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Organisaatiomuutokset ovat organisaatioissa valttdmattomia toiminnan jatkumisen ja
kehittymisen kannalta. Organisaatiomuutos tulisi ndhda jatkuvana prosessina, johon
vaikuttaa useat sen sisdiset tekijat. Muutosjohtaminen on prosessin yksi keskeisia haas-
teita, eikd muutosjohtamista nahda enaa irrallisena péivittaisjohtamisesta. Rakenteisiin
kohdistuvat organisaatiomuutokset on perinteisesti nahty merkittdvana ensisijaisesti
johdolle, mutta nykyisen kasityksen mukaan niiden vaikutuksen henkildstoon ovat yha
keskeisemmaéssa asemassa onnistuneen muutosprosessin lapiviemisessa. Opinnadytetyoni
tarve nousee sosiaali- ja terveysministerion Kaste-ohjelman (2012) tavoitteista ja tarkoi-
tuksesta, jonka yhtend osana on lasten, nuorten ja lapsiperheiden palveluiden uudista-
minen.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata Tampereen kaupungin sosiaalipalvelui-
den lastensuojeluyksikdiden (LAPA) esimiesten kokemuksia muutosjohtamisesta orga-
nisaationmuutoksessa. Opinnédytetyon tavoitteena on auttaa esimiehid ymmartamaan
henkildston tarpeita muutosprosessissa sekéd vastaamaan muutosjohtamisen haasteisiin
organisaatiomuutoksissa.

Opinndytetyon lahestymistapa oli laadullinen tutkimus, johon aineisto keréttiin haastat-
telemalla neljaa tiedonantajaa, jotka toimivat laajassa julkisen sektorin organisaa-
tiomuutoksessa kahden perhetukikeskuksen esimiestehtévissa. Kerétty aineisto analy-
soitiin aineistolahtoisella sisallon analyysilla, jossa esimiesten nakemysten mukaan
muutosjohtaminen nayttaytyi jakautuvan organisaatio- ja henkilgstojohtamisen pééa-
luokkiin. Tasta edelleen kokemukset jakautuivat organisaation ja esimiestyon prosesseja
seka yksikon prosesseja ja muutoksen ilmenemista kasitteleviin ala-luokkiin.

Opinnaytetyon tulokset osoittivat, ettd yhtendinen ja kirjallinen suunnitelma yksikko-
kohtaisesti korostuu muutosjohtamisessa, myds isoissa rakenteisiin kohdistuvissa muu-
toksissa. Organisaatiomuutoksen aikatauluttaminen yksikkokohtaisesti helpottaa myos
esimiehida kohtaamaan henkilostojohtamisen keskeiset haasteet ja jasentdmaan omaan
tyotaan henkildstoldhtdisemmin. Prosessin Iapivieminen tasavertaisesti ja yhtdaikaiseksi
kaikissa yksikoissa mahdollistaa henkil6ston aktiivisen osallistumisen organisaatiomuu-
toksiin sek& helpottaa mydhemmassa vaiheessa muutoksiin sopeutumista.

Asiasanat: organisaatiomuutos, muutosjohtaminen, henkildstéjohtaminen, organisaa-
tioviestintd, organisaatiokulttuuri
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Organizational changes are vital in order to ensure the continuation and development of
the organizations. In order to succeed in the change process, it is crucial to manage the
impact that the change has on the employees, and therefore a successful change man-
agement has been seen as one of the most critical challenges during the organizational
change.

The purpose of this thesis was to describe how the managers of the child protection
units in the Tampere City Department of Social Services and Health Care experienced
the change management as a part of the organizational change. The aim was also to help
the managers to understand the need of their employees during the process of change
and to respond to the challenge of the change management in the organizational change.

The study was qualitative in nature. The data were collected by interviewing four people
working as a manager in two child protection units undergoing an organizational
change. The data were analyzed through content analysis.

The results showed that even when dealing with major structural changes, a homogene-
ous and written unit-based planning is highlighted during the change management. The
unit-based scheduling helps the managers to encounter the essential challenges of the
human resource management in the organizational change and also to structure their
own working more personnel oriented. Executing the process equally and simultaneous-
ly in all the units enables the employees to be active part of the organizational change. It
also eases the adaptation of later changes.

Key words: organizational change, change management, human resource management,
organizational communication, organisational culture
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysministerion Kaste-ohjelman (2012) tavoitteena on kaventaa hyvin-
vointi- ja terveyseroja seka jarjestaa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteet asia-
kasta kuunnellen. Kaste-ohjelman kuusi osa-ohjelmaa ovat 1) riskiryhmien osallisuuden
parantaminen hyvinvointiin ja terveyteen, 2) lasten, nuorten sek& lapsiperheiden palve-
luiden uudistaminen, 3) ikdihmisten palveluiden ja palvelusisallon uudistaminen, 4)
palvelurakenteiden seka peruspalveluiden parantaminen, 5) tiedon ja tietojarjestelmien
saattaminen asiakkaiden tueksi ja 6) palvelurakenteiden uudistamisen seka kehittdminen
johtamisen keinoin. Kaste-ohjelmassa mééritetdén sosiaali- ja terveyspoliittiset tavoit-
teet, ohjeet ja suositukset tavoitteiden saavuttamiseksi seka kehittdmisen ja valvonnan
painopisteet ja niiden toteuttamista tukevat uudistus- ja lainsaadantdhankkeet. Kaste-
ohjelma perustuu sosiaali- ja terveydenhuollon keskeisten asiantuntijoiden ja kansalais-
ten esiin nostamiin uudistustarpeisiin. Ohjelma toteuttaa hallitusohjelmaa sek& sosiaali-
ja terveysministerion strategiaa. (Sosiaali- ja terveysministerion Kaste-ohjelma, 2012.)
Kaste-ohjelman toi esiin valtakunnallisesti laajat uudistamistarpeet sosiaali- ja terveys-

palveluihin, johon opinndytetydni tutkimusorganisaatiokin kuuluu.

Organisaatiomuutos on monimuotoinen ja pitka prosessi, joka koskettaa paitsi organi-
saation rakenteita, myds tyontekijoita seka yksiloina ettd ryhmissa. Jokainen organisaa-
tion jasen kokee muutokset eri tavalla: osan on helppo uudistua organisaation mukana,
kun toiset puolestaan suhtautuvat muutoksiin Kriittisesti, vaikka kokisivatkin muutoksen
positiivisena. Osa organisaatioiden jasenistd saattaa tarvita huomattavaa tukea pienim-
missakin muutoksissa, kun taas toisten suhtautuminen muutoksiin on vélinpitaméatonta

ja he haluavat vain suorittaa tyonsa. (Ponteva 2012, 12.)

Tampereen kaupungin lapsiperheiden sosiaalipalveluissa (LAPA) tehtiin vuonna 2015
organisaatiomuutos, joka kaynnistyi sosiaali- ja terveysministerion Kaste-ohjelman ta-
voitteiden ja muutostarpeiden pohjalta. Organisaatiomuutos aiheutti runsaasti epévar-
muutta eri yksikdiden esimiehissa ja tyontekijoissa. Osassa lastensuojeluyksikdissé
tyénkuva muuttui, osan toiminta taas pysyi paapiirteiltdédn ennallaan. Muutoksen laa-
juudesta riippumatta tyoryhmét muuttuivat jokaisessa yksikossa. Tyontekijat tarvitsevat
tukea, ohjausta sekd oikea-aikaista ja oikein kohdennettua tiedotusta johtoryhmaltd
muutoksessa, jotta heidét saadaan aktiivisiksi toimijoiksi muutosprosessiin seka sopeu-

tumaan kaésilla oleviin muutoksiin. Jokaisen tyéryhmaén ja tyontekijan tarpeiden maarit-
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tely on ty6léastd ja hankalaa ilman suunnitelmallista muutosjohtamista. Tdméan vuoksi
organisaatiomuutoksessa mukana olevat esimiehet joutuvat vastaamaan useisiin muu-
tosjohtamisen haasteisiin, joita kohdatessa esimiesten ymmarrys organisaatiomuutoksen

tarkoituksesta, tavoitteista ja toteutuksesta korostuvat.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata kahden LAPAN yksikon esimiesten nakemysta
muutosjohtamisesta sek& kokemuksia muutosjohtamisen toteuttamisesta tehdyssa orga-
nisaatiomuutoksessa. Opinndytetyon tavoitteena on jatkossa osaltaan helpottaa esimie-
hid huomiomaan tyontekijoiden kokemuksia ja tarpeita, sekéd saada tyontekijat aktiivi-
semmin osalliseksi organisaatiomuutokseen ja tdman myo6té helpottaa pitk&dn ja moni-

vaiheisen muutosprosessin lapiviemisté jasentyneen esimiestyon keinoin.

Tyoskentelin opinnédytety6td tehdesséni organisaatiomuutoksen lapikayneessa Tampe-
reen kaupungin perhetukikeskuksessa sairaanhoitajana. Tarve muutosjohtamisen kehit-
tdmisen tukemiseen nousi omista kokemuksistani muuttuvassa organisaatiossa, jossa
minun oli tydntekijanroolissa mahdollista havainnoida esimiesten tydskentelyd muutos-
johtamisessa seka sen suoria vaikutuksia tydéryhmiin ja yksittaisiin tyontekijéihin. Or-
ganisaatiomuutos nosti esiin esimiehissa ja tydryhmissd monimuotoisia reaktiota ja tar-
peita, joiden huomioitiin vaadittiin paljon tukea ja paneutumista muutosjohtamista to-
teuttaessa eri yksikoissa. Opinndytetyon tarpeellisuutta organisaatiomuutoksen tukena
on tarkennettu kahden tutkimuksen kohteena olleen perhetukikeskusten esimiehen kans-

sa syksylla 2014.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYS

Opinnaytetyoni tarkoitus on kuvata Tampereen kaupungin sosiaalipalveluiden lasten-
suojeluyksikoiden (LAPA) esimiesten nakemyksid muutosjohtamisesta organisaation-
muutoksessa. Opinndytetydn tavoitteena on auttaa vastaamaan muutosprosessin haastei-
siin parantamalla muutosjohtamisen osaamista, auttaa ymmartdmaan henkildston tarpei-
ta muutoksissa ja antaa keinoja motivoida tyontekijoita aktiiviseksi osaksi muutospro-

sessia.
Tutkimuskysymys on:

Millainen nédkemys esimiehilld on muutosjohtamisen toteuttamisesta LA-

PAnN organisaatiomuutoksessa?



3 MUUTOKSENJOHTAMINEN ORGANISAATIOSSA

Opinnaytetyoni kohdeorganisaationa on Tampereen kaupungin lapsiperheiden sosiaali-
palveluiden kahden perhetukikeskuksen nuorisoikaisten (12-17 v.) péivystavaa kriisi-
osastoa. Toinen osastoista jatkaa organisaatiomuutoksen myo6ta vahassa toimenkuvas-
saan paivystavana kriisiosastona ja toinen osastoista muutetaan nuorten kuntoutusosas-
toksi, jossa hoidetaan 12-17vuotiaita nuoria, joilla on psykiatrinen hoitotausta ja lasten-
suojelupaatds. Lapsiperheiden sosiaalipalveluiden henkiléstolla on organisaatiomuutok-
sen myota mahdollisuus sijoittua uudelleen organisaation sisalla. Henkilston uudelleen
sijoittamisessa pyritddn huomioimaan organisaation rakenteellisten muutoksien synnyt-
tdmat tarpeet sekd yksittaisen tyontekijan omat ammatilliset intressit sijoittua uuteen

organisaatioon.

3.1 Organisaatiomuutos

Muutokset organisaatioissa ovat vélttdmattomia ja organisaatioiden on pystyttava koh-
taamaan luonteeltaan ja laadultaan erilaisia muutoksia. Muutokset ovat tarkeitd organi-
saation elinvoimaisuuden kannalta ja muutos tulisikin usein ndhda jatkuvana prosessina
eikd ainoastaan yksittdisend toimenpiteend. (Stenvall & Virtanen. 2007. 43-44.) Kun
tyoskentely yhteisten padmadrien saavuttamiseksi on organisoitua ja koordinoitua ja
paaméaaratietoiselle tyoskentelylle on olemassa totutut rakenteet, henkildsto, toiminta-
prosessi sek& kulttuuri, voidaan puhua organisaatiosta (Salminen 2004. 11). Uusi tapa
tydskennelld ja organisoida tyontekoa on puolestaan muutosta pelkistettynd. Organisaa-
tiomuutokseen vaikuttaa kuitenkin useat tekijat, eikd se ole prosessina yksinkertainen.
Tyo6tapoihin liittyvat muutokset koskettavat yleensd herkemmin tyontekijoita, kun taas
rakenteisiin liittyvat muutokset nahdaén koskettavan enemmaén johtoa. Yksil6lliset ko-
kemukset organisaatiomuutoksista vaihtelevat, mutta ne ovat kuitenkin yleisesti merki-
tyksellisia tapahtumia silloin, kun ne vaikuttavat merkittavasti yksilon elamaan. (Ponte-
va 2012. 15-16.)

Kunta- ja palvelurakenneuudistus aiheuttaa kuntien sosiaali- ja terveyspalveluissa suuria
rakenteellisia muutoksia, joilla pyritd&dn luomaan tehokkaampia palvelujen tuottamis- ja
jarjestdmistapoja. Vaestotasoisten hyvinvointitavoitteiden tayttymisen seurannan kehit-

tyessd muutosten ei pelkéstddn nahda olevan rakenteisiin kohdistuvia, vaan mukaan
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tulee myos piirteitd asiakaslahtdisen toimintakulttuurin kehittdmisesta. Julkisella sekto-
rilla tapahtuvat organisaatiomuutokset ovat siis luonteelta suuria ja haastavia ajankoh-
taisiin tietol&hteisiin seké tilastointiin pohjautuvia prosesseja. (Juuti, P. & Virtanen, P.
2009. 16-20.)

Kokkisen (2012) mukaan rakennemuutoksilla on ndhty olevan yhteys sairaalatyonteki-
joiden puutteelliseen tyokykyyn. Mikali tyontekijat eivat ymmarrd rakennemuutosten
tarkoitusta tai kokevat osallistumismahdollisuuksiensa olevan riittdmattémid, néhtiin
tassa selkeasti kasvanut yhteys puutteelliseen tyokykyyn. Tutkimuksen tulosten perus-
teella voidaan rakennemuutosten nahdd olevan merkittdva kuormitusta lisdava tekijé
tyonteolle. (Kokkinen, L. 2012, 5.)

Organisaatioiden suhdetta ympaéristoon on madaritetty monin eri ndkékulmin, mutta niis-
s& tapahtuvat muutokset ovat kuitenkin kaikissa maéritelmissa jollain tapaa vuorovaiku-
tuksessa ymparistoon. Juuti & Virtanen (2009) ovat jakaneet ndkdkulman kahteen toi-
sistaan poikkeavaan nakokulmaan, 1) realistiseen nakokulmaan seka 2) yhteisollinen
rakentumisen nakdkulmaan (sosiaalinen konstruktionismi). Realistisen nakdkulman
mukaan ympariston muutokset vaativat organisaatioita uusiutumaan, joka edellyttéda
organisaatiolta aktiivista ympériston tarkkailua. Realistisessa ndkdkulmassa muutosten
onnistuminen on sidonnainen johdon tekemien ratkaisujen toimivuuteen: johto luo stra-
tegian, jota henkilOsto toteuttaa paamaaran saavuttamiseksi, eli henkildsté nahdaéan pas-
siivisena toimijana muutoksessa. Yhteisollisen rakentumisen nakdkulman mukaan or-
ganisaatiot ja niiden ymparistd rakentuu puolestaan ihmisten vélisen vuorovaikutuksen
tuloksena. Tamén kasityksen mukaan ymparistd on jatkuvasti muuttuva ilmio, jonka
muutoksiin organisaation on kyettdvé vastaamaan. Muutos ei ole ulkoa pakotettua, vaan
sisasyntyistd, jolloin henkildstd on muutoksen keskipisteessa eli aktiivisena toimijana.
Muutoksien onnistuminen néhdaan riippuvaisena henkildston sitoutumisesta ja aktiivi-

suudesta sen toteuttamisessa. (Juuti, P. ym. 2009, 22-25.)

Organisaatiomuutoksia on tutkittu paljon ja tata kautta muutoksissa on havaittu tiettyja
lainalaisuuksia, olipa kyse sitten isoista tai pienistd muutoksia. Todellista ja oikeaa tie-
toa kannattaa jakaa, koska huhuihin perustuva vééaristynyt tieto aiheuttaa useita muutos-
prosessia hajottavia tekijoitad. Ihmiset tarvitsevat myos aikaa muutosten hyvéksymiseen
ja omien ajatusten jasentymiseen muutoksesta, mutta samalla heitd on pystyttava tuke-

maan prosessissa, koska muutokset voivat herattdd vahvojakin inhimillisid pelkoja esi-
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merkiksi omasta asemasta organisaatiossa muutoksen jélkeen. Taman lisaksi yhteisolli-
syyden on néhty edistavan edelld mainittuja tekijoita yhdessé tekemisen ja kokemisen
kautta. N&iden lainalaisuuksien huomioiminen helpottaa muutosten kohtaamista, mutta
asettaa johdolle hankalan haasteen organisaatiomuutosten toteutuksessa. (Juuti, P. ym.
2009. 68-69.)

3.2 Muutosjohtaminen

2000-luvun alussa muutosjohtaminen oli yksi suosituimpia tutkimuskohteita johtamisen
saralla, ja muutos ndhdaankin nykyaan organisaatioiden toimintaymparistossa pysyvasti
esiintyvana ilmiona. Taman myo6ta péivittaisjohtamisen ja muutosjohtamisen vélille on
yha hankalampi tehda selkeéa eroa, ja esimiesten toimenkuvaan usein kuuluukin paivit-
taistoiminnan johtamisen ohella erilaisia uudistus- ja kehityshankkeita. Muutoksen joh-
tamista ei siis nykyadn nahda taysin irrallisena johtamisenmuotona, vaan se pyritdin

nitomaan tiiviisti paivittaiseen tyéskentelyyn. (Mattila, P. 2011, 9-11.)

Muutos on aina organisaatioita monella tapaa ravisteleva prosessi, joten muutosjohta-
minen on yksi prosessin keskeisid haasteita. Muutoksen kohdistuessa rakenteisiin, vai-
kuttaa se samalla myds organisaation valtasuhteisiin erottaen muutosjohtamisen luon-
teen péivittaisjohtamisesta. Organisaation uudistuessa myods johtajat joutuvat uudistu-
maan siind missa tyontekijatkin. Tama vaatii kaikilta organisaation osa-alueilta jousta-
vuutta ja muuntautumiskykyad, ja organisaation on oltava tarpeeksi vahva luodakseen
uusia menetelmia ja toimintoja muutoksen keskella. Muutosjohtaminen on kehittamis-
tyota. (Laaksonen, Niskanen, Ollilla & Risku 2005, 43-44.)

Muutosprosessiin liittyy kaksi ideologisesti hyvin erilaista maailmaa, jotka pitda pystya
sovittamaan muutosjohtamisessa yhteen: Kun muutoksessa muokataan organisaatiota,
méaarittadd se uudelleen monen yksilon tydoloja sekad tyon tekemistd méaradvaa tekijaa.
Uudelleen organisointi koskee siis silloin organisaation lisaksi myds yksilon inhimillista
elamismaailmaa, jonka yksil6llisid vaikutuksia ei voida etukateen tarkasti maarittaa.
Muutosjohtajan on itse toimittava ndiden kahden maailman valissa niin, ettd organisaa-
tion ja yksilon tavoitteet tayttyvét tasapainoisesti. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 70-71.)

Muutosjohtamisen perustehtéviksi henkiloston kannalta voidaankin listata 1) vieraan-
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tumisen ja sekaannusten valttdminen, 2) tunteiden kohtaaminen seké 3) henkinen lasna-
olo. (Ylikoski 2009, 77.)

Rakenteisiin kohdistuvaa organisaatiomuutosta on yleensa pidetty johdolle merkityksel-
lisend muutoksena, jossa johdon on paitsi itse ymmarrettdva muutostarpeet, -tavoitteet
sekd -seuraukset, sen on myds osattava huomioida useat muutoksen eri vaikutukset
henkilostoon sekd hyddyntad henkildstod muutoksen voimavarana. (Ponteva, K. 2010.
9-12.) Muutosjohtamisen mallit ovat aina jokaiselle organisaatioille yksilollisia, ja eri
toimintamallien sopivuutta ja realistisuutta tulee aina pohtia tapauskohtaisesti. Muutos-
johtamisen voidaan kuitenkin karkeasti jaotella koostuvan 1) muutoksen tarpeen maarit-
telysté eli siit4, mihin muutos kohdistuu ja keitd se koskee, 2) mitk& ovat organisaation
valmiudet kohdata muutos ja kuinka niitd voidaan vahvistaa sekd 3) muutosjohtamisen
vision madrittely, jonka on oltava seka selkeé ja tarkoituksenmukainen, houkutteleva
organisaation jasenille ja sen sidosryhmille, ettd tarpeeksi kunnianhimoinen mutta kui-
tenkin selkedsti saavutettava. Visiossa on huomioitava myds organisaatiokulttuuri ja sen
arvot. (Mattila P. 2011, 133-144.)

Taskinen (2005) tuo esiin organisaatioiden yhdistamisprosessien aiheuttaneen henkil6s-
tossé epédoikeudenmukaisuuden kokemuksia sekd ongelmia kahden erillisen organisaa-
tiokulttuurin yhdistamisestd. Ongelmat néhtiin syntyvan erityisesti puutteellisen henki-
I6stojohtamisen seurauksena. Vaitoskirjan tulosten mukaan havaitut keskeiset ongelmat
olivat nimenomaan merkityksellisi& henkildstolle. Keskeisiin ongelmiin olisi voitu vai-
kuttaa oikein ajoitetulla suunnitelmallisella tiedotuksella, henkiloston osallisuuden ja
vaikutusmahdollisuuksien turvaamisella sekd yhdistettdvien organisaatiokulttuurien

tasavertaisella huomioimisella. (Taskinen, H. 2005, 3)

Organisaatioiden johtajat kohtaavat muutoksia yksi toisensa jalkeen, mm. teknologian,
markkinoiden, kilpailun, sosiaalisten suhteiden ja muiden vastaavien haasteiden muo-
dossa. Tdman vuoksi johtajien on hyvaksyttdva muutosten olevan keskeinen osa nykyis-
t4 ty6elaméa ja opittava ohjaamana ja hallitsemaan niitd. Jotta muutoksia voidaan enna-
koida ja niihin pystytdan suhtautumaan joustavasti, on johtajien tytotteen oltava tule-
vaisuuteen suuntaavaa. Johtajien ja organisaatioiden on osattava tehdd muutoksista
mahdollisuuksia niin, ettei muutosaalto pyyhkéise heidan ylitseen hallitsemattomasti.
(Morgan, G. 2013. 12.)
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3.3 Organisaatiomuutosta ja muutosjohtamista kasittelevia tutkimuksia

Seuloin tutkimustarjonnasta tyoni kannalta mielenkiintoisimmat l&hteet, jotka késitteli-
vat organisaatiomuutosta ja muutosjohtamista esimiestydn ndkokulmasta seka henkilds-
ton kokemusten pohjalta. Aiempien tutkimustulosten pohjalta sain nakyvaksi yleisim-
méat muutosjohtamisen haasteet, organisaatiomuutosten tunnistetuimmat ongelmat sek&
henkildston kokemukset aiemmin toteutettujen organisaatiomuutosten muutosjohtami-
sesta. Perehdyin kirjallisuuskatsauksen keinoin aihepiirista aiemmin tehtyihin tutkimuk-
siin, joiden pohjalta rakensin opinndytetyoni teoreettiset lahtokohdat. Kirjallisuuskatsa-
uksen keinoin tulokset yksiloivat opinndytetyoni aihetta ja toimivat johdonmukaisena
madrittajand tuloksia arvioitaessa. (Salminen 2012. 3.)

3.3.1 Kirjallisuushaun toteutus ja tulokset

Opinnaytetyoni Kirjallisuushaku toteutettiin loppusyksystd 2014. Aluksi madriteltiin
alustavat tutkimuskysymykset ja maéaritin hakusanat Yleistd Suomalaista Asiasanastoa
kayttéden (YSA). Hakusanoiksi valikoitui organisaatiomuutos, muutosjohtaminen, henki-
I6stOjohtaminen, organisaatioviestintd ja organisaatiokulttuuri. Kaikkia hakusanoja ja
niiden yhdistelmia on kéytetty kaikissa tietokannoissa ja sopivimpia tuloksia tuottaneita

yhdistelmié kéytettiin uudelleen uusintahauissa.

Kirjallisuuskatsauksen keinoin tein haut marras-joulukuussa 2014 Medic, Melinda, Arto
ja PubMed -tietokantoihin. Alkuperdistutkimusten valinta tehtiin sisaanotto- ja poissul-
kukriteereiden mukaisesti (Liite 1). Opinndytetydn teoreettista perustaa vahvistettiin
jatkossa kirjallisuuskatsauksen menetelmééd hyvaksi kayttden tutkimuskysymysten ja
kasitteiden tarkentuessa.

Mukaan valikoitui neljé tutkimusta, joista kolme on véitoskirjoja ja yksi pro gradu tut-

kielma. Tutkimukset ovat ndhtavissa taulukoituna Liitteessa 2.

Turpeisen (2011) mukaan muutosjohtamisen taustalla on usein rajoittunut nakemys
henkilostonroolista muutostilanteissa, joka tulkitaan usein muutosvastarinnaksi tai joh-
don epdonnistumiseksi. Véitoskirjassa korostetaan henkildston roolia onnistuneessa

muutoksessa erityisesti Kriittisen palautteen antajana, jota tulee tarkastella useammista
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erindkokulmista organisaation taholta. Tdma lisad ymmarrysta henkildston kokemuksis-
ta muutosprosessista ja auttaa hyodyntdmaan tehtyj& havaintoja muutosprosessin suun-
nittelussa ja toteutuksessa.

Taskinen (2005) tuo vaitoskirjassaan esiin henkilostélle merkityksellisid seikkoja muu-
toksessa ja muutosjohtamisen keskeisid haasteita. TyoyhteisGjen yhdistdmisprosessissa
oikeudenmukaiset menettelytavat ja eri kulttuurien asenteiden huomioiminen nahtiin
keskeisend osana onnistunutta muutosjohtamista. Oikeudenmukaisuuden kokemisen ja
kulttuurien tunnistamisen lisaksi tiedottaminen ja vaikuttamisen mahdollisuudet henki-
I6stoll& olivat avaintekijoité luottamuksen ja toimivan yhteistyon syntyyn uusissa tyoyh-
teisOissa. Erityisesti prosessin alkuvaiheen tavat toimia nahtiin merkittdvana tekijana
henkildston luottamuksen muodostumiselle, jossa etenkin esimiesten johtamis- ja vuo-
rovaikutustaidot korostuivat. Mikali alkuvaiheessa ndissa on epaonnistuttu, on se usein

johtanut merkittaviin ongelmiin my6hemmaén yhteistyon sujuvuudessa.

Kokkisen (2012) vaitoskirja tutkii sairaalatyontekijoiden puutteellisen tydkyvyn yhteyt-
td rakennemuutoksiin. Vaitoskirjan tulosten mukaan rakenteelliset muutokset lisadvat
kuormitustekijoita ja erityisesti tyontekijat, jotka eivat ymmaérrén rakenteellisen muu-
toksen syitd ja tatd kautta kokevat vaikutusmahdollisuuksien olevan puutteellisia, kérsi-
vat tasta eniten. Kokkisen mukaan tasta saattaa aiheutua lisdantyva sairauslomien tarve,
sekd seuraukset voivat johtaa tyotaistelukeinojen hyddyntdmiseen, jotta tyontekijalah-
tdinen nékokulma rakenteellisiin muutoksiin saadaan esiin. Tyontekijoiden roolia jo
rakenteellisissakin muutoksissa kannattaa korostaa, myoés tyéhyvinvoinnin ndkokulmas-

ta.

Pakkasen (2011) Pro gradu tutkielma tuo esiin haastateltujen osastohoitajien tyossa
muutosten olevan koko ajan lasné jokapdivaisessa tyossd. Muutostyd koettiin yhteisolli-
seksi toiminnaksi tydyhteisdssa ja muutosten kaytantdon viennin onnistumisen olevan
merkittavasti esimiehen johtamistaidoista riippuvaisia. Pakkasen tutkielman tulosten
mukaan esimiehen tulee saada henkilostd sitoutumaan muutoksiin seka pystya kuunte-
lemaan, tukemaan, tiedottamaan, motivoimaan henkil6stod ja myos perustelemaan muu-
toksen tarvetta. Muutosten johtamisen haasteina koettiin erityisesti nopeat aikataulut ja
paallekkaiset tehtavat. Esimiehet kokivat tarvitsevansa tukea ylemmalta johdolta, ja
ylemmaén johdon tuntiessa muutoksen tarpeeksi hyvin, oli siihen irrotettavissa tarpeeksi

resursseja muutoksen toteuttamiseen. Muutosvastarintaa ei koettu negatiivisena, vaan
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sen nahtiin synnyttdvan rakentavaa kritiikkid, jonka my6tad muutoksen tarvetta ja toteu-
tusta tarkasteltiin huolellisemmin ja mahdolliset riskit tunnistettiin tata kautta parem-
min. Muutosjohtajana esimiehet kokivat henkilokohtaisten ominaisuuksien, eettisyyden
ja ammatillisuuden korostuvan ja tdmén myo6ta tarvitsevansa jatkossa lisakoulutusta

johtamisen, ryhmailmididen ja vuorovaikutuksen osalta.

Mukaan valittujen tutkimusten tulosten yhdistavana tekijana nousi havainnot muutosten
kuormittavuudesta niin esimiestyon kuin henkiléston nakokulmasta. Kuormittavuutta
pystytdan hallitsemaan ja véhentaméan lisadméllad henkiléston ymmaérrystd muutosten
tarpeellisuudesta ja vaikutuksista sek& ottamaan tyontekijat aktiiviseksi osaksi muutos-
prosessia. Oikein ajoitettu ja suunniteltu tiedottamien lisd4 henkilston tietoa organisaa-
tiomuutoksen tarpeista ja vaiheista, mutta mahdollistaa my6s henkilén oikeanroolin
loytdmistd muutoksessa. Muutosprosesseissa henkildston kokemukset oikeudenmukai-
sesta ja tasa-arvoisesta muutosjohtamisesta nousevat avainasemaan, ndin henkilGsto
saadaan motivoitumaan aktiiviseksi, muutosta tukevaksi osallistujaksi muutokseen.
Vastustus ja kritiikki kuuluu myos tarkedna osana muutosprosessiin, jota esimiestydssa
tulee pystya hyodyntamén rakentavan palautteen muodossa. Yksil6llistd huomioimista
tarkedmmaksi tekijaksi nousee siséisten kulttuurien ja yhteisollisten normien tunnista-
minen seka niiden tukeminen sopeutumaan uudistuvaan organisaatioon. Muutosjohta-
misessa tdhan voidaan vaikuttaa hyvin suunnittelulla ja toteutetulla henkildstéjohtami-
sella, aikataulutuksella, toiminnan toteuttamisella sekd ammatillisuuden arvostamisella.
Myds esimiesten persoonanpiirteet, vuorovaikutus ja ihmissuhdetaidot ovat térkedssa

asemassa henkildston muutosjohtamisessa.
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4 MENETELMALLISET LAHTOKOHDAT

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohta on kokemusperdinen, todellisen eldamén koke-
muksia kokonaisvaltaisesti kuvaava menettelytapa, jota ei voida mitata pelkdstadn maa-
réllisilla parametreilla. Kvalitatiivinen tutkimus on arvokeskeista tutkimusta, jonka
avulla pyritddn kuvaamaan kokemuksia, jotka ovat sidottuja tiettyyn aikaan, paikkaan ja
tapahtumaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on 10yt ja todentaa tosiasioita
eika niink&&n todentaa jo olemassa olevia faktoja. (Hirsjarvi ym. 2013, 160-161.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii tuomaan esiin keratysté aineistosta ennus-
tamattomia seikkoja ja uusia nédkokulmia, joita tutkija ei etukateen maéarittele, vaan ne
nousevat esiin tutkimusaineistosta kokemusperaisiné ilmidina. Tutkimuksen kohderyh-
ma tulee valita tarkoituksenmukaisesti. Tastd syysta tutkimusaineisto on myds kerattava
sellaisin menetelmin, etté tutkittavien nakdkulmat paasevat esiin mahdollisimman suo-
dattamattomina tai ennalta rajaamattomina. Aineistossa esiintyvat tapahtumat, koke-
mukset ja ilmiot ovat ainutkertaisia ja niitd on kasiteltava tata lahtokohtaa kunnioittaen.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimussuunnitelma on myos joustava ja sitd on tarvittaes-
sa kehitettava tutkimuksen edetessa ja sen aikana ilmenneiden olosuhteiden edellytta-

malla tavalla. (Hirsjarvi ym. 2013, 164.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa tulee tarkastella kokonaisuutena, jonka avulla
saadaan tietoa jostain yksittaisen kokonaisuuden sisallosta. Tarkoituksena ei ole etsid tai
todentaa tilastollisia todennakdisyyksid, vaan pyrkia l6ytamaan sisallosté toistuvia ha-
vaintoja, joilla voidaan vastata tutkimuskysymyksiin. Aineiston keruumenetelman on-
nistunut valinta ja aineiston analyysimenetelman yhteensovittaminen ovat tuloksen luo-
tettavuuden kannalta merkittdvéssa asemassa. VVoidaankin kuvata, ettd havainnot taytyy
pelkistad, jotta tulosten tulkinta vastaa esitettyihin kysymyksiin. Kuitenkaan pelkastaan
aineiston suppeudella ei voida perustella kvalitatiivisen tutkimusmenetelman valintaa.
(Alasuutari 2007, 21-22.)
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4.2 Aineiston keruu

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruun perusmenetelmiin kuuluu kyselyt, haastat-
telut, havainnointi ja dokumentointi. Naitd voidaan pitd4 aineistonkeruun perusmene-
telmind ne ovat yleisesti tunnettuja ja kaytettyja kvalitatiivisessa tutkimusmetodissa.
(Hirsjarvi ym. 2013, 191-192.)

Tutkimuksen kohdistuessa kokemuksiin tai muihin abstrakteihin ké&sitteisiin on tutki-
musasetelma huomattavan vapaa. Talldin aineistonkeruu on luontevinta toteuttaa kes-
kusteluihin ja havainnointiin tukeutuen. Haastattelut ovat luonteva tapa selvittaa ihmis-
ten ajatuksia ja kokemuksia asiasta, eli kysya ihmiselta asiasta. Haastattelut ovat luon-
teeltaan joustavia, jolloin kysymyksié voidaan toistaa, tarkentaa ja mukauttaa luontevas-
ti tilanteen edetessd. Haastattelija voi halutessaan myds havainnoida tutkimukseen osal-
listuvia laaja-alaisemmin haastattelun aikana ja reagoida valittomasti uusiin vastaantu-
leviin havaintoihin. Haastattelujen kautta tutkijan on mahdollista saada laajempaa ai-
neistoa myods niukemmasta tutkimusryhmaésta etenkin, jos haastatteluun on annettu
mahdollisuus valmistautua, esimerkiksi toimittamalla aihe ja kysymykset etukateen
haastateltaville. Haastattelujen haasteeksi tosin saattaa muodostua menetelman vaatima
aika ja jossain tapauksissa rahoitus. Haastattelut metodina edellyttavét tutkimukseen
osallistuvilta aiheen tuntemusta, myds haastattelijalta perehtymistéd ja kokemusta meto-
din haastattelu metodin kayttdmisesta. (Tuomi, T. & Saarijarvi, A. 2009, 72-74.)

Haastattelutekniikoista lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja syvahaastattelu ovat hy-
via valineitd, kun kerataan tietoa ilmidista, naista teemahaastatteluja ja syvéhaastatteluja
hyddynnetdan usein kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruussa. Teemahaastattelussa,
eli puolistrukturoidussa haastattelussa, edetd&n ennalta laaditun suunnitelman mukaises-
ti esittden valmiiksi laadittuja kysymyksia aiheesta, joilla halutaan saada vastaus tutki-
muskysymyksiin. Teemahaastattelun avoimuus voi kuitenkin vaihdella ja haastattelussa
on mahdollista edeté jonkin verran intuitiivisten ja kokemusperéisten havaintojen perus-
teella. Syvéhaastattelu on luonteeltaan avoin, jolloin tutkimukseen osallistuvien kanssa
keskustellaan vapaasti ennalta sovitusta aiheesta liikkuen eteenpéin keskustelun ehdoil-
la. Teema- ja syvéhaastattelu ovat siis luonteeltaan hyvin l&hella toisiaan ja tutkijan on-
kin luotava néiden vélille ero selkedlld linjanvedolla haastatteluja valmisteltaessa.
(Tuomi, T. ym. 2009, 74-75.)
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Aineistonkeruunmenetelmdnd haastattelu on ollut usein kvalitatiivisen tutkimuksen
paamenetelmd. Haastattelussa ollaan suorassa kontaktissa tutkimuskohteeseen, joka
mahdollistaa joustavuuden aineistonkeruussa ja tatd kautta aineistonkeruuta voidaan
tarkentaa esiin tulevan informaation mukaisesti. Haastattelun avulla kohderyhma saa-
daan parhaiten sidottua tutkimukseen mukaan ja tarvittaessa aineistoa voidaan taydentaa
jalkikateen. Haastattelu aineistonkeruumenetelménd on myos haastava, koska se vie
usein paljon aikaa, vuorovaikutuksellisten seikkojen vuoksi se jattd4 vastaukset jok-
seenkin tulkinnanvaraisiksi seka siihen siséltyy aina riski sosiaalistennormien rajoitta-
vasta vaikutuksesta eli vastauksissa pyritdadn diplomaattiseen korrektiuteen. Haastattelu
on aina myos tilannesidonnaista, jossa inhimilliset tekijat saattavat vaikuttaa haastatel-
tavan tulkintoihin ja vastauksiin ennalta arvaamattomalla tavalla, jota tutkija on mahdo-
ton hallita, mutta se tulee tiedostaa ja huomioida haastatteluja tehdessé ja analysoidessa.
(Hirsjarvi ym. 2013, 204-212.)

Tassd tutkimuksessa valitsin aineistonkeruumenetelmaksi teemahaastattelun. Teema-
haastattelun keinoin sain kerattyd mahdollisimman kattavasti tietoa esimiesten néke-
myksistd ja kokemuksista organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta. Teemahaas-
tattelun keinoin pystyin hallitsemaan haastattelujen sisaltéd mahdollisimman hyvin tut-
kimuskysymysta késittelevaksi, mutta se myds mahdollisti jossain méérin haastateltavil-
le vapaamuotoisen kokemusten tuottamisen aihealueista, jotka esimiehet kokivat omien

kokemusten kautta merkitykselliseksi.

Teemahaastattelurungon (Liite 4.) sisallon kokosin kirjallisuuskatsauksen ja omien ha-
vaintojen pohjalta toimiessani paivatyodssani tutkimus kohteena olevassa yksikdssa.
Teemahaastattelun rakenteen jaoin kolmeen péateemaan aiheesta 1) esimiehen nake-
mykseen organisaatiomuutoksen siséllosta ja tavoitteista, 2) esimiehen arvioon organi-
saatiomuutoksen etenemisestd sekd 3) henkiléston rooliin organisaatiomuutoksesta.
Paateemojen alle kirjasin tarkentavat kysymykset, joiden avulla ohjasin haastattelujen
sisallon rakentumista haluamaani suuntaan. Tutkimukseen osallistuville toimitin etuké-
teen tiedon tutkimuksen suunnitelmasta ja tarkoituksesta sek& haastattelun keskeiset
kysymykset, jotta he pystyivat jasentdd ajatuksiaan valmiiksi haastattelutilanteisiin.
Pyysin my0s haastateltavilta kommentteja tai lisdyksid haastattelunrungon sisaltoon,
mikali he kokevat teemojen vaativan tarkennusta. Saamani palautteen perusteella tee-

mahaastattelurungot koettiin myds haastateltavien osalta selkeiksi ja tarkoituksenmukai-
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seksi. Teemahaastattelurungot kaytiin l&pi lisaksi myos ohjaavan opettajan kanssa, jotta

niiden avulla pystyttiin toteamaan voitavan kerata tarvittava tutkimusaineisto.

Opinnaytetyossani kerasin tutkimusaineiston teemahaastattelujen avulla kevéan 2015
aikana. Haastattelin kahden organisaatiomuutoksen alaisen perhetukikeskuksen johtajat
(2) ja vastaavat ohjaajat (2) yksilollisesti etukateen sovittuina aikoina. Haastattelupaik-
kojen valinnassa kiinnitin huomioita tilojen yksityisyyteen seka rauhallisuuteen. Haasta-
teltavat saivat jarjestettyd tarkoitukseen soveltuvat tilat omasta yksikdstaan, jolloin
my0s ajankayttd haastattelutilanteissa oli hieman vapaampaa. Haastattelujen aluksi ker-
roin haastateltaville tydskentelymetodeistani seka kerroin haastattelujen loppuun j&avan
tarvittaessa aikaa vapaampaa aihetta koskevaa keskustelua varten. T&llad keinoin sain
lahtdkohtaisesti haastateltavat keskittymaan teemahaastattelurungon mukaisen etenemi-
seen ja jasentdmadn ajatukset paremmin kasiteltavaan aihealueeseen. Ohjasin haastatte-
lutilanteita ennalta laaditun teemahaastattelunrungon avulla, mutta keskustelun annoin
tarvittaessa kehittyd hyvinkin vapaasti avoimen haastattelun kaltaiseksi, mikali haasta-
teltavat lahtivat tuottamaan tutkimuksen kannalta hedelmallista informaatiota, jolloin
tutkijan roolissa keskityin enemman havainnointiin. Haastattelut danitin kahdella eri
laitteella mahdollisten teknisten vikojen aiheuttamien ongelmien minimoimiseksi. Aani-
tetystd haastatteluaineistoita tein haastattelun jalkeen kaksi varmuuskopiota. Lisaksi
haastattelun aikana tein haastattelurunkoon muistiinpanoja, joiden oletin myéhemmin
helpottavan &anitteiden purkamista seké keskeisten havaintojen mieleen palauttamista.
Haastateltaville ilmoitin etuk&teen aanittavani haastattelutilanteet ja tuhoavani danitetyn
materiaalin opinnéytetyon valmistumisen jalkeen. Valittuani avoimemman ja jousta-
vamman aineistonkeruumetodin, sain teemahaastattelujen myota aiheesta syvemman ja

kattavamman kasityksen.

4.3 Aineiston analyysi

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistoa tarkasteltaessa on pidettava tiukasti kiinni valitus-
ta teoreettisista l&htokohdista, eli tutkijan tulee kiinnittdd huomioita vain niihin asioihin,
jotka ovat teoreettisenldhtokohdan kannalta merkittavid. Havainnoista etsitdédn yhteinen
piirre, joka patee koko aineistoon. Né&in on saatu luotua sédnnénmukaisuus, jonka avulla

eri havainnot voidaan yhdistéa tutkittavaan aiheeseen ja aineistoista voidaan tehda ha-
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vaintoja, esimerkiksi havaituista poikkeavaisuuksista jotka suhteutetaan kokonaisuuteen
tarkoituksena 16ytaa selittava tekija ilmiélle. (Alasuutari 2007, 23-26.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonanalyysi on perinteisesti jaettu yksittdisesta ylei-
seen etenevéksi eli induktiiviseksi analyysiksi tai yleisesta yksittdiseen etenevaksi eli
deduktiiviseksi analyysiksi. Kolmantena lahestymistapana pidetdén abduktiivista ana-
lyysid, jonka mukaan teorian havaintojen taustalle tarvitaan selked johdonmukainen
ajatus eli johtolanka. Analyysimallit voidaan jakaa aineistoléhtdiseen, teoriasidonnai-
seen ja teorialdhtdiseen analyysiin. Naissd vaihtoehdoissa kahdessa teorian merkitys
tutkimukselle korostuu ja analysointi tukeutuu vahvemmin taustalla olevaan teoriatie-
toon, kun taas ensimmaisessa vaihtoehdossa painotetaan keratystd aineistosta nousevia
havaintoja. (Tuomi, J. & Sarajarvi A. 2009, 95-97.)

Aineistoldhtoinen eli induktiivisen aineistonanalyysi on karkeasti jaoteltuna kolmivai-
heinen. Aluksi aineisto pelkistetaan eli redusoidaan, jossa auki Kirjoitetusta aineistoista
kerdtddn tutkimuskysymyksen kannalta merkittdva tieto Kirjaten se nékyvaksi alkupe-
raisilmauksella ja muodostamalla siitd pelkistetty yleinen nimittaja havainnolle. Epé-
olennainen aineisto karsitaan nain aineistosta pois. Toisessa vaiheessa pelkistetty aineis-
to ryhmitelld&n eli klusteroidaan. Ryhmiteltdessa alkuperéisilmauksista etsitdan yh-
tenevaisyyksia ja eroavaisuuksia, jotka yhdistetddn omiksi alaluokikseen siséltda ku-
vaavalla kasitteelld. Ryhmittely luo tutkimukselle perusrakenteen ja antaa peruskasittei-
t4 tutkittavalle ilmidlle. Kolmantena vaiheena aineistolle luodaan teoreettiset kasitteet,
jota kutsutaan abstrahoinniksi eli kasitteellistamiksesi. Késitteellistdminen on lomittai-
nen jatkumo ryhmittelylle, jossa aineiston oleellinen tieto jérjestellaan teoreettisiin ka-
sitteisiin ja johtopaatoksiin. Kasitteellistdmisessd luokituksia yhdistetd&n niin yleiselle
tasolle, kun se aineiston kannalta on mahdollista. (Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009. 108-
111.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa keratessa tulee kunnioittaa tutkimustie-
don ainutkertaisuutta ja tutkittavilta kerétty aineisto tulee analysoida mahdollisimman

yksityiskohtaisesti sen alkuperdisessa muodossaan (Hirsjarvi ym. 2013, 164).

Varsinaisen aineistonanalyysin jélkeen aineistosta on vielé tehtéva tulosten tulkinta ja
johtopéatokset. Tassd vaiheessa analyysin tuloksista esiinnousseet merkitykset tulee
selittad ja selkeyttda pohtivalla otteella. Tutkija nostaa analyysin aineistosta esiin tutki-
muskysymysten vastauksia (synteesejd) ja pohtii myds osaltaan rakentavasti ja kriitti-

sesti naihin vaikuttaneita tekijoita. Johtopéaatokset tehdaan ndiden pohjalta niin, etté tut-
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kija pohtii niiden merkitystd tutkimusalueella seké laajemmassa konseptissa tutkimuk-
sen nakokulmasta. (Hirsjarvi ym. 2013, 229-230.)

Aineistoléhtoisessa sisallénanalyysissa kasitteitd yhdistelemalld aineistosta nostetaan
esiin yleiskasitteellinen kokonaisuus, josta tutkija muodostaa yleiskésitteiden pohjalta
kuvan tutkimuskohteesta. Kun kokemusperainen aineisto liitetdan teoreettisiin l&htokoh-
tiin ja tulokset esitetd&n aineistosta nousseiden kasitteiden avulla, johtopa&toksia teh-
dessa tutkija muodostaa kasitykset tuloksista tutkittavan kohteen ndkékulmasta. (Tuomi,
J. & Sarajarvi A. 2009. 112-113.)

Opinndytetyoni aineiston analyysimenetelmédna kaytin induktiivista eli aineistol&htdista
analysointimenetelmad, koska tutkimukseni mielenkiinto kohdentuu nimenomaan haas-
tateltujen esimiesten nakemyksiin ja kokemuksiin muutosjohtamisesta organisaatiomuu-
toksessa. Tallennettuja haastatteluja oli nelja, joiden kesto vaihteli 13 minuutista 32
minuuttiin. Haastattelujen kokonaiskesto oli 88 minuuttia ja sanatarkasti litteroitua ai-
neistoa niista kertyi 13 sivua (A4, rivivali 1,5). Haastattelut litteroitiin laaditun teema-
haastattelurungon mukaisesti seké& loppuun liséttiin kirjaamani huomiot haastattelujen

aikana. Kaikki haastatteluista tallennettu materiaali oli tulkintakelpoista.

Litteroidusta aineistosta nostin esiin alkuperaisilmaukset, jotka viittasivat suoraan esi-
miesten kokemuksiin ja nakemyksiin henkilostéjohtamisen toteuttamisesta ja kulusta
organisaatiomuutoksessa. Nostin aineistosta esiin ilmaisut, jotka edelleen pelkistin yk-
sikertaisemmiksi ilmaisuiksi. Pelkistettyj& ilmauksia muodostui 117, jotka edelleen ja-
oin loogisesti yhteenkuuluviin ryhmiin. Ryhmiin jaettuja pelkistettyjd ilmauksia vertasin
edelleen alkuperéisilmauksiin, jolloin sain jaettua ilmauksia edelleen paremmin tarkoi-
tustaan vastaaviin ryhmiin ja hahmoteltua alaluokkien teemoja. Runsaan pelkistettyjen
ilmausten maaran johdosta ryhmittely oli tyolastd ja tarkoitustenmukaisten ryhmien
I6ytdminen ilmaisulle vaati tarkastelua useammasta ndkdkulmasta. Taté osittain helpotti
organisaatiomuutoksen prosessin tunteminen sisélta kasin, jolloin ilmaisut saivat koke-

musperaisen mielikuvan ilmaisujen todellisesta tarkoituksesta.

Pelkistetyista ilmauksista alaluokkia muodostui kymmenen (Liite 5), joiden muodosta-
misen aikana edelleen oli mahdollista tarkentaa pelkistettyja ilmauksia sopiviin alaluok-
kiin. Alaluokkien avulla aloin hahmotella ylaluokkien aihe-alueita, pohtien niiden loo-

gista muodostamista suhteessa tutkimuskysymykseen. Tata kautta alaluokkien aiheet



22

vakiintuivat ja muodostivat luontevasti ylaluokat organisaation prosessit, esimiesten
prosessit, tyontekijoiden prosessit sekd muutosprosessi. Ala- ja yléluokka jaottelusta
muodostin hahmottamisen helpottamiseksi lineaarisesti etenevén prosessikaavion, jol-
loin muodostuvat paédluokat oli helpompi havaita. Paéluokiksi muodostui organisaa-
tiojohtaminen ja henkildstéjohtaminen, jotka tulivat nékyviksi myos kirjallisuushaun
tulosten pohjalta. Opinnéytetyoni tutkimuskysymys maaritteli sisdllénanalyysin yhdis-
tavan luokan, joka samalla vahvisti sisallénanalyysin edenneen jarjestelmallisesti muu-

tosjohtamiseen organisaatiomuutoksessa.
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5 TULOKSET

Opinnaytetydssani pyrin saamaan Vvastauksen tutkimuskysymykseeni “minkélainen
nédkemys esimiehilla on muutosjohtamisen toteuttamisesta Tampereen kaupunginlapsi-
perheiden sosiaalipalveluiden (LAPA) organisaatiomuutoksessa”. Kuvio 1. kuvaa sisal-
I6nanalyysin tuloksen muodostumista kokonaisuutena alaluokista aina yhdistavéan teki-

jaan muutosjohtamiseen.

Organisaation toiminnan
prosessit

Organisaatiomuutoksen
yksikkokohtaisen
suunnitelma tekeminen

Organisaatiomuutoksen
tiedottaminen

ORGANISAATIOJOHTAMI
NEN

ALALUOKAT

<
X
)
)
-
<
.
>

PAALUOKAT

e Esimiestyon keskeiset
Esimiesty6 painopisteet

organisaatiomuutoksessa
Henkildston tukeminen > >
muutosprosesissa

Aktiivinen tyéryhméa
muutoksessa

MUUTOSJOHTAM
INEN

¥AVA LUOKKA

YHDI

Ajanhallinta HENKILOSTOJOHTAMINE
N

Péivittaistyon jatkuvuus Yksikon

Tybntekijiden rooli paivittdistoiminnan
muutoksessa Johtaminen

Palaute jéarjestelma

Muutoksen Muutos kdytannossé
konkretisoituminen

KUVIO 1. Siséllén analyysin tulos

Opinnaytetyoni ensimmainen paéaluokista on organisaationjohtaminen, joka muodostuu
organisaation ja esimiesten prosesseista. Organisaationjohtaminen ké&sitt&a toimintoja ja
kuvauksia muutosprosessin hallinnasta ja toteuttamisesta esimiestydssa. Nama toimin-
not ovat péaasiassa johdettu organisaatiotasolta, joita esimiehet toteuttavat omissa yksi-
koissaan. Toinen paddluokka on henkildstdjohtaminen, joka muodostuu tyontekijoita
koskevista prosesseista ja itse muutosprosesseista yksikoissa. Henkildstéjohtaminen
kuvaa suoraan henkildst6on kohdistuvia toimia ja prosesseja, joita esimiehet ovat toteut-
taneet omissa yksikoissaan.
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Yhdistavaluokka néille kaikille opinndytetydssani on muutosjohtaminen. Muutosjohta-
minen tassé laajassa organisaatiomuutoksessa voitiin siis pilkkoa aineiston perusteella
organisaatiojohtamisen ja henkildstéjohtamisen ndkokulmiin. Ja tasta edelleen erillisiin
organisaation, esimiestyon, yksikon prosesseihin sekd& muutoksen nakymiseen kaytén-

nossa.

Kokonaisuudessaan organisaatiomuutos koski koko lapsiperheiden sosiaalipalveluiden
rakenteita, jolloin muutoksen kokonaisuutta johdettiin ylempdd organisaationtasolta.
Aineiston analyysin ylaluokat kuvaavat yksikéiden esimiesten vastuualueiden jakautu-
mista parhaiten. Perhetukikeskuksen johtajan rooliin kuuluu isommat vastuukokonai-
suudet seka yksikoiden ettd koko organisaation suuntaan. Yksikon vastaavien ohjaajien
vastuu vaikutti taas pilkkoutuvan pienempiin osa-alueisiin, painottuen vahvemmin hen-

kilostojohtamisen alueeseen, mutta kuitenkin vahvasti organisaatiojohtoisesti.

5.1 Organisaation toiminnan prosessit

Esimiesten haastattelujen pohjalta organisaation toiminnasta nousevat prosessit muo-
dostuivat hyvin merkittdvaksi ylaluokaksi tutkimuksessa. Tama on hyvin ymmarretta-
vad, koska néin laajassa organisaatiomuutoksessa organisaation johtoryhmé ohjaa ja
ohjeistaa yksikdn esimiehid muutosjohtamisessa omissa yksikdissaan. QOrganisaation
prosesseiden alaluokiksi madrittyi organisaatiomuutoksen suunnitelma tekeminen ja

tiedottaminen.

TAULUKKO 2. Organisaation toiminnan prosessejen ylé- ja alaluokat

YLALUOKKA ALALUOKKA

Organisaation toiminnan prosessit Organisaatiomuutoksen yksikkokohtaisen

suunnitelman tekeminen

Organisaatiomuutoksen tiedottamien

5.1.1 Organisaatiomuutoksen yksikkdkohtaisen suunnitelman tekeminen

Tiedonantajien kasitykset etukéateissuunnitelman néakyvyydestd organisaatiomuutoksen

suunnitelmasta oli ristiriitaista. Kaikki eivét olleet nahneet selke&a kirjallista suunnitel-
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maa organisaatiomuutoksen l&piviemisesta tai yksikkdkohtaisen suunnitelman mainit-
tiin tulleen kayttoon vasta kesken prosessin. Osa esimiehistd kaipasi selkedd kaaviota
suunnitelmasta, joka havainnollistaa yksiselitteisesti milla tavalla muutoksen haluttiin
etenevén organisaatiossa. Muutoksen toteuttamisessa jarjestelmallisyys perustuu yhdes-
sé& sovittuihin toimintamalleihin, joita tunnistettiinkin olevan suuremmissa rakenteissa,
mutta yksikkokohtaisessa toteutuksessa nama olivat 10yhésti ohjeistettuja koko organi-

saation tasolla.

En ole ndhnyt varsinaista suunnitelmaa missadn vaiheessa. Projektikaa-
viota tai -suunnitelmaa.

Paperinen suunnitelma tuli siind kohtaa, kun kysyttiin missa tyontekija ha-
luaa tydskennelld jatkossa, missa tehdaan ratkaisut, siind jarjestyksessa
jossa paatetaan paallikot, sitten johtajat ja lahiesimiehet ja sitten loput.

Toisaalta aineistosta nousi esiin, ettd organisaatiosuunnitelmaa oli laadittu erilaisissa
johtoryhmissa sekd muissa palavereissa, ja suunnitelmaa oli muokattu saadun palautteen
ja lakimuutosten myota ja jaettu eteenpain jarjestelmallisesti. Haastatteluissa mainittiin

my0s henkilokohtaisia ja yksikkokohtaisia suunnitelmia.

Ihan alkuvaiheessa johtoryhmassa tehtiin suunnitelma ja palautteen pe-
rusteella sitd muutettiin siltd osin kun tarvittiin. Itse asiassa alussa oli
suunnitelma, miten johtajat ja tyontekijat sijoittuvat ja siita oli kaavio.

Kirjallinen suunnitelma tuli ylempaa ja esimiesten kautta alaspain.

Esimiehet tekivat keskendan yhteisty6ta yksikkokohtaisesti, mutta toteutus koettiin hy-
vin vapaaksi itsendiseksi tydskentelyksi, jota toteutettiin lakimuutoksen muutostarpei-
den pohjalta. Yksikkokohtaisten kirjallisten suunnitelmien laatiminen ja noudattaminen
jaivét kuitenkin jokaisen yksikon esimiesten tehtavéksi, eikd haastattelujen yhteydessa
kéynyt ilmi, ettd yksikkokohtaisten suunnitelmien toteuttamisessa olisi noussut esiin

organisaation nakokulmaa.

Suunnitelman pohjalta on istuttu useampiakin kertoja esimiesten kesken
alas ja mietitty milla sitd lahdetaan toteuttamaan kyseisessa yksikossa.
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Kun uusi sosiaalihuoltolaki astui voimaan tiettyyn paivadn menneessa,
suunnitelmaa muutettiin ndkemysten mukaan miten sijoittumista voitaisiin
jo aikaisemmin toteuttaa.

Oma kirjallinen suunnitelma oli vaan mulla itellaén ja uskon ettd myos
monella muulla esimiehelld.

Suunnitelman seuranta koettiin olleen vahvasti yksikon ja sen esimiesten vastuulla.
Esimiestiimeissa suunnitelman etenemisestd keskusteltiin, mutta p&asaantoisesti yksi-
kon esimiesten kykyyn toteuttaa suunnitelmat aikataulun mukaisesti luotettiin ja tuettiin
selkeélla tiedottamisella. Selkedstd seurantajdrjestelmasta organisaationtasolla ei tullut

viitteita aineiston pohjalta.

Yhteista seurantaa ei ollut. Tietyt asiat oli kirjattuna mita pitda tehda ja
mitd pitaé tapahtua ja kuinka ne hoidetaan.

Ei sitd varmaan kukaan ole seurannut. Mutta omassa esimiestiimissani
oma esimieheni kysyi, olenko vienyt sité eteenpdin. Eli seurattiin toteutet-
tiinko suunnitelmaa.

5.1.2 Organisaatiomuutoksen tiedottaminen

Organisaatiomuutoksen tiedottaminen johtoryhmistd esimiehille ja siitd edelleen tyo-
ryhmiin oli aineiston pohjalta jasentynyttd. Tiedotuskanavat olivat padsaantoisesti sah-
kdposteja, erilaisia infotilaisuuksia ja palavereja, mutta myds henkilokohtaisempaan
tiedonkulkuun tarjottiin kanavia. Tiedotusaikataulut olivat kautta linjan hallinnassa ja
tiedotusperiaatteet vahvasti omaksuttu. Myds organisaation taholta saatu yhdenvertai-

suus muutoksen eri vaiheiden tiedottamisesta oli vahvasti huomioitu.

Sahkdpostit, osastokokoukset, viikkopalaverit, henkilokohtaisesti keskuste-
lut. Jos oli mahdollista jarjestdd muita kun rakenteissa olevia keskusteluja
niitakin jarjestettiin mahdollisuuksien mukaan.

Henkilostojohtamisessa oli tarkat ajat milloin asioita sai tiedottaa, oli jo-
pa kellonajat maaritetty milloin asioita piti kaikissa yksikdissa tuoda ilmi
yhté aikaa.

Suunnitelma tiedotettiin séhkopostilla ja osastokokouksissa. Isompi johta-
ja ilmoitti sahkopostilla sitd mukaan kun tiedettiin jotain ja siita tuli ilmoi-
tus.
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Tiedotuksen periaatteina pidettiin totuudenmukaisuutta, tasa-arvoisuutta, avoimuutta ja
lapindkyvyyttd. Esimiehet veivat tietoa eteenpain myos sisaisesti omissa yksikdissaan

mm. osastokokouksissa ja tyoyhteison kehittdmispaivissa.

Se mika tiedetaan ja on faktaa, se tiedotetaan kaikille osapuolille tasapuo-
lisesti ja saman aikaisesti

Kun henkil6stolle kerrotaan kun on tehty paatods pysytdan faktoissa. Aa-
neen sanotaan myos ne mista ei tiedeta tai ovat kesken.

Tiedottamisen avoimuus oli esimiesten kokemana keskeistd, jotta eri tydryhmaét saatiin
muutosprosessissa yhdenvertaisiksi. Avoimuutta ja lapindkyvyyttd toiminnassa edelly-
tettiin organisaation ylemmilta tahoilta, mutta myds esimiehet huomioivat tdmén vah-
vasti oman yksikon tiedottamista suunniteltaessa ja toteuttaessa. Erityisesti henkildsto-
lahtdisyys korostui mm. tyoyhteisdn kehittdmispéivien aikana toteutetussa vuorovaiku-

tuksellisessa tiedottamisessa.
Alusta asti ylempaa on haluttu vieda suunnitelma aika avoimilla korteilla
lapi.
Avoimuus ja lapindkyvyys on yksi toiminnan lahtokohta.

Sen liséksi olen itse pyrkinyt viemaan eri yhteyksissa infoa eteenpain.
Osastokokouksissa ja kehi-paivissa.

5.2 Esimiestyon keskeiset painopisteet muutosjohtamisessa

Toisena yléluokkana aineistossa nousi esiin kdytdnnon esimiestyota késittelevét proses-
sit. Ylaluokka jakautui edelleen neljaan alaluokkaan: 1) esimiesty0 organisaatiomuutok-
sessa, 2) henkiloston tukeminen, 3) aktiivinen tydoryhmé muutoksessa seka 4) ajanhal-
linta. Henkildston tukeminen muutosprosessin eri vaiheissa nousi esiin haastattelujen

aikana my6s muita aiheita kasittelevissa kysymyksissé.
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TAULUKKO 3. Esimiestyon keskeisten painopisteiden yla- ja alaluokat

YLALUOKKA ALALUOKKA

Esimiestydon  keskeiset  painopisteet | Esimiesty0 organisaatiomuutoksessa

muutosjohtamisessa

Henkildston tukeminen muutosprosessissa

Aktiivinen tydryhma muutoksessa

Ajanhallinta

5.2.1 Esimiesty0 organisaatiomuutoksessa

Esimiestyon rooli organisaatiomuutoksessa oli paljon ajatuksia herattdva aihe aineiston
perusteella. Esimiestydstd organisaatiomuutoksessa keskeisiksi aihealueiksi nousi 1)
kokonaisuuksien ja oman roolin hahmottaminen, 2) tapahtumien tiedottaminen yksikos-

td eteenpdin, 3) oman tyon jasentdminen seka 4) henkiléston aktivoiminen muutoksessa.

Oli kerrankin suunnitelma, henkilokohtaisesti koin tietdvani missa men-
naan.

Esimiehet kokivat myds pystyvénsa hyodyntdman muutosjohtamisessa omaa erityis-

osaamistaan, kuten perheiden palveluohjausta.

Palveluohjausta kaytiin paljon kun olin itse ollut kevaan siina palveluoh-
jaajien tydnohjauksessa, niin sita kautta munkin nakemysta kysyttiin.

Esimiesten kesken ei oltu tehty selke&& suunnitelmaa siit4, kuinka etenemisestd seurat-
taisiin eri yksikoiden vélilla, jolloin esimiespalaverien avoin vuorovaikutuksellisuus

osoittautui vertaistuellisesti merkittavaksi.

Ei ollut suunnitelmaa (etenemisesta tiedottamisesta). Mutta toteutettiin il-
man suunnitelmaa esimiespalavereissa mitka fiilikset on porukoilla ja mi-
ten asiat on otettu vastaan missakin.
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Yksikoissa toteutettua tiedottamista ei raportoitu jarjestelmallisesti eteenpéin, mutta
esimiehet toivat kuitenkin ilmi harjoittaneensa omaa seurantaa toteutuksesta ja sen aihe-
uttamista reaktioista ja ilmioistd. N&ita tietoja valitettiin oman harkinnan mukaan eteen-
pain. Esimiehet reagoivat henkildstdsta esiin nousseisiin tunteisiin ja ajatuksiin tukien ja

tietoa edelleen valittaen.

Itse seurasin omaa tiedotusta siltd osin kun sain tietooni tulevia asioita ja
niiden aikatauluja.

Omalta kohdalta tein sen mink& pystyin mita piti kuulla ja kuunnella. Vein
sen tydryhmaan, henkildstolta piti kysya ideoita ja kannustaa nettiin teke-
maan niita kyselyita.

Siirtyméavaiheen esimiesty0, jolloin esimiehet vastasivat vield entisesta tyoryhmastaan
ja alkoivat toimia my6s osittain tulevan tyéryhmén tukena, koettiin haasteelliseksi.
Néissa tilanteissa aikataulut koettiin tiukoiksi ja muutokseen liittyvien toimintojen maa-

ra vaikeasti hallittavaksi.

Aikataulu oli lilan nopea henkilostdvaihdoksissa. Liian monta asiaa oli le-
vallaan, jouduin hoitamaan nykyistéa ja entista tyéryhmaani paallekkain ja
se oli sekavaa myos henkilokunnalle.

5.2.2 Henkildstdon tukeminen muutosprosessissa

Henkildston tukeminen muutosprosessissa nosti runsaasti ajatuksia esimiehissa. Henki-
I6ston tukemiseen oli selkedsti kéytetty paljon aikaa, sen merkitys organisaatiomuutok-
sen lapiviemisessa ymmarrettiin ja siihen oli tarjolla erilaisia tyokaluja. Esimiehet tarjo-
sivat henkiltstolle tilaa kuulemiseen, kanavia, joiden kautta tuoda esiin omia ajatuksia
ja ideoita sekd mahdollisuuden pohtia omaa tulevaa tyonkuvaa ja ammatillista kehitty-
mistd. Myo6s yhdessa tekemisen periaatetta korostettiin. Esimiesten ja henkil0sto vélinen
vuorovaikutus koettiin onnistuneena, tiedotusta ja toimintaa tasavertaisena ja paivittais-

toiminnasta nousevia tarpeita pystyttiin havainnoimaan.

Itse olen pyrkinyt olemaan lasnd, kuuntelemaan sitd tunnetta mita tama
aiheuttaa ja selvittdmaan niité asioita mihin on kaivattu vastauksia.



30

Olen pyrkinyt viemaan sita ajatusta, ettd samassa veneessa ollaan ja yh-
dessa ollaan tekemassa.

Henkil6sto sai tuoda esiin mité ja kuinka haluaisi tehda taméan jalkeen ja
osin siind hyvin onnistuttiinkin, vaikka kaikkien kohdalla kaikki toiveet ei
toteutunutkaan.

Tydyhteison kehittdmispaivat koettiin hyviksi ja vuorovaikutuksellisiksi tilaisuuksiksi,
joiden yhteydessé pystyttiin panostamaan henkildston jaksamiseen ja tukemiseen muu-
tosprosessin aikana. My6s organisaation ylempi johto saatiin osallistumaan néihin tilai-
suuksiin, mika osaltaan toi henkildstolle tunnetta tasa-arvoisuudesta seké loi vaikutus-

mahdollisuuden suoraan organisaation ylimpéaan johtoon.

Lisattiin kehi-paivia, jotta kaikki kokevat tulleensa kuulluksi ja ne ketka
kokivat tarvitsevansa tukea, toivottavasti ovat saaneet. Ylempikin taho on
lupautunut olemaan léhella ja kuulemaan mahdollisuuksien mukaan.

Henkilostoltéa saadun palautteen mukaan myds suoriuduttiin suhteellisen
hyvin olosuhteisin nahden.

Kaikki oli saman arvoisessa asemassa, etta kaikki saivat yhta aikaa tiedo-
tusta.

Paljon annettiin mahdollisuuksia, tosin kirjallisessa muodossa, jossa hen-
kilosto sai kertoa mielipiteitdan ja kuinka asiat kannattaisi toteuttaa, jota
kentalta kannattaa kuullakin.

Esimiehet kokivat kuitenkin padosin riittdmattomyytté ja turhautumista henkilostoa tu-
kiessa, eikd konkreettisia keinoja toiminnan edistamiseen osattu tarjota. Henkiloston
voimakkaat reaktiot olivat jossain mééarin yllatys, ja moni esimiehistd pohti vield pro-

sessin jalkeen, kuinka muutoksen olisi voinut toteuttaa henkildstolahtéisemmin.

Se tuli yllatyksend, esimerkiksi miten helpottaa henkildston tuska,a kun on
epaselvyytta.

Olisi voinut viela... ma en tiedd miten se olisi mahdollista, mutta haaveku-
vissa olisi voinut kuulla vield enemman henkildstoa.
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5.2.3 Aktiivinen tydryhma muutoksessa

Yksikoiden tyoryhmid pyrittiin saamaan aktiivisiksi osallistujiksi organisaatiomuutok-
sessa, ja tyoryhmia kannustettiin tuomaan esiin ajatuksia sekd yleistoiminnasta etta
omasta tyonkuvasta. Henkilostod kannustettiin osallistumaan kyselyihin ja muihin foo-
rumeihin, joissa oli mahdollisuus tuoda esiin omaa ndkokantaa. T&té kautta henkildston

rooli nahtiin keskeisend osana muutosta.

On ollut foorumeita joissa on voinut tulla kuulluksi, voi kertoa omia ko-
kemuksia ja tuoda esiin tydyhteisén nakokulmia.

Henkista tukea ja kannustettiin tekeméan aloitteita

ja kirjoittamaan ajatuksia eri foorumeissa.
Henkildston ammattitaitoa ja osaamista arvostettiin paivittaistydssa, ja paivittaistyon
kautta kerrytettya kokemukseen pohjaavaa hiljaista tietoa pyrittiin tekemaan muutos-
prosessin aikana nakyvéksi. Hiljaista tietoa pyrittiin myds hyddyntdmaan muutosproses-
sin toteutuksessa.

Kéaytannon ruohonjuuritason tydssa henkilokunta nahtiin keskeisena.

Esimiehet ja tydntekijat suunnittelivat yhdessa toimintaa, perustehtavaa ja tyonkuvaa ja
tatd kautta saatu palaute koottiin kdyttoa varten. Kuitenkin isot linjaukset pidettiin joh-
toryhmien tehtévind ja esimiehille jai jossain madrin kokemus, ettd aina saatua palautet-
ta ei osattu hyddyntaa tarpeeksi tehokkaasti.

Ajattelen kuitenkin, ettd saavutettiin se, etta tyontekijat joutuivat esimies-
ten kanssa suunnittelemaan tyénkuvaa.

En tieda oliko henkilokunnalla roolia muutoksessa, mutta samalla tarkas-
teltiin omaa perustehtavaa ja tydnkuvaa. Ja jos oli jollain halua muuttaa
sita, oli tassa kohtaa sithen mahdollisuus.

Isot rakenteisiin kohdistuvat muutokset olivat johtoryhmien vastuualuetta, mutta henki-
I6ston yksikkokohtaista vaikutusmahdollisuutta pyrittiin lissdmé&an siind maérin kuin
mahdollista. Se, millaista todellista vaikuttavuutta henkiloston palautteella oli, oli mo-

nin paikoin kuitenkin hankala arvioida.
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Isompia rakenteita kun lyddaan kasaan, oli henkildstéa kuultu, mutta jon-
kun taytyy nakuttaa ne paikalleen.

Sille luotiin tilaa, ettd saa antaa palautetta. Mutta se jai silt osin torsok-
si, ettd mita palautetta tuli, silla oli lilan vahan vaikutusta.

5.2.4 Ajanhallinta

Organisaatiomuutos koski koko organisaatiota ja oli mittakaavaltaan huomattavan laaja,
jolloin myds sen toteuttamiseen oli varattava runsaasti aikaa. Huolimatta siité, etta or-
ganisaatiomuutos tiedettiin lahtdkohtaisesti aikaa vievaksi prosessiksi, muodostui ajan-
hallinnasta yksi esimiestyon keskeisimmista haasteista, ja esimiehet kuvasivat ajankulua
toistuvasti nopeaksi. Koska muutoksen tiedettiin olevan aikaa vieva prosessi, joka tulisi
lisdédmaan levottomuutta henkil0stossd, esimiehet toivat esiin ajatuksia, olisiko muutok-

sen voinut aloittaa jo aikaisemmin?

Sita ei ehka osattu huomioida tarpeeksi kuinka paljon tAmmadiset muutok-
set vie aikaa ja millaisia tarpeita se nostaa henkildstossa.

Esimiesten vaikuttavuus aikataulusuunnitteluun oli aineiston pohjalta melko vahaista ja
he joutuivat mukautumaan ylempad annettuihin aikatauluraameihin. Toisaalta myods
tiedostettiin, ettd pitkittynyt muutosprosessi toisi mukanaan uusia johtamishaasteita, ja
siksi suunnitelman l&piviemisen aikataulua tiukennettiin prosessin aikana. Vaikka aika-
taulut koettiin haastaviksi, esimiehet eivat kuitenkaan olleet varmoja, olisiko I6yhempi

aikataulu lopulta helpottanut muutoksen lapiviemista.

Ehké& itse myos olisin aloittanut muutoksen jo aiemmin, mutta olisiko se
mennyt hankalammaksi jos siihen olisi jadnyt enemman aikaa.

Aikataulu oli yksi (mité& muutettiin), koska se vietiin 1&api nopeella aikatau-
lulla.
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5.3 Yksikon paivittaistoiminnan johtaminen

Kolmas aineistosta johdettu yl&dluokka oli yksikon paivittaistoiminnan johtaminen. Laa-
joista toiminnallista muutoksista huolimatta péaivittdistyd jatkui kaikissa yksikdissa kes-
keytyksettd l1&pi koko muutosprosessin, ja joissakin yksikdisséd vanha tyonkuva seké
tuleva tyonkuva toimivat hetkellisesti paallekkéin. Tyokuvien paallekkéisyydesta voi-
daan yhtend esimerkkind nostaa esiin perhetukikeskuksen kriisiosaston muuttuminen
kuntoutusosastoksi: osastolla oli sijoitettuna viel&d vanhan Kriisiosaston asiakkaita, kun
samaan aikaan tulevan uuden kuntoutusosaston asiakkaita alettiin ottaa siséan. Lisé&ksi
tyontekijoiden odotettiin ottavan paivittéistyonsa ohella aktiivisesti osaa organisaa-
tiomuutoksen suunnitteluun, toteutukseen ja reflektointiin, silla reaaliaikaisen palautteen

saaminen tyoryhmilta oli muutosprosessin onnistumisen kannalta merkittavaa.

TAULUKKO 4. Yksikon péivittaistoiminnan johtamisen yla- ja alaluokat

YLALUOKKA ALALUOKKA

Yksikdn paivittaistoiminnan johtami- | Paivittdistyon jatkuvuus

nen

Tyontekijoiden rooli muutoksessa

Palautejarjestelma

5.3.1 Paivittaistyon jatkuvuus

Organisaatiomuutoksen aikana vanhojen ja uusien toimintojen paallekkéisyys koettiin
Jo ennalta haastavaksi, ja sen toteuttamista suunniteltiin runsaasti seké hallinnollisesti
ettd myos péivittaistoimintojen tahoilta. Yksikoissé pyrittiin ensisijaisesti minimoimaan
muutoksen vaikutus asiakasrajapintaan suunnittelemalla paivittdistoiminnot mahdolli-
simman selkeiksi. Vaikka suunnitelmat oli laadittu ennalta ja kirjattu nékyviksi, niiden

vaikutus kaytannon tyohon tuli yllatyksena niin esimiehille kuin tyéryhmille.

Positiivista oli sekin, ettd muutos ei nédkynyt niin paljoa asiakkaisiin.

Kaikki oli hienosti paperilla, mutta sitd miten se vaikuttaa kaytannon tyo-
hon ei osattu huomioida tarpeeksi.
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Organisaatiomuutoksen myo6té henkilostolld oli mahdollisuus pohtia omaa ammatillista
suuntautumista seka toivoa itselleen mieluista sijoituspaikkaa organisaation sisélla. Kui-
tenkin osa muutoksen myota syntyvisté tyotehtavista jasentyi huonosti tai jai epaselvak-
si tyontekijoille, joka johti resurssien epatasaiseen jakautumiseen eri tydtehtavien valil-
l4. Tastd huolimatta padosin kaikki toimet saatiin taytettyd. Tilanteissa, joissa toisaalla
vallitsi ylitarjonta ja toisaalla resurssipula, esimiehet kavivét henkilokohtaisia keskuste-
luja yksittaisten tyontekijoiden kanssa heidén tulevista sijoituspaikoistaan, ja osa siirois-
ta jouduttiin toteuttamaan esimieslahtdisesti. Tyontekijoiden siirtyminen uusiin tyoteh-
taviin yksikoissa, joissa oli viela siirtymavaiheen takia pééllekkaista toimintaa ja vanho-

ja tyontekijoita, koettiin haastavaksi ja kuormittavaksi kaikille osapuolille.

Toiveet menivat aika hyvin yksiin resursoitujen tyotekijamaéarien kanssa.
Yksittaisiin tehtaviin, jotka ei ollut henkildstolle niin selvilla jouduttiin
pohtimaan mill& perusteilla tyontekijoita siirretédan toisiin tehtaviin.

Mista tyontekijat saadaan koottua eripisteistda, mitd pitéaa sisallaan tyon
aloittaminen yksikossa ja miten se saadaan vietya lapi tilanteessa, jossa ti-
loissa toimii vield vanha osasto.

5.3.2 Tyontekijoiden rooli muutoksessa

Henkilokunnalle tarjottiin mahdollisuus tulla kuulluksi seké vaikuttaa omaan tyéhonsa
muutosprosessin aikana. Aktiivisena vaikuttajana toimiminen edellytti yksittéisilta tyon-
tekijoiltd ymmarrysté siitd, mitkd organisaatiomuutoksen taustatekijét olivat sekd samal-
la kykya hahmottaa oma rooli muutoksessa. Kun tydntekija ymmarsi organisaatiomuu-
toksen vaikuttimet sek& pystyi asemoimaan itsensd osaksi muutosta, pystyi han kohdis-
tamaan antamansa palautteen niihin rakenteisiin, joihin h&nelld oli todelliset vaikutus-
mahdollisuudet. Se, ettd organisaatiomuutoksen aikana mahdollistettiin henkilékunnan
kuulluksi tuleminen seké se, ettd heille annettiin mahdollisuus ottaa vastuullinen rooli
muutosprosessissa, 0soitti organisaatiolta arvostusta sekd tyéryhmid, ettd yksittaisia

tyontekijoita kohtaan.

Sitd en tiedd kuinka paljon niilla oli lopulta merkityst&, mutta oli ainakin
yritysta siihen, ettd henkil6kuntaa kuunneltiin.
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Silta osin oli tietoinen (henkilokunta), etté pystyi laittamaan ajatuksia toi-
minnan kehittdmisesta asiakaslahtoiseksi ja kuinka pystytdan vastaamaan
uuden sotelainkin haasteisiin.

Se oli hyvaa, etta joiltakin osin henkilokuntaa kuunneltiin ja oli mahdolli-
suus vaikuttaa.

Henkildston roolia muutosprosessissa ei nahty tietoisesti taysin passiivisena minkaan
tahon toimesta, vaan tyontekijaedustukselle annettiin mahdollisuus osallistua muun mu-
assa johdon ohjausryhmien palavereihin. Erilaisista osallistumismahdollisuuksista huo-
limatta henkilokunnan nakemysten vaikuttavuus koettiin viime k&dessa melko heikoksi
muilta kuin oman tyonkuvan rakentumisen osalta. Lisdksi useiden vaikutuskanavien ja -
mahdollisuuksien yhtakkinen tarjotna sai eri tydoryhmat epdileméan, kuullaanko heita
oikeasti, joka osaltaan vahensi motivaatiota ottaa aktiivisesti osaa muutosprosessin lapi-

vientiin.

Ei mun mielestd (henkilékuntaa pidetty passiivisena). Johtoryhmassakin
on tyosuojeluvaltuutettua ja muuta edustusta ollut kuulemassa, siitd on
tiedotettu tasaisin valiajoin.

Mielestani ei silla ei ollut hirveesti vaikutusta mita tyéryhmisté oli tullut.

Ehk& se korostui siind kun kysyttiin missa he tulisivat tydskentelemaan ja
siina vaiheessa kun sitakin kysyttiin ei ollut téstd muutoksesta varmuutta
mitd missakin tehdaan. Henkilokunta oli sivusta katsojan roolissa aika
pitkalle.

Aika hyvin ndkemykseni mukaan, siihen panostettiin. Se saattoikin olla yl-
latys ja aiheuttaa epailyksia kuullaanko mua oikeasti, joka oli ehkd odo-
tettavaakin.

5.3.3 Palautejarjestelma

Henkilosto antoi paljon palautetta siitd4, mik& vanhassa organisaatiossa kaipasi kehitet-
tdvad, ja saatu palaute otettiin huomioon organisaatiomuutoksen l&piviennissa. YKsi
muutoksen keskeisistd tavoitteista oli saada organisaatiosta asiakaslahtéisempi, ja koska
tyontekijat toimivat péivittaistydssaan tiiviisti asiakasrajapinnassa, haluttiin tyontekijoil-

t4 kehitysideoita etenkin asiakaslahtdisen toiminnan kehittdmiseen. Esimiehet kokivat
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yksikdiden paivittaistoiminnasta nousevat kokemukset ja nakemykset hyvin tarkeéksi,

ja henkilostolle annettiin useita mahdollisuuksia tuoda ajatuksiaan julki.

Henkilostolta tuli paljon palautetta mik& vanhassa organisaatiossa ei toi-
mi.

Miten organisaatiosta saadaan entista enemman asiakaslahtdinen. Henki-
16ston kuulemista yritetddn painottaa ja henkilostolla olisi vaikutus mah-
dollisuuksia.

Organisaatiomuutoksen luonteen ja laajuuden vuoksi kéynnissa oli useita yhtaaikaisia
sisdisia muutosprosesseja. Prosessien sisaltd ja tavoitteet olivat paikoin hankala avata
tyontekijoille tasavertaisesti. Myos henkilostolle suunnattujen kyselykaavakkeiden laa-
dinnassa ja sisallossa oli havaittavissa epéselvyyksid, jotka vaikuttivat nékyvésti tyo-
ryhmistd sadun palautteen kohdentamiseen. Esimiehet kokivat, ettd kysymystenasette-
lulla toteutettiin linjausta, jossa henkilOstd asetettiin passiiviseen rooliin organisaation
isoissa linjamuutoksissa rajaamalla heidén vaikutusmahdollisuutensa omaa tydskentely-
kenttad koskeviksi.

Esimerkiksi kyselylomakkeissa se "muu kohta" ei ollut tarpeeksi hyvin
avattu mita se pitaa sisallaan.

Isoissa linjoissa (henkilokunta passiivisena), henkilokunta otettiin enem-
man mukaan kun mentiin naihin omiin lokeroihin.

5.4 Muutos kdytannossa

Neljés aineiston pohjalta muodostettu yldluokka kasittelee muutoksen toteutumista kay-
tdnnossd. Ylaluokka muodostui yhdistelemélld esimiesten ndkemyksid siitd, kuinka
muutos konkretisoituu kdytanndssd. Haastattelujen toteutusvaiheessa organisaatiomuu-
toksen kéaytannon vaikutukset olivat jo n&htdvissa eri yksikoissa, mutta niiden analy-
sointi oli vield monilta kohdin kesken. Monet uudet kayténteet hakivat vieléd lopullista
muotoaan, mutta yksikoissd oli jo havainnoitu muutoksen péatavoitteiden toteutumista
ja henkildston sopeutumista muutoksiin. Muutos oli jo konkretisoitunut, mutta sen
kaikki sen lopulliset vaikutukset ja tulokset eivat olleet viel&d n&htévissa tai ne hakivat
vield lopullista muotoaan. Taméan vuoksi alaluokaksi aineiston perusteella maarittyi tas-

sd vaiheessa ainoastaan muutoksen konkretisoituminen.



37

TAULUKKO 5. Muutosprosessin ylé- ja alaluokka

YLALUOKKA ALALUOKKA

Muutos kaytannodssa Muutoksen konkretisoituminen

5.4.1 Muutoksen konkretisoituminen

Yksi organisaatiomuutoksen keskeisia toiminnallisia tavoitteita oli saada muutos toteu-
tettua siten, ettd muutosprosessi nakyisi mahdollisimman véhén palveluiden loppukayt-
t4jille. Rakenteellisten muutosten edellyttdmé& uusien toimintojen aloittaminen, vanhojen
toimintojen jatkaminen, siirtdminen tai lopettaminen seka tyoryhmien uudelleen muo-
dostaminen olivat alussa muutoksen keskeisimpid haasteista etenkin lahiesimiestytn
nakokulmasta tarkasteltuna. Esimiehet kokivat rakenteellisille muutoksille asetettujen
paatavoitteiden tayttyneen melko hyvin, joskaan ei taydellisesti. Muutosprosessin koet-
tiin vaikuttaneen asiakasrajapintaan hyvin vahé&n, mutta esimiehet kokivat, etteivat he
pystyneet ajanpuutteen takia tukemaan tyoryhmia muutoksen eri vaiheissa niin paljoa,
kuin he olisivat toivoneet. Esimiehet kokivat, etteivat he pystyneet tarjpamaan myos-

kaan uusissa tyonkuvissa aloittaville tyontekijoille riittdvéan tasoista tukea.

Keskeinen tavoite siitd, etta tilanne mahdollisimman vahan nakyisi asiak-
kaalle saatiin toteutettua siina maarin kun se oli mahdollista.

Esimiehen& joutui olemaan kahden tyéryhman valissa ja olisin halunnut
olla enemman lasna uuden tyéryhman mukana, jonka tapasin vasta kehi-
paivassa.
Vaikka esimiehilld oli nopeasta aikataulusta sekd vanhan ja uuden tyoryhmén kanssa
paallekkéin tydskentelemistd johtuen voimattomuuden tunnetta, vastaanotto uusissa

tyoryhmissa oli lopulta positiivinen.

Positiivisena yllatyksena tuli, kuinka hyvin henkildsto otti vastaan uuden
esimiehen kaikesta epaselvyydesta huolimatta.
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Yksikoissd, joissa perustyonkuva pysyi samana, muutoksen vaikutukset paivittdiseen
toimintaan olivat huomattavasti pienempié ja kokemus muutoksen konkretisoitumisesta

huomattavasti kivuttomampi.

Meidan puolelta tama meni sillai kivuttomasti, koska perustehtava ei hir-
veesti muuttunut.

Organisaatiomuutos oli laaja, ja tastd johtuen sen todelliset vaikutukset eivét kaikilta
osin ole heti nékyvissa. My0s tulosten analysointi vaatii aikaa. Muutoksen lopullisia
vaikutuksia on monilta osin hankala vield ennakoida ja niihin on vaikea valmistautua,
silla kokonaisvaikutukset voivat yksittaisen yksikon kohdalla olla yllattavatkin. Viive
tulosten nékyvaksi tulemisessa sek& arvioinnin hitaus heikentavat pysyvyydentunnetta

tyoryhmissa.

Se mité todellisuudessa saavutettiin, on vield mietinnassa, onko talla saa-
vutettu se mita tavoiteltiin.

Kokonaisuus tuli yllatyksena, vaikka se oli ehka tietokin.

Edelleenkin tietty epdvarmuus oliko muutos tassa vai tuleeko viela jotain.

Henkil6kunnan sopeutumista muutokseen arvioidaan jatkuvasti esimiesten toimesta
yksikodiden sisélld. Yksikkokohtainen kokemus muutoksessa onnistumisesta ei kuiten-
kaan yksin kuvaa muutosprosessissa onnistumista koko organisaation tasolla, silla muu-
tos on saattanut onnistua vain paikallisesti: henkil0std saattaa sopeutua muutoksiin yk-
sikkokohtaisesti hyvin, mutta laajemman tarkastelun yhteydessa selviad, ettd yksikon
jasenten koko organisaatiota koskevat odotukset muutoksesta eivét ole toteutuneet.
Myds tyoryhman sisalld yksittdiset tyontekijéat saattavat kokea muutoksen vahvasti ne-
gatiivisena. Liséksi esimiehet analysoivat yhéa itse muutoksessa onnistumista sekd omaa
sopeutumistaan muutokseen, joka osaltaan vaikeuttaa kokonaiskuvan hahmottamista

siitd, kuinka muu henkildstd on muutokseen sopeutunut.

Henkilokunta on kuitenkin mielestani sopeutunut ihan hyvin.

En siis koe etta kaikki olisi sopeutunut hyvin tai ollenkaan. Omat arvot tai
tyonkuva ei vastaa ollenkaan sitd mita haluaa tehda.

Mutta se mita nden ja kuulen tuolla kentélld, ei kaikki varmaan ole sopeu-
tunut yhté hyvin.
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Itse omasta mielesta olen sopeutunut, muiden puolesta on vaikea vield sa-
noa.



40

6 TULOSTEN TARKASTELU JA JOHTOPAATOSTEN TEKO

Pystyin jo opinnaytetyoni haastattelumateriaaleja purkaessa seké siséllénanalyysia teh-
dessa havaitsemaan tiettyja seké yhtélaisyyksia ettd vastakkaisia tai muuten toisistaan
selke&sti poikkeavia kasityksié siitd, miten tutkimukseen haastatellut esimiehet kokivat
muutosjohtamisen. Huomion arvoista on, ettd tutkimukseni kohdistui ison julkisen or-
ganisaation kahteen eri yksikkoon, joiden toiminta oli ennen organisaatiomuutosta hy-
vin samankaltaista, mutta muutoksen myo6té toinen yksikoistd muuttui kriisiosastosta
kuntouttavaksi osastoksi toisen jatkaessa entistd toimintaansa kriisiosastona. Henkil6-
kunta muuttui kummassakin tarkastelun kohteena olleessa yksikdssé esimiehid myoden,
ja osa henkilékunnasta rekrytoitui yksikoihin niin tutkimuksen ulkopuolisista kaupungin
yksikdista kuin taysin muista organisaatioista. Ainoastaan yksikdiden uudet esimiehet
valikoituivat tehtdviinsa yksinomaan saman organisaation sisaltd. Organisaatiomuutos
oli laaja, ja sen rakenteellista toteutumista johdettiin vahvasti organisaation ylimmalta
tasolta. Yksikkotasolla esimiesten toimenkuvassa korostui puolestaan henkildstdjohta-

misen nakdkulma.

Aineiston analyysin pohjalta kavi ilmi, ett4 haastattelemani esimiehet kokivat muutos-
johtamisen hyvin henkilostolahtdisend, ja ettd muutosprosessissa onnistuminen vaatii
ensisijaisesti hyvia henkildstojohtamisen taitoja. Tulosta selittaa se, ettd haastateltavana
olleet esimiehet toimivat l&dhiesimiestehtdvissa vastaten organisaatiomuutoksen onnis-

tumisesta yksinomaan oman yksikkonsa sisélla.

6.1 Tulosten tarkastelua

Muutosjohtamisen suunnitelman laatimisen selkeys ja toteutuksen yhdenmukai-

SUus

Organisaation muutosprosesseja kuvaavat toimintamallit mééritettiin organisaation joh-
toryhmén toimesta. Koska muutosprosessit koskivat laajoja organisaation siséisia koko-
naisuuksia seka yhtendisia toimintamalleja, oli tarkedd, ettd muutosprosessi etenisi 1api
koko organisaation selkeésti ja johdonmukaisesti, ja tata varten laadittiin muutoksen

toteutusta, tiedottamista seka esimiesten johtamista tukevia prosessikuvauksia. Esimie-
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het kuvasivatkin saaneensa ylemmaltd johdolta tarkat ohjeet seka aikataulut muutoksen
viemiseksi eteenpéin, mutta muutoksen tueksi saamansa kirjallisen suunnitelman viemi-
sesta kaytantoon esimiehilld oli hyvin ristiriitaiset ndkemykset: Selkeé auki Kkirjattu yk-
sityiskohtainen suunnitelma jasentéa ja ohjaa esimiestyota turvaten organisaation tahol-
ta asetettujen tavoitteiden seké aikataulujen yhteismitallisen toteutumisen. Silti - huoli-
matta siit4, ettd suunnitelma oli pohdittu ja rakennettu yhdessa - koettiin, ettd suunni-
telman toteuttaminen kaytannossé oli kunkin esimiehen oman tulkinnan varassa. Tdma
loi epatietoisuutta esimiesten keskuudessa siitd, mika muiden yksikdiden todellinen to-
teuttamissuunnitelma oli. Kaytannon toteutuksen ristiriidasta huolimatta kukin esimies
koki kuitenkin olleensa hyvin tietoinen siit4, mita heiltd organisaatiotaholta odotettiin,
mihin muutoksella pyrittiin sekd mill& periaatteilla ja aikataululla muutosta haluttiin

vieda eteenpain.

Esimiesten keskeisiksi painopisteiksi muutosprosessin aikana muodostuivat 1) henkil6s-
ton tukemiseen téhtddvat toiminnot, 2) toiminnot, jotka kannustavat henkildsté ottamaan
aktiivisesti osaa muutokset seké 3) ajanhallinnalliset tehtavat. Esimiehet saivat muutos-
prosessin aikana suunnitella hyvin itseohjautuvasti ne keinot, joilla esimiesten keskei-
siksi painopisteiksi nousseita toimintoja pystyttiin toteuttamaan kussakin yksikossa. Ja
vaikka nditd keskeisid toimintoja ei ohjattu tiukasti organisaatiotaholta k&sin, tehtiin tata
tarkoitusta varten ajallisesti mahdolliseksi jarjestdd muun muassa kehityspéivien ja
muiden vastaavien tilaisuuksien jarjestaminen, joissa henkildstoa voitiin kuulla kaikissa

muutoksen eri vaiheissa.

Esimiesten kokemusten pohjalta nousi vahvasti esiin yhdessa tekemisen, yhdenvertai-
suuden sek& aktiivisuuden periaate, joissa henkiléston merkitys osana onnistunutta or-
ganisaatiomuutosta oli ymmarretty. Henkilostolle jarjestettiin muutosprosessin aikana
organisaation toimesta useita eri foorumeita, joissa tarjottiin mahdollisuus esittda nake-
myksia niin organisaatiomuutoksen sisallostd, sen toteutumisesta sekd omaan tyénku-
vaan liittyvista toiveista kuin myds omista tuntemuksistaan muutoksen aikana. Esimies-
ten tehtédvéna oli tukea ja kannustaa henkilostod kayttamadn néita vaikuttamisen eri ka-
navia seké jarjestéa aikaa osallistumiseen. Esimiehet olivat ymmartaneet myds sen, mi-
k& rooli heilld ja henkilostolla oli organisaatiomuutoksessa, ja ndin he pystyivét kohden-
tamaan henkiloston vaikuttamismahdollisuudet oikeisiin rakenteisiin. Kaksi keskeista

rakenteellista muutosta, joihin henkildstolla nahtiin olevan suora vaikuttamismahdolli-
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suus, olivat asiakasarajapinnasta nousseet paivittaistyon rakenteita koskevat muutostar-

peet sekd mahdollisuus vaikuttaa oman tulevan tyénkuvan rakentumiseen.

Organisaatiomuutoksen aikataulu koettiin haastavana erityisesti siksi, ettd muutoksen
lapiviemiselle asetettu nopea aikataulu ei mahdollistanut henkiléston tukemista niissa
maarin, kuin esimiehet olisivat halunneet. Liséksi koettiin, ettd prosessin aikana edel-
leen tiukennettu aikataulu johti siihen, ettd henkildston ndkemysten vaikuttavuus muu-

tosprosessiin jai monilta osin epéselvaksi.

Kokkisen (2012) vaitoskirjan tulokset huomioiden, tdssa opinndytetyossa esitellyssa
organisaatiomuutoksessa henkilostod olisi pitdnyt jo suunnitteluvaiheessa hyoddyntaa
aktiivisemmassa myds rakenteellisia muutoksia koskevien prosessien rakentamisessa.
Organisaatiomuutoksen rakenteelliset prosessit laadittiin kuitenkin organisaatiolahtoi-
sesti jattamalla henkilosto passiiviseen rooliin, jonka my6t4 suunnitelma tuki enemman
prosessien rakentumista kuin henkildstojohtamista tai itse henkildstod. Henkiloston mu-
kaan ottaminen olisi my6s todennédkoisesti edesauttanut suunnitelman tehokkaampaa
avaamista kaytannon tasolla sen sijaan, ettd nyt organisaatiolahtdisesti toteutettuna or-
ganisaatiomuutoksen toteutusta kuvaava suunnitelma jai esimiesten kokemana monin
paikoin puutteelliseksi. Myds Turpeinen (2011) tuo vaitoskirjassaan esiin henkilostolta
saadun palautteen merkityksellisyyden osana organisaatiomuutoksen suunnittelua ja

toteuttamista.

Panostamalla oikea aikaiseen ja tasa-arvoiseen tiedottamiseen, Taskisen (2005) vaitos-
Kirjassaan esittamat tulokset oikeudenmukaisuudesta ja tiedottamisesta osana onnistu-
nutta organisaatiomuutosta, vaikuttivat toteutuneen ladhtdkohtaisesti hyvin myos tdssé
opinnaytetydssd tarkastelun kohteena olleessa organisaatiomuutoksessa. Henkildstén
rakenteellisen vaikuttamisen vahéisyys seké sen osallistaminen organisaatiomuutokseen
suunnitteluvaiheesta lahtien, vaikeutti osaltaan organisaatiomuutoksen lapivientid seka
silla tavoiteltujen arvojen saavuttamista muun muassa siksi, ettd muutosprosessia tukeva

selked henkilGstorakenteisiin ulottuva toimintasuunnitelma puuttui.
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Perustoimintojen toteuttaminen, palautejarjestelma ja tyontekijéiden rooli muu-

toksessa

Organisaatiomuutoksen aikana yksikoiden siséllé toteutettiin yhtéaikaisesti niin vanhoja
perustoimintoja kuin muutoksen myota omaksuttavia uusia toimintoja. Siirtymévaiheen
kaoottisuutta ennakoiden, muutosprosessin yhdeksi paatavoitteeksi oli asetettu asiakkai-
siin heijastuvien vaikutusten minimoiminen organisaatiomuutoksen aikana, ja taté toteu-
tettiin vahvasti tyontekijalahtoisesti. Tyontekijoilla oli merkittdva rooli niin perustoi-
mintojen ja paivittaisten tyotehtavien hoitamisessa kuin niiden pohjalta nousseiden tar-

peiden huomioimisessa muutosprosessin aikana.

Tyontekijoilla oli useita mahdollisuuksia tuoda esiin nakemyksidén seka tarpeitaan
muutosprosessin aikana, mutta niiden todellinen vaikuttavuus jai kuitenkin epéselvaksi
esimiehille. Tyontekijdille tarjottiin myds mahdollisuus esittéa toiveita sijoittumisestaan
uusiin ty6tehtdviin organisaatiomuutoksen myota, ja nditd toiveita pystyttiin kuulemaan
tehokkaasti ja uudelleensijoitukset pystyttiin toteuttamaan péaéosin tyontekijoiden toi-
veiden mukaisesti. Kuitenkin vaikuttaminen itse muutokseen koettiin vahdiseksi, osin
siitd syysta, ettd tyontekijoiden roolia ei oltu mééritetty heille selkedsti etukateen. Myds
useat paallekkadiset muutosprosessit aiheuttivat sen, ettd yksittéisella tyontekijalla ei
valttamatta ollut tarpeeksi tarvittavaa tietoa kaytdssaan muodostaakseen jasenneltya
mielipidettd kysytyistd asioista. Tama johtui padosin siitd, ettd esimerkiksi uusien osas-
tojen kohdalla tydnkuva ja osastoprofiili saattoivat vield olla epéselvia tai kysymyslo-
makkeiden kysymysten asettelu ei ollut tarpeeksi informatiivinen oikean mielikuvan
luomiseksi. Vaikka henkilékunnalla oli paljon mahdollisuuksia antaa palautetta, sen
kohdentaminen ei ollut niin tehokasta kuin toivottiin, mik& osaltaan aiheutti henkil6-

kunnassa epdvarmuutta omasta roolistaan muutoksessa.

Turpeinen (2011) tuo véitoskirjassaan esiin henkiloston palautteen merkityksen jo
suunnitelman laatimisvaiheessa, mutta korostaa myds henkiléston omaa tietoutta roolis-
taan muutoksessa. Vaikka esimiehet panostivat vahvasti henkildstojohtamiseen, henki-
l6ston tukemiseen sek& vuorovaikutukseen muutosprosessin aikana, henkildston rooli
koettiin siitd huolimatta hieman epéselvéna kautta linjan. Henkil6ston roolin parempi
madrittdminen ja tiedottaminen olisi osaltaan helpottanut konkreettisesti esimiesten tyo-
t& auttamalla ymmartaméaan henkildstossé syntyneita reaktioita. Henkiléston roolin méé-

rittdminen olisi myo6s jasentanyt muutoksen tarkoitusta ja tavoitetta henkilostolle, joiden
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merkitystd onnistuneessa organisaatiomuutoksessa myds Kokkinen (2012) painottaa.
Viitaten Taskisen (2005) véitoskirjan havaintoihin, hyvén vuorovaikutussuhteen muo-
dostuminen esimiesten ja henkiloston valille oikeudenmukaisuuden ja vaikutusmahdol-
lisuuksien kautta lisad luottamusta vasta muodostuneissa tydyhteisossé ja helpottaa ndin

tavoitteiden tayttymista lapi prosessin.

Muutokseen sopeutumisen tukeminen ja arviointi

Keratessani opinnaytetydni aineistoa, osa organisaatiomuutoksen tuloksista alkoi jo olla
nékyvissa uusien rakenteiden astuttua kaytantdon ja henkilokunnan sijoituttua uusiin
tehtdviinsd. Organisaatiomuutoksen vaikutukset asiakasrajapintaan oli pystytty pité-
maan vahaisina ja muutos koettiin téltd osin onnistuneen. Haastattelujen aikana esimie-
het pohtivat, kuinka he olisivat pystyneet tukemaan henkil6stda vahvemmin muutospro-
sessin aikana. Tiukka aikataulu ja siirtym& vanhasta tyoryhmaésté uuteen koettiin haasta-
vana, ja kahden ty6ryhman vélissd toimiminen oli esimiesten kokemuksien pohjalta
kuormittavaa. Esimiehet kokivat kuitenkin tulleensa hyvin vastaanotetuiksi uusissa teh-
tavissaan, mika viittaa onnistuneeseen henkildston tiedottamiseen ja tukemiseen muu-
tosprosessin aikana, vaikka esimiehet kokivat néilta osin epdvarmuutta muutosjohtami-
sessa onnistumisessa. Toisaalta tutkimuksen kohteena olleisiin yksikoihin kohdistui
vaikuttavuudeltaan hyvin erilaiset muutokset, jolloin vahemman muutoksia kokeneen
yksikdn esimiehet kokivat muutoksen kokonaisuutena huomattavasti kivuttomampana.
Kokonaisuudessaan organisaatiomuutoksen tuomia vaikutuksia ei ole vield ehditty ana-
lysoimaan organisaatiotasaolla, eikd kaikki muutokset ole vield selkedsti nakyvissa.
Tama aiheuttaa henkildstossa epavarmuutta siitd, milloin muutos valmistuu, onko muu-
tos jatkuva ja onko uusia muutoksia odotettavissa. Sopeutuminen muutokseen on ollut
hyvin monitahoista niin esimiehille kuin tyontekijoille, ja se ndyttaytyy eri yksikoissé
hyvin ristiriitaisena. Kaikkien tyontekijoiden toiveet uudesta organisaation sisdisesté
sijoittumiskohteesta ei valttdmatta ole toteutuneet, tai uusi tyonkuva ei syysta tai toises-
ta vastaa yksilon arvoja ja odotuksia. Esimiehet itse kokevat sopeutuneensa muutokseen
kauttaaltaan hyvin, mutta organisaatiotason arviota sopeutumisesta koko muutosta kos-

kettaneen henkilOoston osalta ei vield ole toteutettu.

Taskinen (2005) tuo vaitoskirjassaan vahvasti esiin, ettd hyvien johtamistaitojen ohella
my06s muutosprosessissa syntyneilla henkiloston kokemuksilla on suuri merkitys myo-

hempdaan sopeutumiseen uuteen tydyhteiséon ja kulttuurin. Varsinkin muutoksen alku-
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vaiheessa luotu avoin vuorovaikutus ja luottamus ovat avainasemassa lapi prosessin
aina suunnittelun aloittamisesta sopeutumisen toteutumiseen saakka. Kuten mainittua,
muutoksen tulosten ja sopeutumisen arviointi on tdmén opinnaytetyon valmistuessa
vielda monilta paikoin organisaatiossa kesken, mutta esimiesten kokemuksien pohjalta
voidaan jo havaita jasentymattomyytta henkiloston oman roolin tiedostamisessa. Tur-
peinen (2011) tuo esiin, ett4 tastd voi muodostua virheellisia tulkintoja muutosvastarin-
nasta, joita voidaan ehkaistd tehokkaalla palautekaytannolla vield prosessin loppuvai-
heessa. Taskisen (2005) esittdmat ndkemykset puolestaan auttavat muutosta arvioidessa
kiinnittdimaan huomiota mahdollisiin matkan varrella esiinnousseisiin kompastuskiviin,
joilla voi olla merkittdvakin vaikutus vield lopullisia tuloksia arvioidessa. Kokkisen
(2012) esiin tuomat alentuneen ty6hyvinvoinnin merkittavét ilmenemismuodot voidaan
valttaa - tai ainakin niitd voidaan ennakoida - kiinnittdmalla erityisesti huomiota aiem-
pien tutkimusten esiin nostamiin keinoihin, joilla parantaa henkildston roolia organisaa-

tiomuutoksissa.

6.2 Opinndytetyon eettisyys ja luotettavuus

Opetusministerion asettama tutkimuseettinen neuvottelukunta tarjoaa tutkijalle ohjeet
eettisesti hyvan tutkimuksen tekemisen perustaksi. Eettisesti hyvan tutkimuksen teke-
minen edellyttada tutkijalta tiedeyhteisdjen hyvien tutkimustapojen tunnustamista, rehel-
lisyytta sek& huolellisuutta niin tutkimustydssa kuin tulosten tallentamisessa, etté tulos-
ten esittdmisessd. Tutkijalta vaaditaan liséksi tieteellisten kriteerien mukaisia tiedon-
hankintatapoja ja avoimuutta tulosten julkistamisessa. Tutkijan on tydssédén kunnioitet-
tava muiden tutkijoiden tyota ja saavutuksia. Tutkimus tulee toteuttaa tieteelliselle tie-
dolle asetettujen vaatimusten mukaisesti ja tutkimusryhman tai muiden tutkimukseen
osallistuvien vastuut, oikeudet ja velvollisuudet pitéa olla esitettynd ja kirjattuna kaikki-
en osapuolien hyvéksymaélla tavalla. Rahoitusl&hteet ja / tai muut merkittavat sidonnai-
suudet on ilmoitettava tutkimukseen osallistujille ja raportoitava asianmukaisesti tulok-
sia julkistaessa. Tutkimusta tehdessé on noudatettava hyvaé hallintokdytantoé ja henki-
|0st6- ja taloushallintoa. (Hirsjarvi ym. 2013, 23-24.) Tutkimuksen uskottavuus on tay-
sin riippuvainen tutkijan eettisistd ratkaisuista, ja siksi hyvan tieteellisen kaytdnnon
noudattaminen on avainasemassa. Vastuun hyvésta tieteellisen k&ytdnnon noudattami-
sesta kantaa tutkija itse sekd myos tutkimusyksikon johtaja (Tuomi, J. & Sarajérvi, A.
2009, 132-133).
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Tama opinndytety0 on alusta asti suunniteltu yhteistydssa paitsi ohjaavan opettajan,
myo0s tutkimuskohteena olleiden yksikon esimiesten kanssa. Hain opinndytetyotani var-
ten tutkimusluvan Tampereen Kaupungilta 17.3.2015. Yksikdiden esimiehié oli infor-
moitu tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista etukateen, ja heilld oli mahdollisuus
kayda jatkuvaa keskustelua aiheesta tutkijan kanssa. Esimiehid tiedotettiin etuké&teen
my0s aineistonkeruun menetelmistd, teemahaastattelujen nauhoittamisesta seké tallen-
netun materiaalin kasittelysta ja asianmukaisesta havittamisesta kayton jalkeen. Haastat-
telumateriaali kerdtddn vain tutkijan kayttoon tata tyota varten, eika sitd luovuteta mis-
s&an vaiheessa ulkopuolisten kayttoon sellaisenaan. Esimiehet olivat myos tietoisia siit,
ettd heidan henkilGllisyytensd pyritddn suojaamaan mahdollisimman tehokkaasti l&pi
tutkimuksen ja ettei heidan nimidén tai muita selkedésti yksiloityja tietoja tuoda opinnay-
tetyossa ilmi. Koska haastattelut toteutettiin yksilollisind teemahaastatteluina, jokaisen
haastateltavan oli mahdollista vastata kysymyksiin mahdollisimman rehellisesti ja tur-
vallisesti identiteettinsé suojaten.

Opinnaytetyossa on kaytetty mahdollisimman tuoretta ja tarkoitin valittua lahdeaineis-
toa tutkimusmenetelman eettisyyden ja ajanmukaisuuden varmistamiseksi. L&hdeaineis-
toa supistettiin vastaamaan mahdollisimman tarkasti ja yksiselitteisesti opinnaytetyon
teoreettista lahtokohtaa ja tutkimusmenetelmaa. Ulkopuolista budjettia tai muita merkit-
tavia sidosryhmia tyon toteuttamiseen ei oltu sidottu. Tdma oli tutkimukseen osallistu-

vien tiedossa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta ei kuvata maaréllisesti, esi-
merkiksi tutkimukseen osallistuvien mééaralla, vaan huomioita kiinnitetddn enemman
aineistonkeruumenetelmien toimivuuteen suhteessa tutkimuskysymyksiin. Tdman vuok-
si tutkimusyksikoiden suuri maaré ei aina valttaméatta takaa kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuutta, vaan se voi joissakin tapauksissa olla enemman sisallénanalyysia héirit-
seva tekija (Alasuutari 2007, 21). Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnilla ei ole vield
toistaiseksi yleistynyttd metodia, joten luotettavuutta arvioitaessa on kéytettdva valitun
menetelman luotettavuuskriteereitd (Kananen, J. 2012, 24). Yksiselitteista ohjetta luo-
tettavuuden arviointiin ei siis ole, vaan tutkimuksen raportoinnissa luotettavuutta tulee
arvioida kokonaisuutena tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen nakokulmasta, omien si-
toumuksien kautta, aineiston keruun osalta, tutkimusten tiedonantajien kannalta seka

tiedonantajien suhteesta tutkijaan. Lisaksi tutkimuksessa tulee arvioida sen kestoa, sen
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eettisyyttd seké raportointia. N&itd osa-alueita arvioidaan vield suhteessa toisiinsa, jol-
loin niiden tayttyminen erillising ei vield yksin tayta luotettavuuskriteereitd. Tutkimuk-
sen aineiston ja analyysin avaaminen lis&a tutkimuksen luotettavuutta, silla lukija voi
nain tehdd omat paatelmansa tutkimustulosten luotettavuudesta. (Tuomi, J. & Sarajérvi,
A. 2009, 140-141.)

Opinnaytety6 kohdistui organisaatiomuutokseen, jossa olin itse osallisena tyontekijan
roolissa. Yksikko, jossa toimin, oli muutoksen kannalta tarkasteltuna yhtena koko pro-
sessin suurimpien muutosten kohteena. Tdmé mahdollisti organisaatiomuutoksen kulun
ja tapahtumien konkreettisen tarkastelun sekd muutoksen tuomien ilmididen havainnoin,
joka helpotti tutkimuskysymyksen ja teemahaastattelurungon kysymysten luomisessa ja
kohdistamisessa. On taas huomioitava, ettd muutokset ja esimiesten toiminta kohdistui-
vat myo0s tutkijaan itseensd, jolloin tutkijan piti sailyttaa eettisesti korkeatasoinen suh-
tautuminen tapahtumiin siten, ettei omat tunteet tai mielipiteet péasseet ohjaamaan ai-
neiston tulosten ja johtop&atosten tekoa. Aineiston analysointivaiheessa toimin muissa
tyotehtavissa tutkimuskohteena olleen yksikén ulkopuolella, jolloin olin tutkijana péas-

syt ottamaan etaisyytta tutkimuskohteeseen.

Mielenkiintoni aihetta kohtaan herdsi omien kokemuksieni pohjalta organisaatiomuu-
toksen alkuvaiheessa, ja taman myota kaksi opinnadytetydn tutkimuskohteena ollutta
yksikkoa ja heidan esimiestaan valikoituivat tutkimukseen silloisen tydnkuvani lahelta.
Aluksi organisaatiomuutosta ndissa yksikoissa oli tarkoitus tutkia my6s henkilostén
nakokulmasta, mutta opinndytetydsuunnitelman edetessa opinnédytetyon ohjauspalave-
rissa tutkimuskysymys péétettiin rajata yksikdiden esimiestasolle. Esimiehia tutkimuk-
sen teemahaastatteluihin valikoitui nelja. Otanta on yksikdiden nékokulmasta riittava,
mutta laajemman kuvan kannalta olisi kannattanut harkita, ettd myds organisaation
ylimman tason johtajia olisi haastateltu, jolloin organisaatioprosessien ohjauksesta muu-

tosprosessissa olisi saatu laajempi nakdkulma.

Opinnaytetyon kannalta oli selva, ettd aineistonkeruumenetelmand tullaan kayttaméaan
haastatteluja, jotka tutkimuskysymyksen abstraktin tason my6td tdsmentyi nopeasti
teemahaastatteluksi. Teemahaastattelun keinoin kokemus- ja tunneperdiset kysymykset
oli helpompi kohdentaa tutkimuskysymykseen. Haastatteluissa tutkija joutui olemaan
aiemmin mainittujen luotettavuuden arvioinnin Kriteerien ndkdkulmasta ja omasta roo-

listaan johtuen tarkkana, ettei han lahde huomaamattaan johdattelemaan haastateltavia,
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joten ennalta laaditun haastattelurungon seuraamisen merkitys haastattelujen aikana
korostui. Haastattelurungot oli lahetetty esimiehille etukédteen tutustuttavaksi, jotta he
voisivat halutessaan hieman valmistautua haastatteluihin. Téssé yhteydessa heille mai-
nittiin my®s haastattelujen noudattavan lahetettya haastattelurunkoa mahdollisimman
tarkasti tutkimuksen luotettavuuden takaamiseksi. Haastatteluaineisto &&nitettiin haasta-
teltavien suostumuksella kahdella laiteella: kahden laitteen tekniikalla aineistosta pys-
tyttiin luomaan reaaliaikainen varmuuskopio. Varmuuskopiointi osoittautuikin yhdessa
haastattelussa merkittavéksi, silld toisesta aanilaitteesta loppui huomaamatta virtavaraus
kesken haastattelun. Haastattelujen jalkeen materiaali purettiin laitteista mahdollisim-
man nopeasti tietokoneelle seka tallennettiin edelleen muistitikulle. Haastattelujen aika-
na tutkija teki myos itselleen kirjallisia muistiinpanoja, jotka helpottivat myohemmin
purettavan materiaalin luotettavaa kasittelya, eli haastattelutilanteen palauttamista mie-
leen. Haastattelutiloihin kiinnitettiin huomioita etukéteen valitsemalla tilat siten, ettd ne
olisivat mahdollisimman hairiéttémia ja myos tiloja, joissa haastateltavan yksityisyys
sailyisi mahdollisimman hyvin. Tilojen valinnassa onnistuttiin jalkikateen tarkasteltuna

huomattavan hyvin.

Opinndytetyon haastateltavat, eli tiedonantajat, olivat tutkijalle entuudestaan tuttuja
esimiehid tytelamastd. Haastateltavat olivat myds osaltaan tietoisia opinnéytetyon ai-
heesta alusta asti ja kokivat tutkimuksen olevan tarpeellinen myos heiddn omasta nako-
kulmastaan. Tutkijan kannalta tdma helpotti yksittaisten esimiesten kohdalla heidan
todellisen roolin tunnistamista isossa organisaatiomuutoksessa. Haastattelutilanteisiin
syntyi luottamuksen kautta rento ja luottamuksellinen ilmapiiri, joka helpotti haastatte-
lujen etenemistd melko keskustelevassa hengessd. Luonnollisesti kriittista pohdintaa
tulee harjoittaa tarkasteltaessa vastauksia silta kantilta, vastasivatko kaikki esimiehet
suoraan ja rehellisesti tutkijalle silloinkin, kun he kokivat aiheen olevan hankala tai
epamiellyttdvad huomioiden tutkijan aseman organisaatiossa. Aineistoja purkaessa tutki-
ja huomasi haastattelujen liikkuvan ajoittain melko laajalla skaalalla, vaikka haastattelu-

runkoa pyrittiin noudattamaan mahdollisimman tarkasti.

Opinnaytety6 aineistonkeruu aloitettiin kevéaélld 2015, joka jatkui aina loppukeséén
2015 saakka. Opinnadytety6 oli alkuperéisen suunnitelman mukaan tarkoitus saattaa paa-
tokseensd syksyn 2015 aikana, mutta tutkijan tydeldméssa tapahtuneiden ennakoimat-
tomien muutosten vuoksi tyon tekeminen keskeytyi syyskuussa 2015, ja tyon tekemista

jatkettiin aineiston litteroinnilla sek& siséllonanalyysilla vasta alkuvuonna 2016. Tamé
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toi tutkijalle etéisyytta aineistoon, jota ei voi pelkéstadn nahda positiivisena muutokse-
na. Tauon jalkeen aineistoon joutui perehtymaén perinpohjaisesti uudestaan sekd hake-
maan tyohon uutta tartuntapintaa pitkén tauon jélkeen. Positiivisena puolena aikataulu-
muutoksissa oli se, ettd tyon tekemiselle saatiin talla lisdé aikaa: syksyn aikataulu olisi
ollut tutkimustyon toteuttamisen kannalta huomattavan tiukka ilman tapahtuneita muu-
toksiakin. Viimeisten haastattelujen venyminen loppukesain 2015 osoittautui tyon kan-
nalta positiiviseksi, sill4 néitd haastatteluja tehdessé organisaatiomuutos oli edennyt ja
sen vaiheita oli jo mahdollista tarkastella analyyttisemmin. Tamé& korostui varsinkin
muutokseen sopeutumisen osan havainnoinnissa. Samassa valossa on kuitenkin aiheel-
lista esittdd kysymys, onko mydhemmin tehdyt haastattelut osin heikosti verrattavissa
aiemmin tehtyihin haastatteluihin? Tutkijan ndkokulmasta tdmé ei kuitenkaan ole ndin
yksiselitteista, silla pienen onnenkantamoisen kautta viimeiset haastateltavat olivat yk-
sikdiden johtajia, jolloin organisaatiomuutosten tapahtumien syvempi analysointi oli jo
johtajalédhtdisempéd. Vastaavat ohjaajat pystyivat puolestaan avaamaan haastatteluissa
ajatuksiaan siten, ettd muutoksenaikaiset henkilOstoreaktiot sek& ohjaajien omat tunte-
mukset olivat viela melko tuoreita. Ndin ollen muistikuvat eivat olleet ajan myota paas-

seet vield muuttumaan tai unohtumaan.

Kaikki puutteet tai luotettavuutta heikentavét tekijat huomioiden opinndytety6ta voi-
daan pitdd kokonaisuudessaan luotettavana, kun muistetaan, ettd tutkimuskohteena oli
ison organisaation kaksi yksittdista yksikk6a. Kuvaan analyysin pohjalta esimiesten
nakemyksia tydssani sellaisenaan kuin ne ovat olleet tulkittavissa kyseisten yksikdiden
kohdalla. Joten tuloksien yleistdminen liian suurella tasolla vaaristad huomattavasti

opinnayteyon luotettavuutta.

6.3 Johtopaatosten teko

Opinndytetyon tulokset ovat hyédynnettdvissa tutkimuksen kohteena olleiden yksikaoi-
den henkildstjohtamisessa tarkasteltaessa henkildston sopeutumista muuttuneessa or-
ganisaatiossa. Esimiehet voivat havainnoida opinnédytetydn tuloksia niitd osa-alueita
vasten, joissa henkildsté huomioimisessa on todettu kehitystarpeita. Organisaatiomuu-
toksen ollessa laaja, vaatii sopeutumisprosessi aiempien tutkimustulosten perusteella
melko paljon aikaa. Yksikoissd tydskentelee edelleen tyontekijoitd, jotka ovat tydsken-

nelleet organisaatiossa l&pi koko organisaatiomuutoksen. Heiddn kohdallaan tulosten
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realisointi seka kehittdvan tyootteeseen tukeminen helpottuu, kun tunnistetaan ne osa-
alueet, joissa henkiloston huomioiminen on muutoksen aikana jaanyt vahaisemmaéksi.
Esimiehet voivat opinndytetydn tulosten pohjalta ottaa myds omassa tydskentelyssaan
kattavammin huomioon ne organisaatiomuutoksen aikaiset muutosjohtamisen osa-
alueet, joiden toteutus tassa tyodssa koettiin haasteelliseksi tai puutteelliseksi. Tyd toimii
tarvittaessa esimiesten oman tyon reflektoinnin tukena. Henkilostd voi myos jasentéa
tyon avulla omaa kasitystdén toteutuneesta organisaatiomuutoksesta sekd jasentda tata

kautta edelleen omaa rooliaan uudessa tyonkuvassaan.

Tampereen kaupungin lapsiperheiden sosiaalipalveluiden organisaatiomuutos on edel-
leen kevaalla 2016 verrattain nuori. T&mén opinndytetyon kautta esiin nousseita haastei-
ta seké kehittamistarpeita voidaan edelleen hyddyntad organisaation alaisuudessa tyos-
kentelevien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin lisdédmiseksi. Jatkotutkimusten kannalta
olisi hyodyllista tutkia organisaatiomuutoksen l&pikayneiden tyontekijoiden sopeutu-
mista toteutuneisiin muutoksiin, missa lahtokohtana voidaan kayttdd tdmén opinnéyte-
tyon esimiesten nakemyksia tapahtuneesta muutosjohtamisesta. Opinndytetyon tuloksis-
ta on havaittavissa, ettd haasteita esiintyi erityisesti henkildston tukemisessa ja aikataulu
koettiin henkildstojohtamisen ndkokulmasta liian tiukaksi. Esimiestyon kannalta olisi-
kin mielenkiintoista tutkia, milla hallinnollisin keinoin voitaisiin tukea yhdenmukaista
henkildstojohtamista suurissa organisaatiomuutoksissa? Tai kuinka voidaan arvioida
ldhiesimiestydn kannalta tarvittava ajankayttd organisaatiomuutoksessa? Muutokset eri
kokoisissa organisaatioissa ovat nyky-yhteiskunnassa jatkuvia, jolloin muutoksen ja sen
vaikutuksien tutkiminen on kannattavaa ja vélttdmatontakin toimintojen kehittdmisen ja
laadun turvaamisen nakdkulmasta. Myds muutos on luonteeltaan muuttuvaa, ja yhden-

kaan tutkimuksen tuloksia ei sellaisenaan voida siirtaa toiseen muutokseen.
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LITTEET

Liite 1. Tutkimusten sisadnotto- ja poissulkukriteerit
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Sisaanottokriteerit

Poissulkukriteerit

Kohteena sosiaali- ja terveysalojen
palvelut ja toimijat

Tutkimus sijoittuu vuosien 2004-2014
véliselle ajalle

Tutkimuksen on oltava laadultaan Pro
gradu -tutkielma tai korkeampi
Elektroninen aineisto on saatavilla
Tutkimuksen kieli on Suomi tai Eng-
lanti

Tutkimukset eivat kohdennu tai koh-
dentuvat I16yhasti tutkimusalalle
Tutkimus ei tehty ennen vuotta 2004
Tutkimuksen laatukriteerit eivat tayty
Koko tekstid ei ole saatavina elektro-
nisena aineistona

Tutkimuksen alkuperéiskieli ei mah-
dollista tutkijan kriittista aineiston
tarkastelua




Liite 2. Kirjallisuuskatsauksessa valitut alkuperéistutkimukset.
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Tutkimuksen | Tarkoitus/tavoite Metodolo- | Keskeiset Laa-
tekija(t), giset 1&ht6- | tulokset dunarvi-
julkaisuvuosi, kohdat oinnin-
tutkimuksen pisteytys
taso, julkaisu-

maa

Turpeinen, Lisata tietoa organi- Kvalitatii- | Organisaa- | 17/20
Merja: Muu- saatioiden muutospro- | vinen tutki- | tion jasen-

toksen ja arvi- | sesseista ja fuusiosta | mus ten suhtau-

oinnin paikka : | henkildston nakokul- tuminen,

henkildsto ar- | masta. vaikutta-

vioi julkisen Syventaa ymmarrysta vuus ja

erikoissairaan- | organisaatioiden yh- osallisuus

hoidon organi- | distymisen onnistumi- muutokseen

saatiofuusiota
eri positioista.
Vaitoskirja.
Tampere Uni-
versity Press.
2011.

sen edellytyksista jul-
Kisissa terveydenhuol-
lon organisaatioissa.
Miten ymmartaa
muutoskritiikkia?
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Taskinen, He- | Tarkoituksen a on Kvalita- Oikeuden- | 19/20
lena arvioida organisaati- | tiivinen mukaisuu-
Oikeudenmu- | oiden yhdistdmisen tutki-mus ja | den koke-
kaisuus ja kult- | siséltdvien muutosten | Kvantitatii- | minen,
tuurien koh- toteuttamisprosessia ja | vinen yhdis- | osallistumi-
taaminen sosi- | onnistumisia. telmé sen ja vai-
aali- ja terve- kuttamisen
ysalojen orga- mahdolli-
nisaatioiden suudet,
yhdistamises- tiedottami-
sé. Véitoskirja. nen ja kult-
Kuopion yli- tuurien seké
opisto. 2005. asenteiden
kohtaami-
nen.
Kokkinen, Tarkoituksena on sel- | Kvalitatii- Keinoja 16/20
Lauri: Tyonte- | vittd4 tyontekijoiden | vinen tut- palvelura-
Kijat julkisten | riittavyyttd synnyttdd | Kimus kenteiden
sairaaloiden organisaation muutos- kyseenalais-
rakennemuu- | tarpeita ja nostaa esil- tamiselle
tostarpeiden le jo olemassa olevien (sairaanhoi-
synnyttajind ja | rakenteiden muutos- tajien tyo-
rakennemuu- | tarpeita. taistelu),
tosten seuraus- taloudelliset
ten kokijoina. vaikutukset,
Vaistoskirja. Tybhyvin-
Tampere. vointiin
2012. vaikuttavat
tekijat, tyo-
kyvytto-
myyden
uhkatekijat.
Pakkanen Sa- | Tutkimuksen tarkoi- | Kvalitatii- Muutokset | 18/20
tu: Muutosjoh- | tuksena oli  kuvata | vinen tut- janiiden
taminen ter- osastonhoitajien  ko- | kimus johtaminen
veydenhuollon | kemuksia muutosjoh- koettiin
osastonhoita- | tamisesta, muutosvas- haasteelli-
jan tyossa. tarinnasta sekd osas- sena, jota
Osastohoitaji- | tonhoitajalta edellytet- liséd muu-
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en kokemuksia
muutosjohta-
misesta, muu-
tosvastarinnas-
ta sek& osasto-
hoitajalta edel-
lytettyj& omi-
naisuuksia
muutosjohtaja-
na. Pro gradu
tutkielma. Ita-
Suomen yli-
opsto. 2011.

tyja  ominaisuuksia
muu-

tosjohtajana osaston-
hoitajien itsenséd ko-
kemana.

tosten no-
pea aikatau-
lu ja paal-
lekkaisyys.
Muutostyo
koettiin
yhdessa
tapahtuvak-
si, kaytan-
t060oN vie-
vaksi kehi-
tystyoksi,
jossa esi-
miestyon
johtaminen
korostuu.
Muutosjoh-
taminen
vaati henki-
10st0 johta-
misen
osaamista
sek& ylim-
man johdon
tukea, niin
etta siihen
irrotetaan
riittavasti
resursseja.
Muutosvas-
tarinta taas
koettiin
positiivise-
na kritiikki-
né jonka
pohjalta
muutoksia
ja toimintaa
pitaa perus-
tella.
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Liite 3. Paatos tutkimusluvasta

Tampereen kaupunki TUTKIMUSLUPAHAKEMUS 5 (5) PL 487, 33101 TAMPERE
8 PAATOS

Tutkimuslupa mydnnetéén

Tutkimuslupaa koskevat seuraavat ehdot:

1. Tutkija sitoutuu tietojen késittelyssé ja suojaamisessa noudattamaan henkil6tietolain

maarayksid. 2. Tutkimuksessa mahdollisesti syntyvat yksittaisten henkilGiden tietoja

koskevat tutkimusrekisterit hévitetddn tai arkistoidaan henkil6tietolaissa edellytetylla

tavalla. 3. Mahdollisesti tarvittavassa suostumusasiakirjassa tulee ilmetd ao. henkilén

lupa kayttaa hanta koskevia tietoja, tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus ja hen-

kildiden mahdollisuus keskeyttad osallistuminen tutkimukseen heti niin halutessaan. 4.

Tutkimuslupa ei oikeuta hakemaan tietoja rekisteritietojarjestelmistad. Henkil6rekisteri-

tietojen kaytto edellyttad, ettd tutkimusluvan liséksi on myonnetty erillinen lupa henki-

I6tietojen kayttoon tutkimuksessa ja hakija on allekirjoittanut tietojen ja tietojérjestelmi-

en kaytto- ja salassapitositoumuksen. 5. Tutkimuksen valmistumisesta ilmoitetaan ja

tutkimusraportti toimitetaan tutkimuksen yhteyshenkil6lle. 6. Jos tutkimus keskeytyy,

siitd ilmoitetaan yhteyshenkildlle ja tutkimusluvan myoéntédjélle. 7. Lupa voidaan peruut-

taa, jos lupapaatdksen ehtoja rikotaan. Talléin luvansaajan on palautettava tutkimusta

varten saamansa tiedot.

Lisatietoja: -

Kielteisen paatoksen perustelut ja valitusosoitus -

Paatoksen tekija

17.3.2015 Paivays

Vs. sosiaalipalvelupaallikkd Hanna Harju-Virtanen Allekirjoitus ja virkanimike
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Liite 4. Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Millainen ndkemys esimiehilld oli muutosjohtamisen toteuttamisesta Lapan organisaa-
tiomuutoksessa?

Misté osa-alueista suunnitelma koostui?

Mité suunnitelman osa-alueita painotettiin?

Kuinka suunnitelman etenemista ja toteutumista seurattiin?

Muutettiinko suunnitelmaa organisaatiomuutoksen edetessé?

Milté osin ja milla keinoin suunnitelma saatettiin henkildston tietoon /strategiaviestinta

Miten mielestanne onnistuitte toteuttamaan suunnitelman?
Mita keskeisia asioita saavutettiin?
Mitd j&i parannettavaa?

Mita ei osattu huomioida?

Millaisena nditte henkildston roolin organisaatiomuutoksessa?

Mihin osa-alueisiin nahtiin henkil6kunnan osallistuminen keskeisena

Oliko osa-alueita, joissa henkilokunnan rooli oli tietoisesti passiivinen
Oliko henkildkunta tietoinen mitéa heiltd odotettiin organisaatiomuutoksessa
Miten henkilokuntaa tuettiin organisaatiomuutoksessa

Miten nditte henkilokunnan sopeutuneen organisaatiomuutokseen



Liite 5. Pelkistettyjen ilmaisujen ala- ja ylaluokat
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