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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, milla tavoin vuoden 2023 alussa tapahtunut
siirtyminen Hyvinvointialueelle (HVA) on vaikuttanut valitystilinhoitajien tyotehtaviin.
Tutkimuksessa on kartoitettu valitystilinhoitajien kokemuksia HVA:lle siirtymisessa
tammikuusta maaliskuuhun 2023. Tyon teoreettisen viitekehyksen muodostavat
muutosjohtamisen seka muutosviestinnan teoriat. Lahestymistapana on kaytetty laadullista
tutkimusta, ja tutkimusmenetelmana on ollut tapaustutkimus. Kohderyhmaksi valittiin
kahdeksan valitystilinhoitajina tydoskentelevaa toimistosihteeria Etela-Pohjanmaan sote-
keskuksista. Aineistonkeruu toteutettiin yksilohaastatteluina kayttaen haastattelurunkona
erikseen laadittua kyselylomaketta. Tutkimusaineisto analysoitiin sisaltdanalyysin avulla.

Tutkimuksessa havaittiin HVA:lle siirtymisen myota ongelmia muutosviestinnan osalta
tiedonkulussa seka viestinnan kohdistamisessa. Muutosjohtamisen osalta puutteita oli
henkiloston kaytannon asioiden jarjestelyissa seka yleisesti henkilostoresurssien kaytossa.
Muutosviestinnan osalta tieto ei tavoittanut ajoissa niita tyontekijoita, joille tiedon saanti
olisi ollut valttamatonta. Valitystilinhoitajat eivat saaneet tarpeeksi tietoa muutoksen
konkreettisesta vaikutuksesta omiin ty6tehtaviin. HVA:n tuomat muutokset
valitystilinhoitajat kokivat melko raskaina, silla niiden kaytannon toteutus on aiheuttanut
lahes kaikille paljon lisatoita normaalien tyotehtavien lisaksi. Valitystilinhoitajat kokivat
muutoksen kokonaisuudessaan liian nopealla aikataululla toteutetuksi. Aikaa uusien
jarjestelmien seka toimintatapojen omaksumiseen ei ole ollut, ja tasta syysta uusien
asioiden omaksuminen on jaanyt keskeneraiseksi usealla valitystilinhoitajalla.
Muutosviestinnan osalta kehitettavaa 1oytyi tiedonkulun, paikallisen muutosviestinnan ja
jaettavan tiedon kohdistamisessa.

" Asiasanat: muutosjohtaminen, muutosviestinta, hyvinvointialue, sote-keskus, valitystilinhoitaja



2 (62)

SEINAJOKI UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Thesis abstract

Degree programme: Master’s degree in Business Competence
Author: Piirto, Marika

Title of thesis: Experiences with change management and change management
communication upon the transition to wellbeing services counties: Case the brokerage
account managers of the South Ostrobothnia Health and Social Services Centre

Supervisor: Kangas Emilia

Year: 2023 Number of pages: 62 Number of appendices: 1

The aim of the study was to find out how the transition to a wellbeing services county
(HVA) at the beginning of 2023 affected the work tasks of the brokerage account
managers. The study surveys the brokerage account managers' experiences with the
transition to HVA in January—March 2023. The theoretical framework of the work consists
of the theories on change management and change management communication. The
research approach used was qualitative, and the research method was a case study. The
target group consisted of eight office secretaries from the South Ostrobothnia health and
social services centres, who worked as brokerage account managers. The data collection
was carried out as individual interviews using a separately prepared questionnaire as the
interview framework. The data was analysed with content analysis.

The study revealed problems with change management communication along with the
transition to HVA in terms of information flow and targeting. Regarding change
management, there were shortcomings in the organization of practical matters for
personnel and in the general use of human resources. In change management
communication, the information did not reach in time those employees for whom access to
the information would have been necessary. The brokerage account managers did not
receive sufficient information about the concrete impact of the change on their own work
tasks. The brokerage account managers found the changes brought about by HVA quite
burdensome, as their practical implementation had caused almost everyone a lot of
additional work in addition to their normal duties. The brokerage account managers felt
that the change had been implemented too quickly. There had been no time to adopt new
systems and operating methods, and for this reason the adoption of new things had
remained incomplete for many of the brokerage account managers. In terms of change
management communication, there was room for improvement in the flow of information,
local change management communication, and in the targeting of information to be
shared.

' Keywords: change management, change management communication, wellbeing services county,
health and social services centre, brokerage account manager
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

HVA

Sote-keskus

TYP

Hyvinvointialue on julkisoikeudellinen yhteiso, joka on erillaan

kunnista ja valtiosta ja jonka alueelle vallitsee itsehallinto.

Sosiaali- ja terveyskeskus on paikka, jossa sosiaalihuolto, perus-
terveydenhuolto ja erikoissairaanhoito toimivat yhdessa. Sosiaali-
tyontekijat, hoitajat, l[aakarit ja muut sote-keskuksen tyontekijat te-

kevat keskenaan sujuvaa yhteistyota.

Tydllistymista edistava monialainen yhteispalvelu on TE-toimiston,
kunnan ja Kelan yhteinen toimintamalli. Sen tavoitteena on auttaa
asiakasta paasemaan tyomarkkinoille tai muihin palvelutarpeen
mukaisiin palveluihin seka edistaa yksilollisesti asiakkaan tyoky-

kyisyytta ja tyollistymista.
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1 JOHDANTO

Paatds muutoksesta syntyy useimmiten organisaation sisalla, mutta muutos voi tulla myos
organisaation ulkopuolelta, kuten tassa tutkimuksessani. Suomen hallitus teki paatoksen,
missa kuntien ja kaupunkien tuottamat sosiaali- ja terveyspalvelut siirretaan osaksi valta-
kunnallista Hyvinvointialuetta (HVA). Hakarin (2023) mukaan sosiaali- ja terveysministerio
on maaritellyt hyvinvointialueet padosin maakuntajaon pohjalta ja siihen kuuluu yhteensa
21 aluetta. Hyvinvointialueet on perustettu sosiaali- ja terveydenhuollon pelastustoimen
uudistuksessa, joka on yksi Suomen historian merkittavimmista hallinnollisista uudistuk-
sista. Uudistusta tarvittiin yndenvertaisten palvelujen varmistamiseksi, kaventamaan hyvin-
vointi- ja terveyseroja seka hillitsemaan kustannusten kasvua. Jokainen hyvinvointialue on
itsehallinnollinen ja niiden rahoitus perustuu valtion rahoitukseen. Hyvinvointialueilla ei ole
laisinkaan verotusoikeutta. HVA:n vastuualueena on perusterveydenhuolto, erikoissairaan-
hoito, sosiaalihuolto, lasten-, nuorten- ja perheiden palvelut, tyoikaisten palvelut, mielenter-
veys- ja paihdepalvelut, oppilashuolto, vammaispalvelu, pelastustoimi seka ensihoito.
HVA:n painopiste on hyvinvoinnin ja terveyden edistamisessa, milla pyritdan vahentamaan
tarvetta sosiaali- ja terveydenhuollon palveluihin. MyoOs yksityiset toimijat seka erilaiset jar-
jestot ja yhdistykset taydentavat sosiaali- ja terveyspalveluja. Alueen toiminnasta ja talou-

desta vastaavat jokaisen HVA: n oma aluevaltuusto.

Etela-Pohjanmaan HVA:n (2023) sisaisen tiedonannon mukaan palvelulupaus koostuu pe-
riaatteista, joiden mukaan palveluita jarjestetaan ja tuotetaan asiakkaille. Palvelulupauksen
mukaisesti HVA toimii kaikkien etelapohjalaisten terveyden ja hyvinvoinnin hyvaksi mutkat-
tomasti kohdaten seka palveluita jarjestaen asiakaslahtoisesti, laadukkaasti ja kustannus-
vaikuttavasti asiakkaan tarpeita kunnioittaen ja kuunnellen seka kaikki ika- ja asiakasryh-
mat huomioiden. Onnistumisen avaimena HVA:lla toimii ammattitaitoinen, riittava, oikein
kohdennettu ja hyvinvoiva henkilosto. Yhtena palvelulupauksen osana on olla organisaa-
tio, joka on kettera, muutoksille avoin ja uudistumiskykyinen seka toimii yhteistydssa luo-
den perustan asiakaslahtoiselle ja taloudellisesti kestavalle toiminnalle. HVA:n arvoihin
kuuluu asiakaslahtoisyys, joka huomioidaan asiakastarpeessa, saatavuudessa seka suju-
vissa palveluissa. HVA:n avoin yhdenvertaisuus ja rehellisyys tarkoittaa asiakkaiden seka
kollegoiden kunnioittamista ja sen kautta luottamusta rakentaen. HVA:n vaikuttavuuden ja

talouden osalta otetaan huomioon vaikuttavuus ja kustannukset, joka tarkoittaa
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kustannusvaikuttavuutta. HVA:n uudistumiskyvylla ja kehitysmyonteisyyden avulla kehite-

taan ja tuotetaan palveluita joustavasti yhdessa toistemme ja kumppaneiden kanssa.

Etela-Pohjanmaan HVA:n (2023) aikuissosiaalityon palvelut ovat taysin maksuttomia ja ne
on suunnattu 18—64-vuotiaille. Palveluiden tarkoituksena on antaa tukea itsenaisessa sel-
viytymisessa, ohjata ja neuvoa taloudellisissa haasteissa, tyollistymisessa seka kriisitilan-
teissa. Sosiaalitydntekijat ja sosiaaliohjaajat voivat myontaa ehkaisevaa tai taydentavaa
toimeentulotukea erityisiin tarpeisiin ja olosuhteista aiheutuneisiin menoihin, joihin Kela ei
myonna perustoimeentulotukea. Tyottomyyden pitkittyessa voidaan tehda aktivointisuunni-
telma, jossa sopivien palveluiden avulla parannetaan tyollistymisedellytyksia. TYP:in
kautta laaditaan tyollistymissuunnitelma yhteistydssa TE-palveluiden kanssa. Eras tyollis-
tymista ja elamanhallintaa tukeva sosiaalipalvelu on kuntouttava tyotoiminta. Aikuissosiaa-
litydn palveluissa ohjataan ja neuvotaan myos maahanmuuttajia oikeisiin palveluihin kos-
kien taloutta, toimeentuloa seka omaa arkea. Aikuissosiaalitydossa otetaan vastaan ilmoi-
tukset sosiaalihuollon tarpeesta, mikali jollakin on huoli jonkun toisen ihmisen huolenpi-

dosta, terveydesta tai turvallisuudesta.

IBM:n (2020) Making Change Work -tutkimuksen perusteella ainoastaan 35 % johtajista
kasittelee toimintaympariston aiheuttamia muutoshaasteita yhdessa henkiloston kanssa.
Tutkimus on osoittanut myos sen, etta muutosjohtamisen eri malleja kaytetaan organisaa-
tioissa nykyisin suhteellisen vahan, johon saattaa omalta osaltaan olla syyna se, ettei joh-
dossa tunneta muutosmalleja tarpeeksi hyvin. Toisena syyna saattaa olla se, ettei uusien
mallien opetteluun ole yksinkertaisesti aikaa organisaation hektisessa toimintaymparis-
tossa. Osa johtajista on kokenut mallit myds liian kalliiksi seka niiden soveltamisen tuotta-
mien hyotyjen liilan vahaisiksi tai epaselviksi. Muutosmalleihin on pitkaan kohdistettu myos
kritiikkia, silla ne eivat kykene ratkaisemaan muutoshankkeiden suurempia ongelmia, ku-
ten muuttamaan organisaatiokulttuuria, johtamiskaytanteita ja henkiloston ajattelua. IBM:n
tutkimuksesta kavi ilmi myds, ettd 87 % esihenkildista olivat sitéd mielta, ettd muutoksissa

ei kiinniteta riittavasti huomiota ihmisten johtamiseen.

Carsten (2018) puolestaan kritisoi kolumnissaan muutosmallien l1ahtdkohtia, silla niissa
tydntekijat nahdaan usein pelkkind muutoskohteina ei laisinkaan muutoskumppaneina.

Carstenin mielesta johtajakeskeisissa yrityskulttuureissa tyéntekijat usein pelkaavatkin
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saavansa vastarannan kiiskin leiman. Hierarkkiset muutosmallit painottavat useimmiten
enemman tiedottamista kuin henkilostén kanssa kaytavaa vuorovaikutusta. Carsten to-
teaa, ettd muutosmalleissa yleisesti oletetaan johdon sitoutuvan hankkeeseen koko sen
toteutuksen ajaksi, vaikka kaytantd on osoittanut, etta johto sitoutuu ainoastaan suunnitte-
luvaiheeseen, jolloin useasti hankkeiden toteutus jaa kokonaan keskijohdon harteille. Vi-
siojohtamista paljon tutkineen Satellin (2014) mielesta loistava muutos lahtee liikkeelle in-
nostavan vision maarittelysta ja sen kirkastamisesta. Innosightin (2017) julkaisema artik-
keli puoltaa Satellin ajatusta, silla artikkelin mukaan suurimmaksi esteeksi muutoksen to-

teutumiselle on koettu tarpeeksi vaikuttavan ja muutosenergisen vision puuttuminen.

Salminen (2022, s. 13—-17) toteaa, etta elamme talla hetkelld, huimaa teknologista ja talou-
dellista kasvukautta, jonka vuoksi tulevaisuutta tulisi suunnitella ja tavoitella aktiivisemmin.
Milla aikataululla organisaatio kykenee muuttamaan toimintatapojaan? Se miten erilaisia
polkuja kayttamalla organisaatio paasee lopulta maaliin, johtuu pitkalti siita, minkalainen
organisaatio on ylipaataan kyseessa. Oikeastaan vasta lahiaikoina on tunnistettu muutos-
johtaminen yhtena johtamisen osa-alueena ja huomattu, etta sille on kova kysynta organi-

saatioissa.

Hyvinvointialueen (2023) mukaan muutos on sinallaan ollut valtava muutos ja vaatinut
useita muutospaatoksia seka linjauksia henkiloston, tietojarjestelmien seka tyotehtavien
uudelleenorganisoimisena. Tasta syysta muutoksien erinaiset vaikutukset ja kokemukset

ovat olleet hyvinkin erilaisia tyontekijoiden omista nakokulmista katsottuina.

Tutkimuksessani pyrin selvittdmaan niita asioita, jotka ovat muuttuneet HVA:lle siirrytta-
essa. Samalla tutkin milla tavoin muutokset on otettu vastaan ja miten ne ovat vaikuttaneet
valitsemaani kohderyhmaan eli Etela-Pohjanmaan alueen sote-keskuksissa tyoskentele-
viin toimistosihteereihin, jotka tekevat kokonaan tai osittain valitystilihoitoa. Miten kyseinen
kohderyhma on kokenut muutokset ja mita kehitettavaa heidan mielestaan olisi organisaa-

tion muutosjohtamisessa ja muutosviestinnassa.

Eteld-Pohjanmaan Hyvinvointialue (2023) maarittelee valitystilin sosiaaliseksi toimenpi-
teeksi, jossa asiakkaan rahat annetaan sosiaalitoimen tyontekijan eli valitystilinhoitajan

hoidettavaksi. Palvelu on tarkoitettu ihmisille, joilla on vaikeuksia hallita omaa
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rahankayttoaan. Valitystilin tarkoituksena on, etta asiakkaan saamat Kelan etuudet ja muut
tulot maksetaan HVA:n hallinnassa olevalle pankkitilille. Asiakkaan puolesta valitystilinhoi-
taja hoitaa vuokrat seka elamisen kannalta valttdamattomat menot. Etuudet voidaan jattaa
HVA:n pankkitilille kokonaan tai laskujen jalkeen jaava osuus tilitetdan asiakkaalle suoraan
omaksi kayttorahaksi. Valitystiliasiakkuuteen vaaditaan yleensa jokin painava syy, kuten
perheiden kohdalla haatduhka tai yksin asuvalla toistuva maksujen jaaminen rastiin alko-
holismin tai muun syyn seurauksena. Sosiaalitoimessa edellytetaan asiakkaalta itseltaan
aloitteellisuutta sekd oma suostumus kirjallisena, silla palvelu on taysin vapaaehtoinen,

eika siihen voida ketaan pakottaa.

Etela-Pohjanmaan Hyvinvointialue (2023) on maaritellyt myds valitystilinhoitajan tyétehta-
vaksi valitystiliasiakkaan tulojen ja menojen eli maksuliikenteen hoidon. Asiakkaan raha-
asioita voidaan kasitelld joko osittain tai kokonaan, riippuen siitd mita asiakkaan kanssa on
yhdessa sovittu. Joidenkin asiakkaiden kohdalla saatetaan hoitaa erilaisten etuuksien haut
Kelaan seka kaikkien laskujen maksut, kun taas joidenkin asiakkaiden kohdalla voidaan
hoitaa pelkastaan vuokran maksu. Useimmiten valitystilin tarkoituksena on turvata asiak-

kaan asuminen ja se ettei asiakas saisi asunnosta haatdéa maksamattomien vuokrien takia.

Syy tutkimuksen rajaukseen on se, etta juuri valitystilinhoitoon on tullut vuoden vaihteessa
paljon erilaisia muutoksia koskien uusia toimintatapoja seka asiakastietojarjestelmia.
Omalta osaltaan aiheen rajaukseen vaikuttaa myds se, etta kaikki muutokset valitystilihoi-
tajan tyotehtaviin eivat ole taysin selvillda vaan muutosprosessi heidan kohdallaan on edel-
leen kesken. HVA:lle siirtymisesta aiheutuneet muutokset ovat jo sindllaan herattaneet va-
litystilinhoitajien keskuudessa monenlaisia tunteita ja lisaa muutoksia on viela luvassa. Va-
litystilinhoitajat elavat talla hetkella murrosvaiheessa omien tyotehtavien seka uudelleen-
jarjestelyiden osalta. Tahanastiset muutokset ovat olleet monelle valitystilinhoitajalle kovan
tydpanoksen seka ponnistuksen takana, joten kokemukset muutoksista ovat verrattavissa

pitkalti myOs tuleviin muutokseen, ellei niita osata johtaa oikein.

Tutkimuksen alussa kerrotaan yleisesti muutosjohtamisesta ja muutosviestinnasta. Taman
jalkeen kayn lapi tutkimuksen toteutustapaa seka tutkimustuloksia, jonka jalkeen reflektoin
teoriaosuutta tutkimustuloksiin. Lopuksi lapikayn tutkimustani yhteenvedon muodossa ja

esitan kehitysehdotuksia tekemani tutkimuksen pohjalta.
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2 MUUTOSJOHTAMINEN

Salmisen (2022, s. 13—17) mukaan pysyvin ja varmin asia tdssa maailmassa on muutos.
Sanonta "mikaan ei ole niin pysyvaa kuin muutos” pitaa hyvin useasti paikkansa. Organi-
saatiossa muutoksien osalta isoin merkitys on johtajan taidolla ja miten tehokkaasti organi-
saatio pystyy lapikaymaan jatkuvia muutoksia ja saamaan niiden myota todellista hyotya.
Salminen maarittelee muutosjohtamisen yleisesti tyontekijoiden ohjaamisena lahtotilan-
teesta kohti organisaation asettamaa tavoitetta. Se pitaa sisallaan kaikki tavat, tekemiset,
osaamiset ja tyOkalut, joiden avulla ihmiset pyritaan saamaan eteenpain kohti paamaaraa.
Salminen toteaa my0s, ettd muutos koetaan tietynlaisena hairiétilana, joka synnyttaa erilai-

sia mahdollisuuksia parempiin toimintatapoihin.

Sydanmaanlakka (2015, s. 158) on sita vastoin maaritellyt muutosjohtamisen kyvyksi mah-
dollistaa muutoksia, sitouttaa ihmiset muutoksiin ja johtaa tehokkaasti muutoksia organi-

saatiossa. Melisma (2023) kuvailee muutosjohtamista siten, etta silla pyritddn luomaan uu-
sia tapoja ajatella ja toimia, kun taas perinteisessa johtamisessa keskitytaan yleensa jatka-

maan nykyisia toimintatapoja.

Korhonen ja Bergman (2019, s. 9-40) esittavat muutoksessa huomioonotettavia asioita,
kuten sen, etta organisaation tulee aivan ensimmaiseksi kysya kysymys, "miksi uudistua?”.
Heidan mukaansa muutokseen tulee ottaa koko organisaatio mukaan, kysya ja kuunnella.
Kaikkea olisi hyva katsoa myos tulevaisuuden nakokulmasta seka asettaa haastavia ta-
voitteita ohjaamaan uutta ajattelua. Organisaation olisi hyva oppia aikaisemmista virheista
ja vapautua niiden painolastista. Organisaation tulisi ymmartaa paremmin ulkopuolista
maailmaa, silla sen avulla saavutetaan useimmiten kriittiset menestystekijat, asiakkaat
ovat tassa yleensa se keskeinen vaikuttaja. Tarkeana pidetdan myds avainhenkildiden

osallistumista muutoksen toteutukseen.

Kantola ym. (2021) kasittelevat tutkimusta, jossa on tutkittu kymmenen eri kunnan ja kau-
pungin 19 Iahijohtajan muutosvalmiutta. Kyseisessa artikkelissa muutosjohtamista kuva-

taan yhteisen vision luomiseksi, johdon sitouttamiseksi seka henkiléston valtuuttamiseksi,
eli tien nayttamiseksi, rohkaisemiseksi seka innostamiseksi. Erityisesti Iahijohtajilla on tar-

kea rooli siing, ettd he vievat tyontekijoiden viesteja johdon tietoisuuteen. Osallistavassa
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muutosjohtajuudessa lahijohtaja kuuntelee tyontekijoidensa nakemyksia seka keskustelee
aktiivisesti muutokseen liittyvista asioista. Artikkelissa mainitaan myos, miten tarkeaa hen-
kiloston on kokea muutos tarkeaksi ja oikeansuuntaiseksi, etta he voivat aidosti sitoutua
siihen. Tutkimuksessa kavi ilmi se, miten Iahijohtajat olivat enemman huolissaan alais-
tensa jaksamisesta kuin omastaan. Aineiston perusteella selvisi myods, etta Iahijohtajat oli-
vat luottavaisempia ja tyytyvaisempia muutokseen, jos he kokivat paasseensa mukaan
paatoksentekoon ja kehittamistydhon. Tama vahvistaa nakemysta siita, etta lahijohtajien
tulisi olla mukana jo muutoksen alussa, silla nain voitaisiin varmistaa eri tasojen osaami-
sen hyodyntaminen parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimus osoitti myos, etta muutoksen
tavoitetilan ymmartaminen ei onnistunut, jos ei ollut tarpeeksi tietoa saatavilla. Muutosta
suunnitellessa tulisi henkildstolle saada kuvattua mita hyvaa muutoksesta seuraa ja tarjota

my0s erilaisia kiinnekohtia muutoksesta selviytymiseen.

Salmisen (2022, s. 21-23) mielesta muutosta tulee miettia erilaisista nakdkulmista ja sel-
vittaa tarkasti sen mukanaan tuomat hyodyt. Hataisesti ja kiireella toteutettu muutos voi ai-
kaansaada pitkaaikaista vahinkoa, puhumattakaan siihen kaytetyista resursseista. Epaon-
nistuneet muutokset organisaatiossa tuhlaavat resursseja, heikentavat asiakaspalvelua
seka henkiloston sitoutumista. Taman vuoksi muutosjohtaminen on erityisen tarkeaa, silla
sen avulla muutoksen onnistumisen todennakodisyytta voidaan parantaa merkittavasti ja
samalla vahentaa tarpeetonta kuormitusta ja hairiota paivittaiselle toiminnalle. Erityinen
huomio tulisi kiinnittaa henkiloston osallistamiseen, muutoksen suunnitteluun seka sen to-

teutukseen.

Eezy Flow:n muutosjohtaminen Suomessa 2023 tutkimusraportista kay ilmi miten huo-
nossa jamassa muutosjohtamiskyvykkyys on useimpien organisaatioiden kohdalla. Muu-
tosjohtamiskyvykkyytta ei ole tai se on koordinoimatonta. Suurimmassa osassa organisaa-
tioita ei ole mydskaan kaytossa koko organisaation laajuisia standardeja eikd muutosjohta-

mista hyodynneta laajasti erilaisissa muutoshankkeissa.
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2.1 Muutoksen aikajana ja viestinta

Pirisen (2017, s.123) mukaan muutoksen aikajanalla pystytdan edesauttamaan henkilds-
ton ymmarrysta tulevasta muutoksesta. Aikajanan avulla hahmottuu kokonaiskuva proses-
sista, joka konkretisoi muutoksen tekemiseksi ja samalla vahentaa epatietoutta tuloksien

aikaansaamisesta.

Mennyt aika NyKkyisyys Tulevaisuus

Toteutuneet Tata teemme

tehtavat ja ta-

nyt. seuraavaksi.
voitteet

Kuvio 1. Muutoksen aikajana (Pirinen, 2017, s. 123).

Pirinen (2017, s. 124-125) korostaa muutosviestinnan johdonmukaisuutta, selkeyttd seka
paaviestien tarkeytta ja viestien toistettavuutta henkildstolle mahdollisimman ymmarretta-
valla tavalla. Muutoksen alussa tulee maaritelld yhteiset pelisaannét henkilostolle siita, mi-
ten viestitaan ja miten tehdaan yhteistyota. Tukipilareina toimivat organisaation omat peli-
saannot, arvot ja eettisen viestinnan ohjeet. Avoimuus ja suoruus ovat erittain tarkeita asi-
oita viestinnassa, silla muutokseen liittyy aina paljon tunteita ja ennakkoluuloja. Henkilds-
ton kayttaytymiseen vaikuttaa positiivisesti muutosjohtajan selkea viestinta seka johdon-
mukaisuus. Viestiessa on otettava kuitenkin huomioon yksildiden erot, joku voi kapertya
kuoreensa, kun taas toinen nayttaa tunteensa avoimesti. Henkilosto voi kokea muutok-

sessa useasti myds riittamattdmyyden tunnetta, jolloin he saattavat haluta muutosjohtajan
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huomiota tai taustalla voi olla myds oman edun tavoittelu tai pelkastaan pelko tulevaisuu-

desta.

2.2 Toteutus ja kayttoonotto

Salmisen (2022, s. 107—-110) mukaan koko organisaatiota koskevan muutoksen toteutus
on taitolaji, koska siina joudutaan sovittamaan yhteen ylimaaraisten rasitusten seka nor-
maalin toiminnan resurssivaatimukset. Toteutuksessa tulee huomioida se asia, etta mita
aikaisemmin muutoksen vaikutuspiirissa olevat tahot saavat tiedon tulevasta muutoksesta
sita enemman heilla on aikaa sopeuttaa oma toimintansa seka muutoksen vaatimukset toi-
siinsa. Muutosjohtaja voi helpottaa muutoksen kayttoonottoa kaymalla syvallisia ja avoimia
keskusteluja henkilostonsa kanssa seka jakamalla henkilostolle riittdvaa informaatiota
muutoksesta. Hyva muutosjohtaja antaa aikaa muutoksen sisaistamiseen, valmentaa, tu-

kee ja auttaa henkilostoaan kasittelemaan luopumisen tuskaansa.

Yl6sen (2019, s. 55-78) tutkielmasta kay ilmi konkreettisesti muutosjohtajan erilaiset haas-
teet asioiden ja ihmisten muutosjohtamisessa. Epavarmuus erilaisista asioista koettiin
haastavana muutosjohtajien keskuudessa, esimerkkina valtiollinen valmistelu ja siita joh-
tuva paatoksenteon ennustamattomuus. Henkiloston motivointi koettiin myds yhtena haas-
teena, koska miten muutosjohtaja pystyy sitouttamaan henkilostoaan muutokseen, jos ei
itsekaan tieda mita tulevaisuudessa tulee tapahtumaan. Tutkimuksessa selvisi, etta maa-
kunnan moninaisuus ja erityispiirteet tuovat myds omat haasteensa muutosjohtajana toi-
minnassa, koska asioita tulee kasitella monesta eri nakdkulmasta. Uudistuksen sisalto ja
puitteet ovat sidottuja ylhaalta tapahtuvan paatoksenteon kautta, joka sinallaan hankaloit-
taa muutosjohtajan toimintaa. Ihmisten johtamisessa muutosjohtajilla oli selkeasti haas-
teita oikeiden ihmisten ja osaamisen rekrytoinnissa seka muutosvastarinnan kokemisessa,

mika viittaa puutteellisen muutosviestintaan.

Salmisen (2022, s.110-115) mukaan paatés muutoksesta aloittaa yleensa johdon seka
henkiléston ajatusten ja tunteiden vuoristoradan, joka tuottaa monenlaisia ajatuksia ja tun-

teita muutosta kohtaan. Naita psykologisia vaiheita ovat muun muassa muutoksen
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kaynnistyminen, uusien ajatuksien tyostaminen, muutoksen ymmartaminen, vanhoista ru-
tiineista luopuminen, muutoksen hyvaksyminen, voimaantuminen seka uudistunut ajattelu
ja toiminta. Naiden eri psykologisten vaiheiden osat voidaan jakaa vastarintavaiheeksi,
luopumisvaiheeksi seka uudistumisvaiheeksi. Muutoksen kaynnistymisvaiheessa sen si-
saltda ei ole valttamatta sisaistetty syvallisesti ja suurin osa henkilostosta ei ole mydskaan
sitoutunut muutokseen. Kun muutos etenee hyvaksymisvaiheeseen suurempi osa henki-
|6stosta, on sisaistanyt ja hyvaksynyt tulevan muutoksen. Tassa vaiheessa muutosjohtajan
kannattaa houkutella henkilostoa mukaan muutokseen ja samalla puuttua siihen, jos yksit-
tainen tiimi tai tyontekija pyrkii edelleen yllapitamaan vanhoja toimintamalleja. Voimaantu-
misvaiheessa henkilosto seisoo muutoksen takana ja hitaammatkin tyontekijat ovat jo
omaksuneet uusia toimintatapoja. Tassa vaiheessa hyvan muutosjohtajan tulee tukea,
osallistaa, antaa vastuuta ja kuunnella tyontekijoidensa erilaisia ideoita. Toteutumisvai-
heessa uudet toimintatavat muuttuvat rutiineiksi ja samalla tyontekijoiden ryhmissa kasvaa
paine uusien rutiinien noudattamiseen. Muutoksen lapiviemisessa ja etenemisessa on tar-
keaa huomioida kriittinen massa, eli riittdvaa maara tyontekijoita, jotka ovat jo sisaistaneet
muutoksen, ottaneet uudet toimintatavat kayttéon ja ovat sen myota muutoksen puolesta-

puhujia eli muutosagentteja.

2.3 Seuranta ja ankkurointi

Salmisen (2022, s. 207-212) mielesta seuranta toimii organisaatiomuutoksen oppimisen
pohjana, silla sen avulla saamme tietoa muutoksen johtamisesta seka muutostavoitteiden
saavuttamisesta. Pelkka numeerinen seuranta ei yksistaan riita, koska se ei anna tietoa
syvalliseen arviointiin. Mitd enemman seuranta tuottaa informaatiota, sen nopeammin pys-
tytdan reagoimaan poikkeamiin. Taman vuoksi esimiesten seurannan lisaksi taytyisi myos
tydntekijoiden seurata omaa suoritustaan ja kehittymistdan. Taman toiminnon avulla vah-
vistetaan omalta osaltaan henkildston itseohjautuvuutta. Kollegiaalista seurantaa tapahtuu
tiimimaisessa toiminnassa, jossa kollegat tiedostavat keskinaisen vaikutuksensa tavoittei-
den saavuttamiseen ja haastavat myds toisiaan toimimaan muutoshankkeen tavoitteiden
mukaisesti. Muutoksen etenemisen seurantaa voi tehda havainnoimalla yrityskulttuurissa

havaitut muutokset, organisaatiomuutoksen olevien tyontekijoiden kokemukset,
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muutostavoitteiden sisaistamisen seuranta, osaamisen kehittymisen seuranta, toimintata-

pojen ja tyorutiinien muutos.

Packalén (2020) luettelee artikkelissaan keinoja, joiden kautta voi pyrkia sisaistamaan
henkilostolle haluttuja toimintatapoja. Naita ovat esimerkiksi; vuorovaikutteinen ja yksi-
suuntainen viestinta, johdon ja esimiesten tukeminen, rynma- ja parikeskustelut, muutos-
agentit, koulutukset, sparraus, coachaus, sisainen markkinointi, kannustimet seka ulosop-

piminen vanhoista toimintatavoista.

Salmisen (2022, s. 217-227) mielestd muutosta voidaan seurata tarkastelemalla, miten
laajasti organisaatiossa noudatetaan uusia toimintatapoja. Seuranta voidaan toteuttaa esi-
miesten ja tiiminvetdjien kautta selvittamalla kunkin tiimin eteneminen muutoksen osalta.
Muutosjohtamisen osalta on erittain tarkeda pysahtya saanndllisin valiajoin arvioimaan
muutoksen etenemista ja sen vaikutuksia toimintaan. Muutoksen edetessa voidaan kysely-
tutkimuksen avulla selvittaa, miten henkilosto on sisaistanyt muutosasiat, tavoitteet ja
avaintermit. Valitettavan usein monessa organisaatiossa laadunseuranta johtamisen
osalta ja muutosjohtaminen ovat viela lapsen kengissa. Yhtena syyna tdhan nahdaan se,
ettd omaa johtamistyota ei haluta tuoda nakyvaksi. Laadulliset asiat, kuten organisaation
arvojen toteutuminen johtamistydssa, henkiloston kohtelu, asiakaslupausten pitaminen ja
monet muut laadulliset asiat ovat myos seuraamisen arvoisia. Miten tavoitteisiin on paasty,
on myOs omalta osaltaan tarkea tieto, silla sen avulla selvitetaan, ettei tavoitteita ole saa-

vutettu organisaation arvojen vastaisesti.

Yrjanan (2021) tutkielma osoittaa, etta mikali muutoksesta halutaan saada hyotya organi-
saatiolle, tulee se vakiinnuttaa sisalle organisaation toimintaan. Muutoksen onnistumi-
sessa erityisesti vakiinnuttaminen on kriittisin vaihe ja siksi se tulee tehda kunnolla. Mita
suurempi muutos on ja mitd enemman siind on muuttuvia osia, sita vaikeampi sita on

myds hallita ja sen vuoksi isoissa muutoksissa yleensa epaonnistutaan.

Salminen (2022, s. 227-230) toteaa myos, ettd muutoksen ankkurointi organisaation toi-
mintaan tulee suorittaa huolellisesti, ettei toiminta vahitellen palautuisi takaisin vanhoihin
rutiineihin. Seurannan jarjestdminen on eras keino saada kiinnittdmaan ihmisten huomion

tarkeisiin asioihin. Konkreettisena keinona ankkuroimiseen toimii fyysisen
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toimintaympariston muutos, eli uudessa toimintaymparistossa tulee olla riittavasti arsyk-
keita, jotka katkaisevat vanhat rutiinit. Organisoitumisen, toimintaohjeiden ja pelisaantdjen
muuttaminen tukee myds omalta osaltaan muutoksen ankkuroimista. Tietojarjestelmien
kehittaminen muutosta tukeviksi nopeuttaa uuden oppimista, koska sen mydéta edellyte-
taan uusia toimintatapoja. Muutoksen juurruttaminen organisaatioon tapahtuu myos johta-
misjarjestelman, kehityskeskusteluiden, seurannan ja palautteen annon seka itseohjautu-
vuuden muuttamisen kautta. Eras tarkeimmista asioista muutoksen ankkuroinnin osalta on
uuden toimintakulttuurin juurruttaminen organisaatioon, silla se vaikuttaa monin eri tavoin
siihen, miten ihmiset ajattelevat, puhuvat ja tekevat. Erilaisten symboleiden kaytto esim.
julisteissa, tarroissa, rintanapeissa hyodyntavat osaltaan muutoksen ankkuroimista, silla

niilld on todistetusti vahva vaikutus ihmisen ajatteluun.

Turpeisen ym. (2016, s. 93) mukaan henkiloston osallistamisella on suuri merkitys muutok-
sessa onnistumisessa. Muutoksessa onnistuminen vaatii organisaatiolta suunnitelmalli-
suutta, henkiloston osallistamista, seka johdon aktiivisuutta ja tukea. Naiden avulla muutos

pystytaan menestyksekkaasti juurruttamaan sisalle organisaatioon.

Yrjanan (2021) tutkielman pohjalta voidaan todeta, ettd ainoastaan kolmessa eri muutos-
johtamisen mallissa on huomioitu muutoksen vakiinnuttaminen sisalle organisaatioon.
Beerin (1980) kuusiportaisessa muutosjohtamisen mallissa vakiinnutetaan muutos viralli-
siksi toimintatavoiksi systeemeiksi ja rakenteiksi. Kanterin ym. (1992) muutosjohtamisen
mallissa vahvistetaan ja vakiinnutetaan muutoksia. Kotterin (1996a) muutosmallissa va-

kiinnutetaan sita vastoin uudet menettelytavat.

Salminen (2022, s. 231-232) suosittelee, etta oppimisen nakdkulmasta on syyta jarjestaa
seurantaa muutoshankkeisiin, silla virheista oppii ja vastaisuudessa muutoshankkeiden
osalta ei tee samoja virheita uudelleen. Mita laajemmin seurantaa tehdaan, sen monipuoli-
sempaa ja tasmallisempaa informaatiota saadaan tuleviin muutoshankkeiden suunnitte-
luun. Oppiminen tapahtuu parhaiten pysahtymalla tarkastelemaan muutosmatkan tapahtu-
mia sen epaonnistumisia ja onnistumisia. Dokumentointi on myos tarkeaa, koska sen
avulla ronkeammin uskalletaan lahtea seuraavaan muutosmatkaan. Organisaation muu-

toskyvysta saattaa tulevaisuudessa kehkeytya myds erittéin hyva kilpailuetu.
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2.4 Muutosjohtamisen eri malleja

Salmisen (2022, s. 65-66) mukaan muutoksen johtamiseen on olemassa erilaisia malleja,
jotka parhaimmillaan helpottavat hahmottamista, edistavat hallittavuutta seka auttavat

suunnittelemaan systemaattisemmin.

Yhtena muutosjohtamisen mallina voidaan tarkastella Hiattin (2003) kehittamaa ADKAR-
menetelmaa, joka tulee sanoista, awareness, desire, knowledge, ability ja reinforcement
(tietoisuus, halu, tieto, kyky ja vahvistaminen). ADKAR-menetelma on viisivaiheinen pro-
sessi, joka keskittyy nimenomaan ihmisen nakdkulmaan ja sen tarkoituksena on kuljettaa
henkil6ita mallin vaiheesta toiseen. Tietoisuuden (awareness) tavoitteena on saada henki-
|6st6 tietoiseksi tulevasta muutoksesta seka niiden syista. Halulla (desire) tarkoitetaan
tassa vaiheessa sita, ettd henkilosto tietdd miten muutos liittyy tyohon ja tavoitteisiin,
vaikka kokonaisuus muutoksesta saattaa olla viela epaselva. Tiedolla (knowledge) tarkoi-
tetaan sita, etta henkilosto tietaa jo syvallisemmin millaisesta muutoksesta on kyse, kuten
uudet prosessit, tyokalut ja tavoitteet, vaikka osaamista ei kuitenkaan viela tassa vai-
heessa ole. Kyvylla (ability) tarkoitetaan sita, etta henkildsté on paassyt kaytannossa tes-
taamaan muutoksia. Vahvistaminen (reinforcement) tapahtuu silloin, kun henkil6std on
huomannut uuden toimintamallin ja teknologian hyodyt ja toimivat sen mukaisesti. Teke-

mista myOs vahvistetaan, etteivat vanhat toimintatavat palaa takaisin.

Toisena muutosjohtamisen mallina voi mainita amerikkalaisen muutos- ja johtamisgurun
Kotterin (1996b) 8-vaiheinen muutosmalli. Kotterin mielesta organisaatiomuutoksissa on
ainoastaan 30 prosentin onnistumismahdollisuus, minka vuoksi organisaatiot useimmiten
epaonnistuvat muutoksissan. Kotter kehitti uuden mallin "Kotter’s 8 Step Change Mode!”,
jonka avulla organisaatiot voisivat taitavasti toteuttaen parantaa onnistumismahdollisuuksi-
aan. Kotterin muutosjohtamismallin kolmessa ensimmaisessa vaiheessa keskitytaan luo-
maan oikeanlaista ilmapiiria muutokselle, vaiheissa 4—6 linkitetdan muutosta organisaa-

tioon ja vaiheissa 7—8 keskitytaan lahinna muutoksen toteuttamiseen ja yhdistamiseen.

Ensimmaisessa vaiheessa pyritaan saattamaan henkilosto tietoiseksi muutoksen tar-
peesta ja sen kiireellisyydesta. Tama vaihe edellyttda avointa, rehellista ja vakuuttavaa
vuoropuhelua yhdessa henkildston kanssa. Henkiloston kanssa kaymissa vuoropuheluissa

tulisi pyrkia ottamaan esiin mahdolliset uhat tai mahdolliset ratkaisut.
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Toisessa vaiheessa perustetaan projektiryhma, joka koostuu erilaisista tyontekijoista ja
jotka muodostavat keskenaan luotettavan tiimin. Projektiryhman tehtavana on jalkauttaa
organisaatiomuutokset ja samalla kannustaa tyontekijoita tekemaan yhteisty6ta ja suhtau-
tumaan muutokseen rakentavasti. Taman ryhman yhtena tehtavana on olla myds aanitor-

vena muutokselle ja harjoittaa sen myaota avointa viestintaa.

Kolmannessa vaiheessa muotoillaan visio, jonka avulla jokaisen tyontekijan on helpompi
hahmottaa ja ymmartaa se, mita organisaatio haluaa saavuttaa kyseisella muutoksella.
Erityisen tarkeaa tassa vaiheessa olisi se, etta myos henkildston ideat sisallytetaan visi-
oon, talla tavoin vision hyvaksyminen tapahtuisi nopeammin. Kun visio on hyvaksytty ja

yhdistetty strategioihin henkildston on helpompi saavuttaa tavoitteensa.

Neljannessa vaiheessa luodaan tukea ja hyvaksyntaa henkiloston keskuudessa. Muutok-
sesta keskustellaan yhdessa henkildston kanssa kaikin tavoin ottamalla huomioon vaka-

vasti heidan kaikki mielipiteensa, huolensa ja ahdistuksensa.

Viidennessa vaiheessa uuden vision omaksuminen koko organisaation tasolla on erittain
tarkeaa. Kaikki mahdolliset esteet on joko muutettava tai poistettava kokonaan. Henkilds-
ton kanssa tehtyjen vuoropuhelujen kautta saattaa selvita myds kuka tyontekijoista vastus-

taa muutosta.

Kuudennessa vaiheessa luodaan lyhyen aikavalin tavoitteita, jotta henkilostolla pysyy sel-
kea kasitys siitd mita tapahtuu milloinkin. Sitd mukaa, kun tavoitteita saavutetaan, henki-
[6st6 myos motivoituu laajentamaan muutosta. Henkildston palkitsemisella on myds positii-

vinen vaikutus muutosprosessin lapikaymisessa.

Seitsemannessa vaiheessa tulisi valttyd ennenaikaiselta voiton julistukselta, vaikka no-
peita voittoja saavutettaisiin muutoksella. Organisaation on pyrittava etsimaan jatkuvasti
parannuksia, silla vasta useiden onnistumisten jalkeen voidaan todeta, ettd muutos on ol-

lut kannattavaa.

Viimeisessa vaiheessa todetaan, etta muutos on osa yrityskulttuuria vasta sen jalkeen,
kun siita on tullut osa organisaation ydinta. Henkiloston yhteistyo tulee olla saumatonta ja

arvojen ja standardien on oltava myds sopusoinnussa uuden vision kanssa. Henkildston
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on jatkettava muutoksen tukemista, jota seurataan saanndllisilla arvioinneilla seka kehitys-

keskusteluilla, jotka itsessaan vahvistavat muutosta.

Kotterin (1996b) muutosjohtamisen mallin kaksi ensimmaista vaihetta koetaan pelkastaan
vahvuutena. Useissa organisaatioissa muutosjohtajat tasta huolimatta sukeltavat muutos-
ohjelmaan miettimatta laisinkaan sita, miten henkilosto tulee reagoimaan muutokseen.
Tama johtaa vaistamatta aina henkiloston levottomuuteen ja epaluottamukseen. Kotterin
muutosmallissa nahdaan myads puutteita silta osin, ettei se useimpien teoreetikkojen mie-
lesta ole niin lineaarinen prosessi kuin Kotter antaa ymmartaa. Kotterin mallissa ei myos-
kaan oteta huomioon taloudellisia, poliittisia tai muita organisaatiossa vallitsevia voimia,

jotka saattavat vaikuttaa muutosaloitteisiin.

Myllymaki (2018, s. 63—65) esittelee kokonaisarkkitehtuurin (Enterprise Architecture, EA)
johtamisen yhtena tydkaluna, joka on kokonaisuuden eli organisaation kuvaamiseen tar-
koitettu menetelma. Tata menetelmaa pidetaan usein pelkastaan tietohallinnon ja IT-ihmis-
ten tyokaluna, mutta sita voidaan kuitenkin soveltaa organisaatiossa monin eri tavoin. Ko-
konaisarkkitehtuuri jaetaan neljaan tai viiteen tasoon, eli infrastruktuuri-, jarjestelma-, infor-
maatio-, prosessi- ja toiminta-arkkitehtuuri. Menetelman avulla voidaan 16ytaa organisaa-

tiolle havainnollinen ja johtamista palveleva tapa.

Salmisen (2022, s. 65-66) mukaan organisaatiot toimivat usein myds erilaisissa kehitys-
vaiheissa, toimintaymparistoissa, erilaisilla johtamisfilosofioilla seka erilaisissa organisaa-
tiokulttuureissa. Sen vuoksi jokaisen organisaation on itse I6ydettava oma muutos-
polkunsa, silla parhaatkaan muutosmallit eivat valttdamatta anna suoria vastauksia. Muu-
tosmallit kuitenkin helpottavat yleensa hankkeiden hahmottamista, auttavat systemaatti-
sessa suunnittelussa ja antavat tunteen muutoksen hallinnasta. Kuitenkin niissa on viela
kehittamisen tarvetta, vaikka ne eivat poista sita faktaa, etta laajan ja monitahoisen muu-
toksen onnistuminen vaatii selkeda rakennetta ja kokonaisuuden osittamista. Mallit eivat
kuitenkaan anna millekaan organisaatiolle valmiita vastauksia vaan toimii Iahinna ajattelun

jasentamisen apuvalineena.
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2.5 Muutosjohtamisen haasteet

Salminen (2022, s. 23—-25) nostaa tarkeimpana asiana muutosjohtamisen onnistumisessa
organisaation maaritellyn tavoitetilan, missa on huomioitu johdon seka henkil6ston nako-
kulmat. Salminen muistuttaa myos siita, etta tuleviin muutoshaasteisiin saa helposti henki-
[6ston tuen, jos aidosti sitoutuu muutosjohtamiseen ja sen myota levittaa ymparilleen sa-

natonta toimintaenergiaa.

Korhonen ja Bergman (2019, s. 95-98) kuvailevat muutosjohtajan tehtavina ottaa arjesta
kiinni, reagoida ja johdattaa uuteen, jolloin hanelta vaaditaan suorapuheisuutta seka kykya
puuttua halutun toimintatavan tai kulttuurin vastaisiin tekoihin. Muutosjohtajan tarkeimpina
ominaisuuksina pidetaan oppimista, taitoa nahda hyva, ihmisten arvostus, kiittaminen,

kannustaminen seka tsemppaaminen.

Arterin (2023) muutosjohtamisen pikaoppaassa luetellaan kolme erilaista syyta, miksi
muutosjohtamisessa useimmiten epaonnistutaan. Hyvin usein organisaatio ei tunnista
omaa lahtotilannettaan, eli organisaatiota, mista se muodostuu, mita palveluita ja henkilOs-
ton kyvykkyyksia heilla on tarjolla. Henkiloston nakdkulmasta katsottuna muutoksen osalta
ei kerrota tarpeeksi yksityiskohtaisesti syita siihen, miksi tyontekijan tulee muuttua. Kol-
mantena syyna mainitaan muutoksen aikataulutuksen, seurannan ja mittaamisen puuttu-

minen.

Salmisen (2022, s. 121-122) mielesta yleisimpia virheitd muutosjohtamisessa on se, etta
johtamismenetelmia kaytetaan vaarin, esimerkiksi kaytetaan direktio-oikeutta ennen kuin
selkea muutosvisio on kiteytetty henkildstolle. Toinen merkittava virhe muutosviestinnan
osalta on se, ettei perustella muutosta kunnolla henkilstélle, miksi muutos tehdaan? Muu-
tos saattaa myos epaonnistua heti alkumetreilla tapahtuvassa sahlaamisessa, jonka myota
henkildstdon muutosenergiaa purkautuu ja muutoksessa tarvittava alkurajahdys jaa puuttu-
maan kokonaan. Henkildston osaamisen hyddyntaminen taysimittaisesti muutoksessa
saattaa vaarantua, jos laaditaan lilan pikkutarkkoja ohjeita ja "mikromanageroidaan”. Tal-

lainen toiminta heikentaa henkiloston itseohjautuvuutta seka motivaatiota.

Eezy Flow:n muutosjohtaminen Suomessa 2023 tutkimusraportissa kerrotaan myos muu-

toskyllaisyydesta, jolloin organisaatiossa on monia erilaisia muutoksia samaan aikaan
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kaynnissa. Useimmiten tallaisissa tilanteissa lopputuloksena on muutosvasymys. Muutos-
kyllaisyytta pidetaankin yhtena merkittavana esteena muutoksen onnistumiselle. Tutkimus-
raportista kay ilmi myos se, etta ylin johto on optimistisempi kaytettdvan muutoskapasitee-
tin suhteen kuin keskijohto, joka nédkee muutoksesta aiheutuneen tuskan lahempaa. Muu-
toskyllaisyydesta johtuvia vaikutuksia ovat asetettujen tavoitteiden, ihmisten loppuun pala-

minen, irtisanomiset, tuottavuuden aleneminen ja negatiivinen vaikutus asiakkaisiin.

Korhonen ja Bergman (2019, s. 80—105) kuvaavat onnistuneen muutosmatkan koostuvan
organisaation hallituksen ja edustajien mukaantulosta heti alussa. Organisaation tulee
myos pitaa huolta muutoksen ydinjoukon motivaatiosta, haastaa johtoryhma uudelle ambi-
tiotasolle seka houkutella esimiehet mukaan muutokseen. Muutoksen ollessa kaynnissa

tulee arvostaa jo saavutettua asioita ja ohjata henkilostoa maaratietoisesti kohti tulevaa.

Myllymaki (2018, s. 53—61) korostaa, ettda muutos saattaa epaonnistu organisaatiossa
muutosvastarinnan vuoksi, mutta se ei silti ole olennainen syy, vaan ennemmin muutos-
johtamisen puuttuminen kokonaan tai osittain. Muutos epaonnistuu useimmiten, kun muu-
toskokonaisuutta ei ole hahmotettu kunnolla, jonka seurauksena tarkeita asioita jaa pois
tyodlistalta. Myllymaki muistuttaa myds, ettd muutoksessa tulee ottaa huomioon organisaa-

tion arvot ja kulttuuri.

Eezy Flow:n muutosjohtaminen Suomessa 2023 tutkimusraportin mukaan tyypillisimmat
puutteet muutosjohtamisessa ovat systematiikan puuttuminen, muutoskyllaisyys ja muu-
tosresurssien puute. Keskimaarin 70 % muutoksista epaonnistuu, erityisen hankalina pide-
taan varsinkin organisaatiorakenteita seka organisaatiokulttuuria koskevia muutoksia. Tut-
kimusraportin perusteella ydintoimintojen yhdistamishankkeet seka fuusiot eivat mydskaan

olleet saavuttaneet tavoitteitaan muutoksien osalta.

2.6 Muutosjohtamisen tyylit

Salminen (2022, s. 117—123) mainitsee erilaisia muutosjohtamiseen liittyvia johtamista-

poja, joiden avulla muutosjohtaja voi pyrkia asetettuun tavoitteeseen ja paamaaraan. Naita
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johtamiskeinoja ovat visiojohtaminen, epasuora johtaminen, autoritaarinen johtaminen

seka esimerkilla johtaminen.

Pirisen (2017, s. 82—83) visionaarinen johtamistyyli perustuu siihen, ettd muutosjohtaja luo
organisaatiolle houkuttelevan tulevaisuudentilan, joka vetaa puoleensa muutosenergiaa ja
sen myota ohjaa henkilostoa omatoimisesti kohti yhteista paamaaraa. Tassa tapauksessa
vision tulisi olla tarpeeksi vetava, etta henkilosto motivoituisi ja syntyisi halu pyrkia kohti
yhteista tavoitetta. Ongelmana tassa johtamistavassa on kuitenkin se, etta valttamatta
muutosjohtajan ja henkiloston tavoitteet eivat kytkeydy kiinteasti yhteen vaan syntyy enim-

makseen muutoskitkaa.

Kotterin (19964, s. 159-160) mukaan muutoskyvykas muutosjohtaja pyrkii tdhtaamaan
elinikaiseen oppimiseen seka pyrkii koko ajan kehittymaan eri osa-alueilla. Tallainen muu-
tosjohtaja ottaa riskeja ja uskaltautuu ulos omasta kuplastaan. Han hakee neuvoja ja uusia
oppeja kenelta tahansa ja missa tahansa. Han kuuntelee keskivertoihmista, silla haluaa
palautetta toiminnastaan johtuvista seurauksista. Useimmiten tallaisella muutosjohtajalla
on kunnianhimoiset paamaarat, jotka pitavat hanet vireessa ja auttavat kestamaan kaikki

vastoinkdaymiset kehittymiseen liittyen.

Salmisen (2022, s.118) mukaan epasuoraksi ja tehokkaaksi johtamistavaksi on tunnistettu
toimintaymparistoon, tydvalineisiin seka osaamiseen vaikuttava muutosjohtaminen. Tama
tarkoittaa sita, etta mita enemman hankaloitetaan henkiloston ei-toivottujen rutiinien toista-
mista ja tuetaan muutostavoitteita, sen helpommin henkildsté omaksuu uudet ajattelu- ja
toimintatavat. Esimerkiksi etatyd, koulutuksen jarjestaminen seka uuden tietojarjestelman

kayttoonotto aiheuttavat yleensa toimintatapojen muutosta.

Pirisen (2017, s. 83—84) mielesta tehokas johtamistapa muutoksessa on haastaminen ja
esimerkilla johtaminen eli roolimalli-johtamistyyli, joka tosin vaatii muutosjohtajalta oman
persoonansa likoon laittamista oman asenteen, esikuvan ja kayttaytymisen muodossa.
Muutosjohtaja voi talldin haastaa henkiléstéaan kysymalla kysymyksia; mitd? missa? mil-

loin? miten ja kuka?

Kvistin ja Kilpian (2006, s.148-149) mukaan muutosjohtajan kekselidisyys ja ongelmanrat-

kaisu nahdaan kykyna ajatella uudella tavalla. Ongelmat nahddan ennemmin haasteina ja
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mahdollisuuksina, joiden kautta pyritaan I6ytamaan erilaisia reitteja perille. Optimistit me-
nestyvat pessimisteja paremmin, koska he nakevat haasteet vaikeina tilanteina ja pyrkivat
siitd syysta onnistumaan entista paremmin. Tasta huolimatta tarvitaan myos vahan pessi-
mistisyytta, jotta asioita kykenisi tarkastelemaan realistisesti ja kriittisesti. Seikkailunhalui-
set muutosjohtajat ovat yleensa menestyjia ja ennakoijia, silla he ovat useimmiten karsi-
mattomia, eivatka sieda samanlaisia toimintatapoja seka kokevat tarvetta muutokseen.
Heidan tarkoituksenaan on 10ytaa uusia tapoja tehda asioita, luoda muutoksia ja laittaa ne
likkeelle. Kuitenkaan muutosjohtajalla ei kannata olla liian suurta seikkailunhalua, koska
silloin se voi johtaa varomattomuuteen ja liialliseen riskeeraamiseen, jolloin seuraamukset

saattavat unohtua kokonaan.

Salmisen (2022, s.119, 121-123) mukaan taas muutosjohtajan ei kuitenkaan kannata ve-
taytya, antaa epaselvia vastauksia tai valttda vuorovaikutustilanteita, koska se luo helposti
henkilostolle kuvan siita, ettei muutosjohtaja itsekaan ole sitoutunut muutokseen ja taten
tulee heikentdamaan henkiléston muutosenergiaa. Salminen korostaa, etta vastustuksesta
huolimatta muutos organisaatiossa on valttamaton silloin, kun taloudelliset tai toimintaym-
pariston muutokset pakottavat siihen. Talldin muutosjohtajan on turvauduttava direktio-oi-
keuteen eli ns. kaskemisoikeuteen, jossa muutosjohtajan ja henkiloston vuorovaikutus ta-
pahtuu ainoastaan tiedottamalla. Leimallista talle johtamistyylille on selkeat tavoitteet, tas-
malliset tyoohjeet seka esihenkilon toimesta tapahtuva valvonta, jonka myota henkilostolle
maarataan palkkioita tai sanktioita. Kaskyjen muodossa tapahtuva johtaminen ei kannusta
henkilostoa itseohjautuvuuteen, vaan se heikentaa luottamusta ja avointa keskustelua

muutosjohtajan ja henkiloston valilla.

Pirisen (2017, s. 86—87) mukaan tallainen hierarkkinen johtamistyyli aiheuttaa myos use-
asti muutosvastarintaa, koska henkilosto ei koe paasseensa vaikuttamaan muutokseen
milldan tavalla. Muutosjohtamisessa hierarkkinen tyyli voi olla suurena esteena myos luo-
valle ajattelulle seka ylipaataan oppimiselle, koska henkilosto ei uskalla tuoda ideoitaan

esille tai kokeilla uusia asioita epaonnistumisen pelossa.

Kotter (19964, s. 153—-159) korostaa muutosjohtamisen osalta myds sita, ettd muutosjohta-
jan on kehityttdva organisaation mukana. Talldin muutosjohtajalta vaaditaan alituista uu-

den oppimista, jonka myota han kykenee uudistamaan myds liiketoimintaa. Toiminnan
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kehittamista ei voi jattaa pelkastaan henkildston varaan, vaan muutosjohtajan tulee olla
kettera ja opiskeltava my0s itse johtajuutta. Muutosjohtajalla tuleekin olla jatkuva elinikai-
nen oppimisen halu seka vahva kilpailuvietti. Naiden ominaisuuksien myota tiedot ja taidot

kasvavat ja my0s johtajuus kehittyy.

Pirinen (2017, s. 89-90) esittaa kaverillisen johtamistyylin tulevan kyseeseen silloin, kun
henkilostoa johdetaan kaverillisesti. Tallainen johtaja tuntee henkilostonsa hyvin, on hel-
posti lahestyttava ja tekee yhdessa paatokset henkiloston kanssa. Tama johtamistyyli ei
kuitenkaan ole hyva muutosjohtamisessa, koska johtaja saattaa olla liiankin 1ahella henki-
|0stoaan, joka kokee muutosjohtajan olevan enemman kaveri kuin esimies ja sen vuoksi
henkilosto ei koe mitaan syyta totella. Henkilostd saattaa myos vedota tunteisiin ja sen
kautta saada liikaa valtaa paatoksenteossa tai jopa ottaa kokonaan vallan itselleen. Joh-
taja voi my0Os kokea, ettei halua menettaa kaverillista suhdetta henkilostoon ja siten olla
puuttumatta negatiivisiin ja epamiellyttaviin asioihin. Taman vuoksi kaverillisessa johtamis-
tyylissa on vaikeaa saada henkilosto noudattamaan muutoksessa yhdessa sovittuja peli-

saantoja ja toimintatapoja.

Ponteva (2010, s. 90—-110) kuvailee muutosjohtajan hyviksi ominaisuuksiksi; inhimillisyy-
den, reiluuden, myonteisyyden, innostuksen, peraanantamattomuuden, kannustavuuden ja
yllatyksellisyyden. Muutosjohtajan inhimillisyys kay ilmi ymmartavaisyytena, kunnioitta-
vana, ihmisystavallisyytena, lempeytena ja humaanina henkilostoaan kohtaan. Tyontekijat
otetaan tosissaan, annetaan heille aikaa ja kohdataan heidat aidosti yksildina. Reiluus
koetaan keinona tulla toimeen yhteisdissa ja erilaisten ihmisten kanssa. Myonteisyydella
annetaan mahdollisuus onnistumiseen ja uskoa elamaan seka itseensa. Innostus toimii
edistyksen perustana, joten se koetaan myds luonteen lujuutena seka rohkeutena. Sisuk-
kuus, sinnikkyys, paattavaisyys, lannistamattomuus ja tinkimattomyys ovat taas peraanan-
tamattomuuden piirteitd. Muutosjohtajan taytyy kuitenkin ymmartaa, ettei kaikkea voi hal-
lita, joten yllatyksille on annettava myos mahdollisuus. Ehka yllatytaan tekemaan asioita
toisin kuin aikaisemmin, tutustutaan sellaisiin asioihin, joista ei pideta tai ei ole ennen oltu

kiinnostuneita.

Pirinen (2017, s. 84—85) kuvailee valmentava johtamistyylia sellaiseksi, missa muutosjoh-

taja toimii muutoksen valmentajana, eli saa henkildston oivaltamaan itse milla tavoin he
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paasevat muutoksen tavoitteisiin ja ratkaisukeinoihin. Tassa tapauksessa muutosjohtajan
taytyy olla tavoitesuuntautunut, ratkaisukeskeinen ja valmis pitamaan avointa keskustelua
ylla henkiloston kanssa. Han myds valtuuttaa ja valmentaa henkilostoa erilaisin kysymys-
ten avulla, eika anna ongelmiin valmiita ratkaisuja vaan etsii ne yhdessa henkiloston
kanssa. Kun sitten sopivat ratkaisut Ioydetaan, henkilosto kokee ne enemman omikseen ja

taten sitoutuvat muutokseen paremmin ja alkavat toteuttamaan niita saman tien.

Niemisen ym. (2017) VTT:lle tekeman raportin mukaan muutoskyvykkyytta voidaan tukea
tietyin keinoin muutosjohtamisen avulla. Talléin muutosjohtajan tulee arvostaa monimuo-
toisuutta ja moniaanisyytta, hyvaksya tyhjakaynti, jannitteet ja yllatykset, koska se on osa
organisaation uusiutumiskykya. Muutosjohtajan tulee myods ymmartaa organisaation yhtei-

set tavoitteet ja varmistaa niiden sitouttaminen organisaation sisalla.

Pirinen (2017, s. 85-86) kertoo demokraattiseen johtamistyyliin sisaltyvan vahvasti henki-
|6ston osallistaminen. Talloin henkilostolla on valittavana erilaisia vaihtoehtoja, joiden
myota paatetaan yhdessa tavoitteet seka toimintatavat. Henkilostoa aktivoidaan mietti-
maan eri ratkaisuja ja pohtimaan eri nakokulmia. Taman avulla henkilosto kokee yhteen-
kuuluvuuden tunnetta seka yhteishenkea ryhmassa, joka suuntaa kohti yhteistd paamaa-
raa. Henkilosto sitoutuu muutokseen paremmin, koska ovat saaneet osallistua muutoksen
suunnitteluun heti alussa. Haasteena tassa johtamistyylissa on kuitenkin se, etta loydetaan

kaikkia osapuolia tyydyttava tavoitetila.

Kvist ja Kilpia (2006, 151-153) kuvaavat sopeutumiskykya aistiherkkyytena ja tietoisuu-
tena ymparilla tapahtuvista muutoksista. Sopeutumiskykya pidetaan myos joustavuutena
vaihtaa odotuksia seka helppona toipumisena vastoinkaymisista. Sopeutumiskykyinen
muutosjohtaja sopeutuu erilaisiin olosuhteisiin nopeasti ja helposti, on harvoin pettynyt ja
hanen mielessaan on useita vaihtoehtoja samaan aikaan. Sopeutumiskykyiset muutosjoh-
tajat pysyvat usein uskollisina paamaarilleen, mutta siitd huolimatta varaavat tilaa kuitenkin
uusille mahdollisuuksille. Tallaiset muutosjohtajat nousevat pystyyn ketterasta, jos kaatu-
vat ja jatkavat heti ketterasti matkaa. Liian sopeutuva johtaja taas tarvitsee vahvempaa

tahtoa, silla liiallinen sopeutuminen koetaan yleensa sitoutumisen ja sisun puutteena.
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Pirinen (2017, s. 90-91) kuvaa osallistavaksi johtamistyyliksi sitd, kun muutosjohtaja on
lasna henkiloston muutosarjessa seka valtuuttaa henkiloston ottamaan vastuun seka kayt-
taa aikansa henkiloston sitouttamiseen. Muutosjohtajan tehtavana on saada kaikki ymmar-
tamaan muutoksen tavoitteet ja samalla varmistaa, ettd henkildstd on valmis saavutta-
maan ne. Han on mukana muutoksen lapiviemisessa osallistuen aktiivisesti toteutukseen
yhdessa henkiloston kanssa ja tuoden samalla esiin muutoksen hyodyt henkiloston
omasta nakokulmasta. Tama johtamistyyli on muutosjohtajalle kaikkein aikaa vievin ja
henkilostolle taas se saattaa olla turhauttavin jatkuvien keskusteluiden vuoksi. Tasta huoli-
matta henkilosto tulee olemaan motivoituneempi, innostuneempi ja sitoutuneempi muutok-

sen jalkeen.

Myllymaen (2018, s. 80—81) mukaan karismaattinen johtamistyyli ei pelkastaan riita, jos
perusasiat eivat ole kunnossa. Esiintymistaitoinen, innostunut ja energinen johtaja pyrkii
saamaan innostusta aikaiseksi, mutta jos hanen historiastaan 10ytyy epaonnistuneita yri-
tyksia, keskeytettyja projekteja ja suuria puheita, henkiloston innostus lopahtaa ja muutos-
tahto hiipuu. Henkildston muutostahdon luomiseen tarvitaan jarjen ja sydamen voittamista

muutoksen puolelle, joten muutosjohtajan vakuuttavuus sinallaan tuo jo vaikutusvaltaa.

2.7 Muutosjohtamisen vaiheet

Salmisen (2022, s. 31) mielestd muutoksessa lahtotilanne tulee kartoittaa ensin, eli minka
vuoksi haluamme muutosta, mita haluamme muutoksella saavuttaa ja minka verran meilla

on aikaa ja rahaa sen toteuttamiseen.

Myllymaen (2018, s. 66—68) mukaan organisaatio tarvitsee eri suunnista tulevia ideoita,
keskustelua ja ajatuksia. Muutos aloitetaan usein silla, etta mietitaan ketka sopivat organi-
saation tulevaisuuteen, ovat valmiita luomaan sen ja ketka taas haittaavat tulevaisuuteen
paasya, taman prosessin seurauksena avainpaikoilla olevat ihmiset saattavat useasti vaih-
tua. Vaarana tassa voi kuitenkin olla se, etta ylin johto rakentaa itselleen hovin saman kou-
lutustaustan ja saman mielipiteen omaavista henkiloista, pahimmillaan ylemman johdon

hovi saattaa koostuu omista kavereista.
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Salmisen (2022, s. 59-65) mukaan muutossuunnitelmaa tehdessa kannattaa varautua sii-
hen, etta erilaisia yllatyksia ja kommelluksia sattuu matkan varrella, siksi se kannattaa
suunnitella riittavan huolellisesti. Aivan ensimmaiseksi tulee kuitenkin kirkastaa ajatus
muutosvisiosta, eli kaikki ne, jotka ovat tekemisissa muutoksen kanssa tulee ymmartaa vi-
sio ja sen tarkoitus. Muutosvision kiteyttaminen on eras muutosjohtamisen vaikeimmista

asioista, mutta ilman sita on vaikea saada muutosta aikaiseksi.

Korhonen ja Bergman (2014, s. 37—40) esittavat muutosjohtamisessa huomioon otettaviksi
esimerkiksi; liiketoiminnan tilanne, asiakkaat, tuotteet/palvelut, sijainti, organisaatiokult-
tuuri, alakulttuurit ja kansalliset kulttuurit, johtajuus ja esihenkildisyys, sisaiset vaikutusme-
kanismit ja erilaiset foorumit seka historia. Henkilost6a tulisi myds haastatella ja kysya mita
kipukohtia tai kehittamisideoita heilld on yrityksen toimintaan liittyen. Taten olisi hyva 10y-
taa myos keinot, miten saadaan suodattamatonta palautetta ja ideoita organisaatiosta.
Tarkeaa olisi valjastaa koko henkilostd yhteisen kehittamisen aarelle, jotta ongelmat ja rat-

kaisut Ioytyisivat.

Salmisen (2022, s. 61-63) mukaan muutosjohtaminen ei ole pelkastaan tekninen suoritus,
vaan silla on oltava selkea tavoitetila ja yhteinen paamaara. Yhdessa henkildston kanssa
suunniteltu ja sisaistetty visio luo uskoa ja innostusta, mika saa ihmiset jaksamaan muu-
toksessa ja uskomaan parempaan tulevaisuuteen. Muutosjohtamisessa tulee ottaa myos
huomioon se, ettei muutosnakokulmat painotu liikkaa johdon omiin nakokulmiin, silla tilanne
saattaa nayttaa henkildstolle silloin toisenlaiselta. Muutoksessa asiat ja ihmiset kietoutuvat
yhteen usealla eri tavalla. Muutoksen lapimenoaika tulee vaajaamatta pitenemaan, jos ra-
kennetaan ensiksi tietojarjestelma ja vasta sen jalkeen pohditaan kayttajien sitouttamista
ja koulutusta. Muutoshankkeen toteutuminen vaikeutuu myos mita enemman henkiloston
ja johdon riskinottokyky- ja halu poikkeavat. Organisaation on otettava huomioon se, suh-
taudutaanko muutokseen jatkuvana kehitysprosessina vai projektimuotoisena toimenpi-

teena, jolle on maaritelty tarkasti alku ja loppu.

Niemisen ym. (2017) VTT:lle tekeman raportin mukaan strategisen muutoskyvykkyyden
omaava organisaatio kulkee neljan eri kehitysvaiheen lapi. Ensimmainen vaihe on jatku-
van muutoksen hyvaksyminen omassa toimintaymparistéssa, silla muutoksen kieltaminen

estaa organisaatiota uudistumasta ja heikentaa sen toimintakykya. Toisessa vaiheessa
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organisaatiolla tulee olla kykya muodostaa, tutkia, ja kokeilla vaihtoehtoisia toimintatapoja,
jotka tapahtuvat sisaisten nakemysten, riskien hajauttamisen ja joustavien strategioiden
kautta. Kolmannessa vaiheessa kaytetaan resursseja seka uusiin ettd olemassa oleviin
palveluihin ja tuotteisiin esimerkiksi investoimalla uusiin innovaatioihin tai asiakkaisiin. Vii-
meisessa vaiheessa organisaation tulee kyseenalaistaa optimoinnin yrityskulttuuria ja sie-

taa ristiriitaa optimoinnin ja uusiutumisen valilla.

Salminen (2022, s. 71) korostaa, etta suunnitteluvaiheessa organisaation on ajateltava
muutosta sisadisesta, ulkoisesta seka taloudellisesta nakdkulmasta. Sisainen nakokulma
sisaltaa mission, tavoitteet, strategian, organisaatiorakenteen, henkilostoresurssit, tuoteva-
likoiman ja tuotantotekniikan. Ulkoisessa nakOkulmassa ovat asiakkaat, kilpailijat, lainsaa-
danto, yhteiskunta ja ilmiot. Taloudellisessa nakokulmassa on otettava huomioon koko-
naistuotot, kokonaiskustannukset, taloudelliset resurssit, organisaation riskinottokyky ja

hankkeen sitoma paaoma.

Kotter (19964, s. 60—63) kuvailee tehokkaaksi muutosvisioksi kuviteltavissa ja toteutetta-
vissa olevaa, haluttavaa, hyvin rajattua, joustavaa ja viestittavissa olevaa visiota. Kotter (s.
73—76) toteaa my0s, etta usein visioissa viestitaan lilan vahan tai epajohdonmukaisesti tai
sitten viestitaan paljon, mutta huonosti. Vision saaminen ymmarrettavaan muotoon useille
sadoille, tai tuhansille ihmisille on erittain haasteellinen tehtava. Visiosta tulee sen vuoksi
tehda mahdollisimman yksinkertainen ja siina kannattaa kayttaa sanallista vertauskuvaa,
silla se kertoo enemman kuin tuhat sanaa. Visiolla tulee olla myds useita foorumeja, esi-
merkiksi kokoukset, muistiot, tiedotuslehdet seka vuorovaikutus. Visio juurtuu parhaiten
tyontekijoiden mieleen, kun sita toistetaan useaan otteeseen. Eras huomioitava seikka on
siina, ettei avainhenkild voi toimia vision vastaisesti, silla se vie kokonaan uskottavuuden
viestinnasta kuten myos selvittamattomat ristiriidat. Vision viestinnassa on syyta ottaa huo-
mioon se, etta vuorovaikutteinen eli kaksisuuntainen viestinta on tehokkaampaa kuin yksi-

suuntainen viestinta.

Salmisen (2022, s. 73—77) mukaan tekniset muutoshankkeet ovat yleensa projekteja,
joissa nimetaan tilaaja, kiteytetaan paamaarat, asetetaan projekti, ositetaan hanke, maari-
tellaan henkildstoresurssit ja osaamistarpeet, maaritellaan tekniset resurssit; aikataulute-

taan, arvioidaan riskeja, suunnitellaan muutosviestinta, seurataan hanketta ja
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dokumentoidaan. Hankkeiden osalta on syyta ottaa huomioon, etta mita enemman niita on

paallekkain, sita vaikeammaksi tulee niihin keskittyminen.
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3 MUUTOSVIESTINTA

Pirisen (2017, s. 116—118) mukaan muutos tulee onnistumaan sita paremmin, mita moti-
voituneempi muutosjohtaja on muutoksesta ja miten positiivisesti han viestii henkilostolle
omalla toiminnallaan seka kayttaytymisellaan. Viestinnan ja vuorovaikutuksen kautta tulee
pyrkia uusien asioiden ymmartamiseen, kokemuksien jakamiseen seka yhteenkuuluvuu-
teen. Muutosjohtajan ei tule kuitenkaan unohtaa puhua tasta hetkesta, koska se on useim-
miten henkilostolle paljon Iaheisempi ja merkityksellisempi kuin tuleva. Muutoksen aikana
tulee paljon erilaista informaatiota, joten muutosjohtajan on pyrittdva suodattamaan infor-
maatiotulvasta tarkeimmat henkilostdoa koskevat asiat. Tietojen tulee olla juuri ne oikeat
vastaanottajan tarpeet huomioiden, eri kohderyhmille selkeammin kohdennettua seka ajal-
lisesti paremmin suunniteltua. Muutosviestinnassa tulisi kayttaa konkretiaa ja se tulee tul-
kita henkilostolle mahdollisimman ymmarrettavassa muodossa, jolloin saadaan syntymaan
yhteinen ymmarrys asioista. Muutosviestinta tulee olla siis mahdollisimman yksinkertaista
ja yksiselitteista, vaikeita termeja tai monimutkaisia lyhenteita ei kannata kayttaa. Henki-

I0st6 sitoutuu vain sellaisiin asioihin, jotka se oikeasti ymmartaa ja jolla on jokin merkitys.

Algarsin (2022, s.130) tutkielma osoittaa, kuinka tarkeda esihenkilén muutosviestinta on ja
millainen vaikutus silla on henkilostoon. Tutkimuksen perusteella suurin osa henkilostosta
oli tyytyvaisia esihenkildltd saamaansa muutosviestintaan. Suurin osa henkilostosta luotti
taysin tai jokseenkin siihen, ettd saa esimieheltdan tarpeeksi tietoa muutoksen yhteydessa
ja useasti oli kehuttu myos esihenkilon tehneen hyvaa tyota tiedottamisen seka viestinnan
osalta. Huomioitavaa oli kuitenkin se seikka, ettei esihenkilollakaan ollut valttamatta aina
uutta tietoa, mita olisi voinut jakaa henkilostolleen. Kaikesta huolimatta vuorovaikutus koet-

tiin huonoksi johdon ja henkildston valilla ja johto ylipaataan koettiin etaiseksi.

Korhonen ja Bergman (2019, s. 110-127) esittavat viestinnan eri kanavina kirjallisen, suul-
lisen, kehon kielen ja digitaalisen viestinnan. Kaikkien viestinnassa kaytettyjen kanavien,
perinteisten seka uusien tulisi edistda muutosta. Viestinnan tulee kuitenkin olla jokaisessa
kanavassa yhtenaista ja se taytyy viestia linjakkaasti sisdan ja ulos. Muutosviestintaa tulee

tehda monikanavaisesti ja sen avulla pyrkia edistamaan vuorovaikutusta.
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Pirisen (2017, s. 118—-119) mukaan ei-kielelliseen viestintdan kannattaa kiinnittda huo-
miota, ettei se ole ristiriidassa kielellisen viestinnan kanssa. Viestin vastaanottaja uskoo
ensisijaisesti aina ensimmaiseksi ei-kielellista viestintaa, sen vuoksi muutosjohtajan ei tule
viestittaa eleilldan ja ilmeillaan ristiriitaisesti puhuessaan henkildstolle. Aidosti ja asiantun-
tevasti puhuva muutosjohtaja pystyy vaikuttamaan henkilostoon niin, etta viesti tulkitaan
oikein, eika vaarinymmarryksia synny. Kuunteleminen on myos osa viestintaa ja siksi muu-
tosjohtajan on hyva pysahtya ja keskittya mita henkilostolla on sanottavaa. Kysyen ja
haastaen johtaja saa henkiloston itse oivaltamaan ja kertomaan ajatuksensa. Muutoksen
sulattamiseen on annettava myos oma aikansa, silla henkiloston tulee saada rauhassa
pohtia ja ihmetella sita, miten muutos tulee vaikuttamaan omaan tyohon. Pirinen korostaa
myo0s, ettd kokonaiskuvasta kertovaa viestintaa, jonka yleensa ylin johto antaa ei saa
myo6skaan unohtaa. Sen avulla henkildsto pystyy hahmottamaan syyt muutokselle ja mita
silla tarkoitetaan ja mihin silla pyritaan. Muutosviestinnassa on tarkeaa kertoa myos se
mitka asiat pysyvat ennallaan eivatka muutu. Henkildstd haluaa myos muutokselle selkeat
kasvot seka vastuunkantajat, joille voi asettaa kysymyksia ja sen myota nahda miten sitou-

tunut ja vakuuttunut ylin johto on muutoksen suhteen.

3.1 Strategia muutosviestinnassa

Pirisen (2017, s. 133) mukaan organisaation tulee tehda muutosviestintda koskeva suunni-
telma, jossa maaritellaan mita muutosviestinnalla tarkoitetaan ja mita viestinnalla halutaan
saada aikaan. Viestintastrategiassa suunnitellaan tavoitteet, kohderyhmat, paaviestit, vies-
tintakanavat. MyOs viestinnan mittaaminen seka arviointi ovat tarkeita, silla niiden avulla
saadaan arvokasta tietoa viestintaan liittyen. Muutosviestinnan tyokalut ja keinot ovat niita
asioita, milla muutoksen paaviestit aiotaan viestia eri kohderyhmille. Hyvin suunnitellun
viestintastrategian avulla onnistutaan viestimaan oikeat asiat oikeaan aikaan ja oikeaa

viestintakanavaa kayttaen.

Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 51-54) mukaan viestinnalla, termeilla ja sanavalinnoilla
on merkitysta strategiaviestinnassa. Organisaation arvojen tulee myds nakya kaikessa or-

ganisaation toiminnassa ja arjen valinnoissa.
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Pirinen (2017, s. 134—-135) korostaa, etta esimiehen kannattaa suunnitella muutosviestinta
ennakoivasti mieluiten yhdessa ammattilaisen kanssa. Viestinnan laadulla on enemman
merkitysta kuin maaralla. Laatua viestintaan tuovat henkilokohtaiset keskustelut, yhteiset
tiimikokoukset, selkea viestinta ja sen kohdentamista eri ryhmille. Samojen asioiden viesti-
minen moneen otteeseen voi monen esimiehen mielesta olla melko turhauttavaa, mutta
toistojen avulla viesti menee kuitenkin perille paremmin. Useimmiten syy muutosviestin-
nassa epaonnistumiseen on, se ettei viesti ole ollut vastaanottajalle tarpeellista tietoa eika

oikealla tavalla ja sopivina paloina esitettyna.

Myllymaen (2018, s. 87) mukaan tyontekija, joka joutuu muutoksen kohteeksi ilman, etta
hanelle annetaan mitaan sananvaltaa, suhtautuu oletettavasti muutokseen negatiivisesti.
Mikali tyontekija tuntee, etta voi vaikuttaa hantd koskevaan muutokseen, han siirtyy hyvin
nopeasti muutosvastarinnasta muutosta ajavien leiriin. Henkilosto tulee ottaa huomioon
muutoksessa, etta heidat saadaan sitoutettua muutokseen ja tavoitteisiin. Turhien tyopajo-
jen jarjestaminen ei ole kannattavaa, silla tyontekijat aistivat herkasti, milloin heidan mieli-

piteitdan otetaan oikeasti huomioon ja milloin taas ei.

Pirisen (2017, s. 135-138) mukaan muutoksen alussa henkilosto on yleensa shokkitilassa
ja sen vuoksi pystyy kasittelemaan hyvin vahan kriittisinta tietoa. Talloin tietoa menee pal-
jon ohi, mikali se ei ole juuri silla hetkella tarpeellista. Kun muutoksesta on kulunut jo jon-
kin aikaa, tarvitaan silloin enemman kaikille samanaikaista viestintaa, jolloin henkildsto voi
esittda omia kysymyksiaan muutokseen liittyen. Muutoksen keskivaiheilla tarvitaan taas
yksildidympaa tietoa, eli enemman tyontekijan omaa tiimia seka liiketoimintaa koskevaa
tietoa. Pirinen esittelee muutosviestinnan eri kanavia ja tyokaluja; henkilostotilaisuudet, tii-
mikokoukset, avoimet keskustelutilaisuudet, muutosvarttikeskustelut, tietoiskut, johdon pa-
neeli tai parikeskustelu, johdon tiedotteet ja katsaukset, pikatiedotteet, henkilostotiedot-
teet- ja lehdet, intranet-foorumit: kysymys- vastaustuokiot, sahkopostit, kirjeet, mobiilivies-

tit, videoviestinta Intrassa, blogit, joukkoviestimet, asiakaslehdet ja sosiaalinen media.

Algarsin (2022, s. 127-128) tutkielmasta kavi ilmi, ettd henkildsté sai tietoa muutoksesta
lahiesihenkil6ilta, osasto- ja tiimikokouksissa, Intrasta, kollegoilta ja sahkdpostitse. Vahiten
muutokseen liittyvaa tietoa oli vastaanotettu videoiden, tiedotustilaisuuksien, median ja kir-

jallisten tiedotteiden ja materiaalien kautta. Henkildsto olisi kuitenkin toivonut enemman
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kasvokkain tapahtuvia vuorovaikutustilanteita. Tutkimustulosten perusteella tyontekijat,
joilla oli selva yhteys esihenkiloon, kokivat saavansa luotettavaa tietoa ja sen myota hy-

vaksyivat asioita myods paremmin muutosprosessin aikana.

Pirisen (2017, s. 121-123) mukaan ensimmainen epaonnistuminen muutosviestinnan suh-
teen tapahtuu silloin, kun henkilésté hukutetaan informaation valtavaan maaraan. Viestinta
on suunnattu massoille, eika ole kohdistettu oikein eri kohderyhmille. Viestintaa olisi syyta
jakaa eri kanavissa, eri sisaltoisina ja eri kohderyhmille siten, etta jokainen tyontekija voi
etsia tietoa oman tarpeensa mukaisesti haluamastaan kanavasta. Intrassa oleva tietokaan
ei valttamatta ole helposti saatavilla, silla siella on yleensa paljon muutakin tietoa, joten
tama ei valttamatta tyydyta tyontekijan tiedonhalua. Muutosviestinnassa olisi ymmarrettava
se tosiasia, etta tieto on siihen asti hyddytonta ennen kuin se on ymmarretty oikein ja so-

vellettu sita kautta myds kaytantoon.

Kotter (19964, s. 76) kuvailee onnistunutta muutosviestintaa selkeaksi ja persoonalliseksi,
omin esimerkein johdetuksi, erilaisten ristiriitojen selvittamiseksi, asioiden toistoksi useissa

foorumeissa seka vuorovaikuttamiseksi.

Pirinen (2017, s. 139) toteaa myds, etteivat kysymys- ja vastausfoorumit valttamatta myds-
kaan saavuta kaikkia tyontekijoita, koska ei voi olettaa, etta jokainen tyontekija lukisi niita
aktiivisesti. Vastuuhenkilon toimesta keskustelufoorumeita tulee yllapitaa keskustelua kai-
ken aikaa, silla jos keskustelua ei ole, foorumi naivettyy ja sen kayttd paattyy. Ylemman
johdon tulisi myds aktivoitua viestimaan muutoksesta erilaisilla keskustelutilaisuuksilla, tie-
toiskuilla tai paneeleilla. Tyontekijoilla on tarve tulla kuulluksi, ottaa kantaa, vaihtaa mielipi-

teita ja kysya mielta askarruttavia asioita suoraan johdolta.

Matala (2012, s. 71) esittada tutkielmassaan osallistamista ja sitd, miten johdon tulisi kayt-
taa sitd muutoksissa yhtena viestillisena keinonaan. Osallistamisella tarkoitetaan tyonteki-
jéiden nakemyksien, mielipiteiden ja kokemuksien mukaan ottamista strategiseen tyohon
seka sen valmisteluun. Talla tavoin henkilostolla olisi mahdollisuus vaikuttaa organisaation
tulevaisuuteen, sitoutua tekemiseen tydn suunnittelun kautta seka kyseenalaistaa. Osallis-
taminen edesauttaa sita tunnetta tyontekijalle, ettd hanen ajatuksillaan on arvoa ja haneen

luotetaan.
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Pirisen (2017; s. 140) mielesta muutosviestinnan karki on yleensa esimies, jonka taytyy

johdonmukaisesti kehittaa omia viestintakykyjaan. Esimiehen on oltava lasna ja tavoitetta-
vissa aina, kun tyontekija tarvitsee jotakin lisatietoa. Esimiehen tulisi kannustaa tyontekijoi-
taan kysymaan ja keskustelemaan aktiivisesti paivittain, nain esimies saa arvokasta tietoa

siita, miten tyontekijat kokevat ylipaataan muutoksen.

Myllymaki (2018, s. 85—-86) mainitsee, etta vaikka muutosviestinta on vaikeaa ja useimmi-
ten se kuitenkin joltain osin epaonnistuu, on silla kuitenkin positiivisempi vaikutus kuin
viestittomyydella. Viestinta ei tule koskaan vastaamaan kaikkiin mahdollisiin kysymyksiin,
joita esitetaan, siksi sita kannattaa tehostaa keskustelutilaisuuksilla. Taman avulla johto
pystyy viestimaan ja vastaamaan kysymyksiin yhdella kerralla suuremmalle joukolle. Mah-
dollisuus kahdenkeskiseen keskusteluun tulee myds olla vaihtoehtona niille, jotka eivat us-

kalla suuren joukon edessa kysymyksiaan esittaa.

Pirinen (2017, s. 143—146) korostaa myos, ettei muutosviestinta ole kriisiviestintaa vaan
sen on oltava vapaampaa. Vapaammassa viestinnassa esimies ja tiimi voi nopeasti, va-
paamuotoisesti ja luovasti jarjestaa tilaisuuden, missa keskustellaan asioista ja luodaan
yhteistda ymmarrysta muutoksesta ja vahennetaan talla tavoin myos tietamattomyytta. Mi-
kali organisaatiossa ei tiedoteta tarpeeksi avoimesti ja nopeasti, tyontekijat alkavat epaile-
maan tietojen pimittamista jonkun tietyn syyn vuoksi. Hidas tiedon saanti narkastyttaa
tydntekijoita ja he kokevat, etta heidan tiedonsaantikykyaan aliarvioidaan. Organisaation
tulee reaaliaikaisesti viestia eri kanavia pitkin, niin, etta jokainen tyontekija l16ytaa sen
oman tarpeelliseksi katsovansa tiedon. Tieto tulee olla vapaata ja kaikkien saavutetta-
vissa, niin, etta jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus paasta jollain keinolla siihen tietoon

kasiksi.

Matalan (2012, s. 72) tutkielma muutosviestinnasta osoittaa, etta jaetun tiedon osalta tar-
keita elementteja ovat saatavuus, oikea maara, onnistunut kanavointi ja ajantasaisuus.
Myas silla oli merkitysta, miten tieto saadaan, tutkimuksen perusteella tieto haluttiin saada
nopeasti, omalta organisaatiolta ja mieluiten kasvotusten. Moni tyontekija oli tutkimuksen
perusteella ollut itse aktiivinen etsimaan tietoa, mutta kokivat, etta jos sisalto oli hankalasti

I0ydettavissa tai virheellista, se heratti heissa epaluottamusta.
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Pirisen (2017, s. 142—143) mielesta viestinnan tulee olla luovaa ja elamyksellista, vain silla
tavoin asiat jaavat paremmin mieleen ja uusien asioiden oppiminen innostavat tyonteki-
joita. Henkiloston aktivoiminen tapahtuu parhaiten keksimalld uusia ja luovempia keinoja
viestia. Esimerkiksi henkilostoinfotilaisuudessa, jossa harva tyontekija uskaltaa omia mieli-
piteitaan tuoda julki, voidaan organisoida mahdollisuus esittaa kysymys tai kommentointi
twiitin ja kannykan mobiiliviestin valityksella. Yhteisiin tilaisuuksiin voidaan kutsua myos si-
dosryhmien edustajia, jotta saadaan laajempaa nakemysta muutoksen vaikutuksista pal-
veluihin seka asiakassuhteisiin. Tiedotustilaisuuksissa kaydyista keskusteluista voidaan
tehda myos yhteenvetona ns. mindmap, piirtaa kuvia tai sarjakuvia, tehda kuvakollaasi tai

video.

Korhosen ja Bergmanin (2019, s.115-119) mukaan koulutukset, valmennukset ja perehdy-
tykset ovat hyvia mahdollisuuksia valittaa viesteja ja keskustella. Johtajien osallistuminen
koulutustilaisuuksiin ja yksikkopaiviin on erityisen tarkeaa, silla niiden avulla saadaan hen-
kiloston nakodkulmia ja avointa palautetta. Johdon jalkautuminen on myos suositeltavaa, eli
tyontekijoiden tyopisteilla vierailu seka tyon tekeminen yhdessa tydntekijoiden kanssa.
Henkiloston ideoita ja nakemyksia pystytaan keraamaan myads erilaisten verkkotydpajojen
ja verkkokoulutuksien kautta. Ulkoisten- ja sisaisten kyselyiden ja tutkimusten avulla pysty-

taan ohjaamaan henkiloston ajattelua strategisiin tavoitteisiin.

Myllymaen (2018, s. 74—75) mielesta tilanteessa, jossa kouluttajat tulevat organisaation
ulkopuolelta, he saattavat tuottaa tarpeellista kyseenalaistamista sisalle organisaatioon.
Mikali organisaatiossa vallitsee avoin ilmapiiri ulkopuolisen maailman tuominen sisaan, toi-
mii tehokkaammin. Johtajalle koulutuksen tuoma idea on tehokkaampi myos sen vuoksi,

etta oman tehtavansa vuoksi hanen vaikutusmahdollisuutensa ovat suuremmat.

Pirinen (2017, s. 143—145) korostaa, etta tiimiviestinnan osalta esimiehen tulee valttaa asi-
oiden suoraa informoimista, vaan kokouksissa tulee keskustella yhdessa tiimin kanssa ta-
voitteista ja mielta painavista kysymyksista. Henkilokohtaiset muutoskeskustelut ovat
myos tarkeita, silla niissa esihenkilo voi kayda yhdessa tyontekijan kanssa hanta kosketta-
via asioita lapi ja saada myos sen kautta tietoa siita missa vaiheessa tydntekija menee
muutoksessa, mitd han osaa ja mihin han mahdollisesti tarvitsee tukea. Muutoskeskustelut

vievat paljon esihenkilon aikaa, mutta ne ovat hyodyllisia siitakin syysta, etta tyontekijan
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aikaa ja energiaa vapautuu enemman itse tyon tekemiseen, kun huhut ja pelot voidaan
poistaa keskustelemalla. Tyontekija kokee my0s, etta hanesta itsestaan ja hanen tyopa-

noksestaan valitetdan seka mielipiteitaan arvostetaan.

Algarsin (2022, s. 119-120) tutkielma osoittaa, ettd muutoksen alkuvaiheessa useat tyon-
tekijat suhtautuivat muutokseen alussa hyvin, mutta muutosprosessin edetessa asenne

muuttui heidan kohdallaan kuitenkin huonommaksi ja lopulta muutokseen oltiin jopa petty-
neitd. Tahan vaikutti hyvin paljon henkilostoa itsedan koskevien asioiden seka kaytannon
asioiden puutteelliseksi jaanyt tiedottaminen. Oman paikan I6ytaminen uudessa organi-

saatiossa koettiin hankalaksi, jonka vuoksi muutos koettiin hyvin etaiseksi. Myos virheelli-
nen tiedottaminen oli osaltaan aiheuttanut henkilostossa tyytymattomyytta, silla oli vakuu-
tettu, ettei mikaan muutu siirtymisen aikana, vaikka vaikutukset olivat isoja henkilokohtai-

sella tasolla.

Pirinen (2017, s.147—148) korostaa myo0s sita, etta eri sukupolvet odottavat erilaista vies-
tintaa, joten tama myos osaltaan vaikuttaa organisaation muutosviestintaan. Esimiehen
olisi hyva kysya tyontekijoiltaan milla tavoin olisi hyva viestia ja millaista viestintda kukin
tarvitsee. On aivan eri asia viestia 1970- ja 1980-luvulla syntyneille kuin 2000-luvulla syn-
tyneille tyontekijoille. Nuorempi sukupolvi on tottunut siihen, etta maailma muuttuu nope-
asti ja heille se on kaytanndssa taysin normaalia. Talle sukupolvelle muutos sinallaan ei
ole vaikea asia, kunhan se on oikein johdettu ja avoimesti viestitty. Kaiken ikaiset tyonteki-
jat kaipaavat kuitenkin vuorovaikutteista viestintaa ja haluavat olla mukana muutoksessa.
Esimiehen tuki tulee kuitenkin suureksi siina kohtaa, kun iakkdammalle tyontekijalle tuleva
muutos voi olla ensimmainen koko pitkan tyouran aikana. Muutos on haasteellista sen
vuoksi, jos tyontekija on tehnyt vuosikausia samaa tyota ja nyt l[ahella elakeikaa joutuukin
muuttamaan omia toimintatapojaan ja saattaa olla viela pelko tydpaikan menettamisesta.
lakkdampien henkildiden kohdalla tydn tulee olla mahdollisimman selkeasti organisoitua ja
heidan tulee ymmartaa mita heiltd odotetaan. Selkeammat tydn vaatimukset ja tavoitteet
antavat paremmat mahdollisuudet konkarille selviytya omasta tyostaan muutoksen kes-

kella.
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3.2 Odotukset muutosviestinnassa

Pirinen (2017, s. 119-120) muistuttaa, ettda muutosviestintaan kohdistuu monenlaisia erilai-
sia odotuksia, mutta yleisin niista on tiedon reaaliaikaisuus. Tama tarkoittaa sita, etta hen-
kilostd odottaa, ettd muutosjohtaja kayttaa paljon aikaa viestintaan ja jakaa tietoa koko
ajan. Kaikesta huolimatta henkilosto kuitenkin kokee saavansa lilan vahan tietoa muutok-
sesta ja silloin heista tuntuu, ettei heille valttamatta kerrota kaikkea. Muutosviestintaan
asetetaan yleisestikin lilan korkeat tavoitteet, joten niiden tulisi olla paljon realistisempia.
On taysin mahdotonta saada henkilostolle tietoa valitettya sataprosenttisesti, koska kaik-
keen tietoon ei valttamatta ole kaikilla edes paasya. Muutosjohtajan tulisi kuitenkin valttaa
liikaa varovaisuutta ja epavarmuutta viestinnassaan pelkastaan sen vuoksi, ettei valtta-
matta tieda onko se salassa pidettavaa vaiko ei, useimmiten se ei ole. Muutosviestinta jaa
usein vain tiedon jakamisen tasolle, jolloin pelkka tieto ei luo ymmarrysta vaan saa merki-

tyksen vasta siina vaiheessa, kun se sovelletaan kaytantoon.

Algarsin (2022, s. 125-126) tutkielmassa kay hyvin ilmi se, mita tietoa henkilésté olisi ha-
lunnut muutosviestinnan osalta. Henkilosto ilmoitti halunneensa enemman tietoa muutok-
sen vaikutuksista omiin tydtehtaviin ja tydyhteis6on, henkildstéasioihin seka palvelutarjoa-
maan. Tiedontarve on ollut iimeinen varsinkin muutoksen vaikutuksesta kaytannon tyohon
ja niiden hoitamiseen liittyen. Henkilosto olisi halunnut kuitenkin, vahemman tietoa uudesta
organisaatiosta ja sen tavoitteista seka aikatauluista. Henkilosto koki kuitenkin saaneensa
riittavasti tietoa uusista mahdollisista kayttojarjestelmista seka organisaation tavoitteista.
Tutkimuksen perusteella voidaan siis todeta, etteivat odotukset viestinnan osalta ole toteu-

tuneet kuin osaksi.

Pirisen (2017, s. 126) mukaan muutosviestintaa tapahtuu kaksisuuntaisesti, eli viestin vas-
taanottajan tulee ottaa myds vastuu viestin perille menosta. Tama tarkoittaa sita, etta hen-
kilostolla itselladan on vastuu viestinnasta, joten ei voi jaada odottamaan tietoa tai syyttaa
sen puuttumisesta. Henkilostoa tulee rohkaista etsimaan tietoa, koska silloin he pystyvat
ennakoimaan asioita ja ovat paljon valmiimpia tulevaan muutokseen. Henkilostossa on
aina niita, jotka keraavat aktiivisesti tietoa, ovat hyvin informoituja ja tekevat ensimmaisina
asioita uudella tavalla. Naita tyontekijoita muutosjohtajan kannattaa erityisesti tukea seka

kannustaa muita ottamaan hanesta esimerkkia.
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3.3 Muutosviestinta organisaatiotasoilla

Pirisen (2017, s. 125-127) mielesta viestin siirtyessa eteenpain seuraavalle tasolle saattaa
tassa kohdassa syntya hyvin helposti "rikkinainen puhelin” -efekti ja viestin sisaltd voi
muuttua aivan toisenlaiseksi alkuperaisesta. Tahan on syyna se, etta jokainen tulkitsee
viesteja eri tavoin omista tarpeistaan ja lahtokohdistaan kasin. Viestin onnistunut siirtami-
nen eteenpain tapahtuu parhaiten silloin, kun muutosjohtaja on aidosti kiinnostunut ja moti-
voitunut muutoksesta ja hanella on voimakas tahto vieda muutosta eteenpain. Organisaa-
tiossa paras muutosviestinta tapahtuu kaikkiin suuntiin, eli viestintaa ei tule sitoa tyypilli-
seen hierarkkiseen malliin (alhaalta yl6s ja ylhaalta alas). Henkilostolle saattaa nayttaytya
ylimman johdon esittamat muutosnakdkulmat hyvinkin abstrakteina, talloin keskijohdon
tehtadvana on saada henkildston aani kuulumaan myos alhaalta yl6s. Epdonnistuminen
muutosjohtamisessa on hyvin lahella silloin, kun muutosta johdetaan liikaa omasta siilosta
ja yli rajojen tapahtuva tyoskentely puuttuu kokonaan. Tahan on useimmiten syyna se, etta
muutosta lahdetaan johtamaan kiireella ja jonkun organisaatiokaavion tai -mallin mukaan,

jolloin ei yksinkertaisesti jaa aikaa siihen, etta otettaisiin huomioon muita nakokulmia.

Korhonen ja Bergman (2019, s. 125-126) pitavat pilotointia olennaisena osana kehitta-
mista seka asioiden jalkauttamista. Pilotoinnin avulla hankitaan kokemuksia toimintamal-
lien kaytannon sovellettavuudesta, jatkojalostetaan ja varmistetaan realistiset aikataulut.
Pilotoinnissa voidaan aina palata turvallisesti takaisin lahtoruutuun, jos malli ei jostain
syysta toimikaan. Kaikkeen uuteen liittyy aina epavarmuutta, joten sen vuoksi on tarkeaa

ensiksi suunnitella pilotti ja sen jalkeen kokeilla sita.
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA TOTEUTUS

4.1 Tapaustutkimus

Ojasalon ym. (2021, s. 52-57) mukaan tapaustutkimusta kaytetdan useimmiten
liketaloustieteissa, mikali halutaan tuottaa kehittamisehdotuksia seka ideoita. Tutkimuksen
kohteena on useimmiten yritys itse tai jokin sen osa kuten; tuote, palvelu, toiminta tai
prosessi. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tutkia syvallisesti yhta tai muutamaa
kohdetta tai ilmiokokonaisuutta sen todellisessa tilanteessa ja toimintaymparistossa.
Pyrkimyksena on tuottaa syvallista seka yksityiskohtaista tietoa, jonka tuotoksena
suppeasta kohteesta saadaan selville paljon. Tutkimuksen kohde valitaan kaytannon
tarpeen seka kehittamistydlle asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Kehittamistyota ei aloi-
teta koskaan tyhjasta vaan se nojautuu aina aikaisempiin tutkimuksiin, teorioihin ja meto-
deihin. Tutkimusaiheeseen tulee perehtya, jotta saa selville mita kyseisesta aiheesta voi

kysya tai mita kehittamistehtava oikeasti pitaa sisallaan.

Aaltio-Marjosolan (2014) julkaisussa tapaustutkimuksen tavoitteena pidetaan maarittelya,
analysointia seka ratkaisua. Kehittamistyon edistyessa alkuperainen kehittamistehtava ei
kuitenkaan aina valttamatta olekaan loppujen lopuksi tarkea, vaan sita joudutaan matkan
varrella ehka kokonaan muuttamaan tai muokkaamaan joltain osin. Tapaustutkimuksen
ymmartamisessa olennaista on liittyvan kontekstin huomioon ottaminen. Vuorovaikutus ta-
pauksen seka kontekstin valilla on kahden suuntaista ja siina on kaksi erilaista tasoa;
ulompi ja sisempi. Ulompi on taloudellinen, sosiaalinen, poliittinen ymparisto, toimialaym-
paristo tai kilpailijat. Sisemmassa tasossa on taas yrityksen rakenteellinen, kulttuurinen tai
poliittinen ymparisto. Oleellista talle kaikelle on kuitenkin se, etta kohde ymmarretaan tiet-
tyna kokonaisuutena eli tapauksena. Tapaustutkimuksen tavoitteena ole 10ytaa yleistyksia
tai tyypillisia piirteita, vaan ainoastaan kuvailla ilmiota ja tehda siita uusia havaintoja. Tutki-
mustavalla pyritdan vastaamaan kysymyksiin "miten” ja "miksi. Tapaustutkimusta voi tehda
niin maarallisin kuin laadullisinkin menetelmin tai niitd yhdistelemalla. Aineistot kerataan
yleensa luonnollisissa tilanteissa havainnoimalla tai analysoimalla kirjallisia aineistoja (eri-
laiset raportit). Myds teemahaastatteluiden, avoimien haastatteluiden tai ryhmahaastatte-

luiden myo6ta voidaan kerata tietoa.
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4.2 Tutkimusaineiston keraaminen ja analysointi

Ojasalon ym. (2021, s. 105) mukaan tutkimuksen keraystapa on kvalitatiivinen silloin, kun
tarkoituksena on hankkia suppeasta kohteesta paljon tietoa seka ymmartaa ilmiota parem-
min ja kokonaisvaltaisemmin. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan todellinen
elama, joten tutkimuksen kohteeksi on valittu sellainen asia, josta halutaan lisatietoa. Laa-
dullisen tutkimuksen ominaispiirteena on useasti se, etta tutkija on hyvin lahella tutkittavia

ja saattaa osallistua myds heidan toimintaansa.

Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin eri sote-keskuksissa toimivia toimistosihteereita ja
heidan joukostaan ne sihteerit, jotka tekevat erityisesti valitystilinhoitoa. Haastateltavia oli
yhteensa 8 toimistosihteeria. Otos on varsin edustava, silla se on puolet valitystilinhoitoa
tekevista toimistosihteereista, joita on yhteensa 15 sihteeria. Tutkimushaastattelu jarjestet-
tiin erillisina yksilohaastatteluina, jotka toteutettiin Teams-sovelluksella. Yksittdinen haas-
tattelu kesti 30—60 minuuttia. Valitystilinhoitajan asiakkuuksien maarat vaihtelivat suuresti
eri kunnissa ollessa pienimmillaan 7 asiakkuutta ja suurimmillaan 69 asiakkuutta. Toimis-
tosihteereilla valitystilinhoitajan tyotehtaviin kului tydaikaa viikkoty6tunteina 7,25-36,25
tunnin valilla. Valitystilinhoidon lisaksi osa heista teki muidenkin tulosalueiden toimistosih-

teerin tyotehtavia, kuten lapsi- ja perhepalvelun, ikapalvelun seka vammaispalvelun.

Haastatteluteemat olivat; aika ennen HVA:lle siirtymista, muutoksien vaikutukset HVA:lle
siirryttaessa, muutosjohtaminen seka muutosviestinta. Haastattelu toteutettiin strukturoi-
tuna haastatteluna, eli kysymykset oli muotoiltu valmiiksi ja ne esitettiin ennalta maara-
tyssa jarjestyksessa, haastattelukysymykset 10ytyvat litteena. Haastatteluaineisto kirjoitet-
tiin auki eli litteroitiin Teams-sovelluksessa samanaikaisesti ja kKirjoitettiin viela erikseen

puhtaaksi peruslitteroinnilla eli yleiskielella.

Tampereen Yliopiston (i.a.) tietoarkiston julkaisun perusteella peruslitterointia kaytetaan
silloin, kun halutaan analysoida vain puheen asiasisaltda. Talla tarkoitetaan sita, etta puhe
litteroidaan sanatarkasti puhekieleksi, niin, etta siita jatetaan pois kaikki taytesanat, kuten

"tota”, "niinku”, toistot, kesken jaaneet tavut seka yksittaiset aannahdykset. Litteroimatta

jatetaan kuitenkin selvasti kontekstiin liittymatdn puhe.
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Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan sisallénanalyysin tavoite on luoda sanallinen ja sel-
kea kuvaus ilmiosta, jota tutkitaan. Tutkimusaineiston tarkoituksena on antaa nakyma ta-
han ilmiéon. Analyysissa tutkimusaineisto jarjestetaan selkeaan ja tiiviseen muotoon ta-
valla, jossa ei kuitenkaan kadoteta sen tarjpamaa informaatiota. Tama tarkoittaa asteit-
taista siirtymaa aineiston tarjoamista konkreettisista ilmauksista yha abstraktimpiin kasittei-
siin. Lopussa voidaan paatya tulkintaan, jossa koko tutkimusaineistoa kuvaa yksi yhteinen
kasitteellinen ilmaus. Sisallonanalyysia voi kuitenkin tehda myos tavalla, jossa pysytaan
lapi analyysiprosessin lahella sita, miten haastateltavat puhuvat, miten haastattelussa ka-
sitelty asia sanallistetaan tai miten valokuva esittaa kohdetta. Talloin analyysissa ei tavoi-
tella abstraktia kuvausta tutkitusta ilmiosta, vaan kartoitetaan lahinna niita erilaisia tapoja,

joilla jotakin asiaa kuvataan.

Sisaltdanalyysia tehdessani keskityin keradmaan eri teemoihin liittyvia vastauksia, kuten
ajanjakso ennen HVA:lle siirtymista, muutokset HVA:lle siirtymisen jalkeen, muutosjohta-
misen seka muutosviestinnan kehittdminen. Analysoinnin avulla pyrin hahmottamaan pa-
remmin haastateltavien vastauksia, jotka valtaosin olivat melko yhtenevaisia lahes jokai-
sella aihealueella. Ainoastaan yhdella haastateltavista oli hieman toisista poikkeavat vas-

taukset joillakin osa-alueilla.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Valitystilinhoitajien kokemukset muutoksesta

Suurin osa valitystilinhoitajista koki, ettd omat tyotehtavat ovat lisaantyneet HVA:lle siirty-
misen myota. Joidenkin valitystilinhoitajien tyotehtavia on siirtynyt pois muutoksen myota,
mutta siita huolimatta jaljelle jaaneet tyotehtavat tuntuvat tyollistavan aivan riittavasti. Uu-
sia tyotehtavia on syntynyt ihan kuin itsestaan eri tietojarjestelmien seka tyotehtavien uu-

delleenorganisoinnin kautta.

Osalla valitystilinhoitajia vanhat tyétehtavat ovat pysyneet uusien tyétehtavien rinnalla,
minka takia koettiin yleisesti vasymysta ja uupumusta. Eras valitystilinhoitaja oli harkinnut
vakavasti kokonaan uuden tydn hankkimista, koska koki vahvasti, ettei tule selviamaan
enaa nykyisissa tyotehtavissa. Moni valitystilinhoitajista oli myds sita mielta, etta nykyinen
tilanne toissa tuntuu sekavalta ja jopa kaoottiselta erilaisten muutoksien vuoksi, erityisesti
omia tyotehtavia koskevat muutokset koettiin enimmakseen negatiivisina. Tietynlainen
epatietoisuus ja epamaaraisyys omien tyotehtavien osalta on viela tallakin hetkelld mo-
nelle valitystilinhoitajalle arkipaivaa. Muutoksen jalkeinen aika on edelleen tietyiltd osin se-

kavaa ja aiheuttaa useimmille ylimaaraista stressia.

"Tassa olen miettinyt jo, ettd mista muualta saan tyopaikan, ettei tama voi olla
nain”. (H8)

"Tuntuu, ettei enaa jaksaisi tallaiseen rumbaan ruveta ja kun nama muutokset
tehdaan tuolla jossain kysymatta tai selvittamatta tilannetta, etta paatetaan
vaan jossain korkeammalla”. (H8)

”"On kylla todella sekavaa ja tuntuu, etta se sekavuus ei ole oikein vielakaan ohi.
Joka paiva tulee semmoista, etta ai tata. Tamakin asia on viela nain kateissa,
ettei oikein kukaan tieda mitaan ja sitten kun ei tieda edes kenelta kysya”. (H5)

Useampi valitystilinhoitaja erityisesti maakunnassa kaipaisi enemman toimipaikkakohtaista
esimiesta, joka vastaisi kaikesta ja jolta saisi tukea ja vastauksia omiin tydtehtaviinsa liit-

tyen.
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Tyotehtavien uudelleenjarjestelyjen osalta osa valitystilinhoitajista pelkaakin, ettei tule
valttamatta selviamaan enaa tulevissa tyotehtavissaan. Osa valitystilinhoitajista olisi toi-
vonut valmiimpia muutossuunnitelmia ja tietoa siita, mita tydtehtavia kukin tulee teke-
maan uudelleenorganisoinnin jalkeen. Tata tietoa ei ole vielakaan saatu jalkautettua
tata tutkimusta tehdessani. Osa valitystilinhoitajista kokee, ettd ennen asiat olivat pa-
remmin ja pienemmassa organisaatiossa oli helpompi toimia kuin nykyisessa, mika on

paljon isompi ja huonommin hallittavissa.

"Sehan on ollut suuri kysymysmerkki kaiken kaikkiaan, ettda mitéd ne omat tyo-
tehtavat tulee olemaan? Kuinka paljon ne muuttuvat, kuka on esimies esimer-
kiksi ja niin poispain, ettd kaikki on ollut hyvinkin niin kun epaselvaa ja hyvin,
pitkaan”. (H2)

"Nyt kun on iso organisaatio ja kaikki asiat taytyy uudelleen linjata ja ennen kuin
ne on kaikki linjattu ja saatu yhtenevaiset kaytannot, niin onhan se aika haasta-
vaa, etta valilla tuntuu, ettd ennen oli helpompi, kun oli se pienempi organisaa-
tio.” (H4)

Valitystilinhoitajille muutos on ollut melkoinen, silla yllattdvan moni asia on muuttunut tyo-
tehtavien osalta. Lahiesihenkildiden vaihtuminen, uudet tietojarjestelmat seka uudet toi-

mintatavat ovat tuoneet omat haasteensa valitystilinhoitajien tyotehtavien hoitamiseen.

"Kaikilla on paljon t0ita, eika kukaan pysty ottamaan niita ja ne pitaa ensin niin
kun kartoittaa tarkkaan ja sitten ne vasta voidaan ehka jollakin aikataululla siir-
taa. Ja kuitenkin sitten ne uudet jarjestelmien kayttoonotot on sitten tyollistanyt
jo ja samalla vaatinut aikaa perehtymiseen”. (H2)

Kaikesta huolimatta yleinen suhtautuminen tulevaisuuteen oli kuitenkin valoisa ja lahes
kaikilla valitystilinhoitajilla oli toiveena, etta asiat sujuisivat vastaisuudessa paremmin. Hy-
vana asiana koettiin kuitenkin mahdollisuus yhteistyon tiivistymiseen yhdessa muiden
maakuntien kanssa seka tyotehtavien keskittamiseen eri toimipisteisiin. Keskittamista ei
kuitenkaan ole viela saatu kaynnistettya, silla valitystilinhoitajien tyotehtavien uudelleenor-
ganisointi on vield kesken. Osa valitystilinhoitajista kuitenkin toivoo, etta lomien ja sairaslo-

mien tuuraajat jarjestyisivat helpommin tulevaisuudessa.



45 (62)

5.2 Muutoksessa havaitut haasteet

Valitystilinhoitajista kukaan ei ollut kokenut tarvetta muutokselle omassa tydssaan, joten
sen vuoksi sopeutuminen on ollut melko haasteellista. Kaikki valitystilinhoitajat olivat tyyty-
vaisia omiin tyotehtaviinsa ennen HVA:lle siirtymista. Osa piti entista aikaa rauhallisem-
pana, selkeampana ja paremmin hallittavana. Aikaisempaa organisaatiostruktuuria pidet-
tiin myos parempana kokonaisuutena, silla se oli huomattavasti pienempi verrattaessa ny-
kyiseen huomattavasti isompaan organisaatioon. Valitystilinhoitajien keskuudessa koe-
taan, etta tietoa muutoksesta on saatu ihan riittdvasti, vaikkakin se on ollut enimmakseen
hyvin yleista eika valttamatta ole varsinaisesti koskenut omia tyétehtavia. Osalle valitysti-
linhoitajia johtoportaan esittelyt ja tiedonannot ovat olleet jopa turhauttavia, silla useim-
missa henkilostoinfoissa keskityttin enemman terveydenhuoltoa koskeviin asioihin kuin

itse sosiaalipalveluihin.

"Tulevaisuudessa toivon, etta myos toimistosihteereita otettaisiin enemman
huomioon. Me jaamme nyt naiden sosiaalityontekijoiden ja sosiaaliohjaajien jal-
koihin”. (H8)

"Naita asioita olisi voinut kerata, eli tietoa siitd mita ihmiset ajattelevat tasta
muutoksesta. Jos on joku Teams-kokous, niin ihmiset heittelevat siella kysy-
myksia yleisella tasolla ja yrittavat joka paikkaan ympata omia kysymyksiaan,
joihin ei kukaan kuitenkaan vastaa mitaan. Intrassa on esitetty kysymyksia ja
vastauksia osio, joka ei ole muuttunut mitenkaan, samat asiat ovat siella edel-
leen kuin vuodenvaihteessakin. Usein kysyttyja kysymyksia ei ainakaan kukaan
paivita”. (H1)

Osa valitystilinhoitajista koki, ettei ole saanut vastauksia esitettyihin kysymyksiin, vaan
vastaukset ovat olleet ymparipyoreita tai niihin ei yksinkertaisesti ole osattu vain vas-
tata. Esihenkildiden tuki on myos puuttunut hyvin monelta valitystilinhoitajalta, ja tunne
yksinjaamisesta on ollut vaistdamaton. Yksinjaamisen tunnetta on myos osaltaan vahvis-
tanut se, ettd osalla valitystilinhoitajia on Iahin esihenkil vaihtunut kokonaan muutos-
prosessin aikana. Jotkut valitystilinhoitajista kokivat tulevan muutoksen pelottavana, kun
eivat tienneet mita tulee tapahtumaan milloinkin, kuitenkin useamman toiveena oli, etta

asiat selkiytyisivat aikaa myoden.

"Esimieheni oli maaliskuuhun asti paallikkona ja sitten han siirtyi jo seuraaviin
tehtaviin, kun ei halunnut Hyvinvointialueelle siirtya, niin han siirtyi taalla meidan



46 (62)

organisaatiomme sisalla toisiin tehtaviin ja sitten tuli uusi esimies ja han oli ihan
eri paikassa ja uutena, joten esimiehen tukea ei ole kylla ollut laisinkaan”. (H2)

"Viela en osaa sanoa onko mitdaan hyvaa, kun tasta vaan nyt paasisi selville
vesille omien tdidensa kanssa, niin varmaan vasta alkaa selviamaan, etta mita
tama kaiken kaikkiaan tarkoittaa. Mutta minulla on ainakin semmoinen tunne,
etta tama varmaan vie koko vuoden ennen kuin kaikki asiat ovat selkeita”. (H4)

HVA:lle siirtymisesta johtuvien muutoksien myota, suurin osa haastateltavista on joutunut
tekemaan ylitoita. Kasin tehtavat tietojen siirrot eri tietojarjestelmien valilla on jouduttu pal-
jolti tekemaan kasin, mika on kaytannossa ollut hidasta ja hankalaa. Tama on aiheuttanut
valitystilinhoitajille normaalien tydtehtavien lisaksi paljon lisatoita. Lahes kaikki valitystilin-
hoitajat kokivat, etteivat esimiehet ole lainkaan ymmartaneet muutoksesta johtuvaa koko-

naistyon maaraa.

"Kylla minulle tahtoo ylit6ita tulla koko ajan. Olen sitakin miettinyt, etta tallakin
hetkella minulla on 30 tuntia kellokortilla.” (H7)

"Tama on ollut tydlas ajanjakso kaiken kaikkiaan, ettéd kun on ne vanhat tyoteh-
tavat viela olleet ihan taysin. Myods uudet ohjelmat ja niihin siirtyminen on ollut
erittain tyolasta ja haastavaa.” (H2)

"Vaikka asiakkaalle ei valttamatta nay muutokset niin isoina tai vaikeina asioina
sen osalta, etta kuka tekee ja mita tekee, mutta henkilokunnalle ohjelmat olisi
pitanyt ajaa jo aikaisemmin sisaan”. (H5)

Tilannetta on entisestaan pahentanut viela se, etta asiakastietojen siirrot jarjestelmasta toi-
seen olisi voinut toteuttaa myds automaattisesti, mutta tastd mahdollisuudesta on kuitenkin
luovuttu suurien lisdkustannusten vuoksi. Eras asia, joka ihmetytti valitystilinhoitajia, ol
asiakkaiden rahaliikenteen siirto uuden toimintatavan mukaiseksi, jolloin siirryttiin hoita-
maan asiakkaiden maksuliikennetta suoraan pankin kautta. Pankkikilpailutuksen vuoksi,
valinta uudesta pankista saatiin lopulta tehtya vasta joulukuun 2022 puolessa valissa ja
asiakkaiden rahaliikenne oli siirrettava uuteen pankkiin 1.1.2023 mennessa. Tama kahden
viikon aikana tapahtunut muutostyo aiheutti ylitdita monelle valitystilinhoitajalle, silla siirto

uuteen jarjestelmaan aiheutti lisatoita.
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Asiakkaan rahaliikenteen siirto suoraan pankin kautta toimivaksi on aiheuttanut useille
valitystilinhoitajille myos enemman vastuunkantoa asiakkaan paivittaisesta rahatilan-
teesta. Erityisesti maakunnissa tyoskentelevat valitystilinhoitajat kokivat sen haasteelli-
sena, silla aikaisemmin raha-asioiden osalta tukena on ollut monesti myds sosiaalityote-
kija tai sosiaaliohjaaja. Vastaanotettu tieto muutoksesta ei sinallaan osannut loppujen
lopuksi valmentaa ketaan siihen, mita muutos oikeasti tarkoitti omien tyotehtavien seka

uusien esimiesten suhteen.

"Valitystilin hoitamisessa meilla on taalla ollut vahan semmoinen kulttuuri, etta
tosiaan valitystilinhoitaja on ollut vain se, joka on toteuttanut valitystilin suunni-
telmaa. Eli sosiaalityontekijat ovat olleet siina tavallaan koko ajan mukana ja
kantanut vastuuta, etta kaikki hoituu tavalla tai toisella. Nyt tuntuu olevan niin,
etta sysataan enemman sita vastuuta valitystilinhoitajalle ja sosiaalityontekija ei
valttamatta edes tieda asiakkaan paivittaista tilannetta”. (H4)

Useat valitystilinhoitajat kokivat jaaneensa kokonaan muutoksen ulkopuolelle, silla heidan
mielipiteitaan muutokseen liittyen ei kuunneltu oikeastaan missaan muutoksen vaiheessa.
Tiedonannot ja infot muutoksesta koettiin lahinna informatiivisina tilaisuuksina, eivatka ne

vastanneet tyontekijoiden esittamiin kysymyksiin.

"Kyllahan tietoa tuli paljon joka tuutista, mutta se oli vahan hajanaista, etta ainut
mika on ollut henkilékunnalle, niin Intran sivut”. (H8)

"Mutta siltikin, pitaisi olla enemman esimiesten henkilokohtaista tapaamista tai
ryhmatapaamisia. Sita, etta kaytaisiin asioita kaytannossa lapi ja saisi muutos-
ehdotukset ynna muut laitettua eteenpain”. (H8)

Jotkut valitystilinhoitajat kertoivat antaneensa omia ideoitaan ja kehitysideoitaan esihenki-
IGilleen eteenpain vietavaksi, mutta kokivat kuitenkin, ettei asioita kasitelty enaa millaan ta-
valla sen jalkeen. Usean uuden tietojarjestelman samanaikainen omaksuminen on ollut
monelle valitystilinhoitajalle myds todella hankalaa seka haastavaa. Ylimaaraista aikaa tie-
tojarjestelmien omaksumiseen ei monella ole yksinkertaisesti 10ytynyt aikaa normaalin tyo-

paivan aikana, vaan oppiminen on tapahtunut enimmakseen omalla vapaa-ajalla.

"Kylla on joutunut venymaan, silla tavalla, ettd on pakosti joutunut, etta jotenkin
tilanne on pysynyt hallinnassa niin tekemaan iltaisin ja viikonloppuisin ja pitkaa
paivaa toimistolla”. (H2)
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Lahes kaikki valitystilinhoitajat toimivat jonkun tietojarjestelman paakayttajan roolissa, joka
koettiin myos melko tyollistavana, koska siina tehtavassa uusien asioiden opettelu on en-
tista intensiivisempaa. Osa valitystilinhoitajista on joutunut selvittdmaan uusiin tyotehtaviin
liittyvia taustatietoja ja toimintatapoja, jotka olisi pitanyt kuulua esimiehelle. Ainoastaan
kaksi valitystilinhoitajaa on saanut osallistua yhdessa esimiesten kanssa paatoksentekoon

koskien omia tyotehtaviaan.

Osalla valitystilinhoitajia oli allekirjoitusoikeus asiakkaiden sopimuspapereihin, jolloin asiat
saatiin nopeasti liikkeelle ja laskutukseen. HVA:lle siirryttaessa allekirjoitusoikeus on kui-

tenkin poistettu, joka on hankaloittanut entisestaan sopimuksien kasittelya.

"Koska minulla on ollut virka, niin eihan sita ole kaikkia saantoja lukenut, mika
hallintosaanto se oli nimeltaan, ettad kuka ne paatokset saa tehda, kun en ollut
perehtynyt semmoisiin yhtaan. Niin oletin, etta me paatamme yha edelleen ja
saadaan allekirjoittaa paatokset. Kylla se tuli aivan yllatyksena, etta sina et enaa
kirjoitakaan mihinkaan.” (H4)

Toiminta on aiheuttanut muutamalle valitystilinhoitajalle paljon ihnmettelya, koska sopimuk-
sien kasittelyyn on tullut viivetta. Asiakkaiden sopimuslomakkeet lahetetaan kokonaan toi-
seen kuntaan postitse allekirjoitettavaksi. Kun toisen kunnan sosiaalityontekija tai sosiaa-
liohjaaja on allekirjoittanut sopimukset, ne lahetetaan takaisin alkuperaiseen toimistoon
postitse. Tahan kuluu aikaa ja asiakkaiden asiat venyvat turhaan sopimuspapereiden kier-
ratyksen vuoksi. Asiakasta ei voida myoskaan laskuttaa ennen kuin sopimuspaperit on al-

lekirjoitettu ja ne ovat saapuneet takaisin alkuperaiseen toimistoon.

Haastatteluiden perusteella kavi selkeasti ilmi tiedonkulun seka viestinnan puutteet organi-
saation eri tasoilla. Tieto ei valttamatta kulkenut organisaation sisalla tasolta toiselle tar-
peeksi nopeasti ja eritoten niille tahoille, jotka kyseisen tiedon olisivat ehdottomasti juuri
siina tilanteessa tarvinneet. Muutosviestinnassa on kaynyt useimmiten myaos niin, etta tieto
on kadonnut jonnekin matkalle tai sitten tarvittava tieto on saapunut liian myohaan. Tallai-
sella toiminnalla on ollut omat seurauksensa esimerkiksi silloin, jos jokin muutosty olisi
pitanyt olla tehtyna tiettyyn paivamaaraan mennessa ja myohaisen tiedottamisen vuoksi,
itse tyon valmiiksi saattamiseen on lopulta jaanyt aikaa ainoastaan muutaman paivan ver-
ran.
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Osa valitystilinhoitajista moitti kaytannon asioiden hoitoa ja sita, ettd ruohonjuuren perus-
asiat ja tyoarkea helpottavat asiat oli kokonaan unohdettu hoitaa. Parantamisen varaa olisi
ollut seuraavien asioiden osalta; tydaikaleimauksiin tarkoitetut latkat, viralliset leimasinko-
neet seka kirjekuoret uusilla logoilla. Esimerkiksi tydaikaleimauksia jouduttiin kirjaamaan
erikseen Excel-taulukkoon monen kuukauden ajan ennen kuin tydaikaleimauksiin tarkoite-

tut uudet latkat saapuivat toimistoille.

Muutosjohtamisen kehittdmisen osalta nousi esille se, ettéd ylemman tahon olisi hyva kiin-
nittdd enemman huomiota henkildokunnan jaksamiseen ja siihen, ettei henkilostoa jatettaisi
yksin kaikkien ongelmien kanssa, vaan heista pidettaisiin huolta. Sopeutuminen muutok-
seen on vaatinut monelta valitystilinhoitajalta paljon ja osa kokeekin, ettei ole vielakaan
kunnolla sopeutunut muutokseen. Lahes kaikki valitystilinhoitajat kokivat, ettd muutos teh-
tiin liilan kilvaassa tahdissa. Jaksaminen on ollut pitkan ajan koetuksella ja sen vuoksi se

on omalta osaltaan vaatinut veronsa usean valitystilinhoitajan kohdalla.

"Henkilokunnan jaksaminen ehka nyt tulee ensimmaisena mieleen. Ettei tun-
tuisi silta, etta olisi yksin naiden probleemien kanssa”. (H4)

"Huonosti olen sopeutunut muutokseen, etta henkilokohtaisesti tama on ollut
vahan liikkaa. Ja mitd nyt on tydkavereita kuunnellut, niin kylla se on vahan sa-
manlaista muillakin”. (H8)

5.3 Muutosviestinnan ja muutosjohtamisen kehittaminen

Haastatteluissa kavi ilmi, etta jos valitystilinhoitajia olisi tiedotettu tarpeeksi ajoissa tai edes
kerrottu, ettei ole mitaan uutta tietoa, yksistaan se tieto olisi jo monesti auttanut ymmarta-
maan muutostilannetta paremmin. Tiedon jakamisen puute, epatietoisuus ja ylipaataan
viestintaan liittyvat ongelmat aiheuttivat useassa valitystilinhoitajassa jonkinasteista muu-
tosvastarintaa. Muutosvastarinta syntyy yleensa silloin, kun tyontekija ei tieda missa men-

naan, mita tehdaan, miten tehdaan ja kuka tekee.

Muutoksessa on kaytetty enemman johtamistyylia, mika tapahtuu ylhaalta alas. Suurin osa

valitystilinhoitajista oli sita mielta, ettd muutos on suunniteltu hyvin erityisesti ylemman ja
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keskijohdon nakokulmasta. Valitystilinhoitajien mielesta muutos olisi pitanyt lahtea ennem-
min alhaalta ylospain tyotehtavien kartoittamisesta aina ylimpaan johtoon asti. Tyot olisivat
jakaantuneet talla tavoin loogisemmin, kun aivan ensimmaiseksi olisi kartoitettu tyotehta-

vat ja keskustelemalla selvitetty kunkin tyontekijan osaamiset ja vahvuudet.

"Tietysti ne ovat isot kuviot siella ylapaassa. Nekin ovat toki tarkeita, mutta ei
olisi mielestani paljon vaadittu, etta olisi lahdetty haravoimaan ruohonjuurita-
solta ja tyontekijatasolta”. (H5)

Olisi my0@s toivottu ylimman johdon kenttatyon kokemusta tai edes asiakastyon, ettd ym-
marrys tilanteesta ja erilaisista tyotehtavista olisi ollut parempi, kdytannén osaamista kai-
vattiin myos enemman. Esihenkilot ja johtajat olisi pitanyt valita jo vuotta aikaisemmin, etta
olisivat ehtineet kokoamaan joukkonsa ihan toisella tavalla. Pidettiin myos osaltaan van-
hanaikaisena uutta organisaatiota, jossa lahiesihenkildlla ei ole valtuuksia toimia, vaan

vastaukset esitettyihin kysymyksiin saadaan vasta usean esihenkiloportaan kautta.

"Tavallaan sekin, etta esimiehet ja johtajat valittiin niin myohaisessa vaiheessa,
etta jos niitakin olisi aloitettu valitsemaan esimerkiksi vuotta aikaisemmin. Oli-
siko se ollut kaytanndssa mahdollista, mutta jotenkin ajattelisi, etta jos ne olisi
ollut aikaisemmin jo olemassa, niin ehka ne olisivat ehtineet kokoamaan jouk-
konsa vahan toisella lailla.” (H4)

"Niin moni asia on mennyt semmoiseen vanhaan kantaan, ettei lahiesimiehella
ole enda natsoja oikein mihinkdan. Monta porrasta pitaa lapikdyda ennen kuin
tulee joku vastaus”. (H5)
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6 POHDINTA

Muutosjohtamisen tarkeyden huomaa oikeastaan vasta silloin, kun asiat eivat ole sujuneet
niin jouhevasti kuin ne oli alun perin suunniteltu. Salmisen (2022, s. 21-23) mielesta muu-
tosjohtamiseen kannattaa jokaisen organisaation panostaa, koska johtamalla oikein muu-
toksessa, saastaa resursseja ja sitouttaa samalla koko henkiloston mukaan muutokseen.
HVA:lle siirtyminen on ollut valtava kokonaisuus ja siihen on liittynyt paljon erilaista paatok-
sentekoa ja muutoksia. Selvaa on kuitenkin se, ettd muutos sinallaan on toteutettu aivan
liian nopealla aikataululla. Salminen korostaa myés, ettd muutoksen onnistumiseen tarvi-
taan erityisesti muutosjohtamista, silla sen avulla pyritaan sitouttamaan henkilokuntaa
muutokseen seka suunnitellaan ja toteutetaan muutokset onnistuneesti. Myllymaki (2018,
s. 53-61) kirjoittaa myds muutosjohtamisen tarkeydesta ja siita, ettd se on yleisin syy muu-

toksien epaonnistumiseen.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettei muutoksen visiota ole onnistuttu viestimaan
henkilostolle tarpeeksi hyvin ja silla tavalla, etta valitystilinhoitajat tietaisivat mihin ollaan
menossa ja milla keinoin. Pirinen (2017, s. 82—83) esittelee kirjassaan visionaarisen johta-
mistyylin, jolla pyritdan saamaan henkilostd motivoituneeksi muutoksesta ja kulkemaan yh-
dessa yhteista paamaaraa kohti. Kotter (1996a, s. 73—76) puolestaan varoittaa vision vies-

tinnan osalta, ettei se saisi olla liiallista ja huonoa tai vahaista ja epajohdonmukaista.

Tutkimustuloksien perusteella valitystilinhoitajien tydtehtaviin ja osaamiseen liittyvia kes-
kusteluita ei ole toteutettu kaytanndossa laisinkaan. Miten henkildsto voi ylipaataan sitoutua
muutokseen, jos ei tieda mihin on sitoutumassa? Henkildsto olisi otettava heti muutoksen
alkumetreilld mukaan suunnitteluun, koska vain silla keinolla saadaan myos henkil6sto in-
nostumaan muutoksesta. Muutoksissa henkilosto haluaa tietda mika muuttuu ja heidan
turvallisuuden tunnettaan saadaan kasvatettua ainoastaan kertomalla, miten muutos tulee
vaikuttamaan kaytantéon ja tydntekijan omaan tydarkeen. Arterin (2023) muutosjohtami-
sen pikaoppaassa kerrotaankin muutosjohtamisen epaonnistumisen johtuvan siitakin

syysta, ettei organisaatio valttamatta tieda omaa lahtétilannettaan.

Matala (2012, s. 71) esittaa tutkielmassaan miten tarkeata on osallistaa henkildstd yhtei-

sen paamaaran saavuttamiseksi. Vuorovaikutus henkiloston ja johdon valilla on
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oikeastaan valttamatonta, etta saadaan onnistunut muutos aikaiseksi ja jalkautettua orga-
nisaatioon uudet ajatukset seka toimintatavat. Tutkimustuloksien perusteella nakyy selkea
puute muutosjohtamisessa ja erityisesti vuorovaikutuksen osalta. Yhteydenpito esihenkilGi-
den ja valitystilinhoitajien valilla on ollut melko ylimalkaista ja lahes onnetonta. Valitystilin-
hoitajat ovat kokeneet jaaneensa yksin omien ongelmiensa kanssa ja yrittaneet selvita
omasta tyoarjestaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tukea tyon tekemiseen ei ole ollut
saatavilla, silla lahimmat esihenkilotkaan eivat ole valttamatta asioista tienneet sen enem-
paa. Organisaatiotasolla on jouduttu menemaan monen esihenkiloportaan taakse kysy-
maan asioita ennen kuin on saatu vastaus johonkin sellaiseen asiaan, joka olisi oikeastaan
pitanyt olla tiedossa jo paljon ennen muutosta. Avoimuus ja lapinakyvyys asioihin on puut-
tunut taltd osin kokonaan. Muutoksesta on kulunut jo monta kuukautta ja tastad huolimatta
valitystilinhoitajien tyotehtavien selkeat maarittelyt ovat viela kesken. Valitystilinhoitajien
uudelleenorganisointi laahaa perassa, silla heidan tyotehtaviansa kartoitetaan vasta nyt,

kolmen kuukauden paasta itse muutoksesta.

Pirisen (2017, s. 135-138) kertoo samanaikaisesta muutosviestinnasta ja siita miten tar-
keaa on, etta on valittu oikeat viestintakanavat, joiden kautta tieto saavuttaa oikeat henki-
I6t. Tutkimustulosten perusteella muutosviestinnassa on osaltaan onnistuttu mutta myos
epaonnistuttu. Liian paljon tietoa on jaettu lyhyen ajan sisalla ja sita ei ole millaan tavalla
jaoteltu tai suodatettu, eli tiedotustilaisuuksissa on kerrottu hyvin yleisia asioita ja tiedotettu
my0s asioista, mitka eivat valttamatta ole edes koskeneet omaa yksikkoa. Viestintaka-
navien valinnoissa on mielestani kaikesta huolimatta onnistuttu hyvin, silla organisaatio on
kayttanyt juuri sellaisia viestintakanavia, joiden avulla tieto on ollut helposti jaettavissa kai-
kille ja saatavilla myds myohempaa kayttoa ajatellen, esimerkiksi Teams ja Intra. Viestin-
nan osalta tulisi kuitenkin hyodyntaa enemman yhteisia palavereita ja esihenkilon toimesta

tapahtuvaa tiedottamista kasvotusten ja sahkdpostitse.

Korhonen ja Bergman (2019, s. 110-127) kertovat muutosviestinnassa ja erilaisista jakelu-
kanavista, jolloin tietoa tulee jakaa yhtenaisesti ja monikanavaisesti. Myés Matalan (2012,
s. 72) tutkielmassa kay ilmi, miten tarkeata ovat muutosviestinnan oikea maara seka ajan-
tasaisuus. Tutkimukseni perusteella tiedon jakaminen on ollut HVA:lla aika huonoa, silla
valitystilinhoitajat ovat itse joutuneet selvittamaan paljon sellaisia asioita, joiden olisi tullut
olla selvilla jo vuodenvaihteessa. Tiedonkulku on ollut myos todella hidasta, epamaaraista
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ja tulkinnanvaraista. Korhosen ja Bergmanin (2019, s. 110-127) mukaan olisi kuitenkin
muistettava, ettei muutosviestinta ole pelkastaan yhdensuuntaista vaan sen tulisi olla kah-
densuuntaista vuorovaikutusta ja osallistamista. Kaksisuuntaisuus tarkoittaa myos sita,
etta tyontekijalla on osavastuu viestinnasta, mika kaytannossa tarkoittaa tiedon etsimista

ja pyrkimysta sen aitoon ymmartamiseen.

Pirinen (2017, s. 90-91) kertoo osallistavasta johtamistyylista, jossa muutosjohtaja pyrkii
keskustelemaan yhdessa henkildston kanssa luotsaten samalla heita sitoutumaan muutok-
seen. Tutkimustuloksista kavi kuitenkin ilmi, ettd vuorovaikutukselle on suuri tarve esihen-
kildiden ja valitystilinhoitajien valilla. Ainoastaan aidosti avoin, lapinakyva, salliva ja kan-
nustava tyokulttuuri antaa mahdollisuuden siihen, etta vuorovaikutus oikeasti toimii organi-
saation sisalla. Kokonaisvaltaiseen organisaation kehittymiseen ja kasvamiseen tarvitaan

kaikkia osapuolia yhta paljon ihan ruohonjuuritasolta ylimpaan johtoon saakka.

Pidan tutkimustani suhteellisen luotettavana, silla sain haastateltua yli puolet valitystilinhoi-
tajista. Tutkimuksen luotettavuutta puoltaa myods se asia, etta lahes kaikilla haastatteluihin
osallistuneilla valitystilinhoitajilla oli suurin piirtein samankaltaiset mielipiteet ja kokemukset
muutokseen liittyen. Jatkotutkimuksena voisi tutkia ja vertailla koko Suomen Hyvinvointi-

alueiden eroavaisuuksia muutosjohtamisen ja muutosviestinnan osalta.
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7 YHTEENVETO JA TOIMENPIDE-EHDOTUKSET

Taman tutkimuksen avulla on pyritty ymmartamaan paremmin muutosjohtamisen ja muu-
tosviestinnan vaikutuksia valitystilinhoitajiin seka heidan kokemuksiinsa. Tutkimuksessa on
haluttu tuoda esille valitystilinhoitajien omia nakokulmia seka kokemuksia muutoksesta
johtuviin vaikuttimiin, kuten tunteisiin ja erilaisiin mielipiteisiin. Tutkimusaineistoa on tarkas-
teltu kvalitatiivisella menetelmalla, monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti nostaen esiin ne
asiat, jotka ovat olleet tarkeitd muutoksessa haastateltavien valitystilinhoitajien omasta na-

kokulmasta katsottuna.

Talentian huhtikuussa 2023 julkaisema jasenkysely vahvistaa ja tukee vahvasti omaa tutki-
mustani, silla sen tuloksena selvitettiin, miten huonosti Hyvinvointialueuudistus on todelli-
suudessa toteutettu. Uudistuksen odotettiin tuovan helpotusta tydvoimapulasta karsivalle
sosiaalialalle, mutta kysely osoittikin, etta tilanne on pahentunut entisestaan alkuvuoden
aikana. Suurimmiksi ongelmiksi muutoksen osalta oli havaittu; huono johtaminen, epasel-
vat ohjeet ja tiedonkulun ongelmat. Samoihin haasteisiin tormasin useaan otteeseen myos

omassa tutkimuksessani seka haastatellessani valitystilinhoitajia.

Yleisesti voidaan sanoa, etta suurin osa valitystilinhoitajista oli joltain osin pettynyt ja tyyty-
maton HVA: n tuomiin muutoksiin. Nainkin suuren muutoksen hoitaminen vaatisi ehdotto-

masti henkildston osallistamista ja sita, etta heidat otettaisiin aidosti mukaan tyon suunnit-
teluun ja sen kehittamiseen. Talla tavoin voitaisiin edeta sekasorrosta kohti sote-uudistuk-

sen asetettuja tavoitteita.

7.1 Toimenpide-ehdotukset

Tutkimuksen perusteella sain hahmoteltua tuleviin muutoksiin liittyen toimenpide-ehdotuk-
sia yhteensa viisi kappaletta, joista kerron enemman seuraavissa kappaleissa.

Muutos tulee hoitaa niin, etta henkilosto otetaan mukaan ja osallistetaan muutokseen heti
alusta lahtien. Tama toimenpide vahentaa merkittavasti muutosvastarintaa, silla henkildsto

kokee silloin olevansa tarkea osa muutossuunnitelmaa sekéa tulevaa muutosta.
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Henkilostolle on tarkeaa saada aanensa kuuluviin, joten heidan mielipiteitaan tulisi arvos-

taa, kuunnella ja ottaa huomioon.

Muutos kannattaa suunnitella hyvin ja kayttaa myos runsaasti aikaa siihen, etta jokainen
osa muutoksesta tulee tarpeeksi tarkasti huomioitua. Muutos tulee lahtea liikkeelle siten,
etta tyotehtavat ja niihin kaytettava aika kartoitetaan ja sen perusteella mietitaan muutok-
sen toteutumista alhaalta ylospain johtoportaaseen asti. Muutoksen toteutukseen tulee va-
rata myoOs aikaa ja ylipaataan ymmartaa se, etta henkilostolle on jarjestettava tarpeeksi ai-

kaa uusien toimintatapojen ja tietojarjestelmien omaksumiseen.

Muutosviestinta tulee hoitaa myos mahdollisimman kattavasti ja suunnitellusti ja silla ta-
voin, etta se tavoittaa oikeat henkilot ja oikeassa ajassa. Tiedonkulun tulee olla sujuvaa,
mutkatonta ja avointa organisaatiotasoilta toiselle. Viestintdkanavia olisi hyva kayttaa mah-
dollisimman monipuolisesti ja kattavasti, esimerkiksi Teams, tiimipalaverit, viikkoinfot,

Intra, sahkoposti ja ryhmakeskustelut.

Muutoksesta kertovat infopaketit tulee koota niin, ettéd ne jaetaan ainoastaan niille tydnteki-
jGille, joille kyseenomainen tieto on hyodyllinen ja tarpeellinen. Muutosviestinta tulee siis
pilkkoa pienempiin osiin ja niin, ettd ne rakennetaan yksildidysti ja toimipistekohtaisesti jo-
kaista tydtehtavaa silmalla pitden. Muutosviestinta tulee jarjestaa erilaisina infotilaisuuk-
sina, joista kerrotaan erikseen lyhyet esittelyinfot siita, mita infotilaisuudet tulevat pitamaan
sisallaan, talléin jokainen tyontekija voi valita itse vapaasti mihin infotilaisuuteen haluaa
milloinkin osallistua. Esimerkiksi HVA: n muutokseen liittyen olisi ollut parempi pitaa erik-

seen infotilaisuudet terveydenhuollolle seka sihteereille ja sosiaalityontekijdille.

Paikallisesti tapahtuvaa muutosviestintaa tulee olla enemman, missa esihenkilo tulee ker-
tomaan asioista kasvotusten suoraan fyysisesti paikan paalle. Esihenkildéiden henkilékoh-
taisia tapaamisia tai ryhmatapaamisia tulee olla muutenkin enemman, silla niissa voidaan
kayda lapi konkreettisesti muutokseen liittyvia asioita. Esihenkildiden viikkotiedotteita sah-
kopostitse saisi olla myds enemman, silla sen kautta saa jaettua tietoa nopeasti ja tehok-

kaasti.
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LIITE 1 Haastattelulomake

Valitystilinhoitajien
kokemukset HVA:lle
siirryttaessa

Kysely Etela-Pohjanmaan SOTE-
keskuksissa tyoskenteleville
valitystilinhoitajille

Osa 1: Vilitystilinhoitajan ty6

. Kuinka paljon tyOajastasi kaytat valitystilinhoitajantyotehtaviin?

- Kuinka monta viikkoty6tuntia teet valitystilinhoitajan tyétehtavia?
- Miten monta vélitystiliasiakkuutta vastuullesi kuulu@

. Mitd muita tydtehtévia teet vilitystilinhoitajan tyStehtavien lisaksi?

- Kuinka monta viikkotydtuntia teet kutakin tyotehtavaa?
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Osa 2: Ajanjakso ennen HVA:lle siirtymista

. Millaisena koit ajan ennen organisaatiomuutosta?

- Miten koit oman ty6si ennen muutost&
- Miten koit organisaatiosi ennen muutost&

- Koitko itse tarvetta muutoksell€

- Miten sait tietdd muutoksesta?

- Mita ajattelit muutoksesta ennen sen toteutumistd
- Mita toivoit muutokselta?

. Miten tyotehtavasi ovat muuttuneet HVA:lle siirryttdessa?

- Onko osa tydtehtavistasi paattynyt muutoksen myéta? Miksi?

- Onko tyotehtavasi lisdantyneet muutoksen myota?

Osa 3: Muutosjohtaminen HVA:lle siirryttaessa

. Miten muutosjohtaminen on mielestasi toteutettu organisaatiotasolla?

- Miten muutos mielestési johdettiin ja toteutettiin?

- Mité ajattelet muutoksen johtamisesta?

- Missa asioissa muutosjohtamisen osalta on mielestdsi onnistuttu tai epdonnistuttu?
- Missa olisi parantamisen varaa?

- Koetko, ettd jotain asioita unohdettiin muutoksessa kokonaan?

. Miten muutosjohtaminen on mielestasi nakynyt esimiesten toimintatavoissa?

- Miten esimiehet mielestési edisti muutokseen sopeutumista  ?

- Miten esimiesten muutosjohtamista voisi tukea nyt ja tulevaisuudessa?
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Osa 4: Muutosviestinta HVA:lle siirryttdessa

. Miten muutosviestinta on mielestasi toteutettu?

- Miten muutoksesta tiedotettiin?

- Oliko muutosviestinta mielestasi riittavaa?

[2] Mité ajattelette muutosviestinnén toteutuksesta

- Millaisin keinoin kehittdisit muutosviestintda organisaatiossasi?

- Minkalaisia tiedotuskanavia kayttaisit mieluiten muutosviestintaan?

Osa 5: Kokemukset HVA:lle siirtymisen jilkeen
[ Mmits koet muutoksen jélkeen?

- Mita ajattelet muutoksesta nyt?

- Osallistuitko itse muutosprosessiin? Jos osallistuit, miten?

- Mitad muutos toi tullessaan tai vei mennessaan?

- Mité hyvaa ja huonoa muutoksesta seurasi?

- Miltd oma tyd tuntuu nyt muutoksen jalkeen?

- Mita ajattelet organisaatiosta muutoksen jalkeen?

- Toteutuiko toiveesi muutoksen suhteen, jos toteutui, miten?

- Jos eivat toteutuneet, kerro miksi?
. Miten muutos on yleisesti omaksuttu organisaatio- ja yksil6tasolla?

- Miten itse olet sopeutunut muutokseen?
- Miten muutokseen on yleisesti sopeuduttu organisaatiossa?
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Osa 6: Muutosjohtamisen kehittdminen

. Millainen on mielestési hyvin johdettu muutos?

- Mita asioita mielestdsi muutosjohtamisessa tulisi parantaa?

- Mita tyontekijat voisivat tehdd onnistuakseen muutosprosessissa?

. Milla tavoin kehittaisit muutosjohtamista organisaatiossasi?

- Muuttaisitko jotakin johtamisen osalta?
- Mitka asiat tulisi mielestdsi muuttua, ettd muutosjohtaminen onnistuisi paremmin
organisaatiossasi?

Kiitos vastauksistasi!
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