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Opinnaytetyossa selvitettiin yksikon johtajien kokemuksia organisaatiomuutoksesta ja
oman tehtavakuvan muuttumisesta. Opinnaytetyossa etsittiin vastausta tutkimuskysy-
mykseen: Kuinka organisaatiossa mukana olleet yksikon johtajat ovat kokeneet organi-
saatiomuutoksen ja tehtavakuvassaan tapahtuneet muutokset? Yhteiskumppanina toimi
Savas-Saatio ja opinnaytetyo kohdentui Savas-Saatiossa toteutettuun organisaatiomuu-
tokseen. Yhteistyokumppani voi kayttaa hyodyksi opinnaytetyossa saatua tietoa kehitta-

essaan omia palvelujaan.

Teoreettinen viitekehys rakentui opinnaytety0ssa paaasiassa organisaatiomuutosta kasit-
televien lahteiden avulla. Lisaksi teoriapohjana kaytettiin laajaa kotimaista sosiaali- ja
terveysalan kuntayhtyman muutosprosessiin sijoittuvaa tutkimusta seka kansainvalista

muutosprosesseihin keskittyvaa kirjallisuuskatsausta.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto kerattiin yksilohaastatte-
luina toteutettujen teemahaastattelujen kautta. Aineiston analyysi toteutettiin teorialah-
toisena analyysina. Teemahaastattelun keskeiset teemat nousivat teoriapohjasta. Keskei-
sina teemoina olivat muutosmotivaatio, muutoksen sisaltdo, muutoksen johtaminen, muu-

toksen vaiheet seka luottamus.

Haastatteluihin osallistuneet yksikon johtajat olivat kokeneet muutosprosessissa erilaisia
vaiheita. Erilaiset organisaatiomuutoksen tukitoimenpiteet koettiin hyodyllisina. Erityisen
merkityksellisena koettiin toimiva, selkea ja kuunteleva muutosviestinta. Myos vertais-
tuellisen tuen tarkeys korostui vastauksissa. Kehittamisehdotuksena haastatteluista nousi
muutosviestinnan kehittaminen seka ohjattujen vertaistuellisten tapaaminen ja yhteisten
suunnittelutapaamisten lisaaminen. Jatkotutkimuskohteiksi nousi organisaatiomuutoksen
tutkimusnakokulman laajentaminen seka Savas-Saatiolla aloitetun uuden varajohtajajar-

jestelman toteutuminen.
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The thesis investigated the experiences of the department manager’s regarding the organiza-
tional change and the change in their own job description. In the thesis, an answer to the re-
search question was sought: How have the managers of the department involved in the or-
ganization experiencing the organizational change and the discussions that took place in their
job description? Savas-Saatio acted as a joint partner and the thesis focused on organizational
change implemented at Savas-Saatio. The cooperation partner can benefit from the informa-

tion obtained in this thesis when planning their own services.

The theoretical reference framework was built in the thesis mainly with the help of refer-
ences dealing with organizational change. In addition, the extensive domestic research of the
change process of the social and health sector municipal association and an international lite-

rature review focused on change processes were used as the theoretical basis.

The thesis was carried out as qualitative research and the material was collected through
thematic interviews carried out as individual interviews. The analysis of the data was carried
out as a theory-oriented analysis. The central themes of the thematic interview emerged
from the theory base. The key themes were motivation for change, content of change, mana-

gement of change, stages of change and trust.

The department managers who participated in the interviews had experienced different sta-
ges in the change process. Various organizational change support avtivities were perceived as
useful. Effective, clear and listening change communication was felt to be particularly impor-
tant. The importance of peer support was also emphasized in the answers. Development sug-
gestions from the interviews emerged for the development of change communication as well
as the guided meetings of peer support and the increase of shared planning meetings. The
expansion of the research perspective on organizational change and the implementation of
the new vice president system at Savas-Saatio became the subjects for the continuing re-

search.

Keywords: organizational change, job description, Savas-Saatio, change management
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1 Johdanto

Nykyinen tyoelama sisaltaa paljon muutoksessa elamista. Muutosta voidaan tarkastella niin
tyontekijan, asiakkaiden, ympariston, sidosryhmien kuin organisaationkin nakokulmasta. Muu-
tos voidaan nahda siirtymavaiheena, vanhan ja uuden valisena ajanjaksona. Muutokseen sisal-
tyy aina mahdollisuus ja sen kautta voi olla mahdollista luoda entista parempia tapoja toi-
mia. Organisaatiomuutoksen toteuttamisessa tarvitaan ymmarrysta muutoksen eri vaiheista.
Vaikka muutos olisi ollut toivottu, ja siihen oltaisiin hyvin valmistauduttu, sisaltaa muutos
aina erilaisia vaiheita. Taitavan muutosjohtamisen avulla organisaatiomuutos voidaan saada
parhaiten onnistumaan. Onnistuneessa muutoksessa tyontekijoiden voima ja itseluottamus
kasvavat osallisuuden ja onnistumisen kautta, samalla organisaation perustehtava selkeytyy
(Rauramo 2013, 24).

Sosiaali- ja terveysalalla ollaan myos talla hetkella suurten muutosten edessa. Sosiaali- ja
terveyspalvelujen seka pelastustoimen jarjestaminen ovat olleet tahan saakka kuntien ja
kuntayhtymien vastuulla. Vuoden 2023 alusta alkaen vastuu palvelujen jarjestamisesta on
siirtymassa, Helsinkia lukuun ottamatta, uusien hyvinvointialueiden tehtavaksi (Sosiaali- ja
terveysministerio 2022a). Myos muihin sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioihin kohdis-
tuu monenlaisia muutospaineita. Muutostavoitteet voivat tuoda esiin ongelmia ja muutosten
lapi vieminen voi saada aikaan myos vastarintaa. Kaikkia muutoksiin liittyvien yksityiskohtien

vaikutuksia voi olla vaikeaa tai mahdotonta ennakoida.

Taman opinnaytetyon yhteistyokumppanina toimi Savas-Saatio, joka tuottaa palveluja eri-
tyista tukea tarvitseville henkiloille Savon alueella. Tavoitteena oli kerata ja koota tietoa or-
ganisaatiomuutoksessa mukana olleiden yksikon johtajien kokemuksista Savas-Saation organi-
saatiomuutoksesta ja oman tehtavakuvan muuttumisesta. Tietoa haettiin haastattelemalla
yksikon johtajia yksilOhaastatteluina toteutettavien teemahaastattelujen avulla. Opinnayte-
tyon tarkoituksena oli loytaa vastauksia seuraavaan kysymykseen: Kuinka muutoksessa mu-
kana olleet yksikon johtajat ovat kokeneet organisaatiomuutoksen seka tehtavakuvassaan ta-
pahtuneet muutokset? Opinnaytetyon nakokulma rajautui muutosprosessissa mukana olleiden

yksikon johtajien omien kokemusten kartoittamiseen.

Opinnaytetyossa kasiteltiin sote-alalle sijoittuvaa muutosta ylla kuvaamaani sote-uudistusta
paljon pienemmassa mittakaavassa. Opinnaytetyon aiheen ja sote-uudistuksen valilla voidaan
nahda joitakin yhtenevaisyyksia. Soteuudistukseen sisaltyy suuria muutosten sarjoja ja muu-
toksia tapahtuu monissa eri tasoissa. Vaistamatta monet muutoksen osa-alueista myos linkit-
tyvat ja vaikuttavat toisiinsa. Samaa moniulotteisuutta voidaan nahda tassa Savas-Saation or-

ganisaatiomuutokseen liittyvassa opinnaytetyossa.



Aloitin syksylla 2021 tyoskentelyn ohjaajana Savas-Saatiolla. Olin jo aiemmissa tyopaikoissani
ollut kiinnostunut seuraamaan esihenkilotyoskentelya seka siihen liittyvien tehtavien ja vas-
tuiden jakautumista eri osa-alueisiin. Kun kuulin, etta vuoden 2021 aikana Savas-Saation yksi-
kon johtajien tehtavankuvaan oli tullut muutoksia samanaikaisesti useassa eri yksikossa eri

kuntien alueilla, minulle herasi kiinnostus selvittaa aihetta tarkemmin.

Savas-Saation yksikoiden johtajien tehtavakuvan muutosprosessi koski noin puolia saation yk-
sikoista. Tehtavakuvan muutos liittyi vastuiden ja tehtavien selkeyttamiseen vastaavien oh-
jaajien tehtavakuvassa. Muutoksen lahtokohtana oli yksikoiden johtajista, silloisista vastaa-
vista ohjaajista, lahtoisin oleva halu muutokseen. Taman lisaksi saation johdolla oli tavoit-
teena organisaation yhdenmukaistaminen ja selkeyttaminen, mika tuki tata samaa muutosta-
voitetta. Muutoksen myota vastaavien ohjaajien nimike muuttui yksikon johtajiksi, samalla
muutosta vastaavien ohjaajien esimiehena toimineen palveluyksikoiden johtajan tehtava
poistettiin. Taman jalkeen kaikkien yksikon johtajien esimiehena toimi suoraan palvelujoh-

taja.

2  Opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kerata ja koota tietoa organisaatiomuutoksessa mukana
olleiden yksikon johtajien kokemuksista organisaatiomuutoksesta ja oman tehtavakuvan
muuttumisesta. Opinnaytetyon tarkoituksena oli l0ytaa vastauksia seuraavaan kysymykseen:
Kuinka organisaatiomuutoksessa mukana olleet yksikon johtajat ovat kokeneet organisaa-
tiomuutoksen seka tehtavakuvassaan tapahtuneet muutokset? Tavoitteena oli kerata ja koota
tietoa organisaatiomuutoksessa mukana olleiden yksikon johtajien kokemuksista yksilohaas-

tattelujen avulla.

3 Savas-Saatio

Opinnaytetyon tyoelamankumppanina toimi Savas-Saatio, joka tuottaa ja kehittaa tukea tar-
vitseville asiakkaille asumista seka paivatoimintaa. Savas-Saation asiakkaat ovat kehitysvam-
maisia, autisminkirjon henkiloita seka mielenterveyskuntoutujia. Savas-Saation 29 toimin-
tayksikkoa sijoittuvat kahdeksaan eri Savon alueen kuntaan Etela- ja Pohjois-Savon alueella.
Toimintayksikoista suurin osa (23) tuottaa asumispalveluja ja kuusi yksikkoa tuottavat paiva-
toiminnan palveluja. (Savas-Saatio 2022a.) Vaikka yksikot sijaitsevat kahdeksan kunnan alu-
eella, asiakkaita naissa yksikossa on muistakin Etela- ja Pohjois-Savon kunnista: Yhdessa pal-
velukodissa voi olla asiakkaita esimerkiksi Yla-Savon kuntayhtyman neljan kunnan (lisalmi,

Kiuruvesi, Sonkajarvi ja Vierema) lisaksi myos muista ymparistokunnista.



Savas-5aatio on perustettu vuonna 1989. Saatio on saanut SHQS-laaduntunnustuksen, joka
kattaa saation asumispalvelut, tyo- ja paivatoiminnan seka kehittamistoiminnan. Lisaksi Sa-
vas-Saatiolla on Yhteiskunnallinen yritys -merkki. Savas-Saation arvoja ovat: ihminen edella,

avoimuus ja osallisuus. (Savas-Saatio 2022a).

3.1 Organisaatiomuutoksen lahtokohdat Savas-Saatiossa

Tassa luvussa kasitellaan niita lahtokohtia, jotka olivat yksikon johtajien tehtavakuvassa en-
nen muutosprosessin alkua ja toteutumista. Tassa opinnaytetyossa kasiteltavan organisaa-
tiomuutoksen avulla eri yksikoissa tyoskentelevien henkiloiden nimikkeet ja tehtavakuvat yh-
denmukaistettiin kattamaan kaikkia saation yksikoita. Ennen vuonna 2021 tehtya organisaa-
tiomuutosta Savas-Saation organisaatiorakenne poikkesi hieman eri Savas-Saation maantie-

teellisten alueiden kesken. (Lukkarinen 2022a.)

Ennen muutosta Mikkelin ja lisalmen alueiden yksikoissa toimintayksikon lahijohtajana toimi-
vat vastaavat ohjaajat, jokainen omassa yksikossaan. Vastaavien ohjaajien esimiehena toimi
useamman yksikon yhteinen palveluyksikoiden johtaja. Mikkelin yksikoita johti yksi palveluyk-
sikoiden johtaja, samoin lisalmen yksikailla oli yksi palveluyksikdiden johtaja. Palveluyksikoi-
den johtajan esimiehena toimi palvelujohtaja. Muilla Savas-Saation toiminta-alueilla kaikilla
palvelukodeilla oli oma palvelukodin johtaja, joiden esimiehena toimi suoraan palvelujoh-
taja. Sen sijaan kahdessa toimintakeskuksessa Kuopiossa ja Pieksamaella kaytettiin samaa
mallia, kuin lisalmen ja Mikkelin yksikoissa, eli vastaavien ohjaajien esimiehena toimi palve-

luyksikoiden johtaja. (Lukkarinen 2022a.)

Muutostarve tuli esiin seka vastaavien ohjaajien, etta Savas-Saation johdon kautta. Muutok-
sen avulla haluttiin selkeyttaa, suoraviivaistaa ja yhtenaistaa johtamisjarjestelmaa. Johta-
misjarjestelman muutos koski Mikkelin ja lisalmen yksikoita seka toimintakeskuksia Kuopiossa
ja Pieksamaella. Samalla selkeytettiin myos muiden yksikoiden johtajien tehtavakuvaa hallin-
nollisen ty0ajan maarittelyn kautta. Hallinnollisen tyoajan maarittely tarkoittaa sita, etta sen
kautta maaritellaan, kuinka paljon yksikon johtajan tehtaviin kuuluu hallinnollista tyoaikaa

suhteessa asiakastyohon kaytettavaan aikaan. (Lukkarinen 2022a.)



Hallitus

Toimitusjohtaja

Palvelujohtaja

Palveluyksikoiden
johtaja

Vastaava ohjaaja

Kuvio 1: Savas-Saation palvelutoiminnan organisaatiokaavio ennen muutosta

Hallitus

Toimitusjohtaja

Palvelujohtaja

Yksikon johtaja

Kuvio 2: Savas-Saation palvelutoiminnan organisaatiokaavio muutoksen jalkeen
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Tarkea osa organisaatiomuutosta on myos varajohtajajarjestelma, joka koskettaa kaikkia Sa-
vas-Saation toimintayksikkoja. Varajohtajajarjestelmaan ollaan Savas-Saatiossa siirrytty vai-
heittain vuoden 2021 organisaatiomuutoksen jalkeen. Tarkoituksena on, etta jokaisessa yksi-
kossa olisi yksikon johtajan lisaksi varajohtaja. Nain ollen toisen yksikon johtajan sijaistami-
sen tarve vahenisi, koska samassa yksikossa olisi seka yksikon johtaja etta varajohtaja. (Luk-
karinen 2022b.)

Savas-Saatiossa toteutetussa muutosprosessissa huomioitiin yksikon johtajien tuen tarve: Yk-
sikon johtajille toteutettiin koulutuspaivia seka tuotettiin materiaalia tyon tueksi, koskien
erityisesti hallinnollisia tehtavia. Taman jalkeen koulutusta laajennettiin koskemaan myos yk-
sikoiden varajohtajia. Lisaksi yksikon johtajille nimettiin jokaiselle oma mentori, jolta yksi-
kon johtaja pystyi pyytamaan tukea ja jakamaan esiin tulevia pulmatilanteita. Mentorina toi-
miva oli pitkaan yksikkonsa johtajana toiminut henkilo, mentoroitava taas uutena yksikon
johtajana aloittanut henkilo. Lisaksi yksikon johtajat saivat saannollisesti jarjestettavaa
tyonohjausta tyota tukemaan. Yksikon johtajat myos jakoivat kokemuksiaan ja yhteisia asi-
oita viikoittain jarjestettavissa yksikonjohtajien alueellisissa vertaistapaamisissa. Yksikon
johtajat seka varajohtajat kavivat lisaksi johtajakoulutuksen, ellei heilla ollut aiempaa johta-
jakoulutusta jo olemassa. Johtajakoulutus toteutettiin joustavasti esimerkiksi oppisopimus-
koulutusta hyodyntaen siten, etta koulutukseen oli mahdollista kayttaa tyoaikaa. (Lukkarinen
2022b.)

3.2  Yksikonjohtajan tehtavakuva Savas-Saatiossa

Seuraavassa kaydaan lapi Savas-Saation yksikon johtajien tehtavakuvausta. Tassa opinnayte-
tyossa kaytetaan nimitysta yksikon johtaja, joka tulee esiin jo opinnaytetyon otsikossa. Yksi-
kon johtaja -termin kayttaminen tassa opinnaytetyossa perustuu siihen, etta se kuvaa henki-
lon todellista asemaa. Yksikon johtaja -nimitys on myos kaytossa kaikissa Savas-Saation yksi-
koissa. Nimitysta kaytetaan niista henkiloista, jotka toimivat Savas-Saatiossa yksikkonsa joh-
totehtavissa ja samalla esihenkiloasemassa. (Savas-Saatio 2022b.) Muita vaihtoehtoisia ter-
meja, jotka olisivat voineet tulla kyseeseen, olivat lahiesihenkilo ja lahijohtaja. Myos nama
termit olisivat voineet sopia kuvaamaan yksikon johtajaa. (Lukkarinen 2022a.) Selkeyden

vuoksi opinnaytetyossa kaytetaan kuitenkin kauttaaltaan termia yksikon johtaja.

Tassa opinnaytetyossa selvitettiin henkiloiden tehtavakuvan muutosta heidan siirtyessaan
vastaavan ohjaajan tehtavista yksikon johtajiksi. Lahteena kaytettiin tehtavakuvakaavioita.
Vastaavan ohjaajan ja yksikon johtajan tehtavakuvien eroavaisuuksia oli havaittavissa. Erot
nakyivat siina, etta vastaavaan ohjaajaan verrattuna yksikon johtajalla oli suurempi koko-
naisvastuu yksikon toiminnasta. Erot nakyivat kaikilla osa-alueilla siten, etta vastaavaan oh-

jaajaan verrattuna yksikon johtaja vastasi yksikon toiminnasta itsenaisemmin ja
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kokonaisvaltaisemmin. (Savas-Saatio 2016, Savas-Saatio 2022b.) Tassa luvussa tehtavakuvan

sisaltoa kaydaan lapi yksikon johtajan tehtavien nakokulmasta.

Yksikon johtajan tehtavat jaotellaan seuraavasti: asiakastyonprosessi, henkilostoprosessi, toi-
minnan yleiseen suunnittelu, taloushallinto, sidosryhmayhteistyo seka kehittamishankkeet.
Sama jaottelu, joka on kaytossa yksikon johtajan tehtavakuvassa, toimii myos palvelujohta-
jan, varajohtajan seka ohjaajan tehtavakuvien sisallon jaotteluna Savas-Saatiossa. (Savas-
Saatio 2022b.)

Henkilosto- Asiakastyon
prosessi prosessi

Toiminnan
yleinen
suunnittelu

Sidosryhma-
yhteistyo

Kehittamis- Talous-
hankkeet hallinto

Kuvio 3: Tehtavakuvan osa-alueet Savas-Saatiossa

Asiakastyon prosessissa yksikon johtajan tehtaviin kuuluu oman yksikon asiakastyon kehitta-
minen, suunnittelu seka kokonaisvastuu yhteistyossa palvelun tilaajien (asiakaskuntien ja
sotekuntayhtyman) kanssa. Tehtaviin kuuluu myos tilaajan hankintaprosesseihin osallistumi-
nen yhdessa palvelujohtajan kanssa. Lisaksi yksikon johtajan tehtaviin kuuluvat laatupoik-

keamien, muistutusten ja kanteluiden kasittely yhdessa Savas-Saation johdon kanssa. Samoin
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yksikon johtajan tehtavia ovat oman yksikon laatupoikkeamien seuraaminen ja prosessien ar-
vioiminen niiden pohjalta. Asiakasprosesseihin yksikon johtaja osallistuu prosessin alku- ja
paatosvaiheessa seka kriittisissa pisteissa, jotta asiakasprosessin toteutuminen varmistuu. Yk-
sikon johtaja vastaa asiakastyon yhteistyosta palvelun tilaajaan. (Savas-Saatio 2022b.) Asia-
kastyohon on laskettu kuuluvan paasaantoisesti 20—50 prosenttia yksikon johtajan tyoajasta,

prosenttiosuus vaihtelee yksikon luonteen ja asiakasmaara mukaisesti.

Henkilostoprosessin osa-alueeseen kuuluu laaja joukko yksikon johtajalle kuuluvia tehtavia.
Yksikon johtajalle kuuluu henkiloston resurssoiminen. Yksikon rekrytoimisprosessista vastaa-
minen kuuluu yksikon johtajalle, vakinaisten ja pitkaaikaisten sijaisten rekrytoinnin yksikon
johtajat hoitavat yhdessa palvelujohtajan kanssa. Yksikon johtajan tehtaviin kuuluvat oman
yksikkonsa tyoterveyshuollon ja tyosuojelun yhteystyo kokonaisuudessaan. Tallaisia tehtavia
ovat sairauslomien kasittelyt, kolmikantaneuvottelut, tyopaikkaselvitykset, laskujen asiatar-
kastukset seka toimintakertomukset. Yksikon johtaja toteuttaa yhdessa palvelujohtajan
kanssa vaativat henkilostoprosessit; ristiriitatilanteiden selvittamisen, paihdeohjelman to-
teuttamisen seka epaasiallista kohtelua ehkaisevat neuvottelut. Yksikon johtaja vastaa lisaksi
henkilostopalavereista, kehityskeskusteluista ja tyonvaativuuden arvioinnista. Lisaksi yksikon
johtajan tehtaviin kuuluu henkilokunnan perehdytyksen kokonaisvastuu ja suunnittelu. Koulu-
tussuunnitelman laadinta, sen paivityksesta ja toteutumisesta vastaaminen seka tyovuoro-

suunnittelut kuuluvat niin ikaan yksikon johtajan tehtaviin. (Savas-Saatio 2022b.)

Toiminnan yleisen suunnittelun osa-alueet yksikon johtajan tehtavankuvauksessa ovat seuraa-
vat: Oman yksikon toiminnasta vastaaminen Savas-Saation strategian, sopimusten seka viran-
omaisvaatimusten mukaisesti. Yksikon johtaja vastaa yksikkonsa kehittamispaivien seka joh-
donkatselmuksen suunnittelusta ja toteuttamisesta. Yksikon johtaja laatii oman yksikkonsa
toimintasuunnitelman ja -kertomuksen. Hanen vastuullaan on myos laadun seuranta ja var-
mistaminen seka kehittaminen. Yksikon johtaja vastaa yksikkonsa omavalvontasuunnitelman
laatimisesta seka paivittamisesta. Lisaksi yksikon johtajalla voi olla mahdollisesti organisaa-

tiotason vastuualueita. (Savas-Saatio 2022b.)

Taloushallinnollisina tehtavina yksikon johtaja laatii toimintayksikoiden budjetin yhdessa ta-
louspaallikon kanssa. Yksikon johtaja vastaa oman yksikkonsa budjetin toteutuksesta ja seu-
rannasta. Yksikon johtaja vastaa ja toteuttaa lisaksi seuraavia taloudenhoidollisia tehtavia
omassa yksikossaan: kassatilitykset, laskujen asiatarkastukset, laskujen hyvaksymiset, asia-
kastoteumat (kayttopaivat), palkkatarkastukset, asiakaslaskutukset seka asiakkaan rahavaro-

jen kasittelyn seurannat. (Savas-Saatio 2022b.)

Yksikon johtaja toteuttaa yksikkonsa sidosryhmatyoskentelya seka markkinointia. Sidosryh-
miin kuuluvat alueen ostajakunnat ja kuntayhtymat, oppilaitokset seka omaisjarjestot. Vuo-

den 2023 alusta alkaen ostajakuntien ja kuntayhtyman tilalla sidosryhmakumppanina toimivat
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hyvinvointialueet. (Sosiaali- ja terveysministerio 2022b.) Savas-Saatio toiminta ja sen yksikot

sijoittuvat seka Pohjois-Savon, etta Etela-Savon hyvinvointialueille.

Savas-Saation toimintaan olennaisena osana kuuluu myos kehittamistoiminta, jota saation ar-
vot ja tavoitteet ohjaavat. Kehittamistoiminnan avulla vastataan erityista tukea tarvitsevien
ihmisten muuttuviin tarpeisiin kehittamalla hyvinvointia edistavia palveluita, tukimuotoja
seka toimintamalleja. (Savas-Saatio 2022c.) Savas-Saation kehittamistoimintaan osallistuvat
erityisesti kehittamispaallikko seka hankekoordinaattorit ja -tyontekijat (Savas-Saatio 2022).
Myo0s yksikon johtaja osallistuu organisaatio- ja aluetason kehittamistehtaviin seka -hankkei-
siin. Lisaksi yksikon johtaja avustaa palvelujohtajaa hankkeiden valmistelussa seka kehitta-

mishankkeisiin liittyvassa sidosryhmayhteistyossa. (Savas-Saatio 2022b.)

Lahes kaikkien yksikon johtajien tehtavakuvaan kuuluu paljon myos ohjaajien tehtavia, eli
asiakastyota. Yksikon johtajien asiakastyon osuus lisaantyy entisestaan silloin, jos yksikossa
ilmenee esimerkiksi sairauslomista ja sijaispulasta johtuvaa ohjaajien henkilostovajausta. Oh-
jaajan tehtavissa ja yksikon toiminnassa esiin nousevien pulmakohtien selvittamisen paavas-
tuu jaa yksikon johtajalle. Jos yksikossa on paljon pitkaan talossa toimineita ohjaajia, voi
vastuiden jakaminen olla helpompaa ja niita voidaan ennakoida. Yksikon johtajien tehtaviin

on kuulunut alkuvaiheessa myos toisen yksikon johtajan sijaistaminen.

Vuoden 2022 alusta alkaen yksikoihin on palkattu varajohtajia, joiden tehtavana on tukea yk-
sikon johtajan tyota. Varajohtajan tehtavana on asiakastyon (ohjaajan tehtavien) lisaksi si-
jaistaa yksikon johtajan yli kuukauden kestavissa poissaoloissa seka jakaa muuna aikana yksi-
kon johtajan tehtavia kapea-alaisesti sovitulla osa-alueella (Savas-Saatio 2022b). Tarkoituk-
sena on, etta jokaisessa yksikossa olisi yksikon johtajan lisaksi varajohtaja. Nain ollen toisen
yksikon johtajan sijaistamisen tarve vahenisi, kun samassa yksikossa on seka yksikon johtaja

etta varajohtaja.

4 Keskeiset teemat

Tassa opinnaytetyossa selvitetaan Savas-Saation organisaatiomuutoksessa mukana olleiden
yksikon johtajien kokemuksia organisaatiomuutoksesta seka oman tehtavakuvan muuttumi-
sesta. Opinnaytetyosta saatuja tuloksia on mahdollista hyodyntaa Savas-Saation myohem-
missa muutoshankkeissa ja mahdollisesti myos muissa organisaatioissa. Opinnaytetyon keskei-
set teemat nousevat opinnaytetyon aiheen, tutkimuskysymyksen seka tutkimustavoitteen
kautta. Opinnaytetyon keskeisimmaksi teemaksi nousee tehtavakuvan muutos. Tassa opinnay-
tetyossa tehtavakuvan muutos liittyy organisaatiomuutokseen: vastaavien ohjaajien nimike ja
tehtavakuva muuttuu organisaatiomuutoksen avulla yksikon johtajaksi. Sen vuoksi tassa lu-

vussa kasitellaan molempia naista; seka tehtavakuvamuutosta etta organisaatiomuutosta.
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Muutosprosessin etenemista kasitellaan tassa opinnaytetyossa kayttaen apuna muutosjohta-
misen teoriaa. Muutosjohtamisen osa-alueet tukevat myos teemahaastattelun rungon raken-
tumista. Vaikka muutosjohtamista kaytetaan taustateoriana, taman opinnaytetyon tavoit-
teena ei ole selvittaa varsinaisesti muutosjohtamisen onnistumista tassa organisaatiomuutok-
sessa. Muutosjohtamisen teoria auttaa opinnaytetyon tekijaa kasiteltavien teemojen valitse-

misessa, jasentaa tutkittavien teemojen kasittelya seka tukee aineiston analysointia.

4.1  Tehtavakuvan muuttuminen organisaatiomuutoksessa

Tehtavakuvalla tarkoitetaan tyotehtaviin kuuluvia tehtavia. Tehtavakuvaa voidaan verrata
sanaan toimenkuva, jolla tarkoitetaan toimeen kuuluvia tehtavia (Kielitoimiston sanakirja
2022). Tehtavakuvan muutos tarkoittaa tyosuhteessa tapahtuvaa tyotehtavien muuttumista.
“Tehtavakuva” -sanaa lahella on sana “tehtavakuvaus”. Tehtavakuvaus tarkoittaa tapaa kir-
joittaa ylos henkilon tyossaan tekemat tehtavat. Sen avulla tyontekijan tehtavakuva kirjataan
nakyvaksi. Tehtavakuvaus voi olla yksilollinen tai mallitehtavakuvaus. Mallitehtavakuvauk-
sella tarkoitetaan useamman samankaltaista tyota tekevan henkilon tehtavien kuvaus yhteen.
Tehtavakuvauksen tulisi vastata kysymyksiin: mita, kenelle, miten ja miksi tehtavia tehdaan.
Tehtavakuvauksen laatimisesta seka paivittamisesta vastaa tyonantaja. Tyontekijan on hyva

olla myos aktiivinen ja huolehtia, etta tehtavakuvaus pidetaan ajan tasalla. (Pelander 2019.)

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan organisaatiotasolla tapahtuvaa muutosta. Organisaatiot
pyrkivat parantamaan organisaatiomuutoksen kautta mm. sopeutumistaan ulkoisiin muutok-
siin. Muita syita voivat olla kilpailukyvyn parantaminen tai organisaation tulevaisuuden tur-
vaaminen. Organisaatiomuutos nayttaytyy tyontekijan kannalta arkipaivan tyon tekemisen
muuttumisena. Tyontekijan esihenkilo ja tyokaverit voivat mahdollisesti vaihtua. Organisaa-
tiomuutoksen myota tyon tekemisen toimintatavat voivat muuttua ja tyontekija voi myos

saada hoidettavakseen uusia tyotehtavia. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Organisaatiomuutoksella kuvataan toimenpiteita, jotka kohdistuvat yrityksen rakenteisiin
(Lanne-Eriksson 2021, 143). Organisaatiomuutos voi vaikuttaa toiminnan supistumiseen, laa-
jentamiseen tai ulkoistamiseen. Pienemmassa mittakaavassa organisaatiomuutos voi tarkoit-
taa myoOs osaa yrityksen rakenteessa tapahtuvasta muutoksesta. Tyontekijan nakokulmasta
katsottuna organisaatiomuutos voi tarkoittaa uusia tyotehtavia tai uudenlaista tapaa tyosken-
nella. Organisaatio sen sijaan pyrkii parantamaan organisaatiomuutoksen kautta kilpailukyky-

aan ja toimintakykyaan seka vastaamaan ulkoisiin muutoksiin. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Muutoksen vaiheita ovat Rauramon (2013, 13) mukaan luopuminen, kaaos eli valivaihe seka
uuden alku. Jos muutosta tapahtuu liikaa ja liian nopeasti, ihminen kokee helposti turvatto-
muutta, mika voi saada aikaan muutosvastarintaa. Se, etta henkilo kokee pystyvansa vaikut-

tamaan muutoksen toteutuksessa, vahentaa muutosvastarintaa. (Rauramo 2013, 13.)
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Organisaation tasolla muutoksella on tarkoitus edistaa jatkuvuutta. Yksilon tasolla muutokset
tuottavat kuitenkin epavarmuutta ja ovat haaste tyohyvinvoinnille. Erityinen riski tyohyvin-

voinnille ovat useat perakkaiset muutokset. (Bordi ym. 2014, 23.)

Tyopaikan muutostilanteissa olennaista on motivaation loytyminen; on tarkeaa paasta ym-
marrykseen siita, miksi muutos on valttamaton. Elinikaisen oppimisen merkityksen ymmarta-
minen edesauttaa muutoksenhallintaa tyossa. Keskeista tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin edista-
misessa on oman osaamisen yllapito. (Bordi ym. 2014, 23.) Muutos voidaan nahda Rauramon
(2013, 18) mukaan oppimisprosessina. Tiedon ja ymmartamisen lisaksi ihminen tarvitsee muu-
tostilanteessa myos tunnetason sitoutumista. Muutostilanteessa luottamus on tarkeassa roo-
lissa: muutosprosesseissa tarvitaan avoimuutta, jonka luottamus mahdollistaa (Rauramo
2013, 11). Muutoksen lapikaymisessa on tarkeaa antaa aikaa vanhasta luopumiseen. Myos
tunteiden tyostamisen mahdollisuus vertaisryhman kanssa on hyodyllista. Muutoksen jalkeisen
etenemisen ja uuteen tilanteeseen sopeutumisen arvioiminen ja siita keskusteleminen on

myos nahty hyodyllisiksi. (Rauramo 2013, 18—19.)

Organisaatiomuutokset voivat saada aikaan my0s myonteisia vaikutuksia ja sita kautta edistaa
tyohyvinvointia. Myonteisiksi koettujen muutosten on todettu lisaavan mm. tyon imua, inno-
vatiivisuutta seka tuloksellisuutta. Tarkea keino tyohyvinvoinnin edistamisessa organisaa-
tiomuutosten aikana on muutoksen mielekkyyden tukeminen (Tyoterveyslaitos 2022). Muutok-
sen mielekkyytta on havaittu lisaavan muutoksen aikana tapahtuvan viestinnan lisaaminen,
tuen mahdollisuus seka mahdollisuus osallistumiseen muutoksen toteuttamisessa. Tarkeaksi
on havaittu myos se, etta tyontekijat ymmartavat, mita tapahtuu, miksi muutos tapahtuu ja
miten he voivat itse toimia. (Pahkin ym. 2011a; 2011b; 2011¢, Bordi ym. 2014, 23—24 mu-

kaan.)

Muutoksen onnistumisen perusedellytyksina ovat Havusen (2021) mukaan seuraavat asiat: Or-
ganisaatiotasoisen tilannekuvan varmistaminen, tehtavien selkeytys seka palautejarjestel-
mien toteuttaminen. My0s vuorovaikutuksen vahvistaminen, resurssien mahdollistaminen, yh-
teisten toimintatapojen toteuttaminen, muutosta tukevat rakenteelliset ratkaisut seka tavoi-
tetta tukeva toimintakulttuuri ja muutokseen tarvittavan ajan huomioiminen ovat tarkeassa
roolissa. (Havunen 2021, 69.) Taman perusteella voidaan sanoa, etta muutokseen ja sen on-
nistumiseen vaikuttavat hyvin monet tekijat. Onnistuneen muutosprosessin aikaansaamiseksi

monen asian on onnistuttava, kokonaisuus on tarkeaa nahda laajasti.

4.2  Muutosjohtaminen

Taman opinnaytetyon keskeisiin teemoihin kuuluu muutosjohtaminen. Muutosjohtaminen tar-
koittaa nimensa mukaisesti muutoksen johtamista. Muutoksen lahtokohtana on Pontevan

(2010, 10) mukaan yleensa havaittu tarve muutokselle. Tallainen muutostarve voi olla
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esimerkiksi sellaisen epakohdan huomaaminen, johon halutaan tarttua. Jotta muutos voisi
onnistua, se tarvitsee taakseen esihenkilon seka johdon tuen. Johtaja toimii muutoksessa
ikaan kuin puutarhurina, jonka tehtavana on auttaa kasveja (alaisiaan) kasvamaan (Ponteva
2010, 11). Johtajan nelja tarkeaa tehtavaa muutoksen aikana voidaan jaotella seuraavasti:
Tyontekijoiden tekemisen suuntaaminen keskeisiin tehtaviin, jatkuva viestiminen, muutok-

sesta keskusteleminen seka lasna oleminen. (Lanne-Eriksson 2021, 145.)

Muutosjohtamisen sijaan voidaan puhua myos johtamisesta muutoksessa. Talla kuvataan sita,
etta oikeastaan kaikki johtaminen voidaan nahda muutosjohtamiseksi. (Lanne-Eriksson 2021,
143.) Hyvassa johtamisessa on nakyvissa kaikki muutosjohtamisen elementit, eika erillista
muutosjohtamista tarvita (Aura 2020, Lanne-Eriksson 2021, 143 mukaan). Tallaisia muutos-
johtamisen elementteja ovat tavoitteiden asettaminen, avoin viestinta seka johtaminen.
Muutosjohtaminen on seka pienien muutosten johtamisia kuin suuria kehittamistehtavien hal-
littua ja tavoitteellista johtamista. Tallaisia taitoja edellytetaan nykyaan kaikilta esihenki-
loilta ja johtajilta, koska toimintaymparisto on aiempaa kiireisempi ja alttiimpi muutoksille.
Tavallinen johtamistyo siis sisaltaa aiempaa enemman muutosjohtamista; tulevaisuutta tulee
suunnitella ja tavoitella aktiivisesti. Muutoksen aikana esihenkilotyo tyollistaa aiempaa
enemman ja se vaatii aiempaa tarkempaa ajankayton suunnittelua. (Lanne-Eriksson 2021,
143—144.)

Johtamisviestinta on tarkea osa muutosjohtamista. Viestinta voidaan kuvata yhteisen ymmar-
ryksen luomisena (Pirinen 2015; Rauramo 2013, 18). Jotta yhteinen tavoite ja nakemys vah-
vistuu, tulee myos viestinnan vahvistua. Organisaatiomuutoksissa tarkeassa osassa on viestin-
nan tehostuminen (Koivistoinen & Pellinen 2014, 112). Tulevaisuuteen luottaminen rakentuu
siita tavasta, miten johtajat luovat ja vahvistavat viestintakulttuuria (Koivistoinen & Pellinen
2014, 112; Pirinen 2015). Ei liene yllatys, etta viestinta on se osa-alue, joka saa myos yleensa

eniten kritiikkia muutoksessa (Pirinen 2015).

Muutosviestinnan taidon tarkeana osa-alueena on kuunteleminen. Kuuntelevan viestinnan ar-
vostaminen vaatii organisaatiotasolla tietoista paatosta ja sen tarkeydesta viestimista (Roivas
& Roisu 2021, 174). Pirisen (2015) mukaan kohtaaminen edellyttaa seka esimiehen etta alai-
sen molemminpuolista pysahtymista ja lasnaoloa. Lasna olevalla kohtaamisella tyontekija voi
luottaa esimieheen ja pystya kertomaan myos kriittisia tunteita, joita kokee muutosta koh-
taan. Lasna olevan kuuntelun esteena voi olla kiire ja uupumus, jonka vuoksi esimiehen tai
tyontekijan voi olla vaikeaa keskittya yhteen asiaan ja jattaa muut hetkeksi taka-alalle. (Piri-
nen 2015.)

On tarkeaa hahmottaa, mista lahtokohdista ja tekijoista muutostarpeet johtamisessa kum-
puavat. Myos yhteiskunnan laajempien muutosten ja organisaatiotasoisten uudistusten vaiku-

tusta on tarkeaa hahmottaa, kun tutkitaan pienempia organisaatiomuutoksia (Niiranen &
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Lammintakanen, 145). Muutoksen onnistumisen yhtena tarkeana tekijana on motivaatio ja
halu muutokseen seka eri motivaattoreiden tunnistaminen. Esihenkilo voikin jakaa tyonteki-
joille sellaisia tehtavia ja rooleja muutoksen aikana, jotka motivoivat heita tyoskentelemaan
muutoksen eteen. Tyontekija motivoituu yleensa sellaisista asioista, joissa han kokee onnis-
tuvansa ja olevansa hyva. Toisaalta myos uuden oppiminen voi olla motivoivaa, ja uuden op-
pimista tapahtuu eniten silloin, kun uskalletaan menna epamukavuusalueelle, eli tehdaan
sita, jota ei viela osata hyvin. Muita motivaattoreita voivat olla esimerkiksi palkan ja tunnus-
tuksen lisaantyminen, yhteisen tavoitteen saavuttaminen, yrityksen ja tiimin menestyminen,

haasteista selviytyminen, asiakkaalle tuleva hyoty tai vaihtelun kokeminen. (Pirinen 2015.)

Muutoksen johtamisen vaiheet voidaan Pontevan (2010, 24) mukaan maaritella seuraavasti:
Ensin on muutoksen valmistelu ja suunnittelu, jonka jalkeen jatketaan muutoksen toteutta-
miseen, viimeinen vaihe on muutoksen vakiinnuttaminen. Muutos aiheuttaa vaistamatta muu-
tosvastarintaa, vaikka lahtokohdat muutokselle olisivatkin otolliset. Muutoksen vastavoimat
kuuluvat muutoksen prosessiin ja vaiheisiin ja niita voidaan hallita erilaisin menetelmin. Muu-
tosta edeltavan vaiheen, eli valmistelun tulee sisaltaa avointa keskustelua, ennakointia ja
toimintaympariston huomioimista. Toisessa vaiheessa, eli muutoksen toteuttamisessa, muu-
toksessa mukana olevat saattavat kokea uhkaa, epavarmuutta ja lamaantumista. Talloin tar-
keaa on tuen ja tiedottamisen lisaaminen. Kolmannessa vaiheessa muutos voi aiheuttaa va-
kiintuessaan edelleen muutosvastarintaa, surutyota ja tunteiden kasittelya. Talloin viestinta
ja tiedottaminen on edelleen tarkeaa seka yhdessa osallistuminen. Lopulta neljannessa vai-
heessa muutoksessa mukana oleva voi hyvaksya todella muutoksen, tarttuu uuteen ammatti-
rooliin ja haasteisiin. Tassa vaiheessa koulutuksen, tuen ja jatkon hallinnan osuus on tarkeaa.

Vasta taman jalkeen on sitoutumisen vaihe. (Ponteva 2010, 25.)

5 Aiemmat tutkimukset

Tassa luvussa kasitellaan sellaisia aiempia tutkimuksia, jotka liittyvat taman opinnaytetyon
aiheeseen. Tutkimukset on jaoteltu aiheittain omiksi alaluvuikseen. Ensin kasitellaan tutki-
musta luottamuksen merkityksellisyydesta sosiaali- ja terveyspalveluiden kuntayhtyman orga-
nisaatiomuutoksessa. Tutkimus on osa COPE - Osaavan tyovoiman varmistaminen sosiaali- ja
terveydenhuollon murroksessa -hanketta. Taman jalkeen kasitellaan terveydenhoitoon sijoit-
tuvaa kansainvalista kirjallisuuskatsausta muutosilmioista. Vaikka kirjallisuuskatsaus sijoit-
tuukin terveydenhuollon sektorille, ei niinkaan sosiaalialalle, voidaan tuloksista loytaa myos

laajemmin sovellettavia muutosilmidita kuvaavia tuloksia.
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5.1 Tutkimus luottamuksen merkityksellisyydesta organisaatiomuutoksessa

Suomalaisessa tuoreehkossa tutkimuksessa selvitettiin luottamuksen merkityksellisyytta sosi-
aali- ja terveyspalveluiden kuntayhtyman organisaatiomuutoksessa eri tyontekijoiden nako-
kulmasta (Hietapakka ym. 2020, 168). Tutkimus toteutettiin sosiaali- ja terveyspalvelujen
kuntayhtymassa, joka oli aloittanut toimintansa ennen tutkimuksen alkamista. Kuntayhtyman
samaan organisaatioon yhdistettiin sosiaali- ja terveyspalvelut useamman kunnan alueelta.
Tutkimus toteutettiin vuosien 2017 ja 2018 aikana yksilo-, pari- ja ryhmahaastatteluina, haas-
tateltavia oli yhteensa 61 henkiloa. Haastateltavat toimivat kuntayhtymassa strategisina joh-
tajina, keskijohdossa, lahijohtajina seka tyontekijoina. Haastateltavat sijoittuivat hallintoon,
perhe- ja sosiaalipalveluihin, perusterveydenhuoltoon seka vanhuspalveluihin. (Hietapakka
ym. 2020, 172.)

Tutkimusta koskevassa artikkelissa tarkasteltiin luottamuksen eri muotoja, joita ovat henki-
loiden valinen luottamus seka organisaatioon kohdistuva luottamus. Myos naiden eri luotta-
mustyyppien vaikutusta toisiinsa kaytiin lapi. Todettiin, etta organisaatioon kohdistuva luot-
tamus lisaa henkiloiden valista luottamusta henkiloiden valisen vuorovaikutuksen alkuvai-

heessa.

Luotettavuutta kuvaavia tekijoita ovat kyvykkyys, ennustettavuus, hyvantahtoisuus seka re-
hellisyys. Luottamuksella on suuri rooli erityisesti organisaatiomuutoksissa. Tama johtuu
siita, etta muutokset saavat aikaan tyontekijoissa epavarmuutta esimerkiksi tehtavakuvan
muuttuessa. Avoin tiedottaminen, tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksien lisaaminen
seka kuunteleva keskustelu vahentavat epavarmuuden tunteita ja vastaavasti vahvistavat
luottamusta. (Hietapakki ym. 2020, 170—171.)

Tarkasteltavassa tutkimuksessa kuntayhtyman kaynnistaminen toi henkilokunnalle uudenlai-
sen organisaation toiminnan omaksumisen haasteita. Erityisesti tutkimuksessa nousi esiin la-
hijohdon erityinen asema ylemman johdon ja tyontekijoiden valilla. Organisaatiomuutoksissa
keskijohdolla ei valttamatta ole aikaa kohdata alaisiaan. Lahijohtajien tuli omaksua uuden
organisaation kaytannot ja valittaa ne alaisilleen seka ottaa haltuun oman tehtavakentan
muuttuneet tehtavakuvat. Taman lisaksi lahijohtajien oli tarkeaa kohdata ja kuunnella alaisi-
aan, jotka hekin kokivat muutosvaiheen monella tavalla haastavana. (Hietapakki ym. 2020,
173—174.)

Tutkimuksessa olennaiseen osaan nousi johtajien tehtavankuvien ja vastuiden epaselva maa-
rittely. Tama nakyi esimerkiksi tiedonkulun puutteina, vaarinymmarryksina seka paatoksen-
teon hidastumisena. Esimerkiksi lahijohtajat saattoivat joutua varmistelemaan ylemmalta
johdolta, mista he saavat paattaa, koska ohjeistus oli epaselvaa. Organisaatiomuutoksen ai-
kana lahijohtajat kokivat paineita seka ylemman johdon etta alaistensa taholta. Haasteltavat

lahijohtajat kuvailivat tilannetta sellaiseksi, etteivat he ehtineet hoitaa kaikkia tehtaviaan
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niin hyvin kuin olivat aiemmin pystyneet. Lahijohtajat kertoivat, etta he joutuivat tekemaan
valintoja tehtavista, jotka joutuivat kiireen vuoksi jattamaan tekematta. (Hietapakki ym.
2020, 173—174.)

Tutkimuksessa haastatellut tyontekijat kokivat lahijohtajiensa ymmartavan parhaiten tyonte-
kijoiden kohtaamia olosuhteita. Lahijohtajille koettiin helpoimmaksi tuoda tyontekijoiden
nakemyksia esiin. Lahijohtajat tiedostivat tehtavansa tarkeyden muutoksen eteenpain viemi-
sessa kaytannon tyohon. Samalla lahijohtajat kaipasivat tyokaluja alaistensa tukemiseen.
Tama tarve oli tiedostettu myos keskijohdossa. Lahijohtajat saivatkin tutkimuksen aikana
vertaistukea eri alueiden lahijohtajilta esihenkilopalavereissa. Toive arvostavasta ja rehelli-
sesta palautteesta nousi tutkimuksessa tarkeaksi teemaksi tyontekijoiden ja lahijohdon haas-
tatteluissa. Asioita ei haluttu kuulla kaunisteltuina vaan rehellisesti, mutta samalla kohteli-

aasti esiin tuotuina. (Hietapakki ym. 2020, 176.)

Yhteenvetona tarkastellun tutkimuksen tuloksista nousee luottamuksen merkitys tarkeaksi
teemaksi organisaatiomuutoksen onnistumisessa. Luottamusta vahvistaviksi tekijoiksi nousivat
vuorovaikutuksen, avoimuuden ja arvostavan kohtaamisen lisaaminen kaikkien tahojen kes-
ken. Myos erilaisten koulutusten ja tukitoimien mahdollistaminen koettiin tarkeiksi. Laaja or-
ganisaatiomuutos saa aikaan paljon epavarmuutta, siksi erityisesti silloin on tarkeaa kiinnit-

taa huomiota avoimuuteen ja hyvaan viestintaan. (Hietapakki ym. 2020, 180—181.)

5.2  Tutkimus muutosilmioista

Tassa luvussa kuvatun tutkimuksen aihe sijoittuu terveydenhuoltoon. Tama tutkimus valittiin
tarkasteltavaksi, koska se sisaltaa useita yhtenevaisyyksia opinnaytetyon aiheen kanssa. Tut-
kimus toteutettiin kansainvalisena kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena
oli kuvata terveydenhuollon palveluiden organisointiin liittyvia muutoksen trendeja ja ilmi-
oita. Sosiaalihuollon osuus kirjallisuuskatsauksessa on jatetty pois tarkastelusta, tasta huoli-
matta tutkimuksesta nousee opinnaytetyon aihetta tukevia teemoja ja ilmioita esille. Tutki-
muksessa tarkasteltiin 50 eri artikkelia, jotka kasittelivat terveydenhuollon hallinnan muu-
tosta. (Lappalainen 2018.) Tassa luvussa kasitellaan sellaisia artikkeleita, jotka liittyvat la-

himmin taman opinnaytetyon aiheeseen.

Artikkelissa esiteltiin Iso-Britanniassa toteutettu vertaileva tapaustutkimus. Tutkimuksen mu-
kaan niilla henkiloilla, joilla oli pienemmat mahdollisuudet muutoksen aikaansaamiseksi, oli-
vat kaikkein halukkaimpia saamaan aikaan muutosta. Kaikkein haluttomimpia muutoksen ai-
kaansaamiseksi olivat ne, joilla oli siihen suurimmat mahdollisuudet ja toimivallat. Muutokset
hyvaksyttiin ja otettiin kayttoon sita paremmin, mita enemman muutosten sisalto oli yhtalai-

nen yhteison arvoihin. (Lockett ym. 2012, 356, Lappalainen 2018, 64 mukaan.)
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Espanjassa tehdyn terveydenhuollon tutkimuksen mukaan sellainen muutosmyonteinen johta-
minen, jossa korostettiin yhdessa tekemista seka keskityttiin parannuksiin ja ulkoisiin muu-
toksiin sopeutumista, edisti kokeiluihin kannustavaa ja turvallista tyoilmapiiria. Tutkimuksen
mukaan esihenkiloiden riittava ja asianmukainen koulutus oli edellytys muutosmyonteisen ja
psykologisesti turvallisen ilmapiirin aikaansaamiselle. (Ortega ym. 2014, Lappalainen 2018, 65

mukaan.)

Monikansallisiin yrityksiin suuntautuvassa tutkimuksessa todettiin motivaation tarkeys: Alayk-
sikdiden motiivi ohjasi eri yksikoiden valisen tietamyksen omaksumista. Alayksikoiden sitou-
tuminen tehokkaaseen tiedonsiirtoon oli tutkimuksen mukaan syvalla toiminnan rakenteissa.
Johdon aktiivinen seuranta johti tutkimuksen mukaan todennakoisesti jarjestellympaan tieto-
jensiirtoon. Tama edisti lapinakyvyytta ja paransi mahdollisuuksia tarkempaan arviointiin.

(Andersson ym. 2015, Lappalainen 2018, 66 mukaan.)

6  Menetelmalliset valinnat ja toteutus

Tama opinnaytetyo toteutettiin yhteistyossa Savas-Saation kanssa vuoden 2022 tammikuun ja
syyskuun valisena aikana. Aloite opinnaytetyon aiheesta tuli opinnaytetyon tekijalta, joka
laati opinnaytetyosta aiheanalyysin tammikuussa 2022. Yhdessa Savas-Saation edustajan
kanssa tehtiin opinnaytetyosta toimeksiantosopimus huhtikuussa 2022. Opinnaytetyosuunni-
telma valmistui toukokuussa 2022. Savas-Saation edustajan kanssa allekirjoitettiin tutkimus-
lupa heinakuussa 2022. Opinnaytetyoraportin tietoperustaa taydennettiin kesa-heinakuun ai-

kana, yksilohaastatteluina toteutetut teemahaastattelut sijoittuivat heina-elokuulle 2022.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkielma ja aineistonkeruumenetelmaksi teema-
haastattelu. Opinnaytetyontekija teki menetelmalliset valinnat yhteistydssa opinnaytetyon

ohjaajan ja Savas-Saation edustajan kanssa. Teemahaastattelun toteuttamista yksilohaastat-
teluina tuki se, etta sita kautta aiheesta uskottiin saatavan mahdollisimman monipuolinen ja

laaja aineisto.

6.1 Laadullinen tutkielma

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin laadullisen tutkielman eli kvalitatiivisen tutkielman mene-
telmaa. Laadullisen tutkielman menetelman valintaa puolsi tutkielman aiheen ilmion omai-
nen luonne. Kanasen (2015, 70—71, 127) mukaan laadullisen tutkielman avulla on tarkoitus
pyrkia ymmartamaan ilmioita. Sen avulla etsitaan vastausta kysymykseen: mista tassa ilmi-
ossa on kyse? Laadullisen tutkielman avulla voidaan saada tietoa sellaisestakin asiasta, jota ei
entuudestaan voida maaritella tai tuntea tarkasti. Se sopii tilanteisiin, jossa tutkittavasta il-

miosta ei ole aiempaa tutkimusta tai jos siita halutaan saada syvallisempi nakemys.
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Laadullinen tutkielma sopii menetelmaksi myos silloin, jos halutaan yhdistaa eri menetelmia,
tietolahteita tai teorioita toisiinsa. Menetelmana laadullinen tutkielma sopii myos silloin, kun
ilmiosta halutaan saada hyva kuvaus. (Juuti & Puusa 2020, luku 12; Kananen 2015, 70—71,
127.)

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin ilmiota, jota ei ole samanlaisessa muodossa aiemmin tut-
kittu, mika tuki tutkimusmenetelman valintaa. Vastaavan kaltaisia tutkimuksia on saatettu
aiemminkin tehda, mutta tutkimukset eivat ole sijoittuneet samaan organisaatioon (Savas-
Saatio) eivatka tilanteeseen. Laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus soveltuu monenlaisten
ilmioiden tarkasteluun ja sen avulla voidaan saada hyva ymmarrys sellaisista ilmioista, joita
ei ole aiemmin tutkittu. Maaralliseen, eli kvantitatiiviseen tutkielmaan verrattuna, laadulli-
nen tutkielma ei ole yhta suoraviivaista ja selkeaa (Kananen 2015, 73). Laadullinen tutkielma
edellyttaa Kanasen (2015, 72) mukaan riittavaa ajankayttoa aineistonkeruuseen, analyysivai-
heeseen seka kirjoittamisprosessiin. Laadullinen tutkielma on siis menetelmana melko aikaa

vievaa ja vaatii tietylla tapaa epavarmuuden sietamista.

6.2 Teemahaastattelu

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin laadullisen tutkielman aineistonkeruumenetelmana teema-
haastattelua. Haastattelu sopii Kanasen (2015, 143) mukaan kaytettavaksi aineistonkeruume-
netelmana silloin, kun tutkitaan ilmiota, josta ei voida tehda yksityiskohtaisia kysymyssar-
joja. Haastattelut soveltuvat lahinna laadulliseen tutkielmaan. Maarallisessa tutkielmassa

haastattelua voidaan kayttaa kyselylomakkeen avulla kasvotusten.

Haastattelu on menetelmana joustava, tarvittaessa voidaan tehda tarkentavia kysymyksia
molemmin puolisesti. Samalla on mahdollisuus selittaa tarkemmin kysymysten sisaltoa. (Ka-
nanen 2015, 143.) Nain ollen vaarinymmarrysten vaara pienenee. Haastattelun avulla on Ka-
nasen (2015) mukaan mahdollista selvittaa ilmiota tarkemmin kuin esimerkiksi lomakehaas-
tattelun avulla. Haittapuolena haastattelussa on sen hitaus ja sita kautta kustannus. On myos
vaarana, etta haastattelija paasee vaikuttamaan haastateltavan vastauksiin ohjaamalla haas-
tattelun kulkua liikaa. (Kananen 2015, 143.) Tietyissa tapauksissa haastattelua parempi voi

olla esimerkiksi kysely, silloin haastattelijan johdattelevuus ei vaikuta vastausten sisaltoon.

Haastattelu voidaan jakaa erilaisiin muotoihin: Haastattelu voi olla hyvin joustava eli struktu-
oimaton haastattelu. Tallainen voi olla avoin keskustelumuotoinen haastattelu tai teema-
haastattelu. Vastakkainen muoto on tarkka kyselymainen, eli struktuoitu haastattelu, jossa
jokaiselle haastateltavalle esitetaan samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Naiden haas-
tattelumuotojen valille sijoittuu puolistruktuoitu haastattelu, jossa on yhdistetty molempia

haastattelun muotoja. (Kananen 2015, 144.)
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Teemahaastattelujen avulla selvitettiin tassa opinnaytetyossa organisaatiomuutoksessa mu-
kana olleiden yksikon johtajien kokemuksia organisaatiomuutoksesta seka tehtavakuvan muu-
toksesta. Teemahaastattelut tehtiin yksilohaastatteluina. Teemahaastatteluihin paadyttiin,
koska niiden avulla annettiin haastateltaville mahdollisuus tuoda esiin prosessin vaiheita laa-
jemmin, kuin mita se olisi mahdollista esimerkiksi sahkopostihaastatteluna. Teemahaastatte-
lussa haastateltavat pystyivat lisaksi paremmin vaikuttamaan haastattelun kulkuun ja sisal-
toon, mika tuki ja vahvisti menetelman valintaa tassa opinnaytetyossa. Teemahaastattelut

koostuivat asiakokonaisuuksista, eli eraanlaisista keskusteluaiheista (Kananen 2015, 148).

Opinnaytetyon tekija toteutti teemahaastattelut yksilohaastatteluina, ne toteutettiin seka
kasvotusten, etta sahkoisen etayhteyden avulla. Opinnaytetyontekija sai kahdeksan Savas-
Saatiolla yksikon johtajana toimivan henkilon nimea, joille han lahetti haastattelukutsut.
Opinnaytetyon tekija lahetti haastateltaville sahkopostitse saatekirjeen (Liite 1) ja teema-
haastattelurungon (Liite 2), joissa esiteltiin opinnaytetyon tarkoitus seka haastattelussa kasi-
teltavat teemat. Myos haastattelun arvioitu kesto mainittiin kutsussa, jotta haastateltavien
oli mahdollista siihen ennakolta varaitua. Samalla haastatteluun kutsutuille lahetettiin suos-
tumuslomake. Opinnaytetyontekija lahetti haastatelluille opinnaytetyoraportin kommentoita-
vaksi ennen julkaisua. Nain haastatelluille annettiin mahdollisuus ilmaista, jos he havaitsisi-

vat opinnaytetyoraportissa anonymiteetin rikkoutumista.

6.3 Kohderyhma ja aineiston kuvaus

Haastatteluun kutsuttiin sellaisia yksikon johtajana Savas-Saatiossa toimivia henkiloita, jotka
olivat olleet itse mukana vuonna 2021 aloitetussa organisaatiomuutoksessa. Haastateltavat
henkilot olivat tyoskennelleet ennen yksikon johtajana toimimista samassa yksikossa vastaa-
van ohjaajan tehtavissa. Tavoitteena oli saada haastateltua 3—5 yksikon johtajaa. Tama otos

on 30-50 prosenttia kaikista muutokseen osallistuneista yksikon johtajista.

Opinnaytetyontekija sai Savas-Saation edustajalta kahdeksan henkilon nimen, joita voisi kut-
sua haastateltavaksi. Haastatteluun osallistui yhteensa nelja haastateltavaa yksikon johtajaa.
Haastattelu sijoittui kesaaikaan ja vaikutti haastateltavien saavutettavuuteen. Neljan haasta-

teltavan maara oli kuitenkin sellainen, etta se taytti etukateen asetetun tavoitteen.
6.4  Aineiston analyysi

Kaikki haastattelut tallennettiin sanelimen avulla. Tallennuksen jalkeen haastattelut puret-
tiin tekstimuotoon kirjoittamalla haastattelun kulku sanatarkasti. Yhteismitallistetut aineis-
tot jaettiin eri teemojen ja otsikoiden mukaisesti. Haastattelujen sisaltoa verrattiin toisiinsa
eri teemoihin jaoteltujen aineiston osien avulla. Aineistosta nostettiin esiin tulevia sisaltoja

tuloksiin.
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Aineistoa analysoitiin tutkimuskysymyksen mukaisesti teemoittain. Tutkimuskysymys jaettiin
teemoihin, joiden mukaisesti aineistoa kasiteltiin. Teemat toimivat haastattelun runkona ja
ne nousivat teoriasta. Teemoina olivat: muutosmotiivi, muutoksen sisaltd, muutosjohtaminen
seka muutoksen vaiheet. Lisaksi aiemmasta tutkimuksesta (Hietapakka 2020) esiin noussut
teema: luottamus, nostettiin yhdeksi tarkasteltavaksi kohteeksi teemahaastatteluissa. Luot-
tamusta kasitteleva kysymys lisattiin taydentamaan etukateen haastateltaville sahkopostitse
lahetetyn teemahaastattelun rungon (liite 2) kysymyksia. Haastateltavilta kysyttiin, mita aja-

tuksia sana luottamus heissa herattaa suhteessa kasiteltavaan organisaatiomuutokseen?

Opinnaytetyon tavoitteena oli kerata ja koota tietoa organisaatiomuutoksessa mukana ollei-
den yksikon johtajien kokemuksista organisaatiomuutoksesta ja tehtavakuvassaan tapahtu-
neista muutoksista yksilohaastattelujen avulla. Opinnaytetyon aineiston analysointi tapahtui
teorialahtdisen analyysin avulla. Taman analysointimenetelman valintaa tuki muutosjohtami-
sen osa-alueiden kayttaminen teoriapohjana seka osana teemahaastattelun sisaltoa. Teo-
rialahtoisella tulkinnalla aineistosta etsittiin teoriaan pohjautuvia kasitteita (Kananen 2015,
174).

7  Opinnaytetyon tulokset

Tassa luvussa kuvataan opinnaytetyon teemahaastattelujen tuloksia. Teemahaastattelut to-
teutettiin heina- ja elokuussa 2022 yksilohaastatteluina. Haastateltavia oli yhteensa nelja yk-
sikon johtajaa. Ennen haastattelun alkua haastattelijana toimiva opinnaytetyontekija vas-
taanotti haastateltavalta suostumuslomakkeen. Haastattelut kestivat noin 30 minuuttia,
vaikka haastatteluille ei etukateen asetettukaan tarkkaa aikarajaa. Haastattelut tallennet-
tiin, jonka jalkeen ne litteroitiin manuaalisesti ja sanatarkasti. Litteroitua haastattelumateri-
aalia kertyi yhteensa 18 sivua (fonttikoko 11, rivivali 1). Teemahaastattelujen aineistoa ana-
lysoitiin siten, etta haastateltavat eivat ole tunnistettavissa. Sellaiset haastatteluissa nous-

seet asiat, joista haastateltava voisi olla tunnistettavissa, jatettiin pois analysoinnista.

Aineistoa analysoitiin etsien vastausta tutkimuskysymykseen: Kuinka muutosprosessissa mu-
kana olleet yksikon johtajat ovat kokeneet organisaatiomuutoksen seka tehtavakuvassaan ta-
pahtuneet muutokset? Teemahaastattelujen eri aihealueita analysoitiin tutkimuskysymyk-
sesta nousseen teemahaastattelurungon mukaisesti (Liite 2). Teemahaastattelurungon teemo-
jen lisaksi teemahaastatteluissa kasiteltiin aihetta luottamus. Luottamusteeman nostamista
mukaan teemahaastatteluissa kasiteltavaksi aiheeksi puolsi teeman kasittely organisaa-
tiomuutosta kasitelevassa tutkimuksessa (Hietapakka ym. 2020). Luottamusteeman kasittely

toikin esiin haastateltavissa paljon monipuolisia ajatuksia.
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7.1 Muutosmotiivi

Muutosmotiivia selvitettaessa kaytettiin teemahaastattelussa kysymyksia: Millaisia ajatuksia
muutoksesta kuuleminen sinussa heratti? Mika motivoi muutokseen? (Liite 2.) Miten ajatukset
ovat muuttuneet myohemmin? Haastattelukysymyksilla oli tarkoitus selvittaa siis, oliko haas-
tateltava itse halukas muutokseen ja mika motiiviin oli ollut syyna seka muuttuiko motiivi

muutoksen myota.

Kaikki haastateltavat olivat kokeneet muutoksen mieluisana. Osa haastateltavista olivat ol-
leet itse aktiivisesti edistamassa muutoksen aikaansaamista jo useiden vuosien ajan. Muu-
tosta oltiin odotettu ja nyt koettiin, etta vihdoinkin vastaavina ohjaajina toimivia henkiloita
oltiin kuultu. Eras haastateltavista kuvasi muutosta esihenkilotyon kehittamiseksi. Muutoksen
alkaminen heratti haastateltavissa toiveita, he kokivat, etta heidan tyonsa laajuutta ja koko-

naisuutta aletaan paremmin ymmartamaan ja arvostamaan.

”Vihdoinkin. Etta, me niin pitkaan ajettiin sita meidan aseman parantamista,

niin kyllahan se oli helpotus.”

”Kyllahan se oli sitten tosi ihana uutinen kuulla... niin ois sitten niinku kokonais-

valtaisesti sen yksikon johtaja.”

”...hienoa, etta tulee kuulluksi... nahaan se meian nakokulma, etta mita taa tyo

on...saahaan tietoa asioista selkeemmin ja asiat mennee etteenpain.”

Haastateltavat toivat esiin sen, etta olivat jo aiemmin olleet vastuussa yksikkonsa toimin-
nasta esimerkiksi Aluehallintovirastolle. Taman muutoksen myota haastateltavat kokivat,
etta heidan jo aiemmin kantaneensa vastuu tuli nakyvaksi ja tunnustetuksi. Myos nimikkeen
muuttuminen vastaavasta ohjaajasta yksikon johtajaksi kuvasti haastateltavien mielesta to-

dellisuutta aiempaa paremmin.

Kaikki eivat olleet etukateen ollut mukana edistamassa muutoksen aikaansaamista. Savas-
Saation yksikot sijoittuvat laajalle alueelle ja osassa alueita muutosta oli vastaavien ohjaa-
jien taholta edistetty. Toisella alueella tai toisissa yksikoissa muutoksesta kuuleminen tuli
vastaavasti yllatyksena. Tallaisessa yksikossa vastaavana ohjaajana tyoskentelevissa henki-
6issa muutoksesta kuuleminen saattoi herattaa enemman kysymyksia seka vaati myos enem-
man sisaista kasittelya. Muutoksesta kuuleminen heratti epavarmuutta tulevasta ja ajatuksia
siita, pystyyko itse suoriutumaan tulevista haasteista. Myos se, etta muutos toteutettiin yt-
neuvottelumenettelyn kautta, heratti aluksi epaluuloja. Toisaalta tieto tulevista perehdytyk-

sista rauhoitti mielta.
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”...meillahan kaytiin niinku yt-neuvottelujen mukaisesti se. Niin ehka se alku
oli, etta mita tama tuleman pitaa. Et ehka sillon alussa oli semmosta niinku
epavarmuutta siita, mihinka suuntaan, etta tuleeko jotku aluejohtajat tai tam-

moset vai mihinka suuntaan niinku saatio lahtee niinku kehittaa sita.”

Myohemmin, kun tulevan muutoksen sisalto alkoi selkeytya neuvottelujen myota, ajatus
muuttui myonteisemmaksi. Ymmarrettiin, etta tarkoitus oli se, etta kaikkiin yksikoihin tulisi
oma johtaja. Muutoksen koettiin lisaavan mahdollisuuksia aiempaa enemman paneutumaan
oman yksikon asioihin. Uskottiin, etta muutoksen avulla paastaan enemman osallistumaan yh-
teisiin kokouksiin, saadaan paremmin tietoa asioista ja sita kautta asiat selkiytyvat. Tiedon-

kulun uskottiin muutoksen kautta kokonaisuutena nopeutuvan saation sisalla.

Kysyttaessa, mika muutokseen erityisesti motivoi, saatiin haastatelluilta monenlaisia vastauk-
sia. Monet vastauksista olivat kuitenkin samansuuntaisia. Vastauksissa nousi esiin haastatelta-
vien halu siihen, etta heilla olisi kokonaishallinta yksikkonsa toiminnasta. Tiedonkulun nopeu-
tuminen saation johdon suuntaan uskottiin toteutuvan muutoksen myota, mika motivoi haas-
tateltavia. Niiden haastateltavien osalta, jotka olivat itse olleet ajamassa muutosta, yksi mo-
tiivi oli asian eteneminen ja sita kautta oman tyon tulosten nakeminen. Muutoksen eteenpain
vieminen oli koettu raskaaksi ja nyt muutoksesta kuuleminen koettiin erityisen motivoivaksi.
Koettiin myos, etta nyt on mahdollista alkaa keskittymaan olennaisimpaan, eli oman yksikon

johtamiseen.

Kaikkia haastateltavia motivoi muutokseen tehtavien selkiytyminen. Tieto muutoksesta hel-
potti; uskottiin, etta kun itsella oli kokonaisvastuu yksikosta, siihen tarvittava tieto oli nyt

myos helpommin ja nopeammin saatavilla. Ratkaisun uskottiin olevan oikea ja hyva, koettiin
etta ollaan oikealla tiella. Yksi motivoiva asia oli myos, etta muutoksen koettiin myos lisaa-

van etenemismahdollisuuksia.

Kysymykseen, ovatko ajatukset muutoksesta muuttuneet myohemmin, antoivat haastatelta-
vat monenlaisia vastauksia. Vastauksissa kuvattiin muutosprosessin etenemista ja sita seuraa-
via ajatuksia. Osa haastateltavista koki muutoksen edenneen hitaammin, kuin mita he olisivat
itse toivoneet. Muutoksen toteutumisen aikataulun ja muutoksen sisallon epaselvyys turhautti
ja haastateltavat olisivat toivoneet enemman tietoa muutoksen etenemisesta. Motivaatio

muutokseen ei kuitenkaan varsinaisesti muuttunut alun epaselvyyksien vuoksi.

”Sita pelon tunnetta, etta mitenka minun tyonkuva muuttuu, niin sita oli ehka
vasta siina vaiheessa, kun tavallaan ulkopuolelta tuli ihmettelya, etta "miten-
kohan se teidan tyonkuva nyt muuttuu?”. Niin sitten ma ajattelin, etta voiko

tahan nyt kovin ihmeemmin ennaan tulla mittaan.”
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Haastateltavat toivat esiin alun epavarmuutta ja pelkojakin omasta onnistumisestaan. Eras
haastateltavista kertoi, ettei osannut muutosta etukateen jannittaa. Haastateltavat olivat
saaneet tietoa tulevista koulutuksista ja uskoivat, etta saavat kaiken tarvittavan tiedon ja

tuen uuteen tehtavaan.

7.2  Muutoksen sisalto

Teemahaastatteluissa (Liite 2) kasiteltiin muutoksen sisaltoa seuraavilla kysymyksilla: Millai-
sia muutoksia prosessi on tuonut tehtavakuvaasi? Kuinka olet kokenut muutokset? Seuraavassa

kasitellaan haastateltavien antamia vastauksia naihin kysymyksiin.

Haastateltavat kokivat, etta nyt heilla on ikaan kuin kokonaisvastuu kaikesta yksikon toimin-
taan liittyvasta. He kuvasivat sita, miten heilla aiemminkin on ollut vastuu yksikon arjen toi-
minnasta, mutta muutoksen myota vastuu on laajentunut. Uusina asioina haastateltavat nos-
tivat budjetoinnin, joka nyt on kokonaan yksikon johtajan vastuulla. Lisaksi haastateltavat

kertoivat, etta oman yksikon henkilostojohtamisen ja henkilostohallinnon kokonaisvastuu on

siirtynyt muutoksen myota kokonaan heidan vastuulleen.

Haastateltavat kuvasivat, kuinka kokonaisvastuu yksikon toiminnasta oli vaikuttanut heidan
tyoskentelyynsa. Kaikissa vastauksissa todettiin, etta muutoksen myota heidan tehtavaku-
vansa on selkeytynyt. Kun he ovat nyt vastuussa kokonaisuudessaan yksikkonsa toiminnasta,
he saivat myos suoraan kayttoonsa kaiken tarvittavan tiedon ja ohjeistukset johdon taholta.
Aiemmin vastuu yksikon toiminnasta oli jaettu palveluyksikoiden johtajan ja vastaavan ohjaa-
jan valilla. Muutoksen myota haastateltavat kokivat, etta heidan mahdollisuutensa vaikuttaa
oman tyon aikatauluun ja rytmiin vahvistuivat. Taman koettiin lisaavan tyon hallintaa ja mie-

lekkyytta seka vahentavan tyon aiheuttamaa painetta.

”Ma pystyn ite suunnittelemaan minun tyotehtavat selkeemmin... mina tiedan,
mitka on akuutit, mitka mina teen ja missa jarjestyksessa, ja mitka voi vahan
enemman oottaa... Se lieventaa esimerkiksi stressia semmosina kiireaikoina ja

tavallaan semmosia tehtavia ei tuu niinku mistaan ulkopuolelta.”

Vastuiden selkeytyminen nahtiin myos laajempana etuna. Eras haastateltavista kuvasi, kuinka
nyt myos hanen johtamansa yksikon tyontekijat tietavat aina, etta kaikissa tilanteissa asiaa

voi kysya hanelta. Aiemmin tietyt henkilostohallintoon tai budjetointiin liittyvat asiat kuului-
vat palveluyksikoiden johtajalle ja muut asiat vastaavalle ohjaajalle. Muutos on siis vaikutta-

nut seka haastateltavien etta valillisesti myos heidan alaistensa tyohon.

"Tehtavakuva on niinku muuttunu silla tavalla, etta se on selkiintyny. Et tyo-

ryhma tietaa, et nyt kysytaan niinku minulta sit ne asiat.”
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Yksi asia, joka muutoksessa koettiin myonteisena, oli viestin valittymisen selkeytyminen ja
suoraviivaistuminen. Muutoksen myota yksikon johtajilla oli mahdollisuus aiempaa enemman
viestia yksikkonsa toiminnasta suoraan ylemmalle johdolle. Samoin muutoksen jalkeen ylempi
johto kertoi asioista aiempaa enemman suoraan yksikon johtajille. Taman muutoksen kautta

haastateltavat kokivat tulleensa aiempaa paremmin kuulluksi.

Haastatteluissa tuli esille, etta muutoksen jalkeen heidan tyonkuvansa ja vastuunsa nahtiin
selkeammin. Vastaavat ohjaajat olivat vastuussa yksikkonsa toiminnasta Aluehallintovirastolle
jo ennen muutosta. Muutoksen jalkeen vastuu oli tehty nakyvaksi ja tehtavassa toimiminen
oli mahdollistettu aiempaa paremmin lisaamalla hallinnollisiin tehtaviin kaytettavaa tyoai-

kaa.

”Vastaavat ohjaajat on ollu sen yksikon vastuuhenkiloita, jolloinka on niinku
AVI:llekin vastuuvelvollinen, on ollu jo aiemmin, niin ehka senkin seleytyminen
... Nyt se niin kun tiedostetaan ja sanoitetaan aaneenkin ja tyoryhmakin ym-

martaa.”

Tyoajan maarittely on muuttunut haastateltavien kohdalla muutoksen myota siten, etta maa-
ritelty hallinnollisten toiden osuus on lisaantynyt verrattuna asiakastyon osuuteen. Hallinnol-
lisen tyon osuus on Savas-Saatiolla maaritelty yksikkokohtaisten piirteiden mukaisesti, eli ne
vaihtelevat eri yksikoiden kesken. Esimerkiksi aiemmin vastaavalla ohjaajan tyoaikaan on
voitu katsoa kuuluvan 50 % tyoajasta asiakastyota ja 50 % hallinnollista tyota. Nyt suhde on
muuttunut siten, etta asiakastyon osuus voi olla esimerkiksi 20 % tyoajasta ja hallinnollisten
tehtavien hoitamiseen kaytetty aika kasvanut 80 %:iin. Tama muutos oli haastateltavien mie-
lesta sopiva ja sita pidettiin tyotehtaviin nahden oikeanlaisena. Laskennallinen tyoaika ei kui-
tenkaan ollut aina toteutunut suunnitelmien mukaisesti. Syyna tahan oli se, etta yksikkoihin

ajaksi. Taman vuoksi yksikon johtajat ovat lisanneet omaa asiakastyon osuutta tyoajastaan.

”...joskin se ei 0o nyt totteutunu, kun on puuttu niin paljon sijaisia, niin kun jo
se tieto siita, etta se jonakin paivana se on. Ja sitten, silloin kun se totteutuu,

on tuonut ison muutoksen siihen tehtavankuvvaan.”

Muutos koettiin paasaantoisesti hyvana ja tervetulleena. Koettiin, etta on kaikkien osapuol-
ten kannalta hyva, etta yksikkoa johdetaan yksikosta kasin. Muutos on tuonut selkeytta seka
alaisille etta yksikon johtajille. Samalla muutos on nopeuttanut ja suoraviivaistanut molem-
min suuntaista tiedon kulkua. Muutoksen omaksuminen ei ole kuitenkaan sujunut taysin ilman

vaikeuksia.

Tieto muutoksessa on herattanyt osassa haastateltavista pelkoa ja jannitysta siita, miten

haastateltava pystyy omaksumaan uudet tehtavat. Myos oman yksikon suhtautuminen
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tulevaan muutokseen ja yksikon johtajan tehtavien laajanemiseen on voinut lisata haastatel-
tavien painetta. Muutospaine on ollut sita suurempi, mita suuremmasta muutoksesta on ollut
kyse. Muutokset ovat voineet olla alue- ja yksikkokohtaisesti hieman eri laajuisia ja sisaltoi-
sia. Yksi haastateltavista kertoi myos ajoittain kaipaavansa asiakastyohon. Han kuvasi, etta
valilla on ajanjaksoja, jolloin oman yksikon asiakkaita ei ehdi kohtaamaan, koska hallinnolli-

nen tyo vie niin paljon aikaa.

7.3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen kokemuksia haastateltavilta tiedusteltiin seuraavilla kysymyksilla (Liite 2):
Mitka asiat ovat tukeneet sinua muutosprosessissa? Mitka asiat ovat heikentaneet onnistumis-

tasi muutosprosessissa? Lisaksi haastattelun edetessa tehtiin tarkentavia kysymyksia.

Haastateltavat toivat esille erilaisia tyonantajan tarjoamia muutosprosessia tukevia apukei-
noja. Kaikki haastateltavat nostivat tarkeaksi ja hyvaksi valineeksi etayhteydella toteutetut
valmennukset, jotka oli suunnattu uusille yksikon johtajille. Koulutuksissa kaytiin lapi erilai-
sia yksikon johtajien tyohon liittyvia aihealueita. Koulutuksen toteutti Savas-Saation asian-
tuntijana toiminut henkilo, mutta mukana oli myos muita oman aihealueensa asiantuntijoita.

Aiheet liittyivat lahinna hallinnon eri vaiheisiin.

Uusien yksikonjohtajien valmennukset koettiin olleen keskustelevia, mita pidettiin hyvana ja
sopivana toimintatapana. Keskusteleva tapa toimia oli lisannyt haastateltavien mukaan osal-
listujien yhteenkuuluvuutta. Toisaalta myos esiin nousseet kysymykset saatiin kaytya lapi heti
niiden esiin tullessa. Valmennuksessa kaydyt osa-alueet koettiin tarkeiksi, vaikka asiat saat-

toivat olla jo entuudestaan tuttuja. Kertausta ei pidetty kuitenkaan huonona asiana.

”Meillahan oli se uusien johtajien valmennus, se on ollu hyva. Ne on ollu sem-
mosia keskustelevia ja niihin on ollu helppo osallistua ja siella on ollu helppo

niinku Kysya, se valmennus on ollu kylla tosi hyva.”

”Paljon siina tuli niinku tuttua asiaa, etta kuitenkin vastaavat ohjaajat teki
niinku esimiestyota, niin mutta hyvia asioita niinku kerrata ja jotakin tuli uut-

takin.”

Toinen asia, jonka kaikki haastateltavat nostivat esiin, oli vertaistuen merkittavyys. Haasta-
teltavat pitivat vertaistukea hyvin tarkeana. Vertaistukena kuvattiin mahdollisuus soittaa tar-
vittaessa samassa tilanteessa olevalle toisen yksikon johtajalle vaikka paivittain. Samassa ti-
lanteessa olevaa henkiloa oli helppo lahestya ja koettiin, etta vastaus mielta painavaan kysy-
mykseen oli nopein saada kollegalta. Yksi haastateltavista nosti samassa tilanteessa olevien
yksikon johtajien tuen kaikkein tarkeimmaksi tueksi muutoksessa, muut haastateltavista ei-

vat asettaneet selkeasti eri tukimuotoja tarkeysjarjestykseen.
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”Se on tukenu tosi paljon sita muutosta, etta on saanu jutella ihmisen kanssa,

joka on ollu niinku samassa. Et niinku vertaistuki.”

Haastateltavat toivat esille erilaisia vertaistuen muotoja. Osa vertaistuesta oli ollut jarjestet-
tyja alueellisia tapaamisia, jossa myos yhteinen esihenkilo oli mukana. Vertaistuki saattoi
olla myos yksikon johtajien keskinaisia jarjestettyja tapaamisia, jossa kasiteltiin silla hetkella
ajankohtaisia asioita. Vertaistukena tuotiin lisaksi esille yhteydenotot, joita voitiin ottaa aina
tarpeen tullen samassa tilanteessa olevalle kollegalle. Samassa tilanteessa olevien yksikon-
johtajien valinen yhteistyo koettiin entista tiiviimmaksi muutoksen myota. Sellainen kollega,
joka tunsi saman yksikon tyontekijoita ja asiakkaita, antoi suurimman tuen arjen ongelmati-

lanteissa.

”Niin ehka se on kumminkin viela hitsannu meita yhteen. Ja se yhteistyo on

niinku saumatonta ja mutkatonta.”

”Toki kun tietaa niinku meijan tyontekijat suurimmaks osaks ja tietaa sen
meian kaytannon tassa, niin sit on ollu niinku helppo peilata sinne joitakin asi-

oita.”

Esihenkilon tuki koettiin myos erittain tarkeana. Vaikka muutoksen myota yksikon johtajien
esihenkilo oli vaihtunut ja hanella oli nyt myos aiempaa enemman alaisia, koettiin esimie-
heen saatavan silti aina tarvittaessa yhteyden. Yksikon johtajien esihenkilona toimiva palve-
lujohtaja koettiin helposti lahestyttavaksi. Oli hyva tietaa, etta tarvittaessa voi saa yhteyden
omaan esihenkiloon. Esihenkilo osallistui myos alueellisiin yksikon johtajien valisiin kokouk-

siin.

Eras haastateltavista toi esiin myos muut esihenkilot, erityisesti han koki Savas-Saation ta-
loushallinnon asiantuntijan olleen tarkea tuki erityisesti muutoksen alkuvaiheessa. Hanelta
haastateltava koki saaneen tukea sellaisiin henkilostohallinnon kysymyksiin, jotka olivat ha-

nelle uusia ja joita han ei itse olisi pystynyt ratkaisemaan yksikostaan kasin.

Yhtena muutosprosessia tukevista asioista haastateltavat nostivat mentoroinnin. Mentori oli
muutosprosessissa muutaman kuukauden ajaksi asetettu henkilokohtainen tukihenkilo. Men-
torina toimi Savas-Saatiolla pidempaan toiminut yksikon johtaja, ja mentoroitava oli hanelle
nimetty uusi yksikon johtaja. Mentorilla ja uudella yksikon johtajalla oli muutamia sovittuja
tapaamiskertoja, joissa kasiteltiin ennalta sovittuja aiheita. Mentoroinnin kesto oli maaritelty

noin viiden kuukauden ajaksi. Myos mentorointi koettiin hyvaksi tukimuodoksi.

Kaikille Savas-Saation esihenkilGille jarjestetty koulutussarja koettiin olleen myos jonkinver-
ran apuna muutoksessa. Koulutus oli Savas-Saation ulkopuoliselta toimijalta ostamaa koulu-

tusta. Hyvana koulutuksessa koettiin erityisesti yhteiset keskustelut ja eri esihenkiloiden
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kanssa tutustuminen. Yksi haastatelluista olisi toivonut koulutuksen sisallon painottuvan
enemman yhteisohoitoon, eika han kokenut saavan koulutuksesta juurikaan apua tyohonsa.

Toinen haastatelluista taas koki saaneensa koulutuksessa hyvia ideoita omaan tyohonsa.

Yksi haastateltavista otti esiin muutosta tukevana asiana myos jo vuosia aiemmin toteutet-
tuja vastaavien ohjaajien yhteisia suunnittelupaivia. Jo silloin oli kayty lapi tyon eri osa-alu-
eita ja kehitetty niita. Tallaisten suunnittelupaivien haastateltava koki olleen erittain tar-

keita. Suunnittelupaivat oli

pidetty jo ennen kuin varsinainen muutosprosessi oli kaynnissa, mutta haastateltava koki ne

tavallaan valmistavana tyona tulevalle muutokselle.

Haastateltavilta kysyttiin myos, etta mitka asiat ovat heikentaneet heidan onnistumistaan
muutosprosessissa. Yksi haastateltavista kertoi, etta hanen onnistumistaan muutoksessa on
heikentanyt se, ettei ole ollut saatavilla riittavasti sijaisia tyontekijoiden poissaolojen ajaksi.
Tama on tarkoittanut sita, etta yksikon johtajan oli joutunut tekemaan aiempaa enemman
asiakastyota ja hallinnollisten tehtavien hoitaminen ei ole edennyt aikataulun mukaisesti.
My0s toinen haastateltavista nosti esiin vaikean sijaistilanteen. Koettiin, etta uusien asioiden
sisaistaminen olisi tapahtunut nopeammin, jos siihen olisi voinut kayttaa tyoaikaa siten, kuin

alkuun oli sovittu.

”Jos se paljon se tyo vaihtelee ja joutuu tekee paljon ylitoita, niin ei sillon

niinku jaksa ennaa oikeen ottaa uutta vastaan.”

”Etta sitten joutu hyppaamaan tuolta arjen keskelta. Olitkin asiakastyossa,

vaikka ei ois pitany olla ja nain, etta se sitten kylla vaikeutti osaltaan.”

Haastatteluissa nousi esiin onnistumista heikentavana asiana myos se, etta oltaisiin toivottu
viela enemman keskustelutilanteita, jossa olisi voinut kayda asioita yhdessa lapi. Koettiin,
etta joskus uusiin asioihin liittyen, olisi tarvinnut enemman aikaa omaksumiseen, tai siihen,

etta olisi osannut edes esittaa tarkentavia kysymyksia niihin liittyen.

Yksi haastatelluista yksikon johtajista kertoi sekavan tiedottamisen, muutoksen toteuttami-
sen alkuvaiheessa, heikentaneen hanen muutoksessa onnistumistaan. Han olisi toivonut siihen
vaiheeseen, jolloin yksikon johtajan tehtaviin siirryttiin, enemman selkeytta ja huomiota
ylemman johdon taholta. Muut haastateltavat kuvasivat saman kaltaisesti tilannetta, kun

heilta kysyttiin muutosviestinnasta.

Haastateltavien viesti oli yhdenmukainen. Jokainen haastateltavista oli kokenut yksikon joh-
tajan tehtaviin siirtymishetken sekavana. Epavarmuutta koettiin mm. tehtavien alkamisajan-
kohdasta. Valilla muutosviestinta koettiin kuitenkin toimivaksi ja riittavaksi. Alkuvaiheessa,

kun yt-neuvottelut olivat kaynnissa, muutoksesta keskusteltiin haastateltavien mukaan



31

avoimesti ja aktiivisesti. Myohemmin, kun muutos alkoi olla toteutumisvaiheessa, viestinta
ylemmalta johdolta haastateltavien suuntaan oli vahaista. Tama aiheutti muutostilanteessa

haastateltaville epavarmuutta ja kysymyksia.

Haastateltavat toivat esiin sen, etta he olisivat halunneet olla enemman vaikuttamassa ja
keskustelemassa ylemman johdon kanssa muutostilanteen toimintatavoista ja aikatauluista.
Muutosviestinta koettiin todella tarkeaksi asiaksi ja koettiin, etta se ei ollut onnistunut odo-
tusten mukaisesti muutosten varsinaisen toteuttamisen hetkella. Muutosviestinnan olisi toi-
vottu olevan avointa, ajantasaista ja johdonmukaista. Toivottiin, etta muutoksessa olisi ollut

enemman mahdollisuuksia avoimelle keskustelulle.

”Se muutos on kumminki jo itsessaan niinku hyvinki haastava tilanne... Etta,
sen viestinnan niinku tulis olla hyvinki avointa ja tapahtua niiden ihmisten
kanssa, keta se muutos koskee. Etta, taytyy antaa tilaa ja aikaa sille avoimelle

keskustelulle.”

Haastateltavat kertoivat olevansa tyytyvaisia siihen, etta he ovat voineet jalkikateen kayda
lapi ylemman johdon kanssa muutosjohtamisessa kokemiaan puutteita. Haastateltavat toivat
myos esiin, etta tilanteiden kasittely oli helpottanut myohempaa kanssakaymista seka lisan-
nyt molemminpuolista luottamusta. Asiat oli siis saatu yhdessa kasiteltya ja siihen oltiin tyy-

tyvaisia.

7.4  Muutoksen vaiheet

Seuraavaksi kasiteltiin muutoksen vaiheita. Ensin haastateltavilta kysyttiin, millaisia vaiheita
naet nyt jalkikateen muutosprosessissa. Taman jalkeen haastateltavaa pyydettiin kuvaamaan,

millaisessa vaiheessa han naki talla hetkella itsensa muutosprosessissa. (Liite 2.)

Kaikki haastateltavista tunnistivat kokeneensa erilaisia muutoksen vaiheita. Eras haastatelta-
vista huomasi olleensa aivan aluksi innostunut muutoksesta, ja kokenut, etta haaveet muu-
toksesta toteutuu vihdoin. Sama henkilo huomasi kuitenkin myohemmassa vaiheessa, etta oli
eraanlaisessa artymyksen vaiheessa. Taman jalkeen tilanne tasoittui. Haastateltavalta kysyt-
tiin tarkemmin, osasiko han kertoa syy-yhteyksia tuntemuksilleen. Haastateltava vastasi, etta
artymysta aiheutti muutosten maara, se etta niin moni asia muuttui samaan aikaan. Haastat-
teluhetkella, noin vuosi yksikon johtajana toimineena, haastateltava koki olevansa tasoittu-

misvaiheessa.

”Ehka se oli niinku semmonen, etta kun siina oli niin paljon niinku niita liikku-

via osia ja muutosta ja niinku, niin, joku siina vaan sitten arsytti.”
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Toinen haastateltava kertoi kokeneensa monenlaisia vaiheita muutokseen liittyen. Han ku-
vasi, kuinka samaan aikaan oli hanen tyohonsa tullut paljon muitakin muutoksia, jotka vaikut-
tivat hanen kokemuksiinsa. Tallaisia olivat mm. yksikossa tapahtuneet henkilostomuutokset.
Haastateltava koki kasvaneensa muutoksen aikana, koska on joutunut kohtaamaan niin mo-
nenlaisia tilanteita uudessa yksikon johtajan roolissaan. Haastateltava koki, etta oli nahnyt
paljon vaivaa muutoksen aikana ja paasi nyt nakemaan tyonsa tuloksia. Haastateltava kuvasi
oppineensa prosessin aikana mukautumiskykya seka herkkyytta valitsemaan oikeanlaisia toi-

mintatapoja erilaisissa tilanteissa.

Kolmas haastateltava kuvasi erilaisia muutoksen vaiheita seuraavasti. Ensin haastateltava oli
kokenut turhautumista, kun muutos ei ollut lahtenyt etenemaan toivotulla tavalla. Myohem-
min muutosprosessin aikana haastateltava oli kokenut asioiden sujuneen hyvin. Muutoksen
vaiheet olivat haastateltavan mukaan vaihdelleet ”laidasta laitaan”. Nyt haastateltava koki

olevansa hyvassa vaiheessa.

Neljas haastateltava kertoi olevansa talla hetkella tasaisessa vaiheessa. Haastateltava koki

muutoksen olevan nyt loppuvaiheessa, mutta edelleen kesken. Vaikka muutosprosessi oli jo
hyvin edennyt, han koki, etta esihenkiloiden kesken tulisi nyt kasitella ja selkeyttaa toimin-
taa. Hanen mukaansa yhteisia toimintatapoja tulisi tarkentaa ja yhdenmukaistaa, jotta kai-

killa olisi yhteinen nakemys, kuinka toimitaan.

”Semmoinen tasainen vaihe, etta tasta on niin kun hyva jatkaa. Ja tavallaan
niinko tulee varmasti viela semmosia uusia asioita. Ja ne tehtavakuvat saattaa

viela muokkautua, mutta kuitenkin semmonen pohjatyo on nyt niinko tehty.”

Kaikki haastateltavat pystyivat, nyt siis noin vuosi yksikon johtajana toimittuaan, nakemaan
itsensa erilaisissa muutoksen vaiheissa. Jos haastateltava oli itse edistanyt muutoksen aikaan-
saamista, oli ensireaktio ollut innostunut. Jos taas haastateltava ei ollut itse ajamassa asiaa
muutoksen aikaansaamista, oli alkureaktio muutoksesta kuulemiselle epavarmuus. Talloin-
muutoksesta kuuleminen heratti epatietoisuutta siihen, milla tavalla muutos tulee vaikutta-

maan omaan tehtavakuvaan.

Kaikissa haastatteluissa tuli esille se, etta muutoksessa koettiin seka yla- etta alamakia. Muu-
toksen vaiheisiin naytti vaikuttavan yksikon erilaiset tilanteet ja mahdolliset muut muutok-
set. Kun haastateltavat kokivat onnistuneensa ja innostuneensa tyossaan, kokivat he ehka
muutoksen vaiheen myos hyvana. Paallekkaiset muutokset saattoivat saada aikaan artymysta
ja epatoivon hetkia. Eras haastateltava toi esille kuitenkin, kuinka useat paallekkaiset muu-
tokset saivat aikaan lopulta kuitenkin hyvan lopputuloksen. Paallekkaisten muutoksen het-
kella haastateltava muisteli tilanteen olleen kaaosmaisen. Nyt jalkikateen katsottuna haasta-
teltava naki tilanteen, seka henkilokohtaisena, etta koko tyoyhteison onnistumisena ja kehit-

tymisena.
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Jokainen haastateltava koki olevansa talla hetkella tasaisessa ja seesteisessa vaiheessa. Ku-
kaan haastateltavista ei kuvannut muutosprosessin olevan viela kokonaan paattynyt. Tietylla
tavalla koettiin, etta ollaan osana jatkuvaa muutosta. Uusia kehittamiskohteitakin muutos-
prosessissa loydettiin; koettiin esimerkiksi tarkeaksi, etta nyt kun tilanne on tasoittunut, yk-

sikon johtajien kesken voitaisiin keskittya yhdenmukaistamaan toimintatapoja ja nakemysta.

7.5 Luottamus

Seuraavassa kasitellaan teemahaastattelujen tuloksia luottamusteemaan liittyen. Haastatel-
tavilta kysyttiin aiheesta seuraavan kysymyksen avulla: Millaisia ajatuksia sinulla heraa sa-
nasta ”luottamus” tahan muutosprosessiin liittyen? Tama kysymys oli teemahaastatteluissa
viimeisena, sen jalkeen, kun varsinaisen teemahaastattelunrungon kysymykset ( liite 2 ) oli

kayty lapi.

Luottamusta pidettiin tarkeana asiana muutosprosessissa. Haastatteluun osallistuneet yksikon
johtajat toivat esiin, etta luottamus on tarkeaa oman itsensa ja uuden esihenkilon valilla.
Luottamusta kuvattiin molemminpuoliseksi; oli tarkeaa oppia luottamaan uuteen esihenki-
loon, mutta koettiin myos tarkeana huomata, etta esihenkilo luotti alaiseensa, eli yksikon

johtajaan.

”Koen niinku hirveen tarkeena, etta omat esihenkilot niinku luottaa... etta me
pystytaan tahan tyohon ja on sita osaamista ja sitten on semmonen tuki sielta,

etta ja myos niinku toisinpain.”

”Kyllahan siina niinku esimerkiks kun oma esimies vaihtuu, niin siina tullee
semmonen niinkun, sita hakkee sita suhetta, etta sita kautta se rakentuu se
luottamus. Ja sitten, etta muutosprosessissa on minusta tarkeeta, etta siina on

niinku se luottamus.”

Luottamuksen koettiin olevan merkityksellista myos yksikon johtajien valilla seka haastatel-
tavan ja omien alaisten valilla. Luottamuksen tarkeyden nahtiin myos naissa suhteissa olevan
kahdensuuntaista. Onnistunutta luottamusta suhteessa omaan esihenkiloon kuvattiin muun
muassa siten, etta haastateltava pystyi luottamaan esimiehen sanaan, etta annetut lupaukset
pitivat. Kuulluksi tulemista pidettiin myos luottamuksen osa-alueena. Kun haastateltava koki
tulleensa kuulluksi oman esihenkilonsa taholta, helpotti se hanen tyoskentelyaan. Sita kautta

haastateltava koki, etta esihenkilo luotti haneen.

Avoimen keskusteluyhteyden kautta luottamuksen omaan esihenkiloon koettiin syvenevan.
Tama nakyi myos kaanteisesti; kun tiedottaminen tietyssa vaiheessa muutosprosessia koettiin

haastateltavien taholta liian vahaisena, myos luottamus esihenkiloon ja ylempaan johtoon
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heikkeni. Kun taas asiaa saatiin avoimesti yhdessa kaytya lapi, paasi luottamus jalleen syve-

nemaan.

Samassa tilanteessa olevien uusien yksikon johtajien valisen luottamuksen merkitys koettiin

tarkeaksi erityisesti niissa hetkissa, kun haastateltavat kokivat sen hetkisen tilanteensa muu-
tosprosessissa epaselvaksi. Tallaisissa kysymyksia ja epavarmuutta esiin nostavissa tilanteissa
vertaistuellinen tuki nousi entista tarkeammaksi. Samassa tilanteessa olevaan uuteen yksikon

johtajaan oli helppo luottaa.

Haastateltavien luottamus omiin alaisiinsa ja alaisten luottamus heihin, koettiin myos tar-
keana. Taman suhteen haastateltavat eivat kuitenkaan kokeneet juurikaan tapahtuneen muu-
tosta prosessin aikana, verrattuna aikaan ennen muutosprosessia. Toisaalta suhteen alaisiin
koettiin selkeytyneen muutosprosessin aikana, mika ilmeni aiemmin kasitellyn tehtavakuvan
sisaltoa kasittelevassa kohdassa, luvussa 3.2. Siina yhteydessa nostettiin esiin se, etta alaiset
pystyivat muutoksen myota helpommin hahmottamaan yksikon johtajan tehtavakuvaa, koska
muutoksen myota kaikki yksikkoon ja henkilostohallintoon liittyvat asiat voitiin kysya oman

yksikon johtajalta.

8  Johtopaatokset

Tassa luvussa kaydaan lapi teemahaastatteluista saatuja tuloksia teorialahtoisen analyysin
avulla. Teorialla tarkoitetaan aiheeseen liittyvaa teoriatietoa seka aiempia tutkimuksia. Tee-
mahaastatteluista saaduista tuloksista etsitaan vastausta tutkimuskysymykseen, jota peila-
taan tutkittuun tietoon. Tutkimuskysymys tassa opinnaytetyossa oli: Kuinka organisaatiomuu-
toksessa mukana olleet yksikon johtajat ovat kokeneet organisaatiomuutoksen seka tehtava-

kuvassaan tapahtuneet muutokset?

Teorialahtoisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan teorian kautta (Kananen 2015, 175).
Tassa opinnaytetyossa aineisto saatiin teemahaastattelujen avulla. Teoriana kaytetaan paa-
saantoisesti teoriaa ja tutkimustietoa kasitellyissa luvuissa. Tassa luvussa teemoja kasitellaan

samassa jarjestyksessa, kuin niita kasiteltiin luvussa opinnaytetyon tulokset.

Ensimmainen kasitelty teema oli muutosmotiivi. Muutosmotiivia selvitettaessa kartoitettiin
haastateltujen omaa motivaatiota muutokseen. Haastattelun kautta selvitettiin myos, muut-
tuiko motiivi muutoksen kaynnistymisen ja etenemisen aikana verrattuna alkutilanteeseen.
Osalla haastatelluista oli jo ennen muutosprosessin alkamista ollut pitkaan vahva tahtotila
muutokseen. Tallaisilla henkiloilla muutosmotiivi oli erittain hyva ja he olivat helpottuneita
kuullessaan muutoksesta. Kaikki haastatelluista henkiloista eivat olleet ollut mukana edista-

massa muutosta. Talloin muutoksesta kuuleminen ei saanut aikaan ensireaktiona helpotusta
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vaan epavarmuutta. Myohemmin tilanteen selkiytyessa epatietoisuus muuttui myonteisyy-
deksi.

Pirisen (2015) mukaan motivaatio on avainasemassa muutoksen onnistumisessa. Muutosmoti-
vaatiota voidaan kasvattaa ja muutokseen kannustaa motivaattoreiden tunnistamisen kautta.
Pirinen kuvaa tallaisiksi motivaattoreiksi esimerkiksi onnistumisen kokemusta, halua oppia
uutta, haasteista selviytymista tai yhteisen tavoitteen saavuttamista. Myos palkan ja tunnus-
tuksen lisaantyminen, vaihtelun kokeminen tai asiakkaalle tulevan hyodyn ymmartaminen

voivat olla tarkeita motivaattoreita.

Teemahaastatteluissa nousi esiin useita ylla lueteltuja motivaattoreita. Naiden lisaksi haasta-
teltavat kertoivat motivaation muutokseen lahtevan muutostarpeen havaitsemisesta. Osa
haastateltavista oli kokenut ennen muutosta olevan tilanteen sellaisena, etta organisaation
vastuunjako oli osittain epajohdonmukaista. Lisaksi tyytymattomyytta oli lisannyt kokemus,
ettei vastaavien ohjaajien tyokuvan laaja-alaisuutta kokonaisuudessaan ymmarretty organi-
saatiotasolla. Myos ajoittain tapahtunut viestinnan hitaus tai organisaatiorakenteen monipol-
visuudesta johtuva viestin muuttuminen, toimivat haastateltujen muutosmotivaattoreina.

Haastatellut nakivat siis muutostarpeen, joka sai aikaan tai lisasi muutosmotivaatiota.

Toive
etenemis-
mahdollisuu
vaﬁ&ﬁ?‘;zn den lisdanty- Toive tyon
bt misesta hallinnan
epajohdon- allil
i lisdaanty-
mukaisuu- ' /
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Toive
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kuvan Muutosmotivaativaatio kuulluksi
selkeytymi- tulemisesta
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Kuvio 4: Haastateltavien kokemia muutosmotivaatiota lisaavia tekijoita
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Muutosmotivaatiota nosti kaikkien haastateltavien kohdalla heidan halunsa saada kokonais-
hallinta oman yksikon johtamisesta, joka muutoksen myota selvasti lisaantyikin. Haastatellut
kokivat tarkeana, etta heilla oli kaytossaan kaikki yksikkonsa johtamiseen tarvittava tieto ja
tuki. Taman koettiin tukevan seka haastateltuja itseaan, etta myos yksikon muita tyonteki-
joita seka asiakkaita ja selkeyttavan toimintaa yleisesti. Muutosmotivaationa oli siis myos yh-

teisen hyodyn tavoitteleminen.

Tutkimuksen mukaan sellaisilla henkiloilla, joilla oli pienimmat paatantamahdollisuudet muu-
toksen aikaansaamiseksi, olivat myonteisimpia muutoksille (Lockett ym. 2012, 356, Lappalai-
nen 2018, 64 mukaan). Rauramo (2013, 13) kuvaa, kuinka muutokseen sopeudutaan sita hel-
pommin, mita enemman henkilo kokee pystyvansa itse vaikuttamaan muutokseen ja sen to-
teutukseen. Tama tulee esiin myos tassa opinnaytetyossa. Teemahaastatteluun osallistu-
neista useat henkilot kuvasivat olevansa helpottuneita muutoksesta, koska olivat sita jo pit-

kaan odottaneet ja tuoneen asiaa esille.

Iso-Britanniassa toteutetun tutkimuksen mukaan muutoksen sisallon ja yhteison arvojen yhte-
nevaisyys auttaa muutoksen hyvaksymisessa ja kayttoon ottamisessa (Lockett ym. 2012, 356,
Lappalainen 2018, 64 mukaan.) Savas-Saation arvot ovat: ihminen edella, avoimuus ja osalli-
suus. Muutosprosessin sisalto vaikuttaa olevan linjassa Savas-Saation arvojen kanssa ja mah-

dollisesti myos vahvistavan niita entisestaan.

Laajaa sosiaali- ja terveysalan organisaatiomuutosta selvittavassa tutkimuksessa kasiteltiin
myos johtajien vastuiden maarittelya. Tutkimuksessa todettiin, etta muutoksen aikana esi-
merkiksi lahijohtajat kokivat epavarmuutta siita, mitka tehtavat heille kuuluivat ja mista asi-
oista heilla oli valtuutuksia tehda paatoksia. Myos tiedonkulun hitaus ja vastuiden maaritte-
lyn epaselvyys nousivat tutkimuksessa keskioon. (Hietapakki ym. 2020, 173—174.) Tassa opin-
naytetyossa haastateltavat kokivat vastaavan kaltaisia tuntemuksia tilanteessa ennen muu-
tosta. Sen sijaan muutoksen toteutuessa tehtavakuvien koettiin selkeytyvan. Vaikka muutos
ei toteutunutkaan taysin ilman vaikeuksia, muutos koettiin kaikkien haastateltavien mielesta

oikean suuntaisena ja sisaltoisena ratkaisuna.

Toisena teemana haastatteluissa kasiteltiin muutoksen sisaltoa. Haastateltavat kuvasivat
muutoksen selkeyttaneen heidan tehtavakuvaansa. Vaikka hallinnollisen tyon maara lisaantyi,
toivat haastateltavat esiin, etta heidan tyopaineensa helpottivat. Tata he perustelivat mm.
silla, etta nyt heilla on aiempaa enemman mahdollisuuksia vaikuttaa oman tyonsa rytmiin ja
aikatauluihin. Taman he kokivat lisanneen tyon hallintaa ja mielekkyytta. Tyoterveyslaitok-
sen (2022) mukaan myonteisiksi koetut muutokset lisaavat mm. innovatiivisuutta ja tulokselli-
suutta. Viitteita tasta nakyy myos taman opinnaytetyon haastateltujen kuvauksissa, jossa
kerrottiin muutoksen lisanneen tyon hallinnan tunnetta ja oman tyon rytmittamisen mahdolli-

suutta.
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Havunen (2021) nosti yhdeksi muutoksen perusedellytykseksi resurssien mahdollistamisen.
Tassa opinnaytetyossa haastateltavilla oli muutoksen jalkeen kaytettavissa aiempaa enem-
man aikaa hallinnollisia tehtavia varten. Taman he kokivat helpottavana tekijana, tyoajan
maarittelyn muutos koettiin sopivaksi. Taman voidaan katsoa olevan muutoksen perusedelly-
tyksena oleva resurssien mahdollistaminen (Havunen 2021). Yksikon johtajien suunniteltu hal-
linnollisen tyon osuus kokonaistyOajasta ei kuitenkaan aina toteutunut suunnitellusti johtuen

henkilostovajauksesta.

Kuulluksi Tyon

Tehtavakuvan | Tyon hallinnan
selkeytyminen W vahvistuminen

mielekkyyden
lisdantyminen

tulemisen
kokemus

Kuvio 5: Haastateltavien kokemia myonteisia tuloksia muutoksesta

Kolmanneksi kasiteltiin muutosjohtajuuden teemaa. Teemahaastattelukysymysten avulla sel-
vitettiin, millaiset asiat olivat tukeneet haastateltavia muutoksen aikana. Lisaksi kysyttiin,
mitka asiat olivat heikentaneet heita muutosprosessissa onnistumisessa. Muutosjohtamisen

teemasta nousi haastateltavilta muita teemoja enemman vastauksia.

Muutoksen onnistumiseen tarvitaan organisaatiossa Pontevan (2010, 11) mukaan johdon tuki.
Tassa organisaatiomuutoksessa seka Savas-Saation johto, etta muutosta toivoneet silloiset
vastaavat ohjaajat (myohemmin yksikon johtajat) olivat asiasta yhta mielta; muutosta tarvit-
tiin. Johdon tavoitteena oli selkeyttaa ja suoraviivaistaa johtamisjarjestelmaa. Toive muu-
toksesta oli lahtoisin vastaavilta ohjaajilta ja muutoksesta paatti ja sen aikataulusta vastasi

saation johto. (Lukkarinen 2022a.)

Muutosta tukevina asioina haastateltavat nostivat useita erilaisia menetelmia. Ennen varsinai-
sen organisaatiomuutoksen aloittamista, oli vastaavilla ohjaajilla ollut yhteisia suunnittelu-
paivia, jossa oli kayty lapi tyon eri osa-alueita. Muutosvaiheessa Savas-Saatio oli jarjestanyt
uusille yksikon johtajille valmennuksia. Kaikille esihenkiloille suunnattuja koulutuksia oli jar-
jestetty ostopalveluna. Lisaksi uusille yksikon johtajille oli nimetty mentori, jonka kanssa

uusi yksikon johtaja tapasi usean kuukauden ajan. Taman lisaksi yksikon johtajat tapasivat



38

alueellisissa vertaistapaamisissa saannollisesti. Esihenkilolta saatiin myos paljon tukea ja
tieto siita, etta hanelta voi tarvittaessa kysya apua, koettiin tarkeaksi. Lisaksi oli paljon epa-
virallisia yhteydenottoja uusien yksikon johtajien valilla. Kaikkia naita muutosprosessia tuke-
via menetelmina haastatteluun osallistuneet pitivat hyvina apuina muutoksen toteutumi-

sessa.
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Kuvio 6: Haastateltavien kokemia muutosprosessia vahvistavia keinoja

Tutkimukset tukevat sita, etta erilaisten muutosprosessia tukevien menetelmien kaytto aut-
taa muutoksen onnistumisessa ja juurruttamisessa. Riittavan ja asianmukaisen koulutuksen on
todettu edesauttavan muutosmyonteisen ja psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomisessa.
Muutosmyonteinen johtaminen edisti osaltaan muutoksiin sopeutumista ja turvallista tyoilma-

piiria. (Ortega ym. 2014, Lappalainen 2018, 65 mukaan.)

Muutosviestinta on tarkea osa muutosjohtamista. Organisaatiomuutoksen aikana viestinnan
tulisi Koivistoisen ja Pellisen (2014, 112) mukaan tehostua aiemmasta viestinnan tasosta. Piri-
sen (2015) mukaan muutosprosessia tarkastellessa viestinta saa yleisesti eniten kritiikkia
osakseen. Saman huomion voi todeta myos taman opinnaytetyon teemahaastatteluja tulok-
sissa. Muutoksen lahtokohdat olivat hyvat: Haastateltavien motiivi muutokseen oli erittain
hyva, muutoksella oli johdon tuki ja resursseja oli muutettu muutoksen tarpeita vastaavaksi
hallinnollista tyoaikaa lisaamalla. Haastatelluilta noussut kritiikki kohdistui muutosviestin-

taan.

Muutosviestinta koettiin alkuvaiheessa hyvana; asioita kaytiin lapi laajasti ja avoimesti, haas-
tateltavat kokivat, etta heidan nakokulmaansa kuunnellaan. Muutosta oli siis suunniteltu hy-

vin, ja sen osa-alueita oli kayty lapi yhdessa. Haastateltavat kokivat, etta katkos
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muutosviestinnassa sijoittui siihen vaiheeseen, kun suunniteltu muutos yksikon johtajiksi oli
tarkoitus kaynnistaa. Haastateltavat kokivat epatietoisuutta aloittamisen ajankohdasta ja ko-

kivat, etta muutoshetken koittaessa heilla ei ollut vahvaa tukea ja selkeaa toimintaohjetta.

Pontevan (2010, 24) mukaan muutoksen vastavoimat kuuluvat vaajaamatta muutosprosessiin
ja sen vaiheisiin. Muutosta tulisi edeltaa avoin keskustelu ja huolellinen suunnittelu. Tama
vaikutti teemahaastattelujen mukaan toteutuneen melko hyvin. Pontevan mukaan muutoksen
toteuttamisen vaiheessa on yleista, etta muutoksessa mukana olevat kokevat epavarmuutta,
uhkaa ja jopa lamaantumista. Tama nakyi myos taman opinnaytetyon haastatteluun osallistu-
jien kuvauksissa. Tallaisessa vaiheessa olisi Pontevan mukaan tarkeaa lisata tukea ja tiedot-

tamista.

Haastatteluissa nousi esille se, etta haastateltavat kokivat erityisesti muutosprosessin aikana
tarkeaksi, etta heita kuunneltiin. Kuulluksi tulemista haastatellut kokivat tapahtuneen erityi-
sesti alkuvaiheessa, kun heidan esittama muutosprosessi lahti kayntiin. Myos myohemmin
haastatellut kuvasivat, kuinka esihenkilo tai ylempi johto pysahtyi kuuntelemaan heidan asi-
aansa. Kuunteleva viestinta vaatii organisaatiolta tietoista paatosta ja viestimista (Roivas &
Roisu 2021, 174). Lasna oleva kuunteleminen lisaa tyontekijan luottamusta ja avoimuutta esi-
henkiloa ja muutosta kohtaan (Pirinen 2015). Haastattelujen perusteella vaikuttaa silta, etta

Savas-Saatiossa tassa on onnistuttu melko hyvin.

Haastateltavilta kysyttiin, mitka asiat olivat heikentaneet heidan onnistumistaan muutospro-
sessin aikana. Esiin nousivat henkilostopulasta johtuva kiire ja eri tyotehtavista toiseen siirty-
misen vaikeudet. MyOs uusien asioiden omaksumisen suuren maaran haastateltavat toivat
esille. Kolmas muutosprosessia jarruttava asia oli ajoittaiset muutosviestinnan ongelmat.
Haastateltavat olisivat toivoneet viela suurempaan avoimuutta heidan ja ylemman johdon va-
lilla. Myos omien vaikutusmahdollisuuksien vahaisyys muutosprosessin aikana koettiin onnistu-
mista heikentavaksi asiaksi. Vastapainona kuitenkin myohempi asioiden avoin kasittely koet-

tiin hyvana, luottamusta herattavana toimintatapana.

Muutokset voivat saada aikaan epavarmuutta tehtavakuvan muuttuessa. Epavarmuuden tun-
teita voidaan vahentaa avoimella tiedottamisella, kuuntelevalla keskustelulla seka osallisuu-
den lisaamisella. (Hietapakki ym. 2020, 170—171.) Taman opinnaytetyon teemahaastatte-

luissa voidaan todeta ilmenevan samoja tuloksia.

Neljanneksi haastatteluissa kasiteltiin muutoksen vaiheita. Haastateltavat toivat esiin erilai-
sia vaiheita, joita he olivat kokeneet muutosprosessin aikana. He myos kuvasivat, missa vai-
heessa muutosta he talla hetkella kokivat olevansa. Haastateltavat osasivat kuvata melko

luontevasti erilaisia muutoksen vaiheita menneen reilun vuoden ajalta.
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Muutoksen vaiheissa toistui alun helpotus ja innostus, joka sijoittui muutosprosessista kuule-
misen aikaan. Muutoksen konkreettisen kaynnistymisen aikaa haastateltavat kuvasivat epa-
varmuuden vaiheeksi. Yksi haastatelluista nosti esiin artymisen vaiheen, jonka sijoitti sellai-
seen vaiheeseen, jossa uusia tehtavia oli kerralla liikaa. Kaikki haastatellut kuvasivat ole-
vansa haastatteluhetkella olevansa tasaisessa vaiheessa. Haastatellut kokivat muutosproses-

sin olevan hyvassa vaiheessa, mutta edelleen kesken.

Ponteva (2010, 24) kuvaa muutoksen johtamisen vaiheita; valmistelua, suunnittelua, toteut-
tamista ja vakiinnuttamista. Nama kaikki vaiheet nakyvat haastateltavien kuvauksissa. Vai-
kuttaisi, etta haastatteluhetkella osallistujat ja Savas-Saatio olisi muutosprosessissa vakiin-
nuttamisvaiheessa. Haastatellut toivat esiin sen, etta he kokivat olevansa joissain maarin
aina muutoksessa, aina loytyi uutta opittavaa. Ikuisen oppimisen ajatusta haastatellut pitivat

enemmankin mahdollisuutena ja voimavarana kuin taakkana.

Muutosta tulisi Pontevan (2010, 24) mukaan edeltaa valmisteleva vaihe, jossa tarkeaa on
avoin keskustelu, ennakointi ja toimintaympariston muutos. Haastatteluissa tulikin esiin,
kuinka valmistelevassa vaiheessa oli lasna avoin keskustelu yhteistyoneuvottelujen muodossa.

Avoimuuden tarkeytta korostettiin kaikissa haastatteluissa.

Toteuttamisvaiheessa jokainen haastatelluista koki alkuun epavarmuutta. Muutosviestinnan
heikkouden koettiin lisaavan toteutusvaiheen epaselvyytta. Toisaalta toteutusvaiheen ede-
tessa, myos varmuus ja onnistumiset lisaantyivat. Paallekkaiset muutokset yksikon sisalla ja
kasaantuneet tehtavat vaikeuttivat kokonaisuuden hallintaa muutosprosessin aikana. Hallin-
taa vaikeuttivat myos yksikon henkilokuntavajaus, joka pakotti yksikon johtajan toimimaan
asiakastyossa ja jattamaan hallinnollisten tehtavien tekemisen myohempaan ajankohtaan.
Tutkimus sosiaali- ja terveysalan kuntayhtyman organisaatiomuutoksesta kuvaa hieman sa-
man kaltaista tilannetta. Tutkimuksessa lahijohtajana toimivat kokivat paineita niin johtajien
kuin alaistenkin taholta ja joutuivat kiireen vuoksi jattamaan osan tehtavista tekematta.
(Hietapakki 2020, 173—174.)

Toteutusvaiheessa henkilo voi Pontevan (2010, 25) mukaan tehda surutyota ja kokea edelleen
muutosvastarintaa, siitakin huolimatta, etta muutos olisi ollut mieleinen. Haastatellut kuvasi-
vatkin muutoksen keskivaiheilla kokeneensa toisaalta artymysta toisaalta kaipuuta entisen
asiakastyon pariin. Tama voidaan nahda muutosprosessiin kuuluvana luonnollisena vaiheena.
Vasta viimeisessa muutoksen vaiheessa siina mukana oleva henkilo pystyy hyvaksymaan muu-
toksen ja sisaistamaan oman uuden ammattiroolin. Pontevan mukaan tassa vaiheessa tuen,
koulutuksen ja jatkon hallinnan osuus on tarkeaa. Haastattelujen perusteella voi nahda, etta
haastatellut olivat muutosprosessissa ehka tassa viimeisessa vaiheessa. Yksi haastatelluista
kertoikin toivovansa nyt yksikon johtajien yhteisten toimintatapojen selkeyttamista ja laa-

jempaa yhdenmukaistamista.
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Viimeisena aiheena teemahaastatteluissa kasiteltiin luottamusteemaa, joka nousi vahvasti
esiin taustateoriasta. Erityisesti luottamusta kasiteltiin suomalaisessa sosiaali- ja terveyspal-
velujen kuntayhtyman organisaatiomuutosta kasittelevassa tutkimuksessa (Hietapakki ym.
2020). Taman opinnaytetyon teemahaastattelussa selvitettiin luottamuksen nakyvyytta ja
merkityksellisyytta muutosprosessin aikana. Haastateltavat kuvasivat, etta luottamus on tar-
kea osa-alue muutosprosessissa. Luottamuksen nahtiin edistavan muutosprosessin onnistu-
mista. Luottamus kuvattiin monitahoisena elementtina; haastateltavien ja ylemman johdon
valisena, uusien yksikon johtajien valisena, mutta myos haastateltavien ja heidan alaistensa

valisena. Lisaksi luottamuksen nahtiin olevan kahden suuntaista.

Luottamuksen todetaan olevan tarkeassa roolissa erityisesti organisaatiomuutoksessa. Syyna
tahan nahdaan organisaatiomuutoksen tuoma yksilon epavarmuuden lisaantyminen. Luotta-

muksen vahvistuessa epavarmuuden todettiin vahenevan. Avoimuuden lisaamisen sen sijaan
todettiin vahvistavan luottamusta. (Hietapakki ym. 2020, 170—171.) Sama luottamuksen vai-
kutus seka avoimuuden ja luottamuksen valinen suhde nakyi myos taman opinnaytetyon tee-
mahaastattelun tuloksissa. Haastatteluissa nakyi se, etta avoimen ja kuuntelevan viestinnan

lisaantyessa luottamus kasvoi ja painvastoin avoimuuden vahentyessa luottamus laski.

Haastatteluissa nousi avoimen viestinnan tarkeyden rinnalle haastateltavien halu tulla kuul-
luksi. Tama vaikutti olevan kytkoksissa myos luottamuksen kokemukseen. Haastateltavat ku-
vasivat muutosprosessin alkuvaiheessa tunteneensa helpotusta siita, etta heita nyt kuunnel-
laan ja heidan asiaansa viedaan eteenpain. Avoin ja kuunteleva viestinta naytti tukevan luot-
tamuksen vahvistumista haastateltavien ja ylemman johdon valilla. Kun viestinta heikkeni
muutoksen kaynnistymisvaiheessa, kokivat haastateltavat myos luottamuksen heikentyvan.
Kun asiaa paastiin myohemmin ylemman johdon kanssa avoimesti kasittelemaan, vahvistui

luottamus uudelleen.

Luottamuksen vahvistuminen

UsuIWaUINIBY USSHNWeRonT

Kuvio 7: Haastateltujen kokemuksia luottamuksen ja viestinnan yhteydesta
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Hietapakin ym. (2020, 170—171) tutkimuksessa loydettiin yhteys siihen, etta henkiloiden vali-
sen luottamuksen alkuvaiheessa organisaatioon kohdistuva luottamus lisaa henkiloiden valista
luottamusta. Taman opinnaytetyon haastattelujen kautta voidaan nahda samaa yhteytta. Kun
alkuvaiheessa haastateltavat kokivat tulleensa kuulluksi organisaation taholta, lisasi se myos
heidan luottamustaan uutta esihenkiloaan ja muita ylemman johdon henkiloita kohtaan.
Luottamusta lisasi my0s avoimen ja kuuntelevan viestinnan seka osallistumismahdollisuuksien

lisaantyminen kuten Hietapakin ym. tutkimuksessakin.

9  Opinnaytetyon eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytetyon tekija allekirjoitti yhdessa toimeksiantaja Savas-Saation edustajan kanssa tut-
kimusluvan. Tutkimusluvassa maariteltiin tutkimuksen ajankohta ja sisalto. Opinnaytetyon
tekija sitoutui noudattamaan hyvan tieteellisen kaytannon mukaisia toimintatapoja (Tutki-

museettinen neuvottelukunta 2012, 6—7).

Taman opinnaytetyon toteuttamisessa kiinnitettiin erityista huomiota haastateltavien ano-
nymiteetin sailymiseen. Huomioitiin, etta mahdollisten haastateltavien henkiloiden joukko on
suppea ja siksi tahan oli kiinnitettava erityista huomiota. Haastateltavien tunnistettavuuden
estamiseksi haastateltavien henkiloiden tyoskentely-yksikkoa tai paikkakuntaa, ikaa eika su-
kupuolta mainittu. Myoskaan ei mainittu sita, onko kyseessa paivatoimintaa vai asumista jar-
jestava yksikko. Tasta kerrottiin haastateltaville suunnatussa saatekirjeessa. Haastattelujen
analysoinnissa kiinnitettiin huomiota salassapitovelvollisuuteen seka haastateltavien sanoman
oikeelliseen esiintuomiseen. Haastateltavien tuodessa esiin asioita, joista hanet voitaisiin
tunnistaa, jatettiin ne raportoinnin ulkopuolelle. Lisaksi haastateltaville annettiin raportin
valmistuttua mahdollisuus kommentoida opinnaytetyoraportin sisaltoa, jotta anonymiteetin

sailyminen varmistettaisiin.

Opinnaytetyon eettisyyteen vaikuttava seikka oli myos opinnaytetyontekijan oma suhde orga-
nisaatioon. Tasta kerrottiin avoimesti haastateltaville suunnatussa saatekirjeessa ja se kuvat-
tiin myos lopullisessa opinnaytetyoraportissa. Taustateoria toimi aiheen kasittelyn ja analy-
soinnin tukena ja peilind, mika tuki tulosten puolueetonta kasittelya. Taustateoriasta teema-
haastatteluaineisto saa vertailukohdan. Aiheen rajaaminen yksikon johtajien kokemuksiin
auttoi ymmartamaan, etta teemahaastattelun tulokset ovat vain osa muutosprosessin kuvauk-
sesta. Tulokset eivat kasittele muiden organisaatiomuutoksessa osallisena olleiden tahojen,
kuten ylemman johdon, yksikonjohtajien alaisten, asiakkaiden, omaisten tai sidosryhmien na-

kokulmaa muutosprosessista.

Luotettavuudella tarkoitetaan Juutin & Puusan (2020, luku 11) mukaan sita, etteivat tyon tu-

loksissa nay epaolennaiset ja satunnaiset tekijat. Tutkimustulokset tulee siis olla perusteltuja
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ja selkeasti nahtavissa. Tassa opinnaytetyossa kiinnitettiin huomiota lahteiden valintaan etsi-
malla mahdollisimman luotettavia ja tuoreita lahteita. Tietoa etsittiin ja vahvistettiin useam-
malta luotettavalta taholta. (Kananen 2015, 116.) Haastattelutilanteissa ja aineiston kasitte-
lyssa kiinnitettiin huomiota siihen, etta haastateltavien sanoma ei olisi paassyt vaaristymaan.
Haastattelutilanteissa pyrittiin siihen, ettei haastattelija johdattelisi haastateltavan vastauk-
sia haluamaansa suuntaan, vaan antaisi sen sijaan haastateltavan oman kokemuksen tulla
esiin. Lisaksi kiinnitettiin huomiota siihen, etta epaselvaksi jaanyt asia selvitetaan lisakysy-

myksilla heti, jottei tilaa vaarintulkinnalle jaisi. (Kananen, 2015, 151.)

Suunnitelmasta poiketen tassa opinnaytetyossa ei pystytty toteuttamaan koehaastattelua en-
nen varsinaisia teemahaastatteluja. Syyna tahan oli se, etta haastattelut tapahtuivat kesa-
loma-aikaan, jolloin useat koehaastatteluun soveltuvat henkilot olivat lomalla. Koehaastatel-
tavan olisi tullut olla sellainen henkild, joka olisi ymmartanyt omakohtaisesti haastattelun
teemoja, ja olisi sita kautta voinut antaa haastattelusta palautetta. Koehaastattelun avulla
olisi ollut tarkoitus selvittaa validiteettia, eli ovatko teemahaastattelussa nostetut kysymyk-
set oikeita, kohdistuvatko ne oikeisiin asioihin seka tuleeko esiin umpikujia. (Juuti & Puusa
2020, luku 11; Kananen 2015, 343.) Koska sopivaa koehaastateltavaa ei ollut kaytettavissa,

edettiin tassa opinnaytetyossa suoraan varsinaisiin teemahaastatteluihin.

Reliabiliteetin, eli tutkimustulosten pysyvyyden tarkastelusta (Juuti & Puusa 2020, 11 luku;
Kananen 2015, 343) voidaan olettaa, etta asia oli haastateltavilla melko tuoreessa muistissa,
koska organisaatiomuutos oli tapahtunut edellisen vuoden aikana. Vastausten pysyvyyteen
voidaan kuitenkin suhtautua hieman kriittisesti, koska asiat on voitu kokea ja muistaa eri
lailla eri tilanteissa. Vasyneena ja stressaantuneena henkilo oli saattanut muistaa tilanteet
ehka hankalampina, kuin ne olivatkaan, sama on voinut nakya myos painvastoin. Haastatellut

kuvasivat olevansa haastatteluhetkella tasaisessa ja hyvassa vaiheessa.

Tassa opinnaytetyossa luotettavuuteen on voinut vaikuttaa myos opinnaytetyon tekijan oma
suhde organisaation. Tassa tapauksessa opinnaytetyon tekija tyoskenteli samassa organisaa-
tiossa kuin haastateltavat. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tekijan henkilokohtaiset
kokemukset voidaan hyvaksya luonnollisina, vaikkakin ne on syyta huomioida tuloksia tarkas-
tellessa (Juuti & Puusa 2020, luku 11). Savas-Saatio on organisaationa laaja yksikoiden sijai-
tessa koko Savon alueella, eivatka eri alueilla toimivat henkilot tunne toisiaan. Yksi luotetta-

vuuteen vaikuttava seikka oli myos haastateltavien lukumaara.

Tassa opinnaytetyossa haastateltiin neljaa yksikon johtajaa, mika on noin puolet kaikista
muutoksessa mukana olleista yksikon johtajista. Pienehkon otannan vuoksi kaikki sellaiset
seikat eivat tule valttamatta esiin, mita voisi tulla silloin, jos kaikkia yksikon johtajia olisi ol-
lut mahdollista haastatella. Voidaan myos pohtia, olivatko haastatteluun osallistuneet yksi-

kon johtajat kokeneet muutosprosessin mielekkaampana kuin ne, jotka eivat haastatteluun
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osallistuneet. Tallaista yhteytta ei voida pois sulkea, mutta sen olemassaoloa ei voida myo0s-
kaan todistaa.

Teemahaastettaluissa nakyi usean teeman kohdalla vastausten sisallon samankaltaisuus eli
saturaatio. Vastausten valilla voitiin nahda myos vaihtelua, vastaukset eivat olleet siis ident-
tisia. Koska saturaatiota oli havaittavissa usean teeman kohdalla, voidaan todeta haastatelta-
vien maaran olleen riittavan. Kanasen (2015, 355) mukaan kyllaantymispiste saavutetaan sil-
loin, kun vastaukset alkavat toistaa itseaan. Varmuudella ei voida kuitenkaan tietaa, kuinka

paljon uudenlaisia nakokulmia teemoihin olisi saatu haastateltavien maaraa lisaamalla.

10 Pohdinta

Tassa opinnaytetyossa selvitettiin Savas-Saation organisaatiomuutoksessa mukana olleiden yk-
sikon johtajien kokemuksia organisaatiomuutoksesta ja oman tehtavakuvan muuttumisesta.
Tutkimuskysymyksena oli: Kuinka organisaatiomuutoksessa mukana olleet yksikon johtajat
ovat kokeneet tehtavakuvassaan tapahtuneet muutokset? Opinnaytetyo toteutettiin laadulli-
sena tutkielmana ja aineistoa kerattiin yksilohaastatteluina toteutettujen teemahaastattelu-

jen avulla. Aineistoa analysoitiin teorialahtoisen analyysin kautta.

Teemahaastatteluihin osallistui nelja kohderyhmaan kuuluvaa yksikon johtajaa. Haastatelta-
vien lukumaaran tavoitteeksi asetettiin kolmesta viiteen yksikon johtajaa, joten tavoite to-
teutui. Henkiloita, joille haastattelukutsu oli mahdollista lahettaa, oli kahdeksan, joten haas-
tatteluun osallistui 50 % kaikista haastattelukutsun saaneista. Haastattelu tapahtui kesaloma-
aikaan, mika vaikeutti haastatteluun kutsuttujen tavoittamista. Nain ollen haastatteluihin

osallistuneiden maaraan voidaan olla tyytyvaisia.

Yksikon johtajat sijoittuivat seka asumisen, etta paivatoiminnan yksikoihin. Haastateltavia oli
Savas-Saation kahden eri alueen yksikoista. Etukateen ei maaritelty tavoitteeksi sita, etta
haastateltavat sijoittuisivat seka asumisen etta paivatoiminnan yksikoihin seka eri alueille.

Voidaan kuitenkin pitaa hyvana, etta vastaajien yksikoissa oli taman kaltaisia eroavaisuuksia.

Haastatteluista lOoydettiin vastauksia asetettuun tutkimuskysymykseen. Teemahaastattelu vai-
kutti sopivan hyvin aineistonkeruumenetelmaksi. Teemoittain toteutettu kysymysten asettelu
toimi hyvin haastatteluhetkella, teemahaastattelurunko auttoi seka haastattelijaa etta haas-

tateltavaa haastattelun etenemisessa. Suuri apu teemahaastattelun rungolla oli tulosten ana-

lysointivaiheessa ja se auttoi myos opinnaytetyon raportin jasentymisessa ja luettavuudessa.

Opinnaytetyon suunnitteluvaiheessa pidettiin vaihtoehtona toteuttaa haastattelut ryhma- tai
parihaastatteluina yksilohaastattelun sijaan. Yksilohaastatteluihin paadyttiin kuitenkin, koska

oletettiin, etta siten aineistosta voisi saada laajemman. Oletettiin myos, etta
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ryhmahaastattelussa kaikkien mielipiteet ja kokemukset eivat tule valttamatta esiin. Jaa
avoimeksi, miten vastaukset olisivat poikenneet nykyisista, jos haastattelut olisi toteutettu
ryhma- tai parihaastatteluina. Saattaa olla, etta haastatteluissa olisi noussut uusiakin asioita
esille, mutta myos osa yksilohaastatteluissa nousseista asioista olisi silloin saattanut jaada
piiloon. Eri yksilohaastatteluissa toistuneet asiat olisivat myos saattaneet jaada varmistu-
matta, koska pari- ja ryhmahaastatteluissa haastateltavat saattaisivat myotailla toista haas-
tateltavaa huomaamattaan. Haastattelut olisi voinut toteuttaa myos edella kuvattuja haas-

tatteluja yhdistelemalla, jolloin erilaisten tapojen hyvat puolet olisivat voineet tulla esille.

Tuloksia analysoitiin teemoittain, teemat Oytyivat sanatarkasti litteroiduista teemahaastat-
teluista. Teemahaastatteluja olisi voinut analysoida myos laajemmin esimerkiksi eri teemoja
yhdistamalla tai yksityiskohtia esiin nostamalla. Tama olisi kuitenkin vaatinut mahdollisuutta
laajempaan tutkimukseen. Teorialahtoinen analysointi menetelmana helpotti tulosten analy-
sointia ja johtopaatosten tekemista. Valittu teoriapohja ja vertailukohtana kaytetyt tutki-
mukset ohjasivat johtopaatosten tekemista. Teoriasta sai vertailukohtia haastattelun tulok-
sille, mutta laajempaa teoriaa kayttamalla olisi myos tuloksista voinut nousta enemman ana-
lysoitavia seikkoja. Opinnaytetyo olisi ollut mahdollista toteuttaa myos aineistolahtoisen ana-

lyysin avulla, jolloin haastattelun tulokset olisivat nayttaytyneet hieman eri nakokulmasta.

Haastattelutuloksista nousi monia sellaisia asioita, jossa organisaatiomuutoksessa mukana ol-
leiden yksikon johtajien kokemusten mukaan oli onnistuttu. Tallaisia asioita olivat erilaiset
muutosprosessia tukevat toimenpiteet, joiden avulla Savas-Saatio suunnitelmallisesti tuki uu-
sia yksikon johtajia muutoksessa. Toimenpiteita olivat muutosta edeltavat vastaavien ohjaa-
jien suunnittelupaivat, erilaiset valmennukset ja koulutukset, esihenkilon tuki, alueelliset
vertaisryhmat ja mentorointi. Myos hallinnollisen tyon osuuden kasvattamista pidettiin onnis-
tuneena ratkaisuna. Taman lisaksi avointa ja kuuntelevaa keskustelua pidettiin hyvin tar-

keana ja onnistuneena toimintatapana.

Haastateltavat toivat esiin myos puutteita ja vaikeuksia, joita olivat kokeneet organisaa-
tiomuutoksen aikana. Tallaisena selkeimmin nousi ajoittain heikosti toiminut muutosvies-
tinta. Taman haastateltavat olivat kokeneet kuormittavana seka hidastavan muutoksessa
omaksuttavien asioiden oppimista. Lisaksi onnistunutta muutosta jarruttavaksi tekijaksi nousi
henkilokuntavajaus joka vaikutti yksikon johtajan tehtavakuvan muuttumiseen ja johti hallin-

nollisen tyoajan vahenemiseen.

Lisatutkimuskohteena nousi haastatteluissa esiintynyt uusi Savas-Saation varajohtajajarjes-
telma. Varajohtajajarjestelman tarkoitus oli tukea yksikkoja ja yksikon johtajia siten, etta
jokaiseen yksikkoon nimettiin oma varajohtaja. Uusien yksikon johtajien valmennuksia ja sita
varten toteutettuja sahkoisia materiaaleja on hyodynnetty myos varajohtajien valmennuk-

sessa. Varajohtajien tyon alkuvaiheen siirtymaa voisi olla hyva tutkia eri tahojen
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nakokulmista. Tallaisia erilaisia tahoja voisivat olla uudet varajohtajat, yksikon johtajat seka

esimerkiksi yksikon muut tyontekijat.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykseen loydettiin vastauksia toteutettujen teemahaastattelujen
avulla. Vastausten perusteella voidaan todeta, etta kaikki muutosprosessia tukevat menetel-
mat olivat hyodyllisia. Erityisesti haastatteluista nousi muutosviestinnan toimivuuden ja laa-
dun tarkeys. Hyva muutosviestinta oli haastateltavien mukaan selkeaa ja riittavaa. Myos kuul-
luksi tulemisen ja osallistumisen mahdollisuus paatosten tekoon koettiin tarkeana. Opinnay-
tetyon tuloksista loytyi yhtalaisyyksia teoriatiedon kanssa. Mielenkiintoista olisi ollut tutkia
aihetta lisaksi myos esimerkiksi ylemman johdon tai yksikon johtajan alaisten nakokulmasta

kasin. Uudet nakokulmat voisivat toimia myos lisatutkimuskohteina.

Opinnaytetyon tuloksia tarkasteltaessa voidaan pohtia, oliko haastattelun ajankohdalla vaiku-
tusta tuloksiin. Haastateltujen yksikon johtajien vastauksista nakyi, etta he kokivat olevansa
haastatteluhetkella tasaisessa vaiheessa suhteessa muutosprosessiin. Jos haastattelut olisi to-
teutettu vaikeammassa muutoksen vaiheessa, olisi se saattanut nakya myos tulosten sisal-
lossa. Myos se, etta haastatelluista osa oli itse ollut edistamassa muutosta, saattoi vaikuttaa

tuloksiin siten, etta muutos nahtiin positiivisena, vaikeuksista huolimatta.

Sosiaali- ja terveysalan muutokset ovat laajassa mittakaavassa ajankohtaisia lahitulevaisuu-
dessa. Suuret muutokset sisaltavat useita pienempia muutoksia, jotka vaikuttavat alalla toi-
mivien yksikkdjen ja yksittaisten tyontekijoiden arkeen. Tama tarkoittaa, etta useita saman-
kaltaisia pienempia muutoksia, jota tassa opinnaytetyossa kasiteltiin, voi sisaltya myos tule-
vaan sote-uudistukseen. Nahtavaksi jaa, kuinka hyvin muutoksiin on varauduttu ja millaisia

tukitoimia muutosprosesseissa kaytetaan.

Tama opinnaytetyo toi esiin sen, etta hyvin toteutettu organisaatiomuutos voi saada aikaan
paljon myonteista kehitysta. Muutoksessa mukana olleet yksikon johtajat kuvasivat muun mu-
assa oman tyon hallinnan vahvistuneen organisaatiomuutoksen myota. Tata muutoksessa mu-
kana olleiden yksikon johtajien kokemuksien kuvausta voidaan kayttaa hyodyksi Savas-Saation
nykyisissa ja tulevissa muutoshankkeissa. Opinnaytetyota on mahdollista kayttaa apuna myos

muiden organisaatioiden muutosjohtamisen tukena.
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Liite 1: Saatekirje

Hyva yksikon johtaja!

Olen sosionomi AMK -opiskelija Laurea-ammattikorkeakoulusta, opintojani olen suorittanut
verkko-opintoina tyoni ohessa. Olen aloittanut tyoskentelyn ohjaajana Savas-Saatiolla Marja-
haan palvelukodissa lokakuussa 2021. Tarkoituksenani olisi valmistua syksylla 2022, jonka jal-

keen tehtavakuvani laajenisi koskemaan varajohtajan tehtavia Marjahaan palvelukodissa.

Teen opinnaytetyota aiheesta: Yksikon johtajien kokemuksia tehtavakuvan muutoksesta Sa-
vas-Saatiossa. Opinnaytetyoni kasittelee vuonna 2021 alkanutta muutosprosessia, jossa osassa
Savas-Saation yksikoita vastaavina ohjaajina toimineet siirtyivat yksikon johtajan tehtaviin.
Opinnaytetyon tavoitteena on kerata ja koota tietoa muutoksessa mukana olleiden yksikon

johtajien kokemuksista organisaatiomuutoksesta seka oman tehtavakuvan muuttumisesta.

Tietoa kokemuksista haetaan yksilohaastatteluina toteutettavien teemahaastattelujen avulla.
Haastattelut toteutetaan joko etayhteydella tai kasvotusten tapaamalla. Haastateltavien tun-
nistettavuus estetaan siten, etteivat haastateltavien nimet, yksikot tai paikkakunnat tule
esiin opinnaytetyossa. Opinnaytetyon tekija tallentaa haastattelut opinnaytetyon tulosten
analysointia varten. Lopullinen opinnaytetyo on julkinen asiakirja ja loytyy sahkoisesti osoit-

teista www.theseus.fi seka www.savas.fi. Haastattelu kestaa noin 30 minuuttia ja ne tapah-

tuvat kesan 2022 aikana.

Olisin kiitollinen, jos osallistuisit tahan haastatteluun. Haastattelun avulla saisimme tarkeaa
tietoa organisaatiomuutoksen kokemuksista Savas-Saatiossa ja pystyisimme jatkossa kiinnitta-
maan entista enemman huomiota muutosprosesseihin. Pyydan ilmoittautumista haastatelta-

vaksi viiden paivan kuluessa taman viestin saapumisesta sahkopostitse osoitteeseen:

sanna.lukkarinen@student.laurea.fi. Ennen haastattelun aloittamista haastattelija ottaa vas-

taan suostumuslomakkeen, joka on mahdollista lahettaa joko postitse tai palauttaa haastat-

telijalle kasvotusten tapahtuvassa haastattelussa ennen haastattelun alkamista.

Ystavallisin terveisin:

Sanna Lukkarinen


http://www.theseus.fi/
http://www.theseus.fi/
http://www.savas.fi/
http://www.savas.fi/
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Liite 2: Teemahaastattelun runko

Teemahaastattelun runko

Muutosmotiivi

Millaisia ajatuksia muutoksesta kuuleminen sinussa heratti?

Muutoksen sisalto
Millaisia muutoksia prosessi on tuonut tehtavakuvaasi?

Kuinka olet kokenut muutokset?

Muutosjohtaminen
Mitka asiat ovat tukeneet sinua muutosprosessissa?

Mitka asiat ovat heikentaneet onnistumistasi muutosprosessissa?

Muutoksen vaiheet

Millaisia vaiheita naet nyt jalkikateen muutosprosessissa?
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