.)

TyoOyhteison tukemisen nahtiin olevan olennaisesti yhteydessa henkiloston tyohyvinvointiin
niin yksiloina kuin yhteisona. Vaitoskirjan mukaan organisaation johdon aito valittaminen
tyontekijoista ja tyohyvinvoinnin kehittaminen ja tukeminen muutostilanteessa on tarkeaa.
Organisaation muutostilanteessa on huomioitava henkildston tydtyytyvaisyys sitouttamalla
ja motivoimalla heitd muutokseen. MyOs muutoksen etenemisen johdonmukaisuus ja ta-
voitteista kiinni pitaminen nahdaan erityisen tarkeinad organisaation menestyksen vuoksi.
(Vanska 2022, 136, 156.) Laurilan (2017, 200) vaitostutkimuksen mukaan,
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muutostilanteissa tydntekijdiden tunneperaisten tarpeiden kuuntelu, purkaminen ja kasittely
luovat turvallisuuden tunnetta tyoyhteisdssa, vahentaa ahdistuksen tunnetta seka oikeutta-

vat yksil6iden erilaisten tunteiden lapikdymiseen.

Esihenkildiden kokemusten mukaan muutostilanteessa korostuvat esihenkilén viestinnan
taidot. Koettiin, ettd viestintd henkildkunnalle tulee olla avointa ja selkeda. Esihenkildn tulee
osata kohdata ja tukea henkilokuntaa muutostilanteessa. Esihenkilon tulee tuntea tyonteki-
joidensa kyvykkyydet ja tarjota heille tydtehtavia muutoksessa sen mukaisesti. Koettiin tar-
keana esihenkilon osallistavan henkilokunnan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen el
sitouttaa henkildkunta muutokseen mukaan. Lehtonen (2023, 262—-268) on todennut, hen-
kildkunnan sitoutuvan paremmin muutokseen, kun organisaation johto ja esihenkil6t sitou-
tuvat esimerkkia nayttden muutokseen. Lisaksi henkilokunnan kuulemisella on merkittava
osuus muutokseen sitoutumisessa. Kolarin (2010, 174-175, 184, 186) vaitostutkimuksen
mukaan muutostilanteessa johtajan viestinnan tulee sisaltaa oleellinen tieto muutoksesta,
joka on kerrottu niin etta kuulija ymmartaa mita silla tarkoitetaan. Johtajan vuorovaikutuk-
sessa tarvittavia taitoja ovat ihmisen kohtaamisen-, kuuntelun- ja lasnaolon kyky. Johtajan
tehtavia muutoksessa on innostaa, motivoida ja tukea seka tarjota osaamista vastaavia
haasteita tyontekijoille. Laurilan (2017, 200) vaitostutkimuksen mukaan, kaksisuuntainen,
avoin ja vuorovaikutuksellinen viestinta eli osallistava muutosjohtaminen, jolla sitoutetaan
alaiset muutokseen lisdad motivaatiota, tydon mielekkyytta ja vdhentdd muutosvastarintaa.
Tutkimuksen mukaan viestinnan muutostilanteessa tulee olla toimivaa organisaation johto-
tasolta esihenkildille ja tydntekijdille, kaikilla organisaation tasoilla. Viestinnan tulee olla
suunnitelmallista, dialogista ja erilaisin menetelmin toteutettua, jotta se tavoittaa kaikki tyén-
tekijat. Myos esihenkildn kanssa kahdenkeskiseen keskusteluun tulee olla mahdollisuus.
Henkildkunnalle annettu tuki vaikuttaa tyéhyvinvointiin ja sitoutumiseen muutostilanteessa.
(Mélsa ym. 2023, 227, 231.) Opinnaytetydn esihenkildiden kokemukset ovat samanlaisia

kuin tutkimuksissa on todettu.

Simulaatio koettiin osallistujien mielesta hyodyllisena, hedelmallisena ja leikkimielisena va-
lineena johtamisen kehittamisessa, muutosten valmistelussa ja kriisitilanteiden ennakoin-
nissa. Pihlaisen (2022, 56, 66) vaitostutkimuksen mukaan, simulaation avulla voidaan lisata
oppimismahdollisuuksia esimerkiksi johtamisosaamisen kehittamisessa. My0Os johtajiksi
kasvavien sukupolvien kanssa, jotka ovat kasvaneet pelien keskelld, simulaatiota voidaan
helpommin hyddyntaa osaamisen kehittdmisessa erilaisissa tilanteissa, koska se on heille

luontevampaa.

Esihenkildiden kokemusten mukaan he tarvitsevat tyOkaluja tyohyvinvoinnin johtamiseen

muutoksessa. Muutoksessa onnistuminen edellyttdd esihenkilolta ja organisaatiolta
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selkeda visiota ja viestintaa tydyhteisdssa. Esihenkildiden valmiuksia tydhyvinvointiosaami-
sen johtamiseen tulee kehittda ja tydhyvinvoinnin johtamiseen tulee olla aikaa. (Manka &
Manka 2023, 276.) Widianto ym. (2021, 1-15) tutkimuksen mukaan keskijohdon muutos-
osaamista tulee kehittaa viestinnan parantamiseksi eri henkildéstotasojen kanssa. Ja toisek-
seen keskijohdolle tarvitaan koulutusta vision ja tehtavien yhdistdmiseksi organisaatiossa.
Muutosta ei tule kokea ongelmana. Muutosten kohtaamiseen tarvitaan uusia ajattelu- ja
tyotapoja. Muutoksista selvidmiseen tarvitaan erityisesti resilienssia. (Manka & Manka
2023, 275.)

Esihenkildiden kokemusten mukaan nyt ja tulevaisuudessa tarvitaan lisda tydkaluja myos
etatydn tekijdiden tukemiseen. Tyoterveyslaitoksen (2024) mukaan, hybridityd on muutta-
nut esihenkildiden ty6ta. Etatyontekijoiden tydhyvinvoinnista on vaikea pysya selvilla. Eta-
tyossa tyonteon tarpeet ja odotukset ovat erilaisia. Esihenkilon on luotava kuitenkin vuoro-
vaikutukselle hyvat edellytykset ja mahdollistettava myos kasvokkain kohtaamisia. (Tyoter-
veyslaitos 2024.)

Opinnaytetydn tuloksena saatua tietoa voidaan hyédyntaa esihenkilétydn kehittdmisessa
henkiloston ja esihenkildiden tydhyvinvoinnin lisdamiseksi muutoksessa. Opinnaytetyolla
tuotettiin esihenkilotehtavissa toimiville tietopaketti eli tydkalut, joita voidaan hyddyntaa joh-
tamisen tukena muutostilanteissa. Opinnaytetydn tydpajassa reflektoitiin tydhyvinvoinnin
johtamista muutostilanteissa. Opinnaytetydn tulokset ja tydpajassa esihenkildiden kuvaa-

mat kokemukset vastaavat hyvin pitkalle tutkittua tietoa.
9.2 Opinnaytetyon eettisyys

Eettisyys opinnaytetydssa on toimintatapoja, joita tutkijan on noudatettava tuottaakseen
laadukasta tietoa ja kohdellakseen tutkimukseen osallistuvia henkildita oikein. Tutkimuksen
kaikissa vaiheissa on huomioitava eettisyys esimerkiksi aineistojen arkistoinnissa, tutkimus-
tulosten julkaisussa ja tutkittavien kohtaamisessa. Tutkimukseen osallistuvien henkildiden
ihmisarvo, yksityisyys, tasa-arvoinen kohtelu, itsemaaraamisoikeus ja muut oikeudet on
huomioitava. Kaikki tieto, joita on saatu tutkimukseen osallistuvilta, on arvokasta tietoa. Tut-
kimuksen tuloksia vaaristavasti ei saa vaikuttaa se mita mielta tutkijat ovat aiheesta. Tutki-
jan olisi pyrittava tuottamaan uutta hyodyllista tietoa, merkityksellistad asiasta tietylle ihmis-
ryhmalle. Tutkimuksessa pyritdan rehellisyyteen, huolellisuuteen ja tarkkuuteen tutkimuk-
sen kaikissa vaiheissa. Tehdyissa ratkaisuissa pyritdan avoimuuteen, perustelemaan ja ar-
vioimaan niiden merkitysta lopputulokseen. Tutkija tuo esiin vaikeat ratkaisut ja virheet seka

hyvat ja huonot puolet niissa. Omaa ty6ta kohtaan on hyva olla kriittinen. (Vuori.)
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On tarkeaa, etta tutkittavalle ei synny tunnetta osallistumisen pakollisuudesta, vaan osallis-
tuminen perustuu taysin hanen omiin valintoihinsa. Tutkimukseen osallistuvalla henkildlla
on oikeus osallistua vapaaehtoisesti, ja hanella on myos oikeus kieltdytya osallistumasta.
Osalllistujalle tulee tarjota riittavasti tietoa tutkimuksen sisallosta ja kaytannon toteutuksesta,
jotta han voi tehda perustellun paatdksen osallistumisestaan. Tama varmistaa tutkimuseet-
tisten periaatteiden noudattamisen ja tutkittavien oikeuksien kunnioittamisen. (Tutkimus-

eettisen neuvottelukunnan julkaisuja 2019, 10.)

Opinnaytetydn aiheen esittely hankkeen tydntekijan toimesta heratti heti kiinnostusta opin-
naytetyon tekijoissa. Aiheen ajantasaisuus, mielekkyys ja tiedon I6ydettavyys on tehnyt tyon
tekemisesta kiinnostavaa. Tutkimusluvat on haettu ohjeistuksen mukaisesti. Ne lisdavat
tyon eettisyytta ja luotettavuutta. Tutkijoilla ei ollut vahvaa osaamista simulaatiosta ennen
tyopajaa. Hanketyontekijan osaaminen oli suureksi hyddyksi simulaatio-osuuden suunnit-
telussa ja toteutuksessa. Tyodpajan teoriaosuus suunniteltiin yndessa hanketyontekijoiden
kanssa Mikrosoft Teamsin avulla jarjestetyissa palavereissa, joissa aihetta tarkennettiin ja
PowerPoint diaesitysta tyodstettiin selkeaksi ja mielekkaaksi seka dialogiseksi kokonaisuu-

deksi yhteisymmarryksessa.

Tutkimukseen osallistuminen oli taysin vapaaehtoista. Osallistujat saivat kutsut tydpajaan
sahkdpostin valitykselld, jonka hankkeen tydntekijat heille 1ahettivat. Opinnaytetyon tekijat
eivat osallistuneet kutsujen lahettdmiseen. Kutsussa kerrottiin tydpajan aihe ja sisaltd. Tyo-
pajan aluksi aihe ja sisaltd teemoinen kerrottiin uudelleen. Tydpajan alussa osallistujille ker-
rottiin hankkeesta, tydpajan sisallosta, avattiin teemat, joita kasiteltaisiin seka kerrottiin si-
mulaatiosta. Osallistujat tayttivat suostumuslomakkeen hankkeeseen liittyen tyGpajan
alussa. Opinnaytetydhon kerattavan tiedon, nauhoitetun materiaalin anonymiteetin sailymi-
sesta kerrottiin osallistujille. Osallistujia kohdeltiin kunnioittavasti. Heille annettiin vuorotel-
len puheenvuorot. Opinnaytetydssa kerattiin esihenkildiden kokemuksia tydhyvinvoinnin
johtamisesta muutostilanteissa. Keratty tieto on merkityksellistd uutta tietoa esihenkildtyon

kehittdmisessa ja innovoinnissa tydhyvinvoinnin lisdamiseksi muutostilanteissa.
9.3 Opinnaytetyon luotettavuuden kriteerit

Tutkimuksessa tulee huomioida hyvan tieteellisen kaytannon toimintatapoja, kuten rehelli-
syys, yleinen tarkkuus ja huolellisuus tutkimustydssa, tulosten tallentamisessa, esittami-
sessa ja tulosten arvioimisessa. Tutkimuksen avoimuus ja vastuullisuus on ensisijaista tut-

kimustuloksia julkaistessa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023. Vilkka 2021, 199.)

Haastattelun laatu paranee, kun haastattelu litteroidaan mahdollisimman pian. Haastattelu-

aineiston luotettavuus riippuu myds sen laadusta. Jos vain osa haastateltavista on
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haastateltu, tallenteiden kuuluvuus on huono, litterointi ei ole tasalaatuista tai luokittelu on
sattumanvaraista, haastatteluaineistoa ei voida pitda luotettavana. Siksi on tarkeaa, etta
haastatteluaineisto kasitellaan huolellisesti ja tasalaatuisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2018, luku
8.)

Tutkimuksen lapinakyvyytta lisatadan tuomalla esiin avoimesti kaikki tutkimustulokset ja
muut vaikuttavat tekijat esimerkiksi tutkijoiden omat arvot tutkittavaa asiaa kohtaan. Lisaksi
tydssa tuodaan esiin puolueettomuus eli tutkijoiden rooli tutkittavaan yhteis6on nahden.
(Vilkka 2021, 196-198, 201)

Yhteistydsopimus tehtiin hankkeenprojektipaallikon kanssa, tama lisaa luotettavuutta. Tut-
kimukseen osallistuvilta henkil6iltd ei keratty henkilttietoja. Osallistujia tiedotettiin etuka-
teen opinnaytetyohon kerattavasta materiaalista. Opinnaytetyo tehtiin hankeen toimeksian-

tona ja tydssa noudatettiin hankeorganisaation saadoksia ja lupia.

Opinnaytetydn luotettavuutta lisaa tekijdiden rooli osallistujiin ndhden. Opinnaytetyon tekijat
eivat ole osallistuneet tydpajaan osallistuvien esihenkildiden kutsujen tekemiseen tai niiden

l&hettdmiseen sahkodpostitse. Osallistuminen tydpajaan on ollut kaikille vapaaehtoista.

Tyopajan nauhoitus tehtiin kolmella eri laitteella ja koko tyopajan keskustelu nauhoitettiin,
jotta kaikki puhuttu materiaali saatiin varmasti talteen ja nauhoituksen kuuluvuus olisi var-
mistettu. Opinnaytetyon tekijat ohjasivat tydpajan keskusteltua sovittujen teemojen mukai-
sesti niin ettd jokainen osallistuja paasi kertomaan kokemuksistaan tasapuolisesti. Opin-
naytetyon tekijat litteroivat nauhoitetun materiaali tydpajasta heti tydpajan jalkeen. Talla var-

mistettiin luotettava kirjaaminen ja haastatteluaineiston laatu ja luotettavuus.

Aineistoa analysoidessa tutkijat rajasivat tuloksia kasitteiden ja teemojen mukaisesti. Luo-
tettavuutta lisda tutkimuskysymysten mukainen tulosten esiin nostaminen. Aineiston sisal-
Idnanalyysi on tehty tutkimusaineiston perusteella, joka on keratty teemahaastattelun avulla
tydpajassa. Tyon luotettavuutta lisda huolellinen ja tarkka aineiston litterointi. Sen jalkeen
aineisto on kasitelty sisalldnanalyysin mukaisesti redusointia, klusterointia ja abstrahointia

kayttden. Ne lisdavat aineiston sisallon ymmarrysta ja jasentelya.

Tutkimustuloksia on taydennetty suorilla lainauksilla osallistujien kokemuksista. Se auttaa
konkretisoimaan osallistujien kokemuksia aiheesta. Osallistujista puhuttaessa kaytetaan
termeja "osallistuja” ja "esihenkild" viittaamaan niihin osallistuneisiin esihenkiléihin. Tama
kaytantd tuo esiin eri osallistujien nakdkulmat ja sailyttda samalla osallistujien anonymitee-
tin. Suorilla lainauksilla lisatdan tutkimustulosten luotettavuutta, elavyytta ja ne auttavat lu-

kijaa paremmin ymmartamaan haastateltavien kokemusten moninaisuutta.
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Tietopaketin laatimisessa ja tyon teoriaosuudessa on kaytetty luotettavaa ajantasaista tie-
toa laajasti, joka on peraisin tuoreesta lahdeaineistosta kuten erilaisista selvityksista, kirjal-

lisuudesta, vaitoskirjoista ja tutkimusartikkeleista.

Tutkimuksien ja artikkeleiden kayttaminen lisdavat opinnaytetydn luotettavuutta. Tydssa on
kuvattu ja perusteltu mistd, mita ja miten valintoihin ja ratkaisuihin on paadytty ja arvioitu
tarkoituksenmukaisuutta tavoitteiden mukaan. Aineistokatkelmilla tuodaan esiin, miten jo-
honkin tiettyyn paatelmaan on paadytty. Tyon luotettavuutta lisaa tuloksien arviointi suh-

teessa teoriaan.

Opinnaytetyd luovutettiin sovitusti hankekumppanille, ja luotu materiaali luovutettiin kaik-
kien osallistujien kayttoon. Organisaatiot voivat hyodyntaa tata luotua materiaalia. Opinnay-
tetyon tuloksista luodut tyokalut esihenkildiden kayttoon ovat jatkossakin organisaatioiden
ja esihenkildiden kaytossa, ja he voivat jatkaa sen kehittdmista ja paivittamista. Taman opin-
naytetydn osana tehdyt tydkalut ovat siis luotettavia ja ajan tasaisesta tiedosta koostettuja.
Niitd voidaan edelleen hyddyntaa organisaatiossa esihenkildiden toimesta. Tydkaluja ei kui-
tenkaan ole viela testattu kaytanndssa, joten sen vaikutusta esihenkildiden hyddyntamiseen

ei viela tiedeta. Opinnaytetydn luotettavuutta lisaa sen julkaiseminen Theseuksessa.
9.4 Opinnaytetydn prosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyon aihe heratti meissa alusta alkaen kiinnostusta ja tarjosi merkityksellisyytta.
Aikataulun hallinta tuotti varsinkin alussa paljon haasteita, koska prosessia lahdettiin tyos-
tamaan hyvin nopealla aikataululla ja tassa vaiheessa opintomme olivat vasta alkaneet.
Aluksi suunniteltu tydpajan toteutus siirtyi toukokuulta 2023 syyskuun vahaisen osallistuja
maaran vuoksi. Tydpajan suunnittelua tehtiin Teamsissa hanketyontekijoiden kanssa useita
kertoja kevaalla ja syksylla 2023. Opinnaytetydon suunnitelma tehtiin aluksi huhtikuussa
mutta tyGpajan siirtyessa se muokattiin lopulliseen muotoonsa elokuussa. Samoin toimittiin

tydpajan tietopaketin ja tydkalujen kanssa.

Opinnaytetyon toisena kehittamistehtavana oli simulaation keinoin reflektoida tydhyvinvoin-
nin johtamista muutostilanteessa. Esihenkildiden kokemukset kerattiin tydpajan teoriaosuu-
teen liittyvan dialogisen keskustelun aikana teemahaastattelun avulla. Kehittdmistehtava
olisikin voinut olla esimerkiksi esihenkildiden kokemukset tydhyvinvoinnin johtamisesta ref-
lektiivisen keskustelun keinoin ja esihenkildiden kokemus simulaation kaytdsta tyohyvin-
voinnin kehittdamisessa muutostilanteessa. Naita kokemuksia opinnayteyossa kasittelimme
mutta kehittamistehtavia nimettaessa opinnaytetyon suunnitteluvaiheessa emme viela asi-

asta olleet tietoisia.
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Opinnaytetydn prosessi on lisannyt merkittavasti tietdmystamme ja ymmarrystamme tyohy-
vinvoinnista, muutoksen johtamisesta ja esihenkilon roolista muutoksessa. Olemme oppi-
neet hakemaan tietoa eri lahteista erilaisilla hakusanoilla ja kdyttamaan erilaisia hakusovel-
luksia. Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet ovat tulleet tutuiksi. Aineiston litterointi ja
sisallon analyysi olivat tyolaita ja vaativat aineiston tarkkaa ja huolellista lapikayntia. Tyon
viimeistely luotettavuuden ja eettisyyden seka koko kokonaisuuden yhteensovittaminen sel-

keaksi kokonaisuudeksi ovat olleet opettavaisia ja tarkeita vaiheita prosessissa.

Prosessin merkittdvimpana asioina olemme kokeneet aineiston kerdamisen teemahaastat-
teluna tydpajassa. Osallistujat olivat avoimia ja kertoivat kokemuksistaan runsassanaisesti.
Simulaation kasikirjoittaminen ja siihen osallistuminen olivat opettavaisia kokemuksia. Kai-
kesta jannittamisesta ja kokemuksen puutteesta huolimatta matkamme on ollut &arimmai-
sen kehittava ja antoisa. Kaytimme tyopajaan ajallisesti koko suunnitellun ajan ja dialoginen
keskustelu osallistujien kesken oli runsasta, mielenkiintoista ja aiheeseen liittyvaa. Jaimme-
kin pohtimaan millaista olisi ollut toisen samankaltaisen tydpajan ohjaaminen. Olimme yl-
lattyneita siita, kuinka paljon saimme tietoa keratyksi yhden tydpajan aikana. Esihenkildiden
kokemukset tyohyvinvoinnin johtamisesta muutostilanteessa kerattiin tydpajan kahden en-
simmaisen tunnin aikana teemahaastattelulla ennen simulaatiotilannetta, ei sen jalkeen niin

kuin opinnaytetydn tekijat ajattelivat tapahtuvan opinnaytetydn suunnitelmaa tehdessa.

Opinnaytetyd on ollut kiinnostava prosessi, jonka olemme tehneet oman tyon ja perhearjen
lisdksi vapaa-ajallamme. Yhteistyd opinnaytetyon tekijdiden kesken on sujunut hyvin huo-
mioiden valilla akillisesti muuttuvat eldamantilanteet. Suunniteltu aikataulu on toteutunut ja
opinnaytetyota on tyostetty suunnitellusti ja maaratietoisesti alusta loppuun saakka ohjei-

den mukaisesti.

Yhteistyo toimeksiantajan kanssa on ollut sujuvaa ja avointa, mika on edistanyt tutkimuksen
onnistumista. Haluamme Kkiittda toimeksiantajaa, hanketydntekijoita kiitettavasta aktiivisuu-
desta opinnaytetydn edistamisessa. Heidan osallistumisensa ja panoksensa ovat olleet tar-
keitd apuja erityisesti tydpajan ja simulaation suunnittelussa ja auttaneet meitd saavutta-
maan tyon tavoitteet. Opinnaytetydn tekeminen hankkeelle on ollut mielestdmme hyva ja

mielenkiintoinen kokonaisuus.

Tulokset on esitetty selkeasti ja ne antavat kattavan kuvan osallistujien kokemuksista ja
nakemyksista aiheesta. Suorien lainauksien avulla pystyttiin valittdmaan osallistujien omat
sanat ja ilmaisut tasmallisesti. Tulosten pohjalta tutkija pystyi pohtimaan myos mahdollisia
jatkotutkimuksen aiheita tai syventymaan tarkemmin tiettyihin nakokulmiin, jotka nousivat
esiin analyysin aikana. Tallainen pohdinta tarjosi arvokasta tietoa tulevien tutkimusten suun-

nittelua varten ja auttoi laajentamaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta.
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9.5 Jatkotutkimus ja kehittamisen ehdotukset

Opinnaytetydssa saatua tietoa voidaan hyédyntaa esihenkilétydn kehittdmisessa tydhyvin-
voinnin lisddmiseksi muutostilanteissa. Aihetta voidaan katsoa monista erilaisista nakokul-
mista ja lahestymistavoista. Olisi mielenkiintoista tutkia esihenkildiden oman ty6hyvinvoin-
nin yhteytta tyontekijoiden kokemaan tyohyvinvointiin muutostilanteissa. Seka miten esi-
henkilot kokevat oman tydhyvinvoinnin muuttuvan muutostilanteessa ja miten sita voisi tu-

kea.

Tutkimalla organisaation nykyisia kaytantgja ja tydhyvinvointistrategioita voidaan kehittaa
kohdennetumpia ja tehokkaampia toimenpiteitd muutostilanteissa. Lisaksi erityiset koulu-
tusohjelmat ja valmennukset esihenkildille voivat parantaa heidan valmiuksiaan ja taitojaan
muutostilanteissa. Vertaisverkostot tarjoavat myds arvokasta tukea ja kokemusperaista tie-
toa esihenkildille, ja teknologisten ratkaisujen hyodyntaminen voi tarjota uusia tapoja tukea
tyohyvinvointia. Lisaksi syvallinen ymmarrys muutosjohtamisen parhaista kaytanndista
voisi tarjota arvokasta tietoa siita, miten muutoksia voidaan hallita siten, ettd ne tukevat
tyontekijoiden hyvinvointia muutostilanteissa. Naiden kehittdmisehdotusten avulla voidaan
edistaa tyohyvinvointia, muutostilanteiden johtamista, esihenkildiden roolia ja tarpeita seka

suunnitella koulutus- ja kehittamistoimintaa.

Tybhyvinvoinnin parantamiseksi muutostilanteissa organisaatioissa voidaan tehda paljon
asioita. Tyohyvinvointia muutoksessa on johdettava ja sen on lahdettava organisaation stra-
tegiasta. Sen kehittdminen vaatii joustavuutta ja muutoskykyisyytta seka ajattelu- ja toimin-

tatapojen muuttamista.
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