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1 Johdanto

Erilaiset organisaatiomuutokset ovat tavallinen ilmio sosiaali- ja terveysalalla.
Viime vuosina on nahty esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioi-
den yhdistymisia (Taskinen 2018, 147). Sosiaalialaa voidaan pitaa yhtena kes-
keisimpana hyvinvointia yllapitavista julkisista toimintasektoreista, joka ratkoo
hyvinvointiin liittyvia monimutkaisia ja vaikeasti hahmotettavia ongelmia. Hyvin-
voinnin tavoitteiden ja ongelmien ratkaiseminen haastaa myos alan johtamis-
kaytantoja. (Niiranen, Seppanen-Jarvela, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 42.)
Johtajat sosiaalialalla toimivat ymparistdissa, joissa niin nopeat kuin hitaat muu-
tokset ovat arkipaivaisia (Sydanmaanlakka 2012, 19). Esimiesten lisaksi tyonte-
kijoiden osallistaminen organisaatiomuutoksen suunnitteluun ja toteutukseen on
muutoksen onnistumisen nakdkulmasta merkittavaa (Taskinen 2018, 161). Hal-
litaksemme muutosta meidan on kyettava ymmartamaan sita (Sydanmaanlakka
2012, 25).

Opinnaytety0 kasittelee sosiaalialan tydyhteisén muutosprosesseihin valmistau-
tumista. Toimeksiantajana opinnaytetydssa on tuettua asumispalvelua tuottava
Aspa-koti Sillansuu ja kaksi Aspa Palvelut Oy:n asiantuntijaa. Opinnaytetyon
tarkoituksena on kehittaa tyoyhteison valmiuksia muutoksiin muutosjohtamisen
nakokulmasta. Tavoitteena on puolestaan vahvistaa esimiesten kykya ohjata
tydyhteis6a muutostilanteissa. Opinnaytety6 on toiminnallinen ja tuotoksena
syntyy muutosjohtamisen toimintamalli Aspa-koti Sillansuulle esimiesten kayt-

toon.

Tassa opinnaytetydraportissa kuvaan aluksi tyon keskeisimpia kasitteita, kuten
organisaatiomuutosta, muutosjohtamista ja muutosjohtamisen malleja. Seuraa-
vaksi kerron aiemmista tutkimuksista ja opinnaytetoista aiheeseen liittyen. Ta-
man jalkeen kuvaan toimeksiantajaani ja avaan opinnaytetyon tarkoitusta ja ta-
voitetta. Seuraavaksi perehdyn opinnaytetydn menetelmallisiin valintoihin ja ku-
vaan tiedontuotannon ja osallistamisen menetelmia. Raportin loppupuolella
avaan muutosjohtamisen toimintamallin muodostamisen prosessia, arviointia,
johtopaatoksia, luotettavuutta ja eettisyytta sekd omaa oppimista ja ammatillista

kehittymista. Lisaksi pohdin hyddynnettavyytta ja jatkokehitysmahdollisuuksia.



2 Muutos

2.1 Muutos ja oppiminen organisaatiossa

Dawsonin (2003) mukaan muutos organisaatiossa voidaan maaritella uudeksi
tavaksi organisoida ja tehda tyota (Taskinen 2018, 148). Muutokset voivat olla
kokonaisvaltaisia tai vain yhta organisaation osaa uudistavia (Laitinen & Sten-
vall 2019, 121). Muutos voi alkaa organisaation sisa- tai ulkopuolelta. Suunnitel-
tua, ohjattua tai johdettua muutosta on tietoisesti ohjattu. Muutosta voidaan pi-
taa uudistusta laajempana niin, etta se sisaltaa seka tietoisia uudistuksia etta
organisaation ja sen toimijoiden mukautumista. (Taskinen 2018, 149-150.) Or-
ganisaatiomuutosten myonteisena tavoitteena voidaan pitaa perustehtavan to-
teutumisen edistamista, optimaalisten olosuhteiden luomista asiantuntijatyon te-

kemiselle ja asiakkaan hyddyn toteutumiselle (Lonngvist 2015, 170).

Muutosta voidaan tarkastella esimerkiksi taloudellis-tuottavuudellisesta, johtami-
seen liittyvasta tai inhimillisesta nakokulmasta. Henkiloston tila ja yhteistyotavat
on useilla aloilla yhteydessa taloudelliseen kannattavuuteen. Tuottavuuteen tah-
taava johto tavallisesti panostaa esimerkiksi henkildston koulutukseen, toimiviin
henkilostorakenteisiin ja motivaatiotason edistamiseen. Organisaation muutok-
sen johtamisnakokulmassa korostuu esimiestoiminta, mutta johtaminen on
myds tydyhteisdon kuuluvien asennoitumista johtamistehtavaan yhteisena
haasteena. Inhimillisessa nakdkulmassa korostuvat tunteet, yhteisollisyys ja in-
himilliset ulottuvuudet. Myds tyohyvinvoinnin teema nahdaan tarkeana muutok-
sen inhimillisessa nakdkulmassa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 16-18.) Tydyhtei-
solla tarkoitetaan sellaista toiminnallista joukkoa, joka tyoskentelee yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi tai saman perustehtavan toteuttamiseksi (Leppanen
2002, 37-38).

Muutoksen voidaan ajatella olevan myds oppimista, kehittymista ja kasvua (Sy-
danmaanlakka 2012, 70). Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan osaamisesta
huolehtimista niin, ettd valmius hoitaa nykyiset tehtavat ja tulevaisuuden haas-
teet sailyy (Sydanmaanlakka 2012, 73). Muutos ja sen jatkuvuus vaativat yksi-
I61ta paljon juuri oppimisen nakdkulmasta. Oppimista voidaan kuitenkin pitaa

edellytyksena sille, etta yritys sailyy kilpailukykyisena jatkuvassa muutoksessa.



Menestyvalta organisaatiolta edellytetaan lisaksi uusiutumiskykya, nopeutta,

joustavuutta ja innovatiivisuutta. (Sydanmaanlakka 2012, 27.)

Sosiaalialan ymparistdssa niin nopeat kuin hitaatkin muutokset ovat jatkuvasti
lasna (Niiranen ym. 2010, 19). Haasteet kilpailukyvyn tai kannattavuuden osa-
alueilla ovat yleisimpia muutosten syita (Ylikoski & Ylikoski 2009, 16). Useat so-
siaali- ja terveysalaan kohdistuneet muutokset ovat olleet seurausta valtion ja
kuntien hallinnollisesta kehityksesta. Lainsaadannon muutokset nakyvat vaista-
matta julkisen vallan toiminnassa ja sopeutuminen niihin on valttdmatonta myos
sosiaali- ja terveydenhuollossa. Taitavan johtamisen tavoitteena on pehmentaa
muutosten vaikutuksia organisaation toimintaan. (Lonnqvist 2015, 170.) Val-
miutta ja kyvykkyytta muutokseen voidaan nykypaivana pitaa yrityksen kilpailu-
tekijana (Laitinen & Stenvall 2019, 118).

Organisaatiomuutosten kasitteellistamistavoissa on tunnistettavissa kaksi paa-
suuntausta. Vanhempi kasitys pohjautuu funktionalismiin, joka on ollut hallitseva
lahestymistapa jo 1950-luvulta [&htien. Siind organisaatiomuutokset kuvataan
rationaalisiksi, lineaarisesti eteneviksi ja selvasti maariteltaviksi ja tunnistetta-
viksi. Funktionaaliseen paradigmaan perustuvassa lahestymistavassa muutos
nahdaan vaiheittaisena. Uudempi kasitteellistamistapa on puolestaan kehittynyt
sosiaalisen konstruktionismin pohjalta (Taskinen 2018, 154-155). Siina organi-
saationmuutoksen ja sen johtamisen keskidssa nahdaan moniaaninen ja moni-
muotoinen diskurssi. Muutoksen nahdaan syntyvan organisaation jasenten vali-
sissa vuorovaikutustilanteissa. Vuorovaikutustilanteissa muutosta tulkitaan, vali-
tetdan ja ymmarretaan puheen eli kielen, keskustelun ja kielikuvien avulla moni-
aanisesti ja monimerkityksisesti. Uudemman nakokulman mukaan organisaa-
tiomuutokset nahdaan monimutkaisina ja -ulotteisina, ja niiden eteneminen nah-

daan syklisesti seka yllatyksellisesti. (Taskinen 2018, 158.)

Muutoksen ja uudistuksen kasitetta kaytetaan toisinaan rinnakkain. Tavallisesti
uudistus nahdaan kuitenkin termina muutosta myonteisempana. Muutos taas
ymmarretaan laajemmaksi maaritelmaksi, joka sisaltaa tietoisia uudistuksia. Or-
ganisaation kehittamisella puolestaan tarkoitetaan suunniteltua, johdettua ja yl-
haalta ohjattua muutosta. (Rautiainen, Taskinen & Rissanen 2020, 39.) Kaytan

opinnaytetyossani muutoksen kasitetta. Rajasin uudistuksen ja kehittamisen



kasitteet opinnaytetyostani selkeyttaakseni tuotoksen tarkoitusta ja tasmentaak-

seni muutosjohtamisen nakokulmaa.

2.2 Muutos ja tyohyvinvointi

Hyvinvoinnin kasitetta voidaan pitaa moniulotteisena ja vaikeasti maaritelta-
vana. Erik Allardtin tarve- ja resurssipohjaista ajattelua yhdistava tarkastelutapa
on ollut paljon kaytetty hyvinvoinnin kuvaaja. Siina hyvinvointi nahdaan tilana,
johon kuuluu erilaisia tarpeita. Tarveluokat ovat Allardtin mukaan having-, lo-
ving- ja being-luokat. (Rissanen & Lammintakanen 2018, 16-17.) Myds tydhy-
vinvoinnin kasitetta voidaan lahestya useasta eri nakokulmasta. Kasitetta kay-
tettdessa puhutaan muun muassa tyopaikan ilmapiirista, jaksamisesta ja tyoky-
vysta. Tyohyvinvointi koostuu seka yksilon etta tydyhteison fyysisista, henkisista
ja sosiaalisista ulottuvuuksista. (Niiranen ym. 2010, 150.) Tavallisesti tyopaikan
johdolla on suuri vaikutus siihen, miten tyoyhteisdssa suhtaudutaan tyéhyvin-
voinnin ja terveyden edistamiseen (Ylikoski & Ylikoski 2009, 103). Tydhyvin-
voinnin tarkeimpana edellytyksena voidaan pitaa tasapainoa tyon vaatimusten

ja hallinnan valilla (Pyéria 2012, 11).

Henkildstd, sen saatavuus, koulutus ja osaaminen ovat tavoitteiden toteuttami-
sen kannalta ydinvoimavaroja sosiaalihuollon ja sosiaalityon kaltaisessa toimin-
nassa. Lisaksi sosiaalialan organisaatioiden voimanlahteina nahdaan tyohyvin-
vointi ja tydkulttuuri. Nama korostuvat etenkin muutostilanteissa. Tydhyvinvoin-
nin johtamista voidaan pitaa tarkeana osana strategista voimavarojen johta-
mista. Etenkin mittavien muutostoiden alkaessa huomion suuntaaminen henki-
|6stovoimavaroihin on erityisen tarkeda. Voimavarojen johtamiseen kuuluu hen-
kildstdjohtamisen lisaksi talouden johtaminen. (Pakarinen & Kananoja 2016,
luku 36.2.)

Muutoksessa tarvitaan niin tuottavuuden kuin tyohyvinvoinnin ja tyoelaman laa-
dun varmistamista. Nain ollen organisaatioissa voidaan erottaa kaksi yksiloiden
ja yhteisdjen toimintaa ohjaavaa erilaista rakennetta. Nama ovat systeemien ja
jarjestelmien taso seka inhimillinen ja kokemuksellinen taso. Muutoksesta puhu-
taan tavallisesti systeemien ja jarjestelmien tasoon liittyvan virallisemman ter-

miston avulla. Inhimillinen ja kokemuksellinen taso puolestaan kattaa



esimerkiksi ihmisten kasitykset tyoelamasta, tunteet, arvot ja vuorovaikutuksen.
Tavallisesti inhimillinen taso jaa muutoksessa lilan vahaiselle huomiolle, vaikka
tasojen katsotaan taydentavan toisiaan. Tyosuojelun ja tyoterveyshuollon roo-
lina muutoksessa on hyvinvointinakdkulman asiantuntijana ja huomioijana toimi-
minen. Tyosuojelun tehtavana muutoksessa on arvioida terveydelle aiheutuvia
haittoja ja vaaroja, kun taas tyoterveyshuolto valittaa tietoa ja antaa ohjausta
toimenpiteiden vaikutuksista terveyteen ja hyvinvointiin. (Ylikoski & Ylikoski 100-
102.) Yhteistydssa tyoterveyshuolto ja tydsuojelu voivat jarjestdd myos valmen-
nusta ja koulutusta muutokseen (Ylikoski & Ylikoski, 2009, 103).

Muutosten vaikutuksista terveyteen ja hyvinvointiin on keraantynyt tietoa. Suur-
ten muutosten on esimerkiksi todettu vaikuttavan sydan- ja verisuonitautien ja
sairauspoissaolojen lisaantymiseen. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 103.) Lisaksi pit-
kaan jatkuneet tunteet epavarmuudesta voivat heikentaa tyontekijan hyvinvoin-
tia ja terveytta. Myos tyytyvaisyys ja sitoutuminen tyotehtaviin voi muuttua muu-
tosprosessin aikana. Muuttuneet tyotehtavat, vaatimukset tai lisdantynyt kiireen
tuntu voivat nain ollen heikentaa hyvinvointia. Muutos voi saada aikaan myds
positiivisia vaikutuksia koettuun hyvinvointiin, jos muutoksen myo6ta esimerkiksi
mielekkdammat tydtehtavat tai itsenaisyys lisdantyvat. (Pahkin & Vesanto 2013,
5.)

Sydanmaanlakan (2012) mukaan ihanneorganisaation tulisi olla tehokas, oppiva
ja viihtyisa. Todellinen tehokkuus tulee kuitenkin ymmartaa kykyna pitaa hyvaa
huolta omasta jaksamisestamme ja hyvinvoinnistamme. Organisaation tehok-
kuus on riippuvainen muun muassa henkiléston osaamisesta ja motivaatiosta.
Oppiva organisaatio tarkoittaa, etta tydyhteisdssa pidetaan huolta osaamisesta
ja sen kehittamisesta tulevaisuuden haasteet huomioiden. Viihtyisalla organi-
saatiolla tarkoitetaan, etta ihmisen viihtyvat tydssaan ja heidan motivaationsa
on korkea. (Sydanmaanlakka 2012, 73.)

Jaksamisen nakokulmasta on olennaista, ettd muutostyohon osallistuneille an-
netaan myonteista palautetta mukanaolostaan ja onnistumisistaan (Lonnqvist
2015, 171). Henkildst6a voidaan osallistaa muutokseen esimerkiksi luomalla ti-
laisuuksia, joissa tyOntekijat paasevat purkamaan ajatuksiaan muutoksesta
(Ponteva 2010, 71). Muutosintoa tydyhteisossa voi herattdad muun muassa ker-

tomalla asioista myoOnteisesti, tunnistamalla tyontekijoiden sisainen motivaatio,
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lisaamalla heidan hyvinvointiaan ja kehittamalla heidan osaamistaan. (Ponteva
2010, 19-21.) Myds henkildston saatavuuden ja pysyvyyden seka innostuksen
ja motivaation on todettu parantuvan, kun tyontekijat saavat itse vaikuttaa tyo-
tehtaviensa ja asiakasprosessiensa kehittdamiseen (Pakarinen & Kananoja
2016, luku 36.2).

2.3 Muutosvastarinta ja tunteet

Muutosvastarintaa voidaan pitaa luonnollisena ilmidna inmisten kayttaytymi-
sessa. Muutosvastarinta voi synnyttaa tyoyhteisossa kriittista keskustelua ra-
kentavalla tasolla, jolloin sita voidaan pitda myds toivottuna, positiivisena il-
midna. Jos muutoksia tapahtuu lilkaa, usealla tasolla ja liian nopeasti, ihminen
kokee tavallisesti turvattomuutta. TallGin yhteinen visio, tiedottaminen ja ratkai-
sujen etsiminen yhdessa on tarkeaa. Suhtautumisen muutokseen on todettu
vaihtelevan laajasti yksildiden valilla ja esimerkiksi kokemukset aiemmista muu-
toksista, terveydentila, motivaatio ja oma rooli vaikuttavat tyontekijan asentee-

seen. (Tyoéturvallisuuskeskus 2013, 13.)

Nakyvat ja piilossa olevat ristiriidat voivat korostua uudistusten ja niiden taus-
talla olevien laajempien muutosten yhteydessa. Ristiriidat voivat liittya esimer-
kiksi ammatilliseen osaamiseen tai paamaarien ja resurssien valiseen epatasa-
painoon. (Niiranen ym. 2010, 44.) Taustalla voi lisdksi olla kilpailevia pyrkimyk-
sia tai sitoumuksia, joista voi olla vaikea luopua. Myds toimintatapojen muutta-
minen saatetaan kokea vaikeaksi. (Leppanen & Rauhala 2012, 103-104.) Lonn-
qvistin (2015, 167) mukaan oma asenne on tarkea nakdkulma muutokseen.
Kun tarvittavat tiedot, taidot ja asenteet ovat muuttuneet, myos yksilon kayttay-
tyminen muuttuu. Kayttaytyminen ei muutu vain tiedon vaikutuksesta, vaan

my0s tunteet ovat tarkeita. (Sydanmaanlakka 2012, 71-71.)

Tunteet kuuluvat keskeisesti psyykkiseen elamaamme ajattelun ja tahdon li-
saksi. Yhdessa nama muodostavat henkisen elamamme peruslaadut. Tunteet
vaikuttavat ohjaavasti elamaamme ja maarittda suhtautumistemme laadun. Ne
vaikuttavat myds ratkaisevasti siihen, miten suhtaudumme muutokseen ja sii-
hen liittyviin tapahtumiin. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 20.) Muutos voi herattaa esi-

merkiksi epavarmuuden, epaluulon, epaoikeudenmukaisuuden ja kiukun
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tunteita. Tavallisesti uudistumisen nakymat nousevat ajatuksiin vasta myohem-
min. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 26.) Ylikosken ja Ylikosken (2009, 29) mukaan
negatiivisina pidettyja tunteita ei tulisi kuitenkaan pitaa muutoksen vastavoi-

mina, silla niiden kitkeminen harvoin antaa tilaa myonteisina pidetyille tunteille.

Tunteet vaikuttavat myos yhteistydhon ja esimerkiksi johtajuuteen tyoyhteisossa
(Ylikoski & Ylikoski 2009, 24). Ylikosken ja Ylikosken (2009, 29) mukaan muu-
tosvastarintapuhetta voidaan kayttaa myos vallan kayton valineena. Mattila
(2007, 25) kuitenkin nakee, etta vastarinnalla on myos parantavia vaikutuksia ja
suurin osa vastahangasta olisi kaannettavissa hyodylliseen muotoon. Vastarin-
nan huomioimisella lisataan paitsi onnistumisen mahdollisuuksia myos paranne-
taan toimeenpanon laatua. Muutoksen johtaminen on ennen kaikkea myos

muutosvastarinnan johtamista. (Mattila 2007, 25-26.)

3 Muutoksen johtaminen

3.1 Muutosjohtaminen

Muutoksen johtaminen on noussut yhteiskunnassamme arvokkaaseen rooliin.
Organisaation onnistuminen toimintaympariston jatkuvasti muuttuessa edellyt-
taa sellaisen johtamisjarjestelman rakentamista, joka vastaa muuttuvan ympa-
riston haasteisiin. (Pakarinen & Kananoja 2016, luku 36.2.) Muutosjohtamisen
tarkoituksena on luoda muutosvalmiuksia ja pyrkia hallitsemaan ja ohjaamaan
muutosta (Sydanmaanlakka 2012, 72). Nain tavoitellaan hallitusti tavoitteeseen
paasya suunnitellussa aikataulussa ja resursseissa. Organisaation perustehta-
van toteutuminen nahdaan tarkeana muutoksen aikana. (Kallankari 2019, luku
1.) Muutosjohtamisessa pyritdaan yhteensovittamaan jarjestelmien maailmaa ja
inhimillista elamismaailmaa. Jarjestelmien maailmalla tarkoitetaan systeemia,
joka maarittelee esimerkiksi tuotantosuunnan ja tyénjaon. Inhimillinen elamis-
maailma kattaa yksiléiden arvot, toiveet ja tarpeet. Huomioimalla muutosproses-
sissa molemmat puolet tavoitellaan tasapainoa, jossa valtellaan ajautumasta
aaripaihin. Tasapainon loytamista aaripaiden valilla pidetaan muutosjohtajan
ensimmaisena perustehtavana. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 70-71.)
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Muutokset organisaatiossa muuttavat johtamisen luonnetta. Johtamiskaytantoja
haastavat esimerkiksi tyon sisallon, rakenteiden ja toimintaympariston muutok-
set. (Niiranen ym. 2010, 43.) My6s muutoksen tyyppi kuten laajuus ja syvalli-
syys vaikuttavat olennaisesti muutosjohtamiseen (Taskinen 2018, 158-159).
Muutosjohtajan on kyettava paneutumaan tyoyhteison henkiloston tilanteeseen
muutosasioiden rinnalla. Muutoksen herattamien tunteiden kohtaaminen ja nii-
den kasittelyssa tukeminen nahdaan muutosjohtamisen toisena perustehta-
vana. Kolmantena muutosjohtajan perustehtavana on henkinen lasndolo tyoyh-
teisdssa. Helpottavien uutisten, neuvojen tai selitysten sijaan tarkeampaa on
esimiehen kyky olla Iasna ja kuunnella. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 72-73.)

Muutosjohtajan on kyettava nakemaan kauas liiketoiminnalliseen tulevaisuu-
teen, mutta myos osattava tarkentaa ja huomioida lahelld olevat ihmiset. Ylikos-
ken ja Ylikosken (2009, 17) mukaan haastavinta vaikuttaa olevan tydyhteisén
johtaminen keskelta eli toimimalla itse joukon mukana ja tuottamalla tyoyhtei-
solle valmiuksia ja toiminnan edellytyksia. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 17.) Johta-
juuden jakamista kuitenkin tarvitaan ja sen katsotaan olevan tarkea muutosjoh-
tamiseen kuuluva taito. Yha useammin on alettu puhua myds alaistaidoista,
joilla tarkoitetaan johtamiskyvyn lisaksi kykya olla johdettavana ja johtaa itse-
aan. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 73.)

Ihmisten johtaminen nahdaan muutosprosessin keskiossa, vaikka sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistusten alkuvaiheessa muutokset koskevat usein raken-
teita ja taloutta. Tavoitteiden saavuttaminen kuitenkin edellyttda muutoksia tyo-
kaytanndissa, yhteistydsuhteissa, osaamisessa seka tydn seurannassa ja arvi-
oinnissa. Toimintatapoja pyritdan muuttamaan kyseenalaistamalla totuttuja kay-
tantéja. Onnistuneen muutoksen johtamisen avulla rakennetaan ja vahvistetaan
sitoutumista uusiin tehtaviin ja muutoksen mukanaan tuomiin uudistuksiin. (Pa-
karinen & Kananoja 2016, luku 36.2.)

Funktionalismiin perustuvassa nakemyksessa korostetaan johtajan merkitysta
muutosten onnistumisen kannalta. Uudempi lahestymistapa puolestaan koros-
taa johdon muutospuheita eli viestintdd muutosten toteutuksen ja ohjaamisen
strategisena keinona. Muutospuheella pyritdan vaikuttamaan organisaation ja-
senten ajatteluun ja toimintaan. Tiedon saanti muutoksesta lisad muun muassa

tilanteen hallinnan tuntemusta ja edistaa myonteista asennoitumista
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muutokseen. Uudempi lahestymistapa nakee muutoksen johtamisen olevan
keskustelun, puheen ja muutoksen merkityksen johtamista. (Taskinen 2018,
160-162.)

Muutosviestinnan lisdksi henkiloston osallistumista ja vaikuttamista voidaan pi-
taa muutosjohtamisen onnistumisen edellytyksina. Tarkeaa olisi pyrkia kaksi-
suuntaiseen vuorovaikutukseen, joka antaa niin tyontekijoille kuin johtajillekin
mahdollisuuden ilmaista ja saada itselleen tarkeita tietoja. Tyontekijoiden osal-
listaminen organisaatiomuutoksen suunnitteluun ja toteutukseen antaa muutok-
sen toteuttajalle tilaisuuden hyodyntaa henkiloston asiantuntemusta ja ammatti-
taitoa. Uudempi lahestymistapa korostaa vuorovaikutus- ja yhteistyotaitojen
merkitysta, silla ne edistavat oikeudenmukaisuuden ja muiden eettisten periaat-
teiden toteutumista. (Taskinen 2018, 160-161.)

Toimijuus nahdaan tydelamassa yhtena tarkeimpana tutkimuskohteena jatku-
van muutoksen seurauksena. Toimijuudella tarkoitetaan yksildiden, ryhmien ja
tydyhteisdjen kykya vaikuttaa tydohon ja sen toteutumiseen. Yksilotasolla tama
tarkoittaa, etta ammattilaisen kerryttama tieto, kokemukset, kyvyt ja patevyys
muodostavat pohjan ammatillisen toimijuuden kehittymiselle. Muutostoimijuutta
tutkittaessa ollaan kiinnostuneita ryhmista tyon rakenteiden ja kaytantojen kehit-
tajina ja muutoksentekijoina. (Kerosuo 2014, 178.) Muutostoimijuudella tarkoite-
taan tassa opinnaytetyossa tyontekijoiden toimimista muutoksen vaiheisiin kuu-

luvien tehtavien toteuttajina.

3.2 Esimiesten tehtiavat muutoksessa

Esimiehella on useita tehtavia muutoksessa. Muutos on yleensa helpompi saa-
vuttaa, jos organisaatiossa on selkea kasitys siita, mihin ollaan menossa (Sy-
danmaanlakka 2012, 73). Esimiehen rooli muutosprosessissa on keskeinen ja
hanen tehtavanaan on valittaa henkildstolle muutoksen tarkoitus ja siita aiheutu-
vat henkilostoa koskevat muutokset. Esimiehen on tarkeaa luoda keskusteluti-
laa henkiléston mahdollisille kysymyksille, peloille ja vastustukselle. Tydntekijoi-
den kiinnostus kohdistuu tavallisesti siihen, miten heidan tehtavansa muuttuu.
Aidolla ja avoimella asenteella esimies voi luoda turvallisuutta epavarmaan ti-

lanteeseen. (Pakarinen & Kananoja 2016, luku 36.2.)
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Esimiehen tehtavat muutosprosessissa voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen.
Nama ovat henkiloston tukeminen, toimintatapojen muutoksesta palkitseminen,
esimiesten ja henkiloston yhteinen tyoskentely ja eteenpain vievien asioiden
tunnistaminen. Henkildston tukemisella tarkoitetaan tiedollista, osallistavaa, ta-
loudellista ja psyykkis-emotionaalista tukea. Tiedollinen tuki kattaa esimerkiksi
koulutuksen ja viestinnan, kun taas osallistava tuki tarkoittaa yhteisia pohdintoja
ja tyotehtavien yhteista suunnittelua. Henkilostoa voidaan tukea taloudellisesti
esimerkiksi kannustavilla tyétodistuksilla ja psyykkis-emotionaalinen tuki kattaa
erilaiset tyoyhteisdssa kaydyt yksilo- ja ryhmakeskustelut. (Pakarinen & Kana-
noja 2016, luku 36.2.)

Toimintatapojen muutoksesta palkitsemisella puolestaan tarkoitetaan ainee-
tonta ja aineellista palkitsemista. Aineetonta palkitsemista on esimerkiksi mah-
dollisuus vaikuttaa, kannustaminen, osaamisen kehittaminen ja tyohyvinvoinnin
tukeminen. Aineellista palkitsemista on esimerkiksi palkkausjarjestelman mah-
dollistama tuki. (Pakarinen & Kananoja 2016, luku 36.2.) Pontevan (2010, 74)
mukaan luovien ja ilmaisten palkitsemiskeinojen kayttd muutostilanteissa voi
nousta korkeaan arvoon, silla usein henkiloston taloudellinen kannustaminen
keskella organisaation muutosta voi olla mahdotonta. Kiitosten ja kehujen jaka-
minen tulisi toteutua aina, kun siihen on syyta. Olennaista on myds palkitsemi-

sen oikeudenmukaisuus. (Ponteva 2010, 74.)

Esimiesten ja henkiloston yhteisen tyoskentelyn osa-alueeseen kuuluu tyoter-
veyshuolto, henkilostbammattilaiset, toisten esimiesten vertaistuki ja johdon tuki
esimiehille (Pakarinen & Kananoja 2016, luku 36.2). Tarkeaa olisi, etta yhteistyd
esimerkiksi tyoterveyshuollon kanssa voisi olla sairauksiin liittyvien asioiden hoi-
tamisen lisaksi ennaltaehkaisevaa toimintaa. Joskus voi olla tarpeellista jarjes-
tda muutosta tukevaa valmennusta. Jos valmennusta ei jarjesteta, on tarkeaa,
etta inmisille mahdollistetaan lupa keskustella vapaamuotoisemminkin toistensa
kanssa. (Ponteva 2010, 76-77.)

Neljas osa-alue on eteenpain vievien asioiden tunnistaminen. Silla tarkoitetaan
organisaation strategian, tavoitteiden ja asiakkaiden nakokulman mielessa pita-
mista. Tahan osa-alueeseen katsotaan kuuluvaksi liséksi tulevaisuussuuntautu-
misen ja omasta hyvinvoinnista huolehtimisen. (Pakarinen & Kananoja 2016,
luku 36.2.) Muuttuvassa ja kuluttavassa arjessa on olennaista |0ytaa asiat, jotka
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vievat itseaan eteenpain. Tallaisia voimanlahteita voi olla esimerkiksi tyo itses-

saan tai innostava tydyhteisd. (Ponteva 2010, 79-80.)

Pontevan (2010, 27) mukaan esimiehen tarkeimpana tehtavana muutoksessa
voidaan pitaa ihmisten kohtaamista. Talla tarkoitetaan, etta muutostilanteessa
tulisi loytaa aikaa keskustelulle alaisten kanssa. Yhteinen ymmarrys ja kasitys
toiminnan muuttamisesta lisdd muutoksen onnistumisen mahdollisuuksia. (Pon-
teva 2010, 27-29.) Pontevan (2010, 44) mukaan esimiehilla on suuri vaikutus
siihen, kuinka innostuneita tyontekijat ovat tydstaan. Kannustamisen avulla
tyontekijat voivat kokea tekevansa mielekasta ja palkitsevaa tyota muutoksista
huolimatta. Esimiehen kyvylla lisata tyontekijan sisaista motivaatiota, edistetaan
samalla tyontekijan kykya selviytya erilaisista muutoksista. (Ponteva 2010, 44.)
Osaamisen kehittamista pidetdan muutosturvana. Osaamista voi kehittaa myos
kuuntelemalla toisten organisaatioiden keksintoja ja muokkaamalla niita toimi-

vaksi omaan tyoyhteisdo6n. (Ponteva 2010, 68.)

Myds esimies tarvitsee tukea muutoksessa. Oman suhtautumisen ja tunteiden
tunnistaminen on tarkeaa, jotta voi auttaa henkilostoa muutoksen lapikaymi-
sessa. Pontevan (2010) mukaan tama on erityisen tarkeaa tehtavissa, joissa
tyota tehdaan omalla persoonallisuudella. (Pakarinen & Kananoja 2016, luku
36.2.) Esimiehen pitaa voida saada tukea muutokseen esimerkiksi omalta esi-

mieheltaan, henkildstéihmisilta tai tydterveyshuollosta (Ponteva 2010, 68).

3.3 Viestinta ja vuorovaikutus

Viestintaa voidaan pitaa yhtena tukitoimena muutostilanteissa. Kasvokkain ta-
pahtuva tiedottaminen on sahkoisen ja kirjallisen viestinnan ohella tarkeaa.
(Tyoturvallisuuskeskus 2013, 18.) Kotterin (1996) mukaan viestinta on aina kak-
sisuuntainen prosessi. Vastavuoroisten keskusteluiden avulla saadaan vastauk-
sia niihin kysymyksiin, joita muutoksen aikana tulee esiin. (Kotter 1996, 84.)
Keskustelu muutoksesta on tarkeaa aloittaa mahdollisimman varhaisessa vai-
heessa. Tarkea edellytys muutoksen ymmarrykselle on sen selittdminen ja oi-

keuttaminen. Talldin kysymyksiin kuten "mita”, "miten” ja "miksi” tulisi pyrkia |0y-
tamaan vastauksia. (Tyoturvallisuuskeskus 2013, 18.) Riittava tiedonsaanti en-

naltaehkaisee huhujen ja vaaran informaation kiertamista tyoyhteisossa.
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Nopeaa, realistista, kattavaa ja avointa tiedottamista pidetaan parhaimpana kei-
nona muutostilanteisiin. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 40.)

Sisaisella viestinnallad on vaikutus siihen, miten henkildstd suhtautuu muutok-
seen. Tarkeaa on, ettd henkilostd saa ajantasaista ja ymmarrettavaa tietoa siita,
mita organisaatiolle tapahtuu ja miten yksildiden tyd arjessa muuttuu. (Ylikoski
& Ylikoski 2009, 94-95.) Tavallisesti muutosjohtajien viestinnassa korostuvat lii-
ketoiminnalliset syyt, uhat ja mahdollisuudet. Henkilosto puolestaan kaipaa
usein vastauksia henkildkohtaisiin kysymyksiin kuten siihen, mita muutos tar-
koittaa juuri minun kohdallani. (Mattila 2007, 97.) Aina johdolla ei ole antaa val-
miita vastauksia, mutta sitakin tarkeampaa on pyrkia luomaan asianosaisten va-
lille kohtaamisia niin, etta voidaan kayda vuorovaikutteista keskustelua muutok-
sista. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 94-95.) My0s toimivat ihmissuhteet tyopaikalla
helpottavat muutoksessa parjaamista. Keskustelumahdollisuudet arjessa jarjes-
taa tavallisesti esimies, mutta jokaisen tyontekijan oman aktiivisuuden avulla

voidaan avata ja lisata keskusteluja. (Ponteva 2010, 59.)

Pontevan (2010) mukaan tiedonsaanti muutosprosessin aikana edistaa samais-
tumista organisaatioon. Tiedon sisaltéa kuitenkin usein kritisoidaan ja se koe-
taan vaikeasti ymmarrettavaksi. (Ponteva 2010, 46.) Mattilan (2007) mukaan si-
sainen viestinta saa henkilostotyytyvaisyystutkimuksissa tavallisesti huonoim-
mat pisteet. Erityisen haastavaa tiedottaminen vaikuttaa olevan rajuissa ja no-
peissa muutostilanteissa. Ratkaisevaa on se, miten informaatio puretaan ym-
marrettavaan muotoon. Muutoskykyinen ja muutosmyoénteinen organisaatiokult-
tuuri tarvitsee riittavan kokonaiskuvan lisaksi tasmatietoa omasta tehtavaken-
tasta. (Mattila 2007, 112.)

Muutosviestinnan kieleen tulisi kiinnittaa erityista huomiota. Viestinnassa tulisi
pitaytya selkokielessa ja valttaa sivistyssanoja. Myds symboliikka ja viesteista
luettavat piilomerkitykset tulisi tunnistaa. Parhaimmillaan viestinta on osa paivit-
taista johtamis- ja esimiestyota eika perustu erillisiin tempauksiin ja julkaisuihin.
(Mattila 2007, 162, 189.)
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4 Erilaisia muutosjohtamisen malleja

4.1 John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen malli

John P. Kotter on kuvannut muutosprosessia kahdeksanvaiheisen mallin avulla.
Kotter rakensi mallin yleisimpien muutoksessa esiintyvien virheiden pohjalta.
Kotterin mukaan virheilla voi olla vakavia seurauksia muutoshankkeille, vaikka
virheet eivat ole koskaan taysin valtettavissa. Virheiden tiedostamisen ja niihin
varautumisen avulla voidaan kuitenkin valttya tai lieventaa niiden seurauksia.
(Kotter 1996, 14.) Mallin mukaan nelja ensimmaista vaihetta keskittyvat nykyti-
lanteeseen ja sen purkamiseen (kuvio 1). Vaiheissa viisi, kuusi ja seitseman
hyddynnetaan uusia toimintatapoja. Mallin viimeisessa vaiheessa muutokset
juurrutetaan yrityksen kulttuuriin. (Kotter 1996, 19.) Kotterin (1996, 21) mukaan

muutoksessa tulisi edeta mallin mukaisessa etenemisjarjestyksessa.

1. Muutoksen kiireellisyyden ja valttamattamyyden tahdentaminen
2. Ohjaavan tiimin perustaminen
3. Vision ja strategian laatiminen
4. Muutosvisiosta viestiminen
5. Tyontekijoiden valtuuttaminen muutoksessa

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

7. Onnistumisten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten
toteuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen osaksi tyoyhteison
kulttuuria

ONNISTUNUT MUUTOS

Kuvio 1. Muutoksen vaiheet (mukaillen Kotter 1996,18).
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Mallin ensimmaisena vaiheena on muutoksen kiireellisyyden ja valttamattomyy-
den tahdentaminen. Vaihe on Kotterin (1996) mukaan ratkaisevan tarkea tarvit-
tavan yhteistyon saavuttamiseksi, silla muutoksien etenemiseksi tarvitaan ihmi-
sia, jotka ovat kiinnostuneita tydskentelemaan muutosongelmien parissa. (Kot-
ter 1996, 31-32). Rohkeiden toimien avulla organisaatio on mahdollista saada
kokemaan muutokset valttamattomiksi. Rohkeat toimet yhdistetaan tavallisesti
ihmisen johtamisen taitoihin. (Kotter 1996, 37-38.)

Toisena muutoksen vaiheena Kotterin mallissa on ohjaavan tiimin perustami-
sen. Tiimilla tulisi olla yhteinen tavoite seka luottamus toisiinsa. (Kotter 1996,
45-46.) Vain luottamuksen vallitessa tiimitydskentelyn on mahdollista toteutua
(Kotter 1996, 54). Ohjaavan tiimin rakentamisessa olennaista on 16ytaa oikeat
jasenet. Kotterin (1996, 51) mukaan tehokkaan ohjaavan tiimin ominaispiirteita
ovat valta, asiantuntemus, uskottavuus ja johtajuus. Erityisesti johtajuus nah-
daan ominaispiirteista olennaisena, koska tiimissa tulee osata johtaa niin asioita
etta ihmisia yhta aikaisesti. Tiimin koon katsotaan riippuvan organisaation
koosta. (Kotter 1996, 51-52.)

Kolmantena vaiheena mallissa on vision ja strategian laatiminen. Vision voi ym-
martaa tulevaisuudenkuvana, joka viittaa siihen, miksi on kannattavaa ponnis-
tella sen saavuttamiseksi. Visio selkiyttdd muutoksen suuntaa, ohjaa tekemaan
oikean suuntaisia toimia seka auttaa koordinoimaan toimintaa tehokkaasti. II-
man visiota strategian laatiminen vaikeutuu. (Kotter 1996, 59-60.) Toimiva visio
on aina tarkkaan rajattu ja harkittu, mutta kuitenkin niin, etta tilaa jaa myos yksi-
I6iden oma-aloitteisuudelle ja olosuhteiden muuttumiselle (Kotter 1996, 67).
Kotterin (1996, 72) mukaan tdma vaatii aikaa, mutta on merkittava sijoitus orga-

nisaation tulevaisuuden kannalta.

Mallin neljas vaihe on muutosvisiosta viestiminen. Takkuavan visiosta viestimi-
sen seurauksena muutos ja uudistuminen vaikeutuu. Visiosta viestimista vai-
keuttaa esimerkiksi johtajuus, joka painottuu pelkastaan asioiden johtamiseen.
(Kotter 1996, 73-74.) Yksinkertainen ja suora viestinta vaatii rohkeutta ja ajatuk-
sen selkeytta. Viestinnassa on huomioitava selkea kieli ja ammattislangin valtta-
minen etenkin silloin, kun tehdaan yhteistyota ulkopuolisten sidosryhmien kuten
asiakkaiden kanssa. (Kotter 1996, 77-78.) Kotter nostaa myos johtajan oman

toiminnan merkityksen yhtena tehokkaimpana tapana viestia uudesta
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suunnasta. Myos puheen tulee olla toiminnan mukaista. (Kotter 1996, 81-82.)
Viestinta ei kuitenkaan saa olla yksisuuntaista tiedonvalitysta, jossa henkildston

palaute ja ajatukset sivuutetaan (Kotter 1996, 84).

Seuraavana vaiheena mallissa on henkiloston valtuuttaminen muutoksessa.
Valtuuttamisen katsotaan olevan yksi kaannos empowerment-kasitteelle. Kaan-
noksen valinnalla pyritaan viestimaan tietynlaista tulkintaa empowerment-kasit-
teesta. (Nivala & Ryynanen 2019, 5.) Kotterin (1996, 87) mukaan henkilosto
harvoin myotavaikuttaa muutoksessa, jos se kokee, ettei silla ole valtuuksia.
Kotter nakee, etta valtuuttamisessa olennaista on visiosta viestiminen ja raken-
teiden nivominen vision mukaisiksi. Lisaksi tarvitaan henkiloston valmentamista
esimerkiksi oikeinlaisten taitojen ja asenteen saavuttamiseksi. My0és tieto- ja

henkilostojarjestelmien tulisi tukea visiota. (Kotter 1996, 99.)

Kuudentena vaiheena mallissa on lyhyen aikavalin onnistumisten varmistami-
nen. Kotterin (1996) mukaan hyvassa lyhyen aikavalin onnistumisessa on
kolme ominaisuutta. Nama ovat nakyvyys, kiistattomuus ja nivoutuminen muu-
toshankkeeseen. Lisaksi lyhyen aikavalin onnistumisilla katsotaan olevan useita
merkityksia. Onnistumiset esimerkiksi viestivat, etta sen eteen tehdyt uhraukset
tuottavat tulosta. Lisaksi onnistumiset antavat tiimille palautetta ideoiden kelvol-
lisuudesta. (Kotter 1996, 105-106.) Kotter nakee, ettei lyhyen aikavalin onnistu-
misten tavoittelemisesta syntyvat paineet ole aina pahasta. Toisinaan paineet
voivat toimia hyodyllisena keinona pitaa muutoksen valttamattomyys mielessa.
(Kotter 1996, 110.)

Toiseksi vimeisena vaiheena mallissa on onnistumisten vakiinnuttaminen ja uu-
sien muutosten toteuttaminen. Muutoksen alkuvaiheessa ollaan harvoin tietoisia
kaikista tulevista muutoksista. Kun ensimmaiset parannukset havaitaan, osa voi
olla valmis lopettamaan edistymisen. Menestyksekkaissa muutoshankkeissa
kuitenkin hyodynnetaan lyhyen aikavalin onnistumisesta seuranneita merkityk-
sia ja lisataan vauhtia, jotta voidaan edeta kohti vaikeampia tai yhtaaikaisia pro-
jekteja. (Kotter 1996, 122.) Kotterin (1996, 125) mukaan ihmisten johtamisen
taito ja johtajan ajattelun pitkajanteisyys ovat mallin seitsemannessa vaiheessa

korvaamattoman arvokkaita.
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Viimeinen mallin vaihe on uusien toimintatapojen juurruttaminen osaksi tyoyh-
teison kulttuuria. Kulttuurilla tarkoitetaan vallitsevia toimintanormeja ja yhteisia
arvoja ihmisryhman keskuudessa (Kotter 1996, 129). Kulttuurin muokkaamista
ei pideta helppona, eika sitd voi muuttaa vakisin. Kulttuurin katsotaan muuttu-
van vasta sitten, kun ihmiset saadaan toimimaan uudella tavalla ja huomaa-
maan uuden toimintatavan ja parannusten valisen yhteyden. On oltava selvaa,
etta lahestymistavat toimivat ja ovat aikaisempia parempia, jotta ne voivat juur-
tua kulttuuriin. Tasta syysta Kotter nakee kulttuurin muutoksen tapahtuvan

vasta mallin kahdeksannessa vaiheessa. (Kotter 1996, 136-137.)

4.2 Kurt Lewinin muutosmalli

Kurt Lewinin kehittama muutosmalli keskittyy kolmeen yksinkertaiseen tasoon.
Lewin vertaa muutosprosessia jaan olomuotojen vaihteluun ja on nimennyt
muutosmallin vaiheet niiden mukaan (kuvio 2). Vaiheet ovat sulaminen (un-
freeze), muutos (change) ja uudelleenjaatyminen (refreeze). Mallin ensimmai-
seen vaiheeseen kuuluu muutokseen valmistautuminen niin, etta muutoksen
valttamattomyys, kiireellisyys ja tarpeellisuus perustellaan seka vaikutukset
sille, mikali muutoksia ei tapahdu. Lewinin mukaan organisaatio voi olla vaikea
saada "sulamaan’, silla ihmiset viihtyvat yleensa mukavuusalueillaan ja sailytta-

vat mielellaan asemansa ja roolinsa tydyhteisdssa. (Erskine 2013, 43-45.)

Unfreeze Change ( :e:;‘ree?fzut
_ uudelleen;jaaty-
(sulaminen) (muutos) minen)

Kuvio 2. Kurt Lewinin muutoksen malli (Ernskin 2013).

Toista vaihetta voidaan pitda mallin haastavimpana. Tassa vaiheessa maaritel-
lddn muutoksen yksityiskohdat ja organisaatio liikkkuu kohti uudenlaista tapaa
toimia ja tehda tyota. (Erskine 2013, 46.) Vaiheeseen liittyy kuitenkin epavar-
muutta, silla henkildsto voi kokea jopa pelkoa muutoksen vaikutuksista ja seu-

rauksista. Huolellinen suunnittelu, tehokas kommunikaatio ja tyontekijoiden
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osallistaminen ovat keskeisessa roolissa vaiheen onnistumisen nakokulmasta.
(MSG Management Study Guide 2022.)

Lewinin mallin viimeisen vaiheen tarkoituksena on vakiinnuttaa muutokset
osaksi organisaation toimintaa (Erskine 2013, 48). Tassa vaiheessa pyritaan
varmistumaan siita, etta tyontekijat ovat sisaistaneet ja hyvaksyneet muutoksen
ja siita seuranneet uudet toimintatavat. Jotta voidaan vahvistaa uusien toiminta-
tapojen kayttoa, tyontekijat tulisi huomioida ja palkita uudenlaisen arjen mukai-

sesta toiminnasta. (MSG Management Guide 2022.)

4.3 Jeffrey M. Hiattin ADKAR-malli

ADKAR-mallin kehittdjana tunnetaan Jeffrey Hiatt. ADKAR-muutosmalli luon-
nehtii muutosta yksilotasolla ja kattaa viisi osa-aluetta, jotka yksild kay lapi muu-
toksessa (kuvio 3). Mallin nimi muodostuu osa-alueiden ensimmaisista kirjai-
mista. Osa-alueet ovat tietoisuus (awareness), halu (desire), tieto (knowledge),
kyvykkyys (ability) ja vahvistaminen (reinforcement). Malli korostaa, etta rytmi-
syys muutoksessa voi vaihdella suurestikin yksiloiden valilla. ADKAR-mallin
etuna on se, etta malli ei kasita tydyhteis6da homogeenisena joukkona, joka kay
muutosprosessin lapi samalla nopeudella. (Hiatt & Creasey 2003, 35-36.) Yksi-
|6iden muutospolku nahdaan yksildllisena, omalla rytmillaan kulkevana ketjuna,

jossa viipyminen osa-alueissa voi vaihdella.

Tietoisuus Halu Tieto Kyvykkyys Vahvistaminen
(Awareness) (Desire) (Knowledge) (Ability) (Reinforcement)

Kuvio 3. ADKAR-muutosmalli (mukaillen Hiatt & Creasey 2003, 35).

Mallin ensimmaisen osa-alue on awareness eli tietoisuus. Tietoisuudella tarkoi-
tetaan muutoksen tarpeellisuuden tasmentamista niin, etta lisataan tietamysta

muutoksesta, lopputuloksesta, aikataulusta ja yksityiskohdista. Tietoisuuden
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osa-alue liittyy laheisesti muutosviestintaan. Mallin toinen vaihe, desire eli halu,
puolestaan liittyy keskeisesti motivaatioon. Taman osa-alueen tavoitteena on li-
sata muutoshalua. Muutoshalun synnyttaminen vaatii avoimuutta ja rehellisyytta
muutoksesta keskusteltaessa. (Erskine 2013, 31-32.) Mallin kolmas osa-alue
knowledge kasittelee sita, millaiset tiedot ja taidot yksilo tarvitsee menestyak-
seen. Taitojen edistamiseksi voidaan tarvita esimerkiksi koulutusta. Organisaa-
tiomuutossuunnitelmasta tulisi iimeta toimet, joita tehdaan taman osa-alueen to-
teutumiseksi. (Erskine 2013, 33-34.)

Neljantena osa-alueena mallissa on ability eli kyvykkyys. Silla tarkoitetaan yksi-
I6n kykya toteuttaa muutoksen vaatimia uusia taitoja ja toimintamalleja. Olen-
naista tassa osa-alueessa on tiedon muuttuminen teoiksi. Muutoskyvykkyytta
tulisi arvioida ensin yksildtasolla ennen kuin siirrytaan arvioimaan sita organi-
saation tasolla. Kun yksilot saadaan mukaan keskusteluun, myos heidan tunne
osallisuudesta kasvaa. (Erskine 2013, 33-34.) Viimeisena osa-alueena ADKAR-
muutosmallissa on reinforcement eli vahvistaminen. Vahvistamisella tarkoite-
taan kykya yllapitaa ja juurruttaa saavutetut muutokset osaksi organisaation toi-
mintaa. Kun haluttu lopputulos saavutetaan, on tarkeaa huomioida onnistumiset
ja palkita niista. (Erskine 2013, 36.)

ADKAR-mallia pidetaan suhteellisen helppokayttdisena ja eri kokoisille muutok-
sille sopivana. Malli keskittyy kuitenkin varsinaisen muutosstrategian sijaan en-
nen kaikkea yksittaisen tyontekijan tukemiseen muutoksessa. (Erskine 2013,
74.) Toisaalta ADKAR-muutosmalli varmistaa, etta niilla, joihin muutos vaikut-
taa, on tyokalut, tiedot ja motivaatio menestya siina (Erskine 2013, 117). AD-
KAR-mallia voidaankin pitda tavoiteorientoituneena muutosmallina (Erskine
2013, 30).

4.4 Juppon muutosjohtamisen malli

Juppo (2005, 112) kuvaa muutoksen vaiheiden sisaltoa erityisesti johtamisen
nakokulmasta. Ensimmaisena vaiheena mallissa on muutoksen valmistelu,
jossa arvioidaan nykyinen tilanne ja valmius muutoksen toteuttamiseen (kuvio

4). Valmisteluvaiheen jalkeen laaditaan muutossuunnitelma, josta selviaa
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aikataulu, vastuut ja resurssit. Kolmantena vaiheena mallissa on resurssien var-
mistaminen ja valtuuttaminen. Tahan vaiheeseen kuuluu esimerkiksi muutos-
vastarinnan kartoittaminen ja tuen varmistaminen kaikille osapuolille. Lisaksi
luodaan ja annetaan valtuudet ja tehtavat muutosta johtavalle tiimille. (Juppo
2005, 112.)

Neljas vaihe sisaltaa sitouttamisen, viestinnan ja motivoinnin. Naiden tavoit-
teena on sitouttaa ja osallistaa henkildstd muutoksen toteuttamiseen. Avoimen
tiedottamisen ja perusteluiden avulla pyritdan poistamaan muutosvastarintaa.
Viidennessa vaiheessa keskitytdaan kannustamiseen ja inspiroimiseen niin orga-
nisaation kuin yksilonkin tasolla. Henkilostoa tulisi inspiroida uudenlaisiin ratkai-
suihin. Mallin seuraavassa vaiheessa muutosta toteutetaan ja ohjataan. Talla
tarkoitetaan esimerkiksi sita, etta toimitaan esimerkillisesti, julkisesti ja vastuulli-
sesti. Vaihe vaatii myos kykya koordinoida henkiloston toimintaa ja luoda uu-

denlaisia rakenteita ja puitteita toiminnalle. (Juppo 2005, 112-113.)

1. Muutoksen valmistelu
2. Suunnitelmien laatiminen
3. Resurssien varmistaminen ja valtuuttaminen
4. Sitouttaminen, viestintd ja motivointi
5. Kannustaminen ja inspirointi
6. Muutoksen toteuttaminen ja ohjaus

7. Valvonta ja seuranta
8. Vakiinnuttaminen ja institutionalisointi

9. Muutoksen juurruttaminen

10. Uudelleenarviointi ja palaute

Kuvio 4. Muutosjohtamisen malli (mukaillen Juppo 2005, 112-113).



24

Muutoksen toteuttamista seuraa seitsemas vaihe, valvonta ja seuranta, jossa
arvioidaan tahan mennessa saavutettua ja mahdollisesti uudelleen suunnataan
muutosta. Tassa vaiheessa myos raportoidaan tuloksista ja tiedotetaan pienis-
takin positiivisista tuloksista. Kahdeksannessa vaiheessa muutosta vakiinnute-
taan osaksi organisaation uutta toimintatapaa. Myos nykytilasta viestiminen ja
tiedottaminen eri tahoille ja verkostoille kuuluu vakiinnuttamisen vaiheeseen.
Mallin toiseksi vimeisessa vaiheessa muutosta juurrutetaan osaksi organisaa-
tiokulttuuria. Viimeisessa vaiheessa tarkastellaan nykytilan ja tavoitetilan valista
suhdetta ja arvioidaan tavoitteiden saavuttamista. Lisdksi annetaan palautetta ja

palkitaan muutosprosessin onnistumisesta. (Juppo 2005, 113.)

5 Aiemmat tutkimukset ja opinnaytetyot aiheesta

Korhonen (2014) on kartoittanut opinnaytetydossaan "Jatkuvaahan taa muutos
on — Lahiesimiesten muutosjohtamisen osaaminen” terveyspalveluita tuottavan
yrityksen lahiesimiesten muutosjohtamisen osaamista seka asiakaspalvelutyon-
tekijoiden nakemyksia muutosjohtamisesta. Tutkimusote opinnaytetydssa on ol-
lut laadullinen ja aineistoa on keratty teemahaastatteluilla. Tuloksista selvisi,
etta lahiesimiesten muutosjohtamisen haasteet ovat liittyneet henkilostojohtami-
sen osa-alueisiin kuten muutosviestintaa, vuorovaikutustaitoihin ja henkiloston
muutosvastarinnan kohtaamiseen. Henkildston kokemukset muutosjohtami-
sesta ovat nayttaytyneet vuorovaikutustaitojen puutteina ja lahiesimiehilta saa-

dun palautteen vahaisyytena. (Korhonen 2014.)

Lindsténin ja Mattilan (2013) opinnaytetydn aiheena on ollut "Kohti uusia tuulia
— Muutoksen johtamisen toimintamalli Riihikodille.” Opinnaytetyd toteutettiin ke-
hittamishankkeena, jonka tarkoituksena oli kehittaa muutoksen johtamista Riihi-
maen kaupungin vanhustenhoidon yksikossa. Opinnaytetydssa haluttiin selvit-
taa kyselytutkimuksen avulla henkildstén suhtautumista muutosjohtamiseen. Li-
saksi tavoitteena oli luoda muutosjohtamisen toimintamalli. Kyselyn tuloksista
selvisi, etta yksikossa toteutuneet muutokset on aikataulutettu, niista on infor-
moitu henkilostoa ja esimiesten innostavaan esimerkkiin ollaan oltu tyytyvaisia.
Toisaalta vastaajat kokivat, etta heita tulisi osallistaa enemman muutosproses-

sin suunnitteluun. Lisaksi kaivattiin muutoksesta palkitsemista ja sita, etta
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muutokset paatetaan selkeasti. Opinnaytetyon myo6ta muodostunut johtamisen
toimintamalli perustuu Jupon vaiheittaiseen muutoksen johtamisen malliin.
(Lindstén & Mattila 2013.)

Juppo (2011) on tehnyt vaitoskirjan aiheesta "Muutoksen johtaminen suomalai-
sessa yliopistouudistuksessa rehtoreiden nakdkulmasta”. Tutkimus kasittelee

muutoksen johtamista yliopistokontekstissa. Tutkimuksessa tarkasteltiin, millai

nen organisaatiomuutos on suomalainen yliopistouudistus ja millaista muutos-
johtamista, sen rajoitteita, mahdollisuuksia ja tapoja yliopistouudistuksessa on
rehtoreiden arvioimana. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella ja teoriasidonnai-
sella tutkimusotteella. Juppo haastatteli 17 suomalaisen yliopiston rehtoria. Tut-
kimuksen tuloksista selviaa, etta muutos on nayttaytynyt tietoisesti toteutettuna
ja sita on johdettu rationaalisuuden ja tiedon varassa seka erilaisten intressien
ristipaineessa. Tutkimuksen mukaan usealla muutoksen johtamisen osa-alu-
eella on korostunut viestinnan ja kommunikoinnin merkitys. Tutkimuksessa
maarittynyttd muutosjohtajan ideaalikuvaa kuvastaa johtaja, joka visioi ja muo-
dostaa muutosstrategian ja suunnitelmat, viestii niista seka innostaa tydyhteis6a

mukaan muutokseen. (Juppo 2011.)

6 Opinnaytetyon tavoite, tarkoitus ja toimeksiantaja

6.1 Toimeksiantaja

Toimeksiantajana opinnaytetydssa toimii Joensuussa sijaitseva Aspa-koti Sil-
lansuu seka kaksi Aspa Palvelut Oy:n asiantuntijaa. Asumispalveluita tuottavia
yksikoita eli Aspa-koteja on Suomessa noin 40 eri paikkakunnilla ja ne toimivat
kotimaisen yrityksen, Aspa Palvelut Oy:n, alaisuudessa (Aspa 2022a). Aspa-
koti Sillansuu tarjoaa tukea erilaisten asiakkaiden arkeen ja itsenaisen elaman
yllapitamiseen. Asiakkaille voi olla erilaisia mielenterveys- ja paihdeongelmia,
neuropsykiatrisia tai autismin kirjon hairioita tai he voivat olla lastensuojelun ja
lastensuojelun jalkihuollon piirissa olevia nuoria. Palvelusetelituottajana Aspa-
koti Sillansuu tarjoaa tuettua asumista myos kehitysvammaisille ihmisille. Aspa-
koti Sillansuu tarjoaa tuetun asumisen lisaksi ammatillista tukihenkil6toimintaa,

henkilokohtaista apua ja omaishoidon lomitusta. (Aspa 2022b.) Aspa-koti
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Sillansuussa tydskentelee Aspa-kodin johtaja, vastaava ohjaaja ja yhdeksan oh-
jaajaa. Tyontekijat ovat koulutukseltaan sairaanhoitajia, sosionomeja tai toimin-

taterapeutteja.

Asumispalvelut voidaan luokitella kahteen kategoriaan avun ja tuen tarpeen
maaran ja luonteen mukaan: tuki- ja palveluasumiseen seka tehostettuun palve-
luasumiseen (Hyvari 2016, 118). Sosiaalihuoltolain (1301/2014) mukaan tuettua
asumista jarjestetaan henkildille, jotka tarvitsevat tukea itsenaiseen asumiseen
tai itsenaiseen asumiseen siirtymisessa. Tuetulla asumisella tarkoitetaan asumi-
sen tukemista sosiaaliohjauksella tai muilla sosiaalipalveluilla. (Sosiaalihuolto-
laki 1301/2014, 21 §.) Asumispalveluiden jarjestaminen mielenterveydellisista
syista asumispalveluita tarvitseville toteutuu nykyaan paa-asiassa yksityiselta ja
kolmannelta sektorilta, kuten jarjestdiltd ostettuina palveluina (Sayed 2016,
131). Tuettuun asumiseen ovat oikeutettuja ikdihmiset, vammaiset, kehitysvam-

maiset seka mielenterveys- ja paihdekuntoutujat (Hyvari 2016, 118).

6.2 Opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus

Opinnaytetyon aihe kasittelee sosiaalialan tydyhteison muutosprosesseihin val-
mistautumista. Opinnaytetyoni tarkoituksena on kehittaa tydoyhteison valmiuksia
muutokseen Aspa-koti Sillansuussa muutosjohtamisen nakdkulmasta. Opinnay-
tetyoni tavoitteena on vahvistaa esimiesten kykya ohjata tyoyhteis6a muutosti-
lanteessa. Opinnaytetydn tuotoksena syntyvan muutosjohtamisen toimintamal-
lin tarkoituksena on toimia tyovalineena esimiehille tilanteissa, joissa tyé muut-
tuu. Toimintamallia voidaan hyddyntaa erilaisissa tyoyhteisda koskevissa muu-
toksissa.

Tuotoksena syntyva muutosjohtamisen toimintamalli on tarkoitettu esimiesten
kayttoon ja avuksi muutosten lapiviemisessa. Toimintamallissa kuvataan muu-
toksen vaiheittaisen etenemisen lisaksi asioista, jotka on olennaista huomioida
muutoksessa. Toimintamalli kootaan yhteistyossa Aspa-koti Sillansuun tyonteki-
jéiden, johtajan ja vastaavan ohjaajan kanssa. Lisaksi kokoamisessa hyddynne-
taan Aspa Palvelut Oy:n myyntipaallikdn ja asiakkuusjohtajan asiantuntemusta.
Nain ollen toimintamallissa yhdistyy eri nakokulmat ja se pyrkii sisalloltaan vas-

taamaan mahdollisimman hyvin toimeksiantajan tarpeisiin ja toiveisiin.
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Toimintamallin kokoamisen taustalla toimii kaksi tietoperustassa esiteltya muu-

tosjohtamisen mallia.

7 Opinnaytetyon menetelmalliset valinnat

7.1 Toiminnallinen opinnaytetyo

Toiminnallisen opinnaytetyon tuotoksena on aina konkreettinen tuote, kuten
kirja, ohjeistus tai tapahtuma (Vilkka & Airaksinen 2003, 51). Toiminnallinen
opinnaytetyd tavoittelee nain ollen kaytannon toiminnan ohjeistamista, opasta-
mista, toiminnan jarjestamista tai jarkeistamista. Toiminnallisessa opinnayte-
tydssa oleellista on kaytanndn toteutuksen ja raportoinnin yhdistyminen. (Vilkka
& Airaksinen 2003, 9-10.) Tarkoituksena on lisaksi osoittaa kykya kaytannalli-
sen ammatillisen taidon ja teoreettisen tiedon yhdistamiseen niin, etta tuotettu

tieto on hyddyllista alan ammattilaisille (Vilkka & Airaksinen 2003, 159).

Toimeksiantajan I16ytamista pidetaan tarkeana toiminnallisessa opinnayte-
tydssa. Tyoelamasta saadun opinnaytetydaiheen avulla on mahdollista paasta
ratkaisemaan tyoelamalahtoista ja kaytannonlaheista ongelmaa. Lisaksi tyoela-
masta saatu aihe tukee kirjoittajan omaa ammatillista kasvua, innovatiivisuutta
ja opettaa projektinhallintaa. (Vilkka & Airaksinen 2003, 16-17.) Tybelamalahtoi-
nen opinnaytetydn aihe tuki toiminnallisen opinnaytetyon valintaa. Koin tarke-
aksi, etta voin kehittaa toimeksiantajalle kaytannonlaheisen ja tarpeeseen vas-

taavan tuotoksen.

Toiminnallinen opinnaytety6 edellyttaa toimijoita, jotka ovat mukana opinnayte-
tydn eri vaiheissa. Opinnaytety® etenee dialogisessa vuorovaikutussuhteessa
toimijoiden kanssa kohti tuotosta. (Salonen 2013, 6.) Tassa opinnaytetydssa toi-
mijoina ovat opinnaytetydntekija ja toimeksiantaja. Toimeksiantajalla tarkoite-
taan Aspa-koti Sillansuun tydyhteisdn jasenia ja Aspa Palvelut Oy:n kahta asi-
antuntijaa. Toimeksiantajan kanssa on tehty tiivista yhteistyota lapi opinnayte-

tyoprosessin.
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7.2 Opinnaytetyota ohjaava prosessimalli

Konstruktivistisen mallin perusajatuksena on, etta kehittaminen tapahtuu yh-
dessa tekemisen, osallisuuden, toiminnassa oppimisen jatkuvan reflektion ja
menetelmaosaamisen avulla (Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos 2017, 53).
Konstruktivistinen malli koostuu kehittamishankkeen huolellisesta suunnitte-
lusta, hankkeen vaiheistuksesta, toiminnan oppimisesta, osallisuudesta, tutki-
muksellisesta kehittamisotteesta ja monipuolisesta menetelmaosaamisesta. En-
simmaisena vaiheena konstruktivistisessa mallissa on aloitusvaihe, joka sisal-
taa tiedot kehittamistarpeesta, kehittamistehtavasta, toimintaymparistosta ja
mukana olevista toimijoista (kuvio 5). Aloitusvaiheessa korostuu asiat, jotka

ovat olennaisia tydskentelyn onnistumisen kannalta. (Salonen 2013, 17.)
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Kuvio 5. Konstruktivistinen malli (mukaillen Salonen 2013, 20).

Aloitusvaihetta seuraa konstruktivistisessa mallissa suunnitteluvaihe, jossa

hankkeesta tehdaan kirjallinen kehittamissuunnitelma. Suunnitelmasta tulee il-
meta tavoitteet, ymparisto, vaiheet, toimijat, menetelmat, aineistot ja dokumen-
tointitavat. Lisaksi suunnitelmavaiheeseen kuuluu selvitys mukana olevien toi-

mijoiden tehtavista ja vastuista. Kehittamissuunnitelman osatekijat tarkentuvat
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tavallisesti viela aloitus- ja suunnitteluvaiheen jalkeen. Suunnitteluvaiheen jal-
keen siirrytaan kenttatyoskentelyn esivaineeseen. Tassa vaiheessa siirrytaan
ymparistoon, jossa varsinainen tyoskentely toteutuu ja organisoidaan tarkem-
min tulevaa tyoskentelya. Esivaihe voi olla ajallisesti lyhyt. (Salonen 2013, 17.)
TyoOstovaiheeksi kutsutaan kaytannon toteutuksen vaihetta. Tassa vaiheessa
tyoskennellaan yhdessa kohti sovittua tavoitetta ja tuotosta. Vaihe voi olla ras-
kas ja vaatii tekijoilta muun muassa suunnitelmallisuutta, vastuullisuutta ja epa-
varmuuden sietamista. Ohjaus, vertaistuki ja palaute ovat kuitenkin tarkeita
hankkeen onnistumisen ja ammatillisen kehittymisen nakdkulmasta. (Salonen
2013, 18.) Kehittamisen tydskentelyvaiheiden voidaan katsoa etenevan toimin-
nallisessa opinnaytety0ssa dialogisessa tai trialogisessa vuorovaikutussuh-
teessa, jolloin ihmisten valinen sosiaalinen vuorovaikutus on toiminnan keski-
0ssa (Salonen 2012, 26).

Tarkistusvaiheessa arvioidaan syntynytta tuotosta. Tuotos voidaan tarvittaessa
palauttaa takaisin tyostovaiheeseen tai siirtda viimeistelyvaiheeseen. Vaikka
tarkistusvaihe on erotettu omaksi vaiheekseen, on tarkeaa muistaa sen kuulu-
van olennaisesti kaikkiin mallin vaiheisiin. (Salonen 2013, 18.) Reflektio kuuluu
vahvasti konstruktivistiseen tydskentelyyn (Salonen ym. 2017, 53). Tarkistusvai-
hetta seuraa viimeistelyvaihe, jossa viimeistellaan niin tuotos kuin kehittdmisra-
porttikin. Viimeistelyvaiheessa tuotos voidaan esitella kayttajille. Tuloksena syn-
tynyt konkreettinen tuote voi olla esimerkiksi opas, kirja, toimintapaiva tai kan-
sio. (Salonen 2013, 18-19.)

Hyddynnan opinnaytetydssani konstruktivistista mallia. Valitsin konstruktivisti-
sen mallin, koska malli mahdollistaa vaiheesta toiseen palaamisen, mika helpot-
taa oman tyoskentelyn arviointia ja uudelleen tarkastelua prosessin eri vai-
heissa. Talloin esimerkiksi toimeksiantajalta saatu palaute ja kommentit muu-
tosjohtamisen toimintamallin ensimmaisesta versiosta voidaan huomioida tyos-
kentelyssa ja palata prosessimallin mukaisesti tarvittaessa tarkistusvaiheesta
tyostovaiheeseen. Nain toimimalla mahdollistetaan samalla, etta lopullinen tuo-
tos vastaa mahdollisimman hyvin toimeksiantajan tarpeisiin ja toiveisiin. Lisaksi
malli korostaa reflektiivista arviointia, joka on ollut olennainen osa opinnaytetydn
prosessiani. Myos tydyhteison jasenten osallistaminen on keskeisessa roolissa

opinnaytetyossani, mika tuki konstruktivistisen mallin valintaa. Mallissa yhdistyy
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yhteisollinen ja osallistava nakokulma, jotka molemmat sopivat esimerkiksi valit-

semiini tiedontuotannon ja osallistamisen menetelmiin.

7.3 Tiedontuotannon ja osallistamisen menetelmat

Yleisella tasolla menetelmilla tarkoitetaan keinoja ja tyoskentelytapoja, joiden
avulla paastaan kehittamistoiminnan tavoitteisiin (Salonen ym. 2017, 55). Kehit-
tamismenetelmat ja tiedonhankintamenetelmat on kuitenkin syyta erottaa toisis-
taan. Kehittamismenetelmia voi olla esimerkiksi asiantuntijamenetelmat, kokei-
leva toiminta, kokoukset, draama ja kirjalliset menetelmat. Tiedonhankintame-
netelmien avulla kerataan kehittdmistoimintaa palveleva materiaali. Tiedonhan-
kintamenetelmia ovat esimerkiksi kyselyt, haastattelut, havainnointi ja kehitta-

mispaivakirjan kirjoittaminen. (Salonen 2012, 24-25.)

Kehittamistoimintaa voidaan pitaa sosiaalisena prosessina, jossa korostetaan
osallisuuden merkitysta. Osallistamisella tarkoitetaan mahdollisuuksien tarjoa-
mista ja osallistumisella mahdollisuuksien hyodyntamista. Asiakkaiden ja tyoyh-
teison osallistumisesta kehittdmistoimintaan on monenlaisia hyotyja. Osallista-
misella voidaan varmistaa eri toimijoiden tarpeiden mahdollisimman hyva huo-
mioiminen. (Toikko & Rantanen 2009, 89-90.) Opinnaytetydn aiheen suunnitte-
luvaiheessa ja ideoinnissa osallistin Aspa-koti Sillansuun johtajaa. Kavimme
keskusteluja kasvotusten ja pohdimme yhdessa opinnaytetyon aihetta. Lisaksi
osallistin Aspa Palvelut Oy:n asiakkuusjohtajaa ja myyntipaallikkéa kartoittaen
heiltéd ajatuksia aiheesta. Yhteisty0ssa Aspa-koti Sillansuun johtajan kanssa
paadyimme aiheeseen, joka on ajankohtainen toimeksiantajalle ja tuotoksen

avulla palvelee heitd myos tulevaisuudessa.

Osallistavassa kehittamistoiminnassa tavoitellaan laajenevaa dialogia, jossa
keskidssa on kiinnostus toisista ja pyrkimys oppia toisilta (Toikko & Rantanen
2009, 93). Valitsin yhdeksi osallistavaksi menetelmaksi opinnaytetyohoni lear-
ning cafe -menetelman. Learning cafe eli oppimiskahvila on keskusteluun, tie-
don luomiseen ja siirtdmiseen tarkoitettu menetelma. Menetelma perustuu yh-
teiseen keskusteluun, omien nakemysten selittdmiseen ja yhteisen ymmarryk-
sen loytamiseen. Learning cafe -menetelmassa tarkoituksena on jakaantua

pienryhmiin, jotka kiertavat valittujen teemojen tai kysymysten mukaan
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poydasta toiseen. Poydissa kdaydaan keskustelua teemoista ja kirjataan ajatuk-
set ylés. Lopuksi keskustelujen tulokset esitellaan kaikille osallistujille. (Innokyla
2022.)

Paadyin valitsemaan learning cafe -menetelman yhdeksi osallistavaksi menetel-
maksi, koska halusin saada tyontekijoiden nakemyksia ja ajatuksia taman hetki-
sestd muutosjohtamisen tilasta Aspa-koti Sillansuussa. Learning cafe toimii me-
netelmana hyvin kokemustiedon keraamiseksi, koska silloin tyontekijoiden na-
kemys saadaan kuuluvaksi ja osaksi muutosjohtamisen toimintamallia. Tavoit-
teena oli saada selville millaiset teemat tyoyhteis® kokee tarkeina muutospro-
sessissa, millaista tukea he kokevat kaipaavansa esimiehilta ja miten muutos-
johtamista voitaisiin heidan mielesta kehittda. Vaikka muutosjohtamisen toimin-
tamalli tulee ennen kaikkea esimiesten kayttoon, nain tarkeana sisallyttaa siihen

myos tyontekijoiden nakemyksia.

Toisena osallistamisen menetelmana opinnaytetydssani hyddynsin asiantuntija-
haastatteluja. Kiinnostuksen kohteena asiantuntijahaastattelussa on se tieto,
jonka vuoksi asiantuntijaa haastatellaan ja aineiston keruun tavoitteena voidaan
pitaa tiedon tuottamista jostakin ainutkertaisesta ilmiokentasta (Alastalo & Aker-
man 2010, 373-374). Haastattelulla tarkoitetaan haastattelijan ja haastateltavan
valista vuorovaikutusta ja keskustelua. Haastattelussa haastattelijalla on intressi
tiedosta, jonka vuoksi han esittaa kysymyksia, tekee aloitteita ja ohjaa keskus-
telua tiettyihin teemoihin. Haastattelun tallennus eli nauhoitus ja haastattelijan
muistiinpanot tdhdentavat haastattelutilanteen institutionaalisuutta. (Ruusuvuori
& Tiitula 2009, 13, 23.)

Haastattelutapa valitaan tavallisesti sen mukaan, millaista ja miten tarkkaa tie-
toa opinnaytetydn tueksi tarvitaan (Vilkka & Airaksinen 2003, 63). Valitsin asian-
tuntijahaastatteluihin teemahaastattelut. Teemahaastattelua pidetaan puo-
listrukturoituna haastatteluna vapaampana tapana kerata aineistoa. Se sopii toi-
minnallisiin opinnaytetoihin esimerkiksi silloin, kun tavoitellaan tiedon keraa-
mista jostakin tietysta teemasta tai kun halutaan tehda konsultaatiota asiantunti-
joille. Toiminnallisissa opinnaytetdissa riittda usein suuntaa antava tieto ja siita
syysta haastattelujen litterointi ei ole taysin valttamatonta tai tarpeellista. (Vilkka
& Airaksinen 2003, 63-64.)
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Jarjestin opinnaytetyotani varten kaksi asiantuntijahaastattelua. Toisen Aspa-
koti Sillansuun johtajalle ja vastaavalle ohjaajalle ja toisen Aspa Palvelut Oy:n
asiakkuusjohtajalle ja myyntipaallikdlle. Aspa-koti Sillansuun johtajalle ja vas-
taavalle ohjaajalle jarjestettavalla asiantuntijahaastattelulla tavoittelin tietamysta
muutosjohtamisen taman hetkisesta tilasta yksikossa. Haastattelun avulla lisa-
sin ymmarrystani Sillansuun johtajaa ja vastaavaa ohjaajaa osallistamalla, mi-
ten muutoksia on aiemmin kasitelty ja johdettu yksikdssa. Aspa Palvelut Oy:n
asiakkuusjohtajaa ja myyntipaallikkda haastattelemalla pyrin selvittamaan, ero-
aako yksikon ja Aspa Palvelut Oy:n nakemykset toisistaan ja millaisia yhtyma-
kohtia nakemyksista on mahdollisesti I0ydettavissa. Vaikka jokainen asumispal-
veluja tuottava yksikko eli Aspa-koti toimii itsenaisena ja itsenaisesti johdettuna
yksikkdna, toimii Aspa Palvelut Oy toiminnan raamien ja mallien asettajana.
Tasta syysta nain tarkeaksi haastatella myos Aspa Palveluiden asiantuntijoita
selvittaakseni heidan nakemyksiaan muutosten lapiviemisesta. Asiantuntija-

haastatteluista saamiani tietoja hyddynsin toimintamallin kokoamisessa.

7.4 Arviointimenetelmat

Arviointia voidaan pitaa kehittdmistoiminnan analyyttisimpana osa-alueena ja se
kohdistuu perustelujen, organisoinnin ja toteutuksen analysointiin. Tutkimuksen
sijaan kehittamistoiminnassa muodostuu aineistoja, joita voidaan arvioida jo
prosessin aikana. (Toikko & Rantanen 2009, 82.) Opinnaytetyon kokonaisuuden
arviointiin kuuluu tyon idean arviointi, joka sisaltda aihepiirin, ongelman kuvauk-
sen, asetetut tavoitteet, teoreettisen viitekehyksen, tietoperustan ja kohderyh-
man. Etenkin tavoitteiden saavuttamista pidetaan tarkeimpana osana toiminnal-
lisen opinnaytetydn arviointia. Olennaista on liséksi pohtia kriittisesti tavoitteita,
jotka jaivat saavuttamatta tai joita muutettiin prosessin aikana. (Vilkka & Airaksi-
nen 2003, 154-155.)

My6s kohderyhmaa voidaan hyodyntaa ja osallistaa opinnaytetyon kokonaisar-
viointiin (Vilkka & Airaksinen 2003, 40). Toisena keskeisena arvioinnin kohteena
nahdaan opinnaytetydn toteutustapa. Tahan katsotaan kuuluvan seka keinot,
joilla tavoitteita saavutetaan etta aineiston keradminen. Toteutustavan arvioin-
nissa on suositeltavaa on kiinnittdd huomio myos kaikkien niiden materiaalien

arvioimiseen, joiden avulla on tuotettu sisaltéa. Myos arvio prosessin
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raportoinnista ja opinnaytetyon kieliasusta tulee huomioida. (Vilkka & Airaksinen
2003, 157-159.) Opinnaytetydohdn on hyva sisallyttaa lisaksi oman ammatillisen

kasvun tarkastelua ja arviointia (Vilkka & Airaksinen 2003, 160).

Arviointiaineistot voivat koostua epavirallisista ja virallisista dokumentaatioista.
Olennaisimpana pidetaan sita, etta aineiston avulla toimintaa, lahtékohtia ja ta-
voitteita voidaan tarkastella kriittisesti. Prosessi siis ohjautuu eteenpain arvioin-
nin perusteella. (Toikko & Rantanen 2009, 82-82.) Hyddynsin opinnaytetydpai-
vakirjaa yhtena opinnaytetyon prosessin arvioinnin menetelmana. Opinnayte-
tyopaivakirjalla tarkoitetaan sanallisessa ja kuvallisessa muodossa olevaa opin-
naytetyoprosessin dokumentointia (Vilkka & Airaksinen 2003, 19). Hyédynsin
opinnaytetyopaivakirjaa yhtena arvioinnin menetelmana, koska koin sen helpot-
tavan kaytannon suunnittelua, asioiden mieleen palauttamista ja reflektiota.
Opinnaytetyopaivakirja oli lisaksi tarkea valine tuotoksen ideointiin ja hahmotte-
luun. Hyddynsin opinnaytetyoprosessin aikana seka paperille etta tietokoneelle

kirjoitettua opinnaytetyopaivakirjaa.

Opinnaytetyopaivakirjan lisaksi reflektio oli tarkea arviointimenetelma opinnayte-
tyoprosessissani. Reflektiolla ja inhimillisten tekijdiden huomioimisella on olen-
nainen rooli konstruktivistisessa tydskentelyssa. Inhimillisilla tekijéilla tarkoite-
taan esimerkiksi pysahtymista, arviointia ja tasavertaista keskustelua. (Salonen
ym. 2017, 53.) Reflektoiva arviointi ja tydtapa edesauttoi oman toiminnan ja
suunnitelmien muokkaamista. Pysahtyminen opinnaytetyOprosessin eri vai-
heissa auttoi arvioimaan kriittisesti myds seuraavia askelia. Lisaksi nain tar-
keana kayda dialogista keskustelua toimeksiantajan ja koko tydyhteison

kanssa, mika tuki reflektion valintaa yhdeksi arvioinnin menetelmaksi.

Oman arvioinnin tueksi on hyva pyytaa palautetta myds kohderyhmalta. Tuotok-
sen kaytettavyys, ohjeistuksen selkeys, luettavuus tai ammatillinen merkittavyys
ovat asioita, joista voi pyytaa kohderyhmalta palautetta. (Vilkka & Airaksinen
2003, 157.) Lopullisen tuotoksen eli muutosjohtamisen toimintamallin arvioi-
miseksi hyddynsin arviointilomaketta ja arviointikeskustelua. Arviointilomakkee-
seen sisallytin nelja avointa kysymysta toimintamallin sisaltéon ja ulkoasuun liit-
tyen. Lomakkeen loppuun lisasin viela vapaan palautteen kentan. Lomakkeen
avulla halusin mahdollistaa tuleville muutosjohtamisen toimintamallin kayttajille

tilaisuuden kertoa ajatuksistaan ja nakemyksistaan toimintamalliin liittyen. Nain
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tarkeaksi pyytaa palautetta arviointilomakkeeseen ennen kasvokkain tapahtu-
vaa arviointikeskustelua, jotta palautteen antajat saavat riittavan ajan toiminta-

malliin ja sen sisaltdon perehtymiseen.

Arviointikeskustelun tarkoituksena oli kdyda yhdessa lapi kirjallisen palautteen
perusteella tekemiani muutoksia ja taydennyksia toimintamalliin. Lisaksi halusin
kayda Aspa-kodin johtajan kanssa keskustelua ja ajatusten vaihtoa koko opin-
naytetyoprosessista. Arviointikeskustelun nain myds tarkeana tilaisuutena ref-

lektoida ja pysahtya pohtimaan omaa ammatillista kasvua.

8 Opinnaytetyon prosessi

8.1 Aloitus-, suunnittelu- ja esivaihe

Opinnaytetyon prosessi kaynnistyi joulukuussa 2021, kun kavin Aspa-koti Sil-
lansuun johtajan kanssa keskustelua mahdollisuudesta tehda heille opinnayte-
tyd. Taman jalkeen olin yhteydessa Aspa Palvelut Oy:n asiakkuusjohtajaan, jol-
loin kaynnistyi opinnaytetyon aiheen ideointi. Alkuvuodesta 2022 tapasin Aspa-
koti Sillansuun johtajan muutamia kertoja, jolloin aloitimme opinnaytetyon ai-
heen tarkentamisen ja rajaamisen. Idea toimintamallista syntyi toimeksiantajan
tarpeesta saada tydyhteisdn tueksi suunnitelma tai malli, jonka avulla voidaan
valmistautua muutoksiin. Aihe on toimeksiantajalle ajankohtainen, koska Sillan-
suu on osallistunut alkuvuodesta 2022 Siun soten kaynnistdmaan sosiaalisen
asumisen ostopalvelujen kilpailutukseen. Kilpailutus tuo muutoksia Aspa-koti
Sillansuun tuetun asumispalvelutyon arkeen esimerkiksi hinnoittelun ja aikatau-
lutuksen nakdkulmasta. Maaliskuussa opinnaytetyon aihetta rajattiin ja tarken-
nettiin viela kertaalleen. Toimeksiantajan pyynndosta toimintamalli irrotettiin kil-
pailutuksen teemasta, jotta mallia voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa kaikenlai-

siin muutoksiin valmistautumisessa.

Minun lisakseni toimijoina prosessissa olivat Aspa-koti Sillansuun johtaja, vas-
taava ohjaaja ja tyontekijat seka Aspa Palvelut Oy:n asiakkuusjohtaja ja myynti-
paallikkd. Opinnaytetyoni toimintaymparistona oli Aspa-koti Sillansuussa teh-

tava muutosjohtamiseen liittyva ty6d. Suunnitteluvaiheessa kevaalla 2022 alkoi
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opinnaytetyoni suunnitelman kirjoittaminen. Suunnitelmaan sisallytin teoriaa or-
ganisaatioissa tapahtuvasta muutoksesta, muutosjohtamisesta ja kuvasin muu-
tosprosessia kuvaavia malleja. Lisaksi kuvasin aiemmin tehtyja opinnaytetoita,
avasin valitsemiani osallistavia menetelmia ja muita tiedonhankinnan menetel-

mia seka muodostin aikataulun, johon kirjasin prosessin eri vaiheet.

Aloitus- ja suunnitteluvaihetta seuraa konstruktivistisessa mallissa esivaihe,
jossa taytin opinnaytetyotani varten vaadittavat sopimukset ja aloitin osallista-
vien menetelmien suunnittelemisen. Esivaiheessa opinnaytetydn suunnitelma
hyvaksyttiin ja kerroin lyhyesti sen sisallosta Aspa-koti Sillansuun tydyhteisodlle
heidan viikkopalaverissaan. Lisaksi hahmottelin alustavia aikatauluja syksya
varten. Lopulliset aikataulut asiantuntijahaastatteluista ja learning cafen jarjesta-

misesta sovittiin toimeksiantajan kanssa syksylla.

Tiedontuotantoon ja osallistamiseen tarkoitettujen menetelmien suunnittelu si-
salsi asiantuntijahaastattelu kysymysten laatimisen ja teemojen ideoimisen lear-
ning cafe -menetelmaan. Muutosjohtamisen toimintamallin muodostamisen pro-
sessi alkoi toimeksiantajan toiveiden kartoittamisella ja tietoperustan kokoami-
sella. Toimeksiantaja toivoi tuotoksesta lyhytta ja selkeaa vaiheittaista mallia.
Aloitin tietoperustan kokoamisen keraamalla tietoa muutosprosessista, muutos-
johtamisesta ja erilaisista muutosjohtamisen malleista. Kerdamani tietoperustan
pohjalta valitsin teemat learning cafe oppimiskahvilaan ja kysymykset asiantun-

tijahaastatteluun.

8.2 Tyodskentelyvaihe

Kaytannon toteutuksen vaiheessa eli tyostovaiheessa toteutin tiedontuotannon
ja osallistamisen menetelmat. Valitsemani menetelmat eli kaksi asiantuntija-
haastattelua ja learning cafe ajoittuivat syys-lokakuun vaihteeseen. Muodostin
kysymykset asiantuntijahaastatteluihin teoriatiedon pohjalta kolmen teeman ym-
parille, jotka olivat muutosjohtaminen, muutosjohtamisen toimintamalli ja muu-
tosjohtamisen kehittaminen (liite 1, liite 2). Teemojen ymparille muodostettujen
kysymysten avulla pyrin lisddmaan tietdmysta muutosjohtamisesta ja sen kehit-
tamisesta seka toiveista muutosjohtamisen toimintamalliin liittyen. Asiantuntija-

haastatteluista saatua tietoa hyodynsin toimintamallin kokoamisen tukena.
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Haastattelujen tallennuksen toteutin nauhoittamalla ne ja tekemalla niiden ai-
kana muistiinpanoja tietokoneelleni. Pyysin luvan haastateltavilta tallennusta
varten. Tallennus mahdollisti sen, etta sain kaiken tarvittavan materiaalin doku-

mentoitua.

Ensimmaisen asiantuntijahaastattelun jarjestin Aspa-koti Sillansuun johtajalle ja
vastaavalle ohjaajalle. Valitsin heidat asiantuntijahaastatteluun, koska johtajan
ja vastaavan ohjaajan rooli ja asiantuntemus tyoyhteisda koskevassa muutok-
sessa on ilmeinen. Haastattelusta selvisi, etta tydyhteisdssa ei ole aiemmin kay-
tetty toimintamallia muutosten lapiviemisessa. Vuosittaiseen toimintasuunnitel-
maan on voinut kytkeytya muutoksia tai kehittamista, joita on seurattu suunnitel-
maan kuuluvien seurantapisteiden avulla. Haastattelusta ilmeni, ettd muutoksia
valmistellessa kartoitetaan ensin muutoksen tarve. Valmisteluun kuuluu se, etta
tyoyhteisoa tiedotetaan muutoksesta ja siihen kuuluvista asioista. Tiedottami-
nen, viestinta ja muutoksen seuranta tapahtuu paaasiassa kasvokkain tyoko-
kouksissa, mutta lisaksi hyodynnetaan Teams-sovellusta. Henkilokunnalta toi-
votaan ajatuksia ja mielipiteitd muutokseen liittyen. Muutosvastarinnan ilmene-
misessa on nahty myaos positiivisia puolia, silla se on mahdollistanut rakentavan

tarttumisen muutokseen liittyneisiin kysymyksiin.

Haastateltavat tunnistivat aiemmista muutoksista kolme selkeaa vaihetta. Nama
olivat muutoksen tarpeen arviointi, muutoksen toteuttaminen ja muutoksen arvi-
ointi. Tavallisesti ensimmaisena on perustettu tydoryhma, joka lahtee viemaan
muutosta eteenpain. Tarkeimmiksi asioiksi muutoksen johtamisessa nousivat
aika, tarpeellisuuden arviointi ja osallistaminen. Henkildst6& on motivoitu muu-
tokseen kannustamalla ja palkitsemalla. Toimintamallin osalta johtaja ja vas-
taava ohjaaja toivoivat selkeaa ja kaytannonlaheista mallia, josta ilmenee muu-

tosprosessin vaiheet tai askeleet.

Toisen asiantuntijahaastattelun jarjestin Teams-sovelluksen valityksella Aspa
Palvelut Oy:n asiakkuusjohtajalle ja myyntipaallikolle. Haastattelusta ilmeni, etta
tulevista muutoksesta viestitaan Aspa kodeille paaasiassa tyoyhteiso viestinnan
alustan ja henkilstolle jarjestettavien henkildstoinfojen kautta. Viestintaalustana
kaytetdan Teams-sovellusta, joka mahdollistaa samalla molemminpuolisen
viestinnan. Aspa-koteja motivoidaan ja kannustetaan muutokseen tiedon, koulu-

tusten ja valmennusten avulla. Muutosten tai tavoitteiden saavuttamista
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arvioidaan asiakas- ja henkilostokyselyilla tai niita arvioidaan talouden tai mui-

den erilaisten mittareiden avulla.

Haastattelusta selvisi, ettd muutosten johtamisessa ei ole kaytetty aiemmin toi-
mintamallia, mutta muutokset ovat perustuneet tavoitteelliseen toimintasuunni-
telmaan. Aspa Palvelut Oy:n asiantuntijoiden nakékulmasta muutoksen johtami-
sen tarkeimmat asiat kytkeytyvat yhtion strategisiin tavoitteisiin. Nama ovat asi-
akkaiden osallisuus, hyvinvoiva henkilosto ja kestava talous. Samoin kuin aiem-
massa asiantuntijahaastattelussa myds Aspa Palveluiden asiantuntijat nakivat
tarkeana, etta toimintamalli olisi selkea kokonaisuus ja sita voitaisiin hyodyntaa
erilaisissa muutoksissa. Haastattelusta ilmeni, etta Aspa-kodit ovat tuoneet
muutosjohtamisen haasteiden osalta esille viestintdan ja muutosvastarintaan
liittyvia teemoja. Onnistuneissa muutosten lapivienneissa on puolestaan toteu-
tunut muutoksen perustelu, kouluttaminen, osallistaminen, onnistunut viestinta

ja ajoitus.

TyoOyhteisolle jarjestettyyn learning cafe -menetelmaan valitsin nelja teemaa,
jotka valikoituivat muutosjohtamiseen liittyneen teoriatiedon pohjalta (lite 3). Jo-
kaista teemaa varten valitsin yhden keskustelua herattavan kysymyksen, joka
oli kirjoitettuna teeman lisaksi poytiin sijoitettuihin paperiarkkeihin. Teemat olivat
muutosjohtaminen, tyontekijdiden muutostoimijuus, esimiesten tuki ja muutos-
johtajuuden kehittaminen. Menetelman toteuttamiseen varasin aikaa tunnin,

josta jokaisen teeman kohdalla ryhmat tyoskentelivat noin 10 minuuttia.

Toteutin Learning cafen tyoyhteisdssa jarjestettavan tyokokouksen yhteydess3,
tavoittaakseni kaikki tydyhteisdn jasenet. Learning cafe -menetelmaan osallistui
yhdeksasta tyontekijasta seitseman ja yksi harjoittelija. Rajasin johtajan ja vas-
taavan ohjaajan learning cafe -menetelmasta mahdollistaakseni tyontekijdille ti-
laisuuden kertoa nakemyksistaan ja kokemuksistaan ilman esimiehia. Ennen
learning cafen aloittamista, kertasin opinnaytetyoni aiheen ja alustin valitsemiani
teemoja. Kavin lyhyesti [api, mita muutosjohtamisella ja muutostoimijuudella tar-
koitetaan seka millaisia vaiheita muutoksesta on yleensa tunnistettavissa. Li-
saksi kerroin learning cafe -menetelman tydskentelyn tarkoituksen ja jaoin tyon-
tekijat satunnaisiin ryhmiin. Sovelsin learning cafe -menetelmaa siten, etta ryh-
missa ei ollut varsinaista puheenjohtajaa tai kirjuria, vaan koko ryhma liikkui jo-
kaisen poydan ja teeman lapi. Menetelman kayttaminen sovelletusti mahdollisti
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sen, etta jokainen tyontekija paasi kertomaan nakemyksensa jokaisesta tee-
masta. Lopuksi kokoonnuimme yhteen, jossa jokainen teema ja siita syntynyt
materiaali kaytiin yhdessa keskustellen lapi. Kirjoitin keskustelun aikana lyhyesti

muistiinpanoja.

Tyontekijoiden mukaan olennaisinta muutoksen johtamisessa on ollut enna-
kointi ja perustelut muutokselle. Lisaksi rehellisyys, tyontekijoiden kuuleminen ja
viestinnan selkeys on koettu tarkeaksi. Tydntekijoiden muutostoimijuutta kartoi-
tin learning cafessa kolmen muutoksen vaiheen kautta. Nama olivat muutoksen
suunnittelu ja valmistelu, muutoksen toteuttaminen ja muutoksen vakiinnuttami-
nen ja uudelleenarviointi. Muutoksen suunnittelussa tyontekijat nakivat olennai-
sena mahdollisuuden saada selvittda kaikki olennainen tulevasta muutoksesta.
Lisaksi tuotiin esille ndkdkulma siita, ettd muutoksen tarve lahtisi tyontekijoiden
ehdotuksesta. Muutoksen toteuttamisen vaiheessa tyontekijat nakivat tarkeana
suunnittelun jatkuvuuden niin, ettei suunnittelutyd loppuisi tai jaisi kesken. Muu-
toksen vakiinnuttamisen ja uudelleenarvioinnin osalta tydntekijat haluaisivat olla
mukana muutoksessa niin, etta heidan mielipiteensa ja kokemuksensa muutok-
sen toimivuudesta tyon arjessa huomioitaisiin. Lisaksi mainittiin asiakaspalaut-

teen keraaminen ja huomioiminen mikali muutos koskee asiakkaita.

Esimiesten tuen ja kannustuksen osalta tyontekijat toivoivat ymmarrettavaa
viestintaa ja ohjeistusta seka muutoksen jatkumon selkiyttamista. Lisaksi tee-
maan liittyen esille nousi toive palautteen antamisesta ja saamisesta muutoksen
aikana. Esimiehilta toivottiin myds riittdvan ajan varaamista tyontekijéiden oppi-
miselle, sopeutumiselle ja koulutukselle. Kannustava palkitseminen muutok-
sesta aiheutuvista lisatehtavista koettiin tarkeana. Muutosjohtajuuden kehittami-
seen tyontekijat nostivat erityisesti viestintaan ja muutoksen tarpeellisuuteen liit-
tyvia nakokulmia. Viestinnan ja ohjeistuksen osalta toivottiin selkeytta ja yhte-
naisyytta seka keskeneraisten asioiden viestimisen valttamista. Muutoksen tar-
peellisuuden osalta tydntekijat pohtivat toimivien systeemien muuttamista ja
sita, onko kaikkiin kehittamisiin tai muutoksiin valttamatonta lahtea mukaan.
Viestinta nousi teemana esille yhteensa kolmesta learning cafen kysymyksesta.
TyoOntekijat toivoivat, etta viestiminen tapahtuisi yhden kanavan kautta, jolloin

tieto olisi helposti I6ydettavissa ja tavoittaisi myds mahdolliset poissaolijat.
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Tiedontuotannon ja osallistamisen menetelmien toteutuksen jalkeen aloitin
muutosjohtamisen toimintamallin suunnittelemisen. Asiantuntijahaastatteluista
saamiani tietoja muutosjohtamiseen liittyen peilasin teoreettiseen viitekehyk-
seen valitsemiini muutosjohtamisen malleihin. Aloitin samalla toimintamalliin tu-
levien muutoksen vaiheiden hahmottelemisen. Learning cafen tulosten osalta

keskityin tyontekijoiden kokemusten ja ideoiden paikantamiseen.

8.3 Tarkistus- ja viimeistelyvaihe

Tarkistus- ja viimeistelyvaiheessa arvioin syntynytta tuotosta toimeksiantajalta
saadun palautteen pohjalta seka reflektion keinoin. Reflektointi on ollut olennai-
nen osa opinnaytetyonprosessiani ja kytkeytynyt kaikkiin vaiheisiin. Yhtena ref-
lektoinnin keinona hyddynsin opinnaytetydpaivakirjaa. Opinnaytetydpaivakirjaan
kerasin kaikki dokumentit, materiaalit, muistiinpanot ja sahkopostikeskustelut,
joita tarvitsin ja kaytin prosessin aikana. Muistiinpanojen lisaksi kirjasin paivakir-
jaan ideoita, ajatuksia ja hahmotelmia toimintamallista. Paivakirjan avulla pala-
sin opinnaytetyon prosessin eri vaiheisiin ja seurasin tyoni edistymista. Hyodyn-
sin seka paperille etta tietokoneelle kirjoitettuja muistiinpanoja, koska tama hel-
potti esimerkiksi sahkopostikeskustelujen ja muiden sahkdisessa muodossa ol-
leiden tekstien siirtamista. Lisaksi asiantuntijahaastatteluissa muistiinpanojen
Kirjoittaminen suoraan tietokoneelle oli sujuvampaa. Opinnaytetydpaivakirjan li-
saksi reflektio toteutui kaytanndssa keskusteluina ja ajatusten vaihtona toimek-

siantajan ja opinnaytety6ta ohjaavan opettajan kanssa.

Tarkistus- ja viimeistelyvaiheeseen kuului tuotoksen viimeistelyn lisaksi opin-
naytetyonraportoinnin viimeistely. Tama piti sisallaan kieliasun tarkistamista ja
kokonaisuuden viimeistelya. Lisaksi vaiheeseen kuului litetiedostojen ja muu-

tosjohtamisen toimintamallin liittdminen osaksi raporttia.
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9 Tuotoksena muutosjohtamisen toimintamalli

9.1 Muutosjohtamisen toimintamalli

Opinnaytetyon tuotoksena syntyi toimintamalli toimeksiantajan kayttdoon muu-
tosjohtamisen tueksi (liite 5). Lopullisessa tuotoksessa huomioitiin Aspa-koti Sil-
lansuussa toteutettujen tiedonhankinnan ja osallistavien menetelmien tuottama
tieto. Lisaksi toimintamalliin sisallytettiin Aspa Palveluiden asiantuntijoiden na-
kemyksia. Toimeksiantaja toivoi tuotoksesta lyhytta ja selkeaa, yksisivuista mal-
lia. Toteutin toimintamallin Canva-verkkotyOkalulla. Toimintamalli toimii niin sah-

koisena kuin tulostettunakin versiona.

Toimintamallin muodostamisen prosessi alkoi tietoperustan kokoamisella. Kera-
sin tietoperustaan kuvauksia erilaisista muutosjohtamisen malleista, muutok-
seen liittyvista ilmidista ja toimintavoista. Erilaisia muutosjohtamista kuvaavia
toiminta- ja prosessimalleja oli useita. Valitsin niista opinnaytetyohoni sellaiset,
joista oli selkeasti tunnistettavissa muutokseen kuuluvat vaiheet ja niiden sisal-
I6t. Nostin tietoperustaan myds muutosta yksildtasolla kuvaavan mallin, lisatak-
seni ymmarrystani henkiloston yksildllisistd muutospoluista. Muutosjohtamisen
mallien lisaksi sisallytin tietoperustaan tyohyvinvointiin, tunteisiin, viestintaan ja

vuorovaikutukseen liittyvaa materiaalia.

Opinnaytetyon tuotoksena syntynyt toimintamalli perustuu Kotterin ja Jupon vai-
heittaisiin kuvauksiin muutoksen johtamisesta ja muutoksen vaiheista. Kotterin
ja Jupon muutosjohtamisen malleissa muutosta kuvataan useiden eri vaiheiden
kautta. Kotterin mallissa on kahdeksan muutoksen vaihetta, kun taas Jupon
mallissa muutos kulkee kymmenen eri vaiheen lapi. Toimintamallia rakentaessa
yhdistin Kotterin ja Jupon mallissa olleita vaiheita isompiin kategorioihin niin,
etta sain kolme selkedaa muutoksen vaihetta. Nama olivat muutoksen suunnit-
telu ja valmistelu, muutoksen toteuttaminen seka muutoksen vakiinnuttaminen
ja uudelleenarviointi. Lisaksi jaottelu perustui toimeksiantajan nakemykseen

muutoksen vaiheiden kolmijaosta.

Toimintamallin ensimmaiseen vaiheeseen, muutoksen suunnitteluun, sisallytin

muutosviestinnan, tydryhman perustamisen seka muutoksen tarpeellisuuden ja
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valttamattomyyden perustelemisen. Muutoshankkeiden parissa tyoskentelevan
tiimin jasenten valilla tulisi vallita luottamus. Heilla tulee olla myos yhteinen ta-
voite. (Kotter 1996, 45.) Viestinnan osalta olennaista muutoksen suunnitteluvai-
heessa on pyrkimys harkitsevuuteen ja ajoitukseen seka selkeyteen ja rehelli-
syyteen. Kotterin (1996, 77) mukaan toimivaa viestintaa luonnehtii rajaus, yksin-
kertaisuus, suoruus seka ammattislangin valttaminen. Viestimiseen suositellaan
kaytettavaksi useita foorumeita, kuten kokouksia, muistioita seka virallista ja
epavirallista vuorovaikutusta (Kotter 1996, 76). Henkilosto toivoi kasvokkain ta-
pahtuvan viestimisen lisaksi yhta kanavaa muutospuheelle, jotta muutokseen

liittyvat viestit eivat katoa muun viestinnan sekaan.

Toimintamallin toiseen vaiheeseen, muutoksen toteuttamiseen, sisallytin muu-
tosviestinnan, koulutusten ja valmennusten jarjestamisen seka valvonnan ja
seurannan. Tarvittavien koulutusten ja valmennusten jarjestamisen tarkoituk-
sena on motivoida ja auttaa muutokseen tarvittavien tietojen ja taitojen saavut-
tamisessa. MyoOs esimerkilld on olennainen rooli ja johto voi esimerkilldan sitout-
taa henkilost6d muutoksen toteuttamiseen (Juppo 2005, 113). Kotter (1996, 76)
nakee esimerkilla johtamisen olennaisena myos muutosviestinnassa, silla muu-
toksen avainhenkildiden toimiminen vision mukaisesti luo pohjaa myds muulle
viestinnalle. Muutoksen toteuttamisen vaiheessa valvonnan ja seurannan avulla
voidaan kontrolloida ja seurata muutoksen toteuttamista ja toteutumista. Tama
mahdollistaa lisdksi toimien uudelleen suuntaamisen tarvittaessa. (Juppo 2005,
113.)

Toimintamallin viimeiseen vaiheeseen, muutoksen vakiinnuttamiseen ja uudel-
leenarvioitiin, sisallytin arvioinnin, muutoksen juurruttamisen tyoyhteison kulttuu-
riin, palkitsemisen, muutosviestinnan ja muutosprosessin paattamisen. Juppon
(2005, 113) mukaan uudelleenarvioinnin vaiheeseen kuuluu tavoitteiden saavut-
tamisen arviointi, onnistuneesta muutoksesta palkitseminen ja palautteen anta-
minen. Sisallytin malliin liséksi arvioinnin asiakas-, henkilosto- tai mielipideky-
selyiden avulla. My6s talouden ja tavoitteiden saavuttamisen arviointi on yksi
keino tarkastella muutosta. Viestinnan osalta muutoksen vakiinnuttamisen vai-
heessa olennaisena nahdaan nykytilasta tiedottaminen verkostoille ja muille ul-
kopuolisille tahoille (Juppo 2005, 113).
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9.2 Muutosjohtamisen toimintamallin arviointi

Palautteen antamiseen osallistin Aspa-koti Sillansuun johtajan ja vastaavan oh-
jaajan, koska heita voi pitaa tulevina toimintamallin kayttajina. Lahetin heille
sahkopostitse muutosjohtamisen toimintamallin ensimmaisen version ja liit-
teeksi arviointilomakkeen (liite 4). Koska toimintamallia ei ollut mahdollista tes-
tata kaytannossa nain lyhyella ajalla, arviointilomakkeen tarkoituksena oli saada
Aspa-koti Sillansuun johtajalta ja vastaavalta ohjaajalta kommentteja toiminta-

mallin sisaltdon ja ulkoasuun seka toimivuuden arviointiin liittyen.

Arviointilomakkeista selvisi, ettd Aspa-koti Sillansuun johtaja ja vastaava oh-
jaaja pitivat muutosjohtamisen toimintamallin ensimmaista versiota selkeana ja
helposti ymmarrettavana. Myds toimintamallin ulkoasu oli koettu selkeaksi. Ul-
koasun osalta kuitenkin pohdittiin muutosjohtamisen toimintamallin kuvaamista
kaaviona tai kuviona. Kehittamista nahtiin toimintamallin toteuttamisvaiheessa
arvioinnin lisd@misen osalta ja vakiinnuttamisvaiheeseen kaivattiin enemman

muutoksen juurruttamisen keinoja.

Arviointikeskustelua kdvimme Aspa-koti Sillansuun johtajan kanssa kaksi ker-
taa. Ensimmainen arviointikeskustelu jarjestettiin kasvokkain ja siina kasiteltiin
arviointilomakkeiden vastauksia ja muutosjohtamisen toimintamallin ensimmai-
sen version sisaltda. Ensimmaisen arviointikeskustelun ja arviointilomakkeiden
vastauksien perusteella tein pienia muokkauksia muutosjohtamisen toiminta-
malliin ja sen sisaltéodn. Toinen arviointikeskustelu kaytiin taman jalkeen Teams-
sovelluksen valityksella Aspa-koti Sillansuun johtajan kanssa. Toisessa arvioin-
tikeskustelussa esittelin muutosjohtamisen toimintamalliin tekemiani muutoksia
ja tarkennuksia, ja pyysin viimeisia kommentteja tuotoksesta. Toimintamalli to-

dettiin viimeisessa arviointikeskustelussa valmiiksi.
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10 Pohdinta

10.1 Johtopaatokset

Organisaation muutoksista kertyvista kokemuksista tulisi ottaa oppi ja tieto tal-
teen tulevia muutoksia varten. Tieto vaadittavista toimenpiteista ja huomioita-
vista asioista muutoksen keskella ei kuitenkaan yksinaan riita. Lisaksi tarvitaan
viisautta siihen, miten kaikki toteutetaan. Nain ollen tarvitaan vastauksia kysy-
myksiin siita, miten sovimme muutossuunnitelman laadinnasta tai miten
saamme henkildston mukaan muutokseen. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 115.) To-
teuttamiseen tarvitaan puolestaan ihmisten johtamista, oikeanlaista asennetta,
kykya ja rohkeutta muuttua. Muutosjohtajien herkkyytta havaita muutoksen tar-
peet ja kehittymisen mahdollisuudet voisi pitaa organisaation menestyksen kan-

nalta olennaisena.

Opinnaytetyoni tarkoituksena oli kehittaa tyoyhteisén valmiuksia muutokseen
Aspa-koti Sillansuussa muutosjohtamisen nakokulmasta. Tarkoituksen saavut-
tamista tavoittelin osallistamalla henkilostéa ndkemysten jakamiseen ja kehitta-
misen ideointiin. Koen onnistuneeni tydyhteison osallistamisessa. Tavoitin lear-
ning cafessa lahes koko tydyhteison ja ainoastaan kaksi tydyhteison jasenta ei
paassyt osallistumaan menetelman toteutukseen. Osallistujista valittyi aito kiin-
nostus ja innostus muutosjohtamisesta keskustelemiseen ja sen kehittdmisen
ideointiin. Koen, etta learning cafe oli hyva valinta osallistamisen menetelmaksi,
koska se mahdollisti tyontekijoiden kokemusten jakamisen, yhteisen keskuste-
lun ja ideoimisen. Jalkikateen totesin, etta olisin voinut varata pidemman ajan
menetelman toteuttamiseen. Etenkin teemojen purkaminen ja yhteinen keskus-

telu veivat suunniteltua enemman aikaa.

Aspa-koti Sillansuun johtajalle ja vastaavalle ohjaajalle jarjestetylla asiantuntija-
haastattelulla tavoittelin tietamysta muutosjohtamisen sen hetkisesta tilasta yk-
sikdssa. Haastattelun avulla sain kattavan kuvan johtajan ja vastaavan ohjaajan
nakemyksista muutoksen vaiheisiin ja lapiviemiseen liittyen. Haastattelu vahvisti
nakemysta muutoksen vaiheiden jakamisesta kolmeen selkeaan kategoriaan.
Aspa Palveluiden asiantuntijoille jarjestetylla asiantuntijahaastattelulla pyrin sel-

vittdmaan, eroaako yksikon ja Aspa Palveluiden nakemykset
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muutosjohtamisesta toisistaan ja millaisia yhtymakohtia nakemyksista on mah-
dollisesti I0ydettavissa. Myohemmin totesin, etta nakemysten erojen tai yhtalai-
syyksien etsiminen ei ollut yksinkertaista, eika nakemykset olleet taysin vertail-
tavissa. Taman ajattelen johtuvan siita, ettd muutoksia tarkastellaan eri tasoilta
Aspa-kodeissa ja Aspa Palvelussa. Nakemykset muutosjohtamisesta ja toimin-
tamallista olivat kuitenkin samansuuntaisia ja niista oli [0ydettavissa yhtalaisyyk-

sia.

Opinnaytetyon tavoitteena oli vahvistaa esimiesten kykya ohjata tydyhteis6a
muutostilanteessa. Opinnaytetydn tuotoksena syntyva muutosjohtamisen toi-
mintamalli palvelee Aspa-koti Sillansuun esimiehia muutostilanteissa ja muutos-
ten lapivienneissa. Esimiehilta saadun palautteen perusteella toimintamalli on
koettu toimivaksi ja helposti tyOyhteisdssa toteutettavaksi. Toimintamalli sisaltaa
selkean ja tiiviin kuvauksen muutoksen vaiheista ja muutoksen aikana huomioi-
tavista asioista. Opinnaytetyon avulla toimeksiantaja saa lisaksi tietoa siita, mil-
laista muutosjohtamista tyontekijat kaipaavat muutostilanteissa ja miten muu-
tosjohtajuutta voitaisiin heidan nakdkulmasta kehittda. Koen, etta muutosjohta-
misen mallien vaiheita yhdistamalla onnistuin selkeyttamaan toimintamallia toi-
meksiantajan toiveiden mukaiseksi. Toimintamallin taustateorioina toimi kaksi
muutosjohtamisen mallia, joiden yhdistaminen mahdollisti muutoksen vaiheiden
kriittistd pohtimista, vertailua ja yhdistamista. Nain varmistin toimintamallin mo-

nipuolisuuden ja nakokulmien yhdistymisen.

Perinteisilla, yksisuuntaisilla ja virallisilla tiedotuskanavilla on muutoksessa edel-
leen olennainen roolinsa, mutta naiden rinnalle tarvitaan viestintamahdollisuuk-
sia, jotka perustuvat dialogiin. Jo tieto vuorovaikutteisten tilaisuuksien mahdolli-
suudesta, alentaa uhkakuvien aikaansaamaa luottamuksen ja sitoutuneisuuden
hajoamisriskia. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 113.) Viestintaan ja viestimiseen liitty-
vat teemat nousivat selkeana aihealueena esille tyontekijoita osallistavasta lear-
ning cafesta. Tyodntekijat toivoivat viestintaan ja ohjeistukseen selkeytta, ja naki-
vat viestinnan vahvistamisen yhtena muutosjohtamisen kehittamisen kohteena.
Yksi keino huomioida viestinta kaytannossa osana muutosta, on kytkea se
osaksi muutoksen vaiheita. Tahan olen pyrkinyt myés muutosjohtamisen toimin-
tamallissa, jossa olen lisaksi avannut viestinnan sisaltdéa eri vaiheissa. Etenkin
kasvokkain toteutuvalla viestinnalla ja muutospuheella muutoksen suunnittelu-

vaiheessa mahdollistetaan kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen lisaksi tilaisuus
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johtaa muutosvastarintaa ja kasvattaa yhteista asennetta ja valmiutta rohkeu-

teen uudistua.

Ylikosken ja Ylikosken (2009, 100) mukaan muutoksessa tarvitaan tyohyvin-
voinnin laadun varmistamista. Tyohyvinvoinnin teema kytkeytyy kaytannossa
kaikkiin muodostamani muutosjohtamisen toimintamallin vaiheisiin, mutta erityi-
sesti se nakyy muutoksen toteuttamisen ja vakiinnuttamisen vaiheissa, joissa
henkiloston hyvinvointia voidaan katsoa lisaavan esimerkiksi esimiehen tai
muutoksen johtajan antama tuki, muutoksesta palkitseminen ja henkildstoky-
selyiden toteuttaminen. Ponteva (2010, 19) nakee, ettd hyvinvoinnin lisdaminen
edistaa muutosinnon ilmenemista. Vaikka muutoksen johtaminen nahdaan ta-
vallisesti esimiesten tehtavana olen lisannyt toimintamalliin muutoksen toteutta-
misvaiheessa esimiehen lisaksi maininnan muutoksen johtajasta, jolla voitaisiin

tarkoittaa muutoksen lapiviemiseen valittua henkiloa kuten henkiloston jasenta.

Jotta muutosjohtamisen toimintamallin kokoaminen ja sen sisallon tuottaminen
oli mahdollista, minun oli perehdyttava erityisesti erilaisten muutosjohtamisen
prosessimallien kuvauksiin. Lisaksi muiden muutoksessa huomioitavien asioi-
den nostaminen tietoperustaan auttoi ymmartamaan ilmioita muutoksen ympa-
rilla. Teoreettiseen viitekehykseen nostamieni muutosjohtamisen mallien avulla
lisdsin ymmarrystani muutoksen kuuluvista vaiheista ja toimista. Muutosjohtami-
sen toimintamalliin valitut muutoksen vaiheet perustuvat kahteen teoreettisessa
viitekehyksessa esiteltyyn muutosjohtamisen prosessikuvaukseen seka tiedon-
tuotannon ja osallistamisen menetelmien saatuun materiaaliin. Toimintamallin
rakentuminen on perustunut muutoksen vaiheiden soveltamiseen ja yhdistami-
seen seka muutoksessa huomioitavien tarkeiden asioiden listaamisen lisaksi

kolmen eri nakokulman yhdistymiseen.

Muutosjohtamisen toimintamallia ei ollut mahdollista testata kaytannon tyossa
nain lyhyella ajalla. Toimintamallin arvioinnissa keskityttiin nain ollen sisallon ja
ulkoasun arviointiin. Toimintamallin kaytettavyyden tai toimivuuden arvioinnin
pohtimista olisin voinut lisata. Arviointiin osallistin Aspa-koti Sillansuun johtajan
ja vastaavalta ohjaajan. Arviointilomakkeen tarkoituksena oli saada esimiesten
nakemys toimintamallin ensimmaisesta versiosta ja selvittaa, millaisia kehittami-
sen kohteita he mahdollisesti nakevat. Arviointikeskustelujen tarkoituksena oli
puolestaan kayda ajatuksen vaihtoa lomakkeiden vastauksista ja toimintamalliin
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tehdyistd muutoksista. Koen, etta arviointi perustui avoimuuteen ja rehellisyy-
teen ja keskustelujen avulla sain hyvia vinkkeja toimintamallin viimeistelyyn

Aspa-koti Sillansuun johtajalta.

Selvaa on, etta sosiaali- ja terveysalan organisaatiota koskettavia muutoksia on
luvassa myoOs tulevaisuudessa ja ne haastavat ennen kaikkea johtamisen osaa-
mista. Muutoksen suunnittelun, toteuttamisen ja vakiinnuttamisen tueksi on kui-
tenkin saatavilla keinoja, joilla voidaan varmistaa prosessin onnistumisen mah-

dollisuuksia.

10.2 Luotettavuus ja eettisyys

Luotettavuus kohdistuu tavallisesti tutkimusmenetelmiin, tutkimusprosessiin ja
tutkimustuloksiin. Kehittamistoiminnassa luotettavuudella tarkoitetaan kayttokel-
poisuutta. Tarkeana kehittamistoiminnassa nahdaan syntyvan tiedon hyodylli-
syys. Keskeinen osa reliabiliteettia eli luotettavuutta on toistettavuus. Sosiaalis-
ten prosessien toistettavuutta kehittamistoiminnassa voidaan kuitenkin pitaa
problemaattisena. Esimerkiksi taysin samanlaisen ryhmaprosessin aikaansaa-
minen uudella ryhmalla ei ole itsestaan selvyys. (Toikko & Rantanen 2009, 121-
123.) Osallistamisen menetelmilla tavoitettu tieto perustuu vain Aspa-koti Sillan-
suun tyoyhteison kokemuksiin ja nakemyksiin opinnaytetyon aiheesta. Tama tu-
lee huomioida, mikali tuotosta hyodynnetaan toisissa Aspa-kodeissa erilaisten

muutosten tukena.

Toimijoiden sitoutuminen nahdaan tarkeana nakokulmana kehittamistoiminnan
luotettavuutta arvioitaessa. Toimijoiden sitoutuminen vaikuttaa keskeisesti ai-
neistojen, metodien ja tuotosten luotettavuuteen. Jos toimijat eivat osallistu
kaikkiin prosessin vaiheisiin, virhemahdollisuuden todennakdisyys kasvaa.
(Toikko & Rantanen 2009, 124.) Olen tydstanyt opinnaytetydnprosessiani aiem-
min tehdyn aikatauluni mukaisesti. Prosessiin sitoutuminen nakyy tyon etenemi-
sena suunnitelmien mukaisesti. Toimeksiantaja on ollut toimijana aktiivisesti
prosessissa mukana ja yhteistyd on ollut onnistunutta. Saanndllisen yhteydenpi-
don ja toimeksiantajan nakemysten kuulemisen avulla olen pyrkinyt luotettavuu-
teen ja avoimuuteen prosessin aikana. Opinnaytetyon suunnitelma on ollut hen-

kiloston toimistossa tulostettuna, jotta tydyhteison jasenet ovat voineet perehtya
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siihen halutessaan. Lisaksi olen kertonut opinnaytetydprosessin etenemisesta

ja siihen liittyvista aikatauluista henkilostolle heidan tyokokouksissaan.

Luotettavuuteen voidaan katsoa liittyvan myos lopullisen tuotoksen arviointi.
Kayttokelpoisuudella kehittamistulosten kannalta tarkoitetaan prosessin seu-
rauksena syntyneiden tulosten hydodynnettavyytta. Kehittamistoiminta saa mer-
kKityksensa siita, etta sen seurauksena syntyy jotakin kayttokelpoista. (Toikko &
Rantanen 2009, 125, 159.) Hy6dynsin kahta eri arviointimenetelmaa saadak-
seni tulevilta toimintamallin hyodyntajilta palautetta valmiista tuotoksesta. Luo-
tettavuuteen liittyvan kayttokelpoisuuden nakokulman toteutumista tukee se,
etta prosessissa on kuunneltu ja osallistettu tyOyhteison jasenia ja asiantunti-

joita.

Myos eettiset kysymykset tulee ottaa huomioon tieteellista tutkimusta tehdessa.
Tutkijalta odotetaan tutkimuseettisten periaatteiden tuntemista ja niiden mukaan
toimimista. Jo tutkimusaiheen valintaa pidetaan eettisena ratkaisuna ja silloin
voidaan esimerkiksi kysya, kenen ehdoilla tutkimusaiheen valintaan ollaan paa-
dytty. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 23-24.) Opinnaytetydn aihe perustuu
toimeksiantajan tarpeeseen muutosjohtamisen toimintamallista ja kirjoittajan
kiinnostukseen aiheeseen liittyen. Aiheen ideointia on kayty yhdessa toimeksi-
antajan kanssa opinnaytetyon suunnitteluvaiheessa. Lisaksi aihe on toimeksian-

tajalle ajankohtainen.

Eettisesti hyvaksyttavan tieteellisen tutkimuksen tulokset ovat uskottavia vain,
jos tutkimus suoritetaan hyvaa tieteellista kaytantdéa noudattamalla. Hyvaan tie-
teellisen kaytantoon kuuluu useita erilaisia 1ahtokohtia. Tutkimuksessa tulee en-
sinnakin noudattaa tiedeyhteisdon tunnustamia toimintatapoja. Lisaksi tiedonhan-
kinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmien tulee olla tieteellisen tutkimuksen kri-
teerien mukaisia ja eettisesti kestavia. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012,
6.)

Tutkimuseettisten periaatteiden mukaan tutkijoilta odotetaan toisten tutkijoiden
tydn ja saavutusten kunnioittamista seka julkaisuihin viittaamista asianmukai-
sella tavalla. Tutkimuksen suunnittelussa, toteutuksessa ja raportoinnissa tulee
noudattaa tieteelliselle tiedolle asetettuja vaatimuksia. (Tutkimuseettinen neu-
vottelukunta 2012, 6.) Opinnaytetyon raporttia kirjoittaessa olen pyrkinyt
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huolellisuuteen ja tarkkuuteen. Olen tarkastellut kriittisesti valitsemiani lahteita
ja huolehtinut asianmukaisesta lahdemerkinnasta. Raportissa olen avannut
opinnaytetyoprosessin kaikki vaiheet ja kertonut tyon etenemisesta ja toiminta-
mallin rakentumisesta. Myds tutkimuslupien hankita kuuluu hyvaan tieteelliseen
kaytantoon (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6). Toimeksiantosopimuk-
sen olen tehnyt kevaalla opinnaytetyon suunnitteluvaiheessa ja tutkimuslupaha-

kemus taytettiin syksylla ennen opinnaytetyon toteutusta.

Dokumentoinnissa olen hyddyntanyt opinnaytetydpaivakirjaa. Opinnaytetyopai-
vakirja oli etenkin opinnaytetyoprosessin alussa aarimmaisen tarkea tyokalu.
Opinnaytetyon aihetta muokattiin ja rajattiin suunnitteluvaiheessa useaan ker-
taan, ja aiheen tdsmentamisen ja rajaamisen kannalta omat muistiinpanot olivat

olennaisessa roolissa.

10.3 Oma oppiminen ja ammatillinen kehittyminen

Opinnaytety6ta voidaan pitaa niin ammatillisen kuin persoonallisenkin kasvun
valineena. Opinnaytetyon kautta kirjoittaja kertoo lukijalle omasta ammatillisesta
osaamisestaan. (Vilkka & Airaksinen 2003, 65.) Koen tarkeaksi, etta opinnayte-
tydn aihe oli tydelamalahtdinen ja perustui konkreettisen, kayttéon tulevan vali-
neen luomiseen. Toimeksiantajan osallistaminen ideointiin, arviointiin ja tiedon-
tuotantoon vahvistaa ajatusta siita, etta lopullinen tuotos vastaisi mahdollisim-
man hyvin heidan toiveita ja odotuksia. Prosessin edetessa ja toimintamallin ra-

kentamisessa on lisdksi kuultu toimeksiantajan nakemyksia.

Opinnaytetydn aiheen valinta haastoi poistumaan turvallisten ja tuttujen sosiaa-
lialan aiheiden ymparilta. Sosionomiopintojen aikana sosiaali- ja terveysalan
johtamiseen liittyvia kaytanteita on kasitelty yhdella kurssilla. Opinnaytetydpro-
sessin ja valitsemani aiheen kannalta oli tarkeaa, etta kaytin riittdvasti aikaa
muutosjohtamisen teemaan perehtymiseen. Tietoperustaan ja teorioihin pereh-
tyminen edesauttoi tunnistamaan muutokseen yleisesti liittyvia ilmidita ja ym-
martamaan tyontekijdiden kokemusta muutoksesta. Lisaksi oma kiinnostus so-

siaalialan johtamiskaytantoja ja yrittajyystoimintaa kohtaan tuki tiedonhankintaa.
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Yleista tietoa muutosjohtamisesta ja siihen liittyvista kaytanteista Ioytyi run-
saasti, mutta haasteelliseksi koin erityisesti sosiaalialan muutosjohtamista kasit-
televan teoriatiedon lIoytamisen. Tietoperustan kokoaminen vaati erityisesti ra-
jaamisen harjoittelua, silla muutosjohtamiseen kytkeytyvia ilmioita ja nakokulmia
oli tarjolla runsaasti. Koen, etta laaja kiinnostus aihetta kohtaan haastoi rajaa-
mista opinnaytetyOprosessin alkuvaiheessa, silla huomasin kasaavani tietoa
kaikesta aiheeseen liittyvasta. Opinnaytetyopaivakirja toimi ajatusten selkeytta-

jana tilanteissa, joissa teoreettinen viitekehys tuntui laajentuvan.

Opinnaytetyoprosessi on vaatinut ndyraa itsepohdiskelua niin omista vahvuuk-
sista kuin kehittamisen kohteistakin. Merkityksellisimpina oppimiskokemuksina
nostaisin aikataulutuksen ja joustavuuden kehittymisen seka kehittdmistoimin-
nan kaytanteiden oppimisen. Kokemus tydyhteison osallistamisesta tiedontuo-
tantoon kasvatti rohkeutta ja varmuutta toimia kehittamistoiminnan vetajana.
Tyontekijoiden, esimiesten ja asiantuntijoiden nakemysten kuuleminen on opet-
tanut minulle eri nakdkulmien rikkaudesta. Muutoksen johtamiseen liittyvien uu-
sien asioiden oppimisen olen kokenut opinnaytetyoprosessin aikana erityisen
innostavana ja opinnaytetyon aihe on vahvistanut ajatusta jatko-opinnoista. Us-
kon, ettd muutosjohtamiseen liittyvasta tieto-osaamisesta voi olla minulle hyotya
tulevaisuuden tyokentalla myods tydntekijan roolissa, silla muutosten kohtaami-

nen vastaisuudessa on todennakoista.

10.4 Hyodynnettavyys ja jatkokehitysmahdollisuudet

Opinnaytetydn tuotoksena syntynyt muutosjohtamisen toimintamalli on kehitetty
toimeksiantajan tarpeeseen saada muutosten lapiviemiseksi tyovaline, joka toi-
mii esimiesten tukena tilanteissa, joissa tyd muuttuu. Toimintamallista iimenee
muutoksen vaiheittainen eteneminen selkeiden askeleiden kautta. Toimintamal-
lin kokoamiseen on osallistettu Aspa-koti Sillansuun johtaja, vastaava ohjaaja ja
henkil0sto, jotta heidan toiveet ja tarpeet on voitu huomioida tuotoksessa. Li-
saksi toimintamallissa on hyodynnetty Aspa Palveluiden asiantuntijoiden nake-

myksia.

Toimintamallia ei ole sidottu koskemaan jotakin tiettyd muutosta, vaan se ku-

vastaa muutosjohtamista yleisella tasolla, jolloin sitd voidaan hyodyntaa
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erilaisten tyoyhteis6a koskettavien tulevien muutosten yhteydessa. Toimeksian-
taja saa opinnaytetyon avulla lisaksi tietoa henkiloston kokemuksista ja nake-
myksista muutoksen johtamiseen liittyen. Myos Aspa Palvelut saavat opinnayte-
tyon avulla informaatiota yksikon muutosjohtamisen taman hetkisesta tilan-

teesta.

Mybhemmin olisi mielenkiintoista tutkia, onko toimintamallia kaytetty muutosten
lapiviennissa ja millaiseksi sen kaytto on koettu. Vaikka malli koottu vastaa-
maan erityisesti toimeksiantajan tarpeisiin, voisi toimintamallista hyotyd muutkin
Aspa-kodit ympari Suomea. Lisaksi mallia voidaan hyddyntaa muissa yksityi-
sissa sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa. Jatkotutkimusideana olisi mielen-
kiintoista tutkia, onko muutosjohtamisen toimintamalli ollut kaytdssa muissakin
Aspa-kodeissa muutoksen tukena ja miten toimintamallin hyddyntaminen on

vaikuttanut muutosten lapiviemiseen.
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Liite 1

Asiantuntijahaastattelu 1
Aspa-koti Sillansuu
28.9.2022

Muutosjohtaminen

©)

©)

o

Miten muutoksia johdetaan Aspa-koti Sillansuussa?

Miten muutoksia valmistellaan Aspa-koti Sillansuussa?

Miten muutoksia suunnitellaan Aspa-koti Sillansuussa?

Osallistetaanko tai valtuutetaanko muutoksissa tyontekijoitad? Miten?
Miten muutoksesta viestitaan?

Miten tydyhteis6a motivoidaan ja kannustetaan muutokseen?

Miten muutoksen toteuttamista ja toteutumista seurataan?

Miten muutosten tai tavoitteiden saavuttamista arvioidaan?

Onko muutoksen johtamisessa kaytetty aikaisemmin toimintamalleja tai -

suunnitelmia? Millaisia?

Toimintamalli muutosjohtamiseen

o

Millaisesta muutosjohtamisen toimintamallista Aspa-koti Sillansuu hy6-
tyisi?
Mitka ovat tarkeimmat asiat muutosjohtamisen mallissa?

Millaisia vaiheita on ollut tunnistettavissa aikaisemmissa muutoksissa?

Muutosjohtamisen kehittaminen

o

o

o

Mita kehitettavaa muutosjohtamisessa on?
Mika on ollut haasteellista muutosjohtamisessa?

Mika on onnistunut muutosjohtamisessa?
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Asiantuntijahaastattelu 2
Aspa Palvelut Oy
7.10.2022

Muustosjohtaminen

©)

Miten Aspa-koteja koskevia muutoksia valmistellaan ja suunnitellaan
Aspa Palvelut Oy:n toimesta?

Miten muutoksesta viestitaan?

Miten Aspa-koteja osallistetaan tai valtuutetaan muutoksessa?
Miten Aspa-koteja motivoidaan ja kannustetaan muutokseen?

Miten muutoksen toteuttamista ja toteutumista seurataan?

Miten muutoksen tai tavoitteiden saavuttamista arvioidaan?

Toimintamalli muutosjohtamiseen

o

Onko muutosten johtamisessa kaytetty aikaisemmin toimintamalleja tai
suunnitelmia?

Mitka ovat tarkeimpia asioita muutoksen johtamisessa Aspa Palvelut
Oy:n nakoékulmasta?

Millaisesta muutosjohtamisen toimintamallista Aspa-kodit voisivat hyo-

tya?

Muutosjohtamisen kehittaminen

o

o

o

Ovatko Aspa-kodit tuoneet esille muutosjohtamisen haasteita? Millaisia?
Miten mahdolliset esiintuodut haasteet kasitellaan?

Millaisia kehittamisen kohteita muutoksen johtamisesta on noussut?
Millaisia onnistumisen kokemuksia muutosjohtamisesta on tuotu esille
Aspa-kotien toimesta?

Miten onnistunut muutoksen johtaminen huomioidaan?
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Toimintamallin arviointilomake

1. Mika toimintamallissa on onnistunutta ja toimivaa?

2. Mita toimintamallissa olisi hyva muokata?

3. Mita toimintamalliin olisi hyva lisata?

4. Mitd kommentteja toimintamallin ulkoasu herattaa?

5. Muita kommentteja tai ajatuksia:
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Muutosjohtamisen toimintamalli

Muutosjohtamisen toimintamalli

Muutoksen suunnittelu

e Muutoksen tarpeellisuuden ja valttaméattomyyden perusteleminen
e Tydryhman perustaminen

o osallistaminen ja valtuuttaminen

o yhteinen luottamus ja tavoite

o vision ja strategian laatiminen
e Muutosviestinta
muutosvisiosta viestiminen
kasvokkain + yhdessa muutoskanavassa
viestinnén ajoitus, harkinta, selkeys ja rehellisyys
muutospuhe: miten voimme yhdessa tunnistaa kehittamisen
tarpeet. Yhteinen asenne ja valmius rohkeuteen uudistua.

O O O O

Muutoksen toteuttaminen

e Tarvittavat koulutukset ja valmennukset

o motivointi

o esimies tai muutoksen johtaja henkildston tukena

o esimerkilla johtaminen
e Valvonta ja seuranta

o kontrolloidaan ja seurataan muutoksen toteuttamista ja toteutumista

o uudelleen suunnataan tarvittaessa

o lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

o jatkumon selkiyttdminen: mitd, miksi, kuinka kauan?
e Muutosviestinta

o avoin vuorovaikutus

o mité tarvitaan lisda muutoksen onnistumiseen?

o viikottaiset tyokokoukset

Muutoksen vakiinnuttaminen ja uudelleenarviointi

Arviointi

o asiakas-, henkilosto- ja mielipidekyselyt

o talouden arviointi

o tavoitteiden saavuttamisen arviointi
Muutoksen juurruttaminen tydyhteison kulttuuriin

o uudet toimintatavat kaytt6on

o edistetaan ja kannustetetaan uusien kaytantdjen hyodyntamista

o mittarit
Muutoksesta palkitseminen
Muutosviestinta

o tulosten tiedottaminen

o nykytilasta viestiminen ja tiedottaminen verkostoille
Muutosprosessin paattdminen

ONNISTUNUT MUUTOS

(Toimintamallin kokoamisessa hyddynnetty John. P Kotterin ja Virpi Jupon muutosprosessin kuvauksia)
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