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Elamme jatkuvassa toimintaympariston muutoksessa, minka seurauksena yritysten ja organisaa-
tioiden on toimintavarmuutensa yllapitamiseksi kehitettava toimintaansa aktiivisesti. Muutokset he-
rattavat yksiloissa erilaisia tunteita ja voivat kuormittaa henkilostoa, joten muutosjohtamiseen on
kiinnitettava erityisesti huomiota. Tutkimukset osoittavat mielenkiintoisia viitteita siita, etta tunnetoi-
mijuuden ja toimivan vuorovaikutuksen avulla voidaan vaikuttaa positiivisesti muun muassa muu-
toksen lapiviennin tehokkuuteen, tyontekijan sitoutumiseen seka tyohyvinvointiin.

Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona yhteistyossa Verohallinnon kanssa. Ke-
hittamistyon tarkoituksena oli lisata tietoutta tunnetoimijuudesta seka edesauttaa tunnetoimijuuden
hyodyntamista yhteistydorganisaation muutosjohtamisessa. Tavoitteena puolestaan oli ideoida
konkreettisia keinoja tunnetoimijuuden hyodyntamiseksi yhteistydorganisaation soveltaman muu-
tosjohtamisen ADKAR-mallin eri vaiheissa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu muutosjohtamisesta ja tunteisiin liittyvasta koko-
naisuudesta. Teoreettinen viitekehys rakentuu muutosjohtamisen ymparille, koska suunniteltu ja
johdettu muutos vaati onnistuakseen muutosjohtamisosaamista. Opinndytetyon tarkoituksen mu-
kaisesti viitekehyksessa kasitellaan laajasti tunteita ja tunnejohtamista.

Opinnadytetyon lahestymistapana kaytettiin tapaustutkimusta ja palvelumuotoilun elementteja. Ai-
neistonkeruumenetelmina puolestaan hyodynnettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja, tyopa-
jatyGskentelya seka edellda mainittujen tilaisuuksien havainnointia. Lisaksi tietoa kerattiin yhteistyo-
organisaation sisaisista ja ulkoisista sekundaariaineistoista. Keratyt aineistot analysoitiin aineisto-
lahtdisen sisaltdanalyysin avulla.

Kehittamistyon tuloksina voidaan todeta se, etta esihenkilot ja tyota tukevat tahot tunnistivat ela-
vansa jatkuvassa muutoksessa. He kuvailivat tunteiden kuuluvan tydyhteisoon ja kokivat, ettei niita
voi erottaa yksilon toiminnasta. Vaikka kaikki tunteet tulee sallia tyOyhteisossa, ei kaikki toiminta
ole kuitenkaan hyvaksyttya. Johtopaatoksena esitetaan tunnetoimijuuden hyodyntamista yhteistyo-
organisaation muutosjohtamisessa. Kehittamisehdotukset tunnetoimijuuden hyodyntamiseksi esi-
tetaan konkreettisina keinoina yhteistyoorganisaation soveltaman muutosjohtamisen ADKAR-mal-
lin eri vaiheisiin.

Asiasanat: muutosjohtaminen, inhimillisen muutosjohtamisen ADKAR-malli, tunteet, tunnejohtami-
nen ja tunnetoimijuus.
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We are living in a constant change in the operating environment. As a result, companies and or-
ganizations must continuously develop their operations to maintain operational resilience. Individ-
uals react to change in different ways, changes evokes a lot of different emotions and can burden
the workforce. Therefore, special attention must be paid to change management. Research pro-
vides interesting indications that emotional agency and effective communication can positively im-
pact various aspects, including the efficiency of change implementation, employee commitment,
and well-being.

The thesis was conducted in cooperation with the Tax Administration. The purpose of this devel-
opment project was to increase awareness of emotional agency and promote its utilization in
change management within the collaborating organization. The goal, on the other hand, was to
generate concrete ways to strengthen emotional agency in different stages of the human change
management ADKAR model applied by the cooperation organization.

The theoretical framework of the thesis revolves around change management and aspects related
to emotions. It centers on change management because planned and guided change necessitates
competence in change management to succeed. In addition to the framework deals extensively
with an entity related to emotion and emotional management.

The research approach used in the thesis involved a case study and elements of service design.
Semi-structured thematic interviews, workshop and observation of the aforementioned events were
employed as data collection methods. Additionally, information was gathered from internal and ex-
ternal secondary sources within the collaborating organization. The collected data were analyzed
using a material-oriented content analysis.

The results of the development project indicate that supervisors and supportive entities recognized
that they are operating within an environment of continuous change. They described emotions as
an integral part of the workplace and felt that they cannot be separated from an individual's actions.
While all emotions should be allowed within the workplace, not all behaviors are acceptable. As a
conclusion, the utilization of emotional agency is proposed in the change management of the col-
laborating organization. Conclusions include concrete ways to utilize emotional agency at different
stages of the ADKAR-model applied by the cooperation organization.

Keywords: change management, ADKAR-model, emotions, emotion management and emotional
agency.
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1 JOHDANTO

Muutosta voidaan pitaa pysyvana osana organisaatioiden toimintaa nyt ja tulevaisuudessa. Toi-
mintaympariston muutosnopeus konkretisoituu jatkuvina, yhtaaikaisina ja limittaisina muutospro-
sesseina. Muutokset johtuvat osittain organisaatioiden omista kehittamisprosesseista ja osittain
toimintaympariston aiheuttamista muutostarpeista. Worley ja Mohrman (2014, 214) esittavat mie-
lenkiintoisen vaitteen siita, etta ainoastaan 30 % muutosprosesseista saavuttaa tavoitteensa. Jat-
kuvasti muuttuva toimintaymparistd vaatii aiemmasta poikkeavaa lahestymistapaa muutosjohtami-
seen. Tutkijoiden kehittdmat muutosjohtamisen mallit ovat sopineet kunkin mallin kehittdmishetken
toimintaympariston luonteeseen ja muutosvauhtiin, mutta ne eivat enda sellaisenaan palvele ny-

kyisen toimintaympariston vaatimuksia. (Worley & Mohrman 2014, 214, 216.)

Aiemmat tutkimustulokset osoittavat viitteita siita, etta tunnetoimijuuden huomioimisella voidaan
vaikuttaa positiivisesti muutoksen lapiviennin tehokkuuteen, muutokseen sitoutumiseen, luotta-
mukseen, tyotyytyvaisyyteen ja tyohyvinvointiin (lkavalko, Paloniemi, Nordling, Vahasantanen &
Hokka 2020a, 115-116). Tunnetoimijuus voidaan maaritella aktiivisena omien ja muiden tunteiden
tunnistamisena, huomioimisena ja hyodyntamisena tyossa ja organisaation muutoksessa. Lisaksi
tunnetoimijuus ilmenee tunteisiin vaikuttamisena organisaation kaytanteissa, toiminnassa ja vuo-
rovaikutuksessa. Tunnetoimijuus on yksilon kompetenssi, mita voidaan kehittaa. (Hokka, Raikko-
nen, lkavalko, Paloniemi & Vahasantanen 2020, 73.) Muutoksessa elavan tyoyhteison tasapainon
saavuttamiseksi tarvitaan johtajuutta, jossa muutoksessa heranneet tunteet kohdataan kunnioitta-
vasti ja sallivalla tavalla sekd tuetaan tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia (Hokka, Vahasanta-
nen, Paloniemi, Herranen & Etelapelto 2019, 143-165).

Opinnaytetyon aihe, tarkoitus ja tavoite seka yhteistydorganisaation esittely

Taman opinnaytetyon aiheena on tunnetoimijuuden hyodyntaminen muutosjohtamisessa. Muutok-
sella tarkoitetaan liiketoiminnan, organisaation tai sen osan muuttamista. Muutos voi nayttaytya
jonkin asian uudistamisena, kehittamisena, supistamisena tai lopettamisena. (Viitala & Jylha 2019,
muutosjohtaminen.) Tassa opinnaytetyossa muutoksella tarkoitetaan aktiivisesti jondettua muu-
tosta, johon liittyy organisaation tietoinen toiminta, kuten muutoksen suunnittelu ja hallinta seka

henkiloston sitouttaminen.



Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona, minka tarkoituksena on lisata tietoutta
tunnetoimijuudesta seka edesauttaa tunnetoimijuuden hyddyntamista yhteistydorganisaation muu-
tosjohtamisessa. Tavoitteena puolestaan oli ideoida konkreettisia keinoja tunnetoimijuuden hyo-
dyntamiseksi yhteistyoorganisaation soveltaman muutosjohtamisen ADKAR-mallin eri vaiheissa.

ADKAR-malli on Jeff Hiattin luoma tavoitteellinen muutosjohtamisen malli, joka ohjaa muutosta
henkild- ja organisaatiotasolla. ADKAR-mallin keskiossa on yksilo. Yksilon tulee saavuttaa ADKAR-
mallin viisi vaihetta kumulatiivisesti, jotta muutos onnistuu ja on pysyvaa. (Hiatt 2006, 1-3.) AD-
KAR-mallin vaiheet ovat tietoisuus (A), halu (D), tiedot (K), taidot (A) ja vahvistaminen (R) (Prosci
Inc. 2023). ADKAR-malli auttaa muutosjohtamisen toimenpiteiden ja toteutuksen suunnittelussa
(Hiatt 20086, 1-3).

Opinnaytetyon yhteistyoorganisaationa toimii iso julkishallinnon organisaatio Verohallinto, jolle kuu-
luvat tehtavat on kirjattu Suomen lainsaadantoon. Laki Verohallinnosta 1 §:n mukaan Verohallinto
toimii Valtiovarainministerion alaisuudessa ja se on perustettu verotusta varten (Laki Verohallin-
nosta 503/2010, 1:1 §). Verohallinnossa tyoskentelee erilaisissa asiantuntijatehtavissa noin 5 000
henkiloa ympari Suomen (Verohallinto 2022e). Verohallinnon tarkein tehtava on toteuttaa verotus
oikean maaraisena ja oikea-aikaisesti yhteiskunnan toimintojen rahoittamiseksi. Tarkeita arvoja toi-

minnassa ovat luottamus, uudistuminen ja yhteistyo. (Verohallinto 2022f.)

Opinnaytetyon tutkimusongelma ja kehittamiskysymykset

Opinnadytetyon tutkimusongelma pohjautuu jatkuvaan muutokseen. Muutosta tapahtuu niin toimin-
taymparistossa kuin yhteistyoorganisaatiossakin. Yhteistyoorganisaation toimintavarmuuden ylla-
pitaminen, nyt ja tulevaisuudessa, vaatii toiminnan aktiivista kehittamista. Organisaation toiminnan
jatkuva kehittaminen edellyttaa henkilostolta uuden opettelua ja jatkuvaa oppimista, mika voi kuor-
mittaa henkilostoa. Jatkuvan muutoksen ja henkiloston tukemisen vuoksi muutosjohtamiseen on
kiinnitettava erityisesti huomiota. Yhteistyoorganisaatio soveltaa muutosjohtamisessaan inhimil-
lista muutosjohtamisen ADKAR-mallia, jota se on muokannut omia tarpeitaan vastaavaksi. Tiedot
(K)- ja taidot (A) -vaiheet ovat yhdistetty yhdeksi kokonaisuudeksi. Taten yhteistydorganisaation
soveltamassa mallissa on nelja vaihetta — tietoisuus A (awereness), halu D (desire), tiedot & taidot
A & K (knowledge ja ability) ja vahvistaminen R (reinforcement) (Marttinen 2023, 16). ADKAR-
mallissa onnistunut muutosjohtaminen perustuu yksiloon ja siihen, miten yksittaisen henkilon muu-

tosta tuetaan ja helpotetaan (Hiatt 2006, 1).



Kun muutoksen keskiossa on yksilo, tulee yksilon tunteet huomioida osana muutosjohtamiskoko-
naisuutta. Tunteet vaikuttavat monella tapaa yksilon suorituskykyyn ja saavat ihmisen toimimaan
ja ponnistelemaan tavoitteidensa eteen (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 10, 31). On-
nistuneessa muutosjohtamisessa korostuu johtajan tunnetietoisuus ja tunnetoimijuus. Johtaja,
jonka tunnetoimijuus on korkea, osaa ottaa omat ja muiden tunteet huomioon, vaikuttaa rakenta-
vasti organisaation tunneilmastoon, hyodyntaa positiivisia tunteita toiminnan tehostamisessa ja ka-
sitelld lahjakkaasti negatiivisia tunteita (Hokka, Raikkonen, lkavalko, Paloniemi & Vahasantanen
2020, 86). Onnistunut muutoksen lapivienti vaatii muutosjohtamisosaamista, jossa yksilo huomioi-
daan ja kohdataan inhimillisesti, muutoksen aiheuttamat tunteet huomioiden ja niihin vaikuttaen.
Taten yhteistyoorganisaation soveltamassa muutosjohtamisen ADKAR-mallissa tulisi hyodyntaa

tunnetoimijuutta.

Tutkimusongelma ratkaistaan vastaamalla paakehittamiskysymykseen:

e Miten tunnetoimijuutta voidaan hyédynt&a yhteistyéorganisaation soveltaman muutosjoh-
tamisen ADKAR-mallin eri vaiheissa?

Alakehittamiskysymysten vastaukset puolestaan auttavat opinnaytetyon tekijoita ymmartamaan
miten tunteet, tunnejohtaminen ja ammatillinen toimijuus iimenevat yhteistyoorganisaation arjessa.
Alakehittamiskysymyksissa tunnetoimijuus on pilkottu tunteisiin ja ammatilliseen toimijuuteen laa-

jemman kasityksen saamiseksi. Alakehittamiskysymykset ovat:

e Miten tunnetietous ja tunnejohtaminen ilmenevét yhteistyorganisaatiossa?

o Miten ammatillinen toimijuus ilmenee yhteistyéorganisaatiossa?

Opinnaytetyon lahestymistapa ja aineistonkeruumenetelmat

Taman kehittamistyon tutkimusote voidaan maaritella laadulliseksi. Laadullisessa asetelmassa ke-
hittamiskysymykset ovat usein yleisluontoisia ja ne tasmentyvat aineistonkeruun ja aineiston ana-
lysoinnin yhteydessa (Toikko & Rantanen 2009, 117). Kehittamistyon lahestymistavaksi valittiin ta-

paustutkimus, jotta tutkittavasta kohteesta saatiin tietoa sen omassa ymparistossaan. Tapaustut-



kimus sopii hyvin kehittamistyon lahestymistavaksi, kun halutaan syvallisesti ymmartaa kehittami-
sen kohdetta ja tuottaa kehittdmisehdotuksia (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2020, 37). Tapaustut-
kimuksen rinnalla hyddynnettiin palvelumuotoilun elementteja soveltuvien tyokalujen muodossa.
Palvelumuotoilun avulla saadaan kerattya konkreettista ja syvallista tietoa kehittamisen tueksi seka
voidaan osallistaa eri osapuolia kehittamistyohon (Ojasalo ym. 2020, 72-73).

Kehittamistyossa pyrittiin hyddyntamaan kattavasti erilaisia aineistoja. Kaytettavissa oli yhteistyo-
organisaation sisaisia ja ulkoisia lahteita. Lisaksi aineistoa kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaas-
tatteluilla, tyopajatyoskentelylla seka edella mainittujen tilaisuuksien havainnoinneilla. Haastattelu
valikoitui aineistonkeruumenetelmaksi, koska haluttiin saada syvallista ymmarrysta kehitettavasta
aiheesta. Puolistrukturoitua teemahaastattelua hyodynnetaan tilanteissa, joissa kehittamisen koh-
detta ei taysin tunneta, eika haastateltavien vastauksia haluta ohjailla liikaa (Ojasalo ym. 2020, 41).
Tydpajatyoskentelya hyodynnettiin aineistonkeruumenetelmana, koska haluttiin ideoida yhdessa
ratkaisuja paakehittamiskysymykseen. Havainnointien avulla puolestaan haluttiin tukea opinnayte-

tyon tekijoita tulosten analysoinnissa.

Opinnaytetyon rajaus, teoreettinen viitekehys ja opinnaytetyoraportin rakenne

Opinndytety0 on rajattu koskemaan yhteistydorganisaation soveltamaa muutosjohtamisen AD-
KAR-mallia. Kehittamistyon osalta rajaus on tehty yhteistyoorganisaation suurimpaan yksikkoon eli
verotusyksikkoon. Rajauksen mukaisesti haastatteluihin seka tyopajatyoskentelyyn osallistuneet
henkil6t valittiin Verotusyksikon hallinnollisista esihenkilOista seka tyota tukevista tahoista. Vero-
tusyksikon tehtavana on toimittaa verotus seka ohjata ja neuvoa asiakkaita verotuksellisissa asi-
oissa (Verohallinto 2022e). Lisaksi vahvana rajauksena toimi yhteistyoorganisaation linjaus siita,

etta opinnaytetyossa ei saanut hyddyntaa salassa pidettavaa tietoa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys pohjautuu muutosjohtamiseen, mika on oleellista hallitussa
ja johdetussa muutoksessa. Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan laajasti tunteisiin ja tunne-
johtamiseen liittyvaa kokonaisuutta, koska opinnaytetyon tarkoituksena oli liséta tunnetietoutta yh-

teistydorganisaatiossa ja vahvistaa tunnetoimijuutta yhteistydorganisaation muutosjohtamisessa.

Teoreettinen viitekehys alkaa luvusta kaksi, jossa kaydaan lapi, mitd muutoksella ja muutosjohta-

misella tarkoitetaan, miten toimintaymparisto vaikuttaa muutokseen, miten yksilo suhtautuu muu-
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tokseen seka millainen on inhimillisen muutosjohtamisen ADKAR-malli. Kolmannessa luvussa kay-
daan lyhyesti lapi eri tieteenalojen nakemyksia tunteista ja niiden syntymisesta. Lisaksi kasitellaan
tunnetietoisuutta ja tunteiden merkitysta, tunnealya, tunnejohtamista, tunneilmastoa seka tunnetoi-

mijuutta. Luvussa nelja esitetaan kehittamistyon teoreettinen synteesi.

Luvussa viisi kaydaan lapi kehittamistyon tutkimusasetelma, jossa perustellaan tarkemmin opin-
naytetyon metodologisia valintoja, lahestymistapaa ja aineistonkeruumenetelmia seka esitellaan
yhteistyoorganisaatio ja kehittamistyon kulku. Luvussa kuusi esitetaan kehittamistyon tulokset, vas-
tataan opinnaytetyon alakehittamiskysymyksiin ja kaydaan lapi muutosjohtamista yhteistyoorgani-
saatiossa. Luku seitseman sisaltaa tutkimuksellisen kehittamistyon johtopaatokset ja kehittamiseh-
dotukset eli vastaukset paakehittamiskysymykseen seka opinnaytetyon tulosten ja teoreettisen vii-
tekehyksen valisen vuoropuhelun. Opinnaytetyoraportin vimeisimpana lukuna on pohdintaluku,
missa kaydaan lapi kehittdmistyon arviointia muun muassa luotettavuuden ja eettisten kysymysten
nakokulmasta seka esitetaan jatkokehittamisehdotukset. Pohdintaluvun jalkeen on listaus opinnay-
tetyossa kaytetyista lahteista seka erilliset liitetiedostot haastattelukysymyksista, tyopajatyosken-
telysta seka opinnaytetydssa hyodynnetyista aineistoista.

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat muutosjohtaminen, inhimillisen muutosjohtamisen ADKAR-

malli, tunteet, tunnejohtaminen ja tunnetoimijuus.
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2 MUUTOSJOHTAMINEN

Muutosjohtamista voidaan pitaa yhtena johtajan tarkeimmista ja vaikeimmista tehtavista (Yukl
2002, 273). Muutosjohtaminen pohjautuu kasitteena muutokseen ja johtamiseen. Muutosta voi-
daan tarkastella useammasta eri nakokulmasta (Viitala & Jylha 2019, muutosjohtaminen). Muutos
voi olla ajallisesti rajattu tai jatkuva prosessi. Siihen voi liittya jonkin asian uudistaminen, kehittami-
nen, supistaminen tai lopettaminen. Se voi olla itse kaynnistetty tai ulkoisten tekijoiden aikaan-
saama tai pakottama. Kun ulkoiset tekijat laukaisevat muutoksen, puhutaan muutokseen sopeutu-
misesta. Yleisesti ottaen, muutosprosessin lopputulosta ei voida etukateen varmuudella ennustaa.

(Viitala & Jylha 2019, muutosjohtaminen.)

Aiemmin johdettu muutos nahtiin prosessina, jonka maarittelyyn osallistui ainoastaan ylempi johto.
Muutosta tehtiin asteittain strategian luomissa puitteissa ja muutosprosessilla oli selkeasti havait-
tavissa oleva alku ja loppu. Nykyaan muutos on erilaista, koska muutosta tapahtuu useilla eri ta-
soilla samanaikaisesti, eikd muutosprojektien valissa ole enaa rauhallisia ajanjaksoja. On myos
huomioitava, etta organisaatiorakenteet ovat muuttuneet aiempaa monimutkaisimmiksi ja riippu-
vaisimmiksi toisistaan. (Worley & Mohrman 2014, 216, 221.) Muutos voidaan nahda oppimispro-
sessina, mika ei etene suoraviivaisesti (Viitala & Jylha 2019, muutosjohtaminen).

Johtaminen jaetaan perinteisesti asioiden ja ihmisten johtamiseen, joihin liittyvat vaikuttaminen,
ihmisten parissa tyoskenteleminen seka tehokas toiminta tavoitteiden saavuttamiseksi (Sydan-
maanlakka 2004, 16). Asioiden johtamista (management) voidaan pitaa prosessina, johon sisaltyy
suunnittelu, budjetointi, organisointi, kontrollointi ja ongelmien ratkaiseminen. Asioiden johtamisella
voidaan vaikuttaa ennustettavuuteen, luoda jarjestysta ja saavuttaa lyhyen aikavalin tavoitteita. |h-
misten johtamisella (leadership) puolestaan luodaan organisaatioita tai mukautetaan niita merkit-
taviin muutoksiin. Ihmisten johtamisessa hyddynnetaan suunnan nayttamista, koordinointia, moti-
vointia seka inspiroimista. Kotterin mukaan muutoksen johtaminen on ihmisten johtamista jopa 70—
90 prosenttisesti, minka seurauksena asioiden johtamisen osuus on vain 10-30 %. (Kotter 1996,
25-26.)

Tehokas muutoksen johtaminen vaatii ihmisten erilaisten pelkojen, toiveiden ja tavoitteiden lapi

nakemisen. Kun muutosjohtaja ynmartaa ja kunnioittaa henkiloston reaktioita muutokseen, mah-
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dollistaa se tilanteen nakemisen johdettavien nakokulmasta. Vaikka johto ei olisi samaa mielta asi-
oista henkildston kanssa, tulee henkilostolle kuitenkin nayttaa, etta heidan nakokantojansa arvos-
tetaan. Kun henkiloston muutoksen aiheuttamia huolia ja murheita johdetaan oikeaan suuntaan,
saadaan henkilosto sitoutumaan. (Conner 1993, 101, 103, 126-127.)

Johdolta vaaditaan muutosjohtamisessa kykya maarittaa, mita tulee jatkossa tehda toisin, mutta
myos se, milla tavoin. Muutosviestinnan on oltava ymmarrettavaa ja siina on korostettava muutok-
sen valttdmattomyytta ja saavutettavuutta, seka tuoda esille tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavat
tekijat. Connerin mukaan hyva suunnitelma ei kompensoi huonoa toteutusta, vaan muutoksen on-
nistuminen vaatii avointa, rehellista ja rakentavaa keskustelukulttuuria, jossa jokainen rohkeasti tuo
omat nakokulmansa esille. Muutosvastarinnan ollessa hiljaista, on tilanteeseen aarimmaisen vai-

kea puuttua tai johtaa sita oikeaan suuntaan. (Conner 1993, 9, 128-129.)

Nykyisellaan johtaminen mielletd@n vuorovaikutteiseksi prosessiksi, jossa osallisena ovat esihen-
kilo, tyontekijat, vallitseva tilanne seka tavoiteltu paamaara (Juuti 2013, 13, 136). Vuorovaikuttei-
suuden myota ihmiset saadaan toimimaan tehokkaammin kohti haluttuja paamaaria (Rousu &
Lanne-Eriksson 2021, 7). Vikman nakee muutosprosessin avaintekijand muutoksen [apiviennin
henkiloston jasenet huomioonottavalla tavalla. Muutokseen sitoutumiseen ja muutosten juurtumi-
seen voidaan vaikuttaa tukemalla tunnetoimijuutta, mahdollistamalla henkildston osallistuminen
muutokseen ja tarjoamalla emotionaalista tukea muutoksessa. Vikman korostaa, ettd ammatillisen

toimijuuden ja tunteiden tukeminen vaatii konkreettista johtamista. (Vikman 2020, 46.)

21 Toimintaympariston vaikutus muutokseen

Toimintaymparistomme on muuttunut radikaalisti viimeisten vuosikymmenien aikana (Worley &
Mohrman 2014, 214). 2020-luvun merkittdvimpana megatrendina voidaan pitda muutosta (Piha &
Sutinen 2020, 2.1). Muutosten maaran, vauhdin ja monimutkaisuuden on havaittu lisaantyneen
(Conner 1993, 38). Muutos pitaa sisallaan monia eri tasoja, niin teknologian nopeasta edistymi-
sesta aina maailman ekologisen kantokyvyn rajojen saavuttamiseen. Muutos koskettaa yksildita,
yrityksia, organisaatioita ja yhteiskuntia. Reunaehdot elamiseen, liketoiminnan harjoittamiseen
seka organisaatioiden toimintaan on luotu toisenlaisessa maailmassa. Kun maailma muuttuu,

muuttuvat myos mahdollisuudet selvita. Nyt ei ole relevanttia kysya, onko pakko muuttua, vaan,
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miten pitdd muuttua. (Piha & Sutinen 2020, 2.1-2.2.) Toimintaymparistd pakottaa yritykset ja orga-
nisaatiot muuttamaan omaa toimintaansa aina vaan uusin ominaisuuksin, joten muutos on vaista-

matta jatkuvaluontoista (Worley & Mohrman 2014, 216).

2010-luvulla yritysmaailmassa on alettu puhua VUCA-ilmiosta (Bennett & Lemoine 2014, 311).
VVUCA-termi on alun perin lahtoisin Yhdysvaltojen armeijan sotakorkeakoulusta, jossa yhteiskunta-
tieteilijat pyrkivat ennustamaan tulevaisuuden toimintaymparistoa. VUCA-toimintaymparistod ku-
vataan neljalla eri adjektiivilla, joita ovat epavakaisuus (volatility), epdvarmuus (uncertainty), moni-
mutkaisuus (complexity) seka monitulkintaisuus (anbiquity). (Baran & Woznyj 2021, 1.) Epavakau-
della tarkoitetaan tilannetta, jossa tietoa on saatavilla ja tilanne on ymmarrettavissa, mutta muutos
on ennalta arvaamaton. Epavarmuudella tarkoitetaan sita, etta vaikka ymmarrettaisiin syy-seuraus-
suhteet, niin ei voida olla varmoja, aiheuttavatko tapahtumat merkittavia muutoksia. Vaikka asia-
kokonaisuudet ovat monimutkaisia ja keskenaan sidoksissa toisiinsa, eivat ne valttamatta johda
muutokseen. Monitulkintaisuuteen liittyy ajatus siita, etta aina ei ymmarreta syy-seuraussuhteita tai
asiasta ei ole aiempaa kokemusta, jotta tiedettaisiin, kuinka tulisi toimia. (Bennett & Lemoine 2014,
313.)

2.2 Yksilon suhtautuminen muutokseen

Ihmisilla on oma luontainen tahti omaksua muutokset. Kun muutosten maara on vahaisempi, mita
oma optimaalinen nopeus mahdollistaisi, ei yksilo voi saavuttaa taytta potentiaaliaan. Toisaalta
taas yksilo on ongelmissa, mikali muutostahti on omaa luontaista tahtia nopeampi. Liian suuri
maara epavarmuutta ja uudistuksia voi aiheuttaa muun muassa vasymysta, emotionaalisia ongel-
mia, stressia, tehottomuutta, sairastelua ja paihteiden likakayttoa. lhmisen aivot eivat pysty omak-
sumaan muutoksen seurauksia tarpeeksi nopeasti pysyakseen muutoksen tahdissa. Yksilo ei voi
omaksua muutoksia omaa luontaista vauhtiaan nopeammin. (Conner 1993, 12, 36, 52.)

lhmisella on vahva hallinnan tarve, mika nakyy tulevien tapahtumien ja muutosten seurauksien
ennakointina. Kun ihmisen havaitsema todellisuus vastaa hanen odotuksiaan, hallinnan tunne saa-
vutetaan ja syntyy tasapaino. Kun taas todellisuus ja odotukset eivat kohtaa, hallinnantunne me-
netetaan ja ihminen joutuu sopeutumaan muutoksiin, joihin han ei ole osannut varautua. On hyva
huomata, etta olipa muutos positiivinen tai negatiivinen, itse keksitty tai muiden sanelema, niin

muutokseen liittyy aina vastustusta. (Conner 1993, 27, 75, 78.)
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Ihmiset suhtautuvat muutokseen yksilollisesti. Toinen voi pitad muutosta positiivisena, kun toinen
nakee muutoksessa vain negatiiviset asiat. Muutokseen suhtaudutaan positiivisesti, kun ihminen
kokee ennakoineensa tapahtumat ja pystyvansa vaikuttamaan tilanteeseen tai vahintaan muutok-
sen seurauksiin. Kun yksilon kyvyt ovat linjassa haasteiden kanssa, yksilo kykenee ennustamaan
lopputuloksen. Muutos nahdaan negatiivisena, kun yksilo kokee, ettei osaa hallita tai ennustaa tu-
levaa tai ei pida muutoksen vaikutuksista tai kokee ettei ole valmistautunut tarpeeksi muutoksen
vaikutuksiin. Connerin mukaan muutosvastarinnan takana on se, kuinka hairitsevasta muutoksesta
on kysymys. Ihminen on haavoittuvaisin niitd muutoksia kohtaan, joita han ei ole osannut aavistaa
tapahtuvan ja tulee mahdollisesti yllatetyksi. Connerin mukaan muutoksen kanssa kamppailevia
ihmisia ei voi kuvailla tietamattomiksi, epaloogisiksi tai pahantahtoisiksi. Syy tunnereaktion takana
on omien odotusten hairintyminen muutoksen seurauksena ja siita johtuva erittain epamukava tun-
netila. (Conner 1993, 69-71, 78, 126.)

Muutoksen vastustuksen syntymiseen tai syntymatta jattamiseen vaikuttaa se, mista nakokulmasta
henkilo katsoo muutosta ja mika on hanen henkilokohtainen nakemyksensa todellisuudesta. Mita
merkityksellisemmasta muutoksesta on kysymys, sita vaikeampi muutosta on tarkastella objektii-
visesti. Inmiset eivat vastusta niinkaan itse muutosta, vaan muutoksesta johtuvia seurauksia ja
hallinnantunteen heikentymista. Muutos vaatii yksilolta resursseja, ajatusmallin muuttamista seka
muutosta siihen, miten tuntee, mihin uskoo ja miten kayttaytyy. Lisaksi vaaditaan omien kykyjen
laajentamista, jatkuvan muutoksen hyvaksymista ja muutostilanteissa kukoistamista. Pelkka osaa-
minen ei riita, vaan yksilon taytyy myos haluta muutosta. Kun omat kyvyt ja halukkuus muutokseen
ovat riittavia, tasapaino sailyy ja muutos tuntuu pienelta, eika yksilo talloin koe tarpeelliseksi kayttaa
resursseja muutoksen vastustamiseen. (Conner 1993, 40, 47, 125-127, 131.) Muutokseen sitou-
tuminen vaatii sen, etta yksilon taytyy nahda tulevaisuus tarpeeksi houkuttelevana, jotta on valmis
tydskentelemaan muutoksen eteen (Yukl 2002, 300).

2.3 Inhimillisen muutosjohtamisen ADKAR-malli

Organisaatiomuutoksen tutkijat ovat kehitelleet erilaisia muutosjohtamisen malleja (Worley & Mohr-
man 2014, 215). Muutosjohtamisen malleissa nakyy tutkijan oma nakemys muutoksesta, minka
seurauksena malleissa painottuvat eri tekijat. Worley & Mohrman (2014, 215) jakavat muutosjoh-
tamisen mallit kahteen eri tyyppiin. Osa muutosjohtamisen malleista keskittyy kuvailemaan muu-
tosta laukaisevia tekijoita sekd muutosprosessin nopeuteen ja tehokkuuteen vaikuttavia muuttuijia.
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Lisaksi niista kay ilmi, miten muutos aiheutuu ja mitka ovat muutospyrkimysten odotetut tulokset.
Esimerkki taman tyylisesta muutosprosessiteoriasta on Larry Greinersin teoria Evoluutio ja vallan-
kumous organisaatioiden kasvaessa (Evolution and Revolution as Organizations Grow). Greiners
oli kiinnostunut kasvun vaiheista ja sen vaatimista edellytyksista.

Toisentyyppiset muutosteoriat keskittyvat itse muutokseen ja muutoksen toteuttamiseen. Naista
esimerkkina voidaan mainita Kurt Lewinin muutosmalli, John Kotterin 8-vaiheinen muutosmalli on-
nistuneeseen muutosjohtamiseen seka Proscin ADKAR-malli. (Worley & Mohrman 2014, 215-
216.) Tassa opinnaytetyossa keskitytaan tarkastelemaan ainoastaan yhteistyoorganisaation sovel-
tamaa muutosjohtamisen ADKAR-mallia.

Proscin ADKAR-mallin on luonut Proscin perustaja Jeff Hiatt, joka on tehnyt pitkaan tutkimusta
organisaatioiden muutosjohtamisen malleista. Proscin ADKAR-malli on tavoitteellinen muutosjoh-
tamisen malli, joka ohjaa onnistunutta muutosta henkilo- ja organisaatiotasolla. Mallin mukaan on-
nistunut muutosjohtaminen perustuu yksiloon ja siihen, miten yksittaisen henkilon muutosta tue-
taan ja helpotetaan. Kyseinen malli huomioi inmiset niin muutoksen kohteena, kuin muutoksen joh-
tajinakin. Hiattin nakemyksen mukaan yksilon muutos johtaa samalla ryhman ja koko organisaation
muutokseen. ADKAR-malli on yksinkertainen, tehokas ja kaytannonlaheinen malli, joka auttaa
muutosjohtamisen toimenpiteiden ja toteutuksen suunnitellussa. Yksilon tulee saavuttaa ADKAR-

mallin vaiheet kumulatiivisesti, jotta muutos voi onnistua ja olla pysyvaa. (Hiatt 2006, 1-3.)

ADKAR® for Organizational Change

Awareness esire Knowledge Ability Reinforcement

Ability to Reinforcement to
demonstrate skills make the change
and behaviors. stick.

Awareness of the to support Knowledge of how
need for change. change. to change.

Diversity training is a thread that connects the components
of the ADKAR® model for organizational change.

KUVA 1. ADKAR®-malli organisaation muutokseen (Prosci Inc. 2023).
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ADKAR-malli (Kuva 1) sisaltaa viisi vaihetta, joita ovat tietoisuus A (awereness), halu D (desire),
tiedot K (knowledge), taidot A (ability) ja vahvistaminen R (reinforcement) (Prosci Inc. 2023). AD-
KAR-mallin ensimmainen vaihe on tietoisuus tai ymmarrys (A) muutoksen tarpeesta. Taman vai-
heen tarkoituksena on saada ihmiset ymmartamaan, miksi muutos on valttdmaton, miksi muutos
tapahtuu nyt, mik& haastaa nykyisessa toimintatavassa ja mita tapahtuu, jos emme muutu. Prosci
Researchin mukaan muutosvastarinnan suurin syy on organisaation henkiloston tietoisuuden
puute siitd, miksi muutos haluttiin tehda. Mitd monipuolisempaa osaamista tyontekijoilta edellyte-
taan, sita tarkeampaa on viestia muutoksen tarpeellisuudesta. (Hiatt 2006, 5-7.)

Kun tietoisuus muutoksen tarpeesta on saavutettu, siirrytaan kyseisen mallin toiseen vaiheeseen,
mika on halu (D). Halulla tarkoitetaan tassa yhteydessa muutoksessa mukana oloa ja siihen sitou-
tumista. Aito halu syntyy siita, etta muutoksen hyodyt on tuotu esiin, muutokselle on annettu riittava
tuki ja muutosvastarintaa kasitellaén asianmukaisesti. Halun muodostumiseen vaikuttaa myos se,
miten yksilo on henkilokohtaisesti kokenut organisaation aikaisemmat muutostilanteet. Lisaksi yk-
silon motivaatiolla ja henkilokohtaisella elamantilanteella on vaikutusta asiaan. (Hiatt 2006, 18-20.)

Kun yksilo on selvilla muutoksen tarpeellisuudesta ja henkilokohtaisista vaikutuksista seka hanella
on aitoa halua tukea muutosta, voidaan siirtya ADKAR-mallin kolmanteen vaiheeseen. Vaiheessa
tiedot (K) yksilo saa ymmarryksen, mita tietoa han tarvitsee muutoksen lapiviemiseen. Yksilon on
ymmarrettava, mita on tiedettava nyt ja tulevaisuudessa seka miten muutos toteutetaan. Tietoa

voidaan lisata kouluttamisella ja valmentamisella. (Hiatt 2006, 23-25.)

ADKAR-mallin neljannessa vaiheessa taidot (A) tarkoitetaan todistettua kykya toteuttaa haluttu
muutos. Taito on aitoa kykya tehda jokin asia konkreettisesti eli toteuttaa uutta toimintatapaa. Tai-
dot saavutetaan valmentamisen ja harjoittelun avulla. Taitojen kehittymiseen vaikuttaa viisi tekijaa,
joita ovat yksilon psykologiset valmiudet, fyysinen ja alyllinen kyvykkyys, aika omaksua tarvittavat
taidot seka tarvittavien resurssien saavuttaminen. Tarvittavilla resursseilla tarkoitetaan esimerkiksi
taloudellista tukea seka oikeanlaisia tyokaluja ja materiaaleja. Oleellista on edella mainittujen tai-
tojen yhteisvaikutus seka riittava ajankaytto. (Hiatt 2006, 31-36.)
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Muutoksesta tekee pysyvan ADKAR-mallin viimeinen vaihe. Vahvistamisella (R) on kolme tarkeaa
tavoitetta:
e Vahvistaminen yllapitdd@ muutosta ja pyrkii estamaan henkildita palaamasta vanhoihin
muutoksen kohteina oleviin tapoihin.
e Vahvistaminen ruokkii muutosvauhtia ja yllapitaa liiketta.

e Vahvistaminen auttaa luomaan organisaatiokulttuuriin positiivista muutoshistoriaa.

Vahvistamisella tarkoitetaan konkreettisia keinoja, joilla yksilo, ryhma ja/tai koko organisaatio saa-
daan motivoitumaan muutoksen lapiviemiseen. Vahvistaminen saavutetaan toiminnan seuraami-
sen, kehittavien toimenpiteiden ja palkitsemisen avulla. Vahvistamisen keinojen tulee olla merki-
tyksellisia yksilolle, jotta ne johtavat toivottuun toimintaan ja muutoksen pysyvyyteen. (Hiatt 2006,
37-38.)
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3 TUNTEET JA NIIDEN MERKITYS

Tunteilla on suuri merkitys ihmisten toiminnassa. Ne vaikuttavat monella tapaa yksilon suoritusky-
kyyn, kuten esimerkiksi energiatasoon, paatoksentekokykyyn, vuorovaikutussuhteisiin, sitoutumi-
seen, palautumiseen seka motivaatioon (Rantanen ym. 2020, 10). Tunteet saavat ihmiset toimi-
maan ja ponnistelemaan tavoitteidensa eteen. Vastaavasti, kun tunne-elama kutistuu esimerkiksi
masennuksen tai tyduupumuksen vuoksi, vaikuttaa se oleellisesti luovuuteen, aloitteellisuuteen,
paatoksentekokykyyn seka yleisesti kiinnostuksen ja tavoitteellisuuden haviamiseen. Talldin mie-
lekkyys haviaa jopa niista asioista, jotka ovat aiemmin tuottaneet yksildlle iloa ja mielihyvaa. (Ran-
tanen ym. 2020, 31.)

Tunteet ja tunteiden vaikutukset yksilon toimintaan ovat kiinnostaneet eri tieteenaloja, minka seu-
rauksena tunteita voidaan tarkastella erilaisista nakokulmista — biologisesta, psykodynaamisesta,
kognitiivisesta ja sosiaalisen konstruktionismin nakokulmasta. Biologisen nakokulman mukaan tun-
teet liittyvat ihmisen geneettiseen perimaan, minka seurauksena ihminen vastaa erilaisiin arsykkei-
siin tunteilla. (Fineman 2003, 16-18.) Tunteet saavat ihmisen toimimaan automaattisen, nopean ja
tietoisuudesta riippumattoman reaktion avulla. Tunteita on vaikea tuottaa oma-aloitteisesti, koska
niita pidetaan tahdosta riippumattomina. (Nummenmaa 2019, 52, 60.) Ekmanin mukaan tunteiden
puhkeaminen voi tapahtua fysiologisesti niin nopeasti, ettei ihminen ehdi tiedostaa tunteiden alka-
mista (Ekman 1992, 185). Hatatilanteessa tunnealue aktivoituu ja hallitsee koko aivotoimintaa.
Talle on elintarkea syy, koska aivojen tehtava on varoittaa meita vaarasta ja reagoida siihen valit-
tomasti. (Goleman ym. 2009, 77.)

Psykodynaaminen nakemys tunteisiin liittyy menneisyyteen ja varhaislapsuuteen. Psykodynaami-
sen nakokulman mukaan tunteet ovat tiedostamattomia ja subjektiivisia kokemuksia. (Lamsa &
Hautala 2005, 57.) Kyseisen nakemyksen mukaan yksilon aiemmilla kokemuksilla on vaikutus sii-
hen, milld tavoin ihminen tuntee. Todelliset tunteet ovat niin syvalle juurtuneita, etta ihminen ei
kykene vaikuttamaan siihen, milloin tunteita kokee. Kognitiivisen nakemyksen mukaan tunteiden
tiedostaminen vaatii tunteiden analysoinnin. Merkityksellista on se, millaiseksi henkild arvioi ja ko-
kee tilanteen. (Fineman 2003, 20-22.)
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Sosiaalinen konstruktionismi nakee tunteiden rakentuvan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa
(Lamsa & Hautala 2005, 58). Sosiaalisessa konstruktionismissa korostuu kulttuurillisten kokemus-
ten ja arjen sosiaalisten odotusten lisaksi tunneroolit, rooleihin liittyvat odotetut toimintatavat, kieli
ja tulkinnat. Sosiaalinen nakokulma ei nde ihmisen toimivan evoluution johdattamana tai lapsuu-
denajan traumojen viemana. Taman nakokulman mukaan tunteisiin liittyvat fysiologiset muutokset
eivat kerro tunteiden merkitysta. Ymparisto ja kulttuuri vaikuttavat siinen, mité pidetaan sopivana
ja hyvaksyttavana. Tunteiden nayttamiseen vaikuttavat osapuolten valinen suhde ja se, miten osa-
puolet haluavat tulla nahdyksi sosiaalisissa tilanteissa. (Fineman 2003, 23-24.) Ty6elamassa yk-
silon tulee ymmartaa, mita on soveliasta tuntea missakin tilanteessa. Jokaiseen tyorooliin liittyy
omat olettamukset siita, kuinka kyseisessa roolissa toimitaan ja missa maarin tunteita on soveliasta
nayttaa (Fineman 2003, 27, 30).

3.1 Tunnetietoisuus ja tunteiden saately

Tunteita ja tietoisuutta on vaikea erottaa toisistaan. Kun ihminen tiedostaa jonkin asian, han sa-
malla tunnustelee, miltd hanesta tuntuu ja onko asia hanelle hyvaksi vai pahaksi. Tunteet hallitsevat
tietoisuutta ohjaamalla aisteja, tarkkaavaisuutta ja muistia. Jos ihminen ei tiedosta tunteita, toimii
han tunteiden viemana. Tunnetilan nimeaminen auttaa aivoja kasittelemaan tunteita, minka seu-
rauksena tunnetilaa voi pyrkia hallitsemaan tilannetekijat huomioon ottamalla. (Nummenmaa 2019,
41, 50-52, 61.)

Yksilo pyrkii tietoisesti saatelemaan tunteitaan. Tunteiden itsesaatelyssa ihnmismieli kamppailee ny-
kyisyyden ja tulevaisuuden tarpeiden valilla. ltsesaatelylla pyritaén vahvistamaan tulevaisuutta. Ta-
manhetkinen tila on tulevaisuutta konkreettisempaa ja voimakkaampaa, miké hankaloittaa itsesaa-
telya. Tunteiden itsesaately liittyy vahvasti paatoksentekoon ja tilanteisiin, jossa yksilolla on ristirii-
taisia tavoitteita. Pelkka jarjen kaytto ei riita paatoksentekoon, vaan tunteiden saatelyyn liittyy vah-
vasti myos psykologisen etaisyyden kasite. Mita laheisemmasta ihmisesta tai asiasta on kysymys,
sité tunteellisemmin ja konkreettisemmin asiaa kasitellaan. Perheenjasenten ja sukulaisten fyysi-
nen, henkinen ja geneettinen laheisyys aiheuttaa sen, etta rakkaus, empatia ja Iaheisyys ohjaa
paatoksentekoa. Omaan itseensa liittyvat paatokset koetaan hankalammiksi, kuin muihin ihmisiin

littyvat paatokset, koska psyykkinen etaisyys on pieni. Etaisyyden ottaminen ja ulkopuolinen na-
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kokulma helpottaa itsesaatelya. Lisaksi tavoitteellisuus, ajattelu ja jarkeily auttaa tunteiden aiheut-
tamien impulssien hillitsemisessa seka mahdollistaa pohdinnan siita, miksi tunteiden ei kannata
antaa maarittaa kaikkea. (Nummenmaa 2019, 264-266, 268, 273-274, 288.)

Tutkijat nakevat, ettd ihmiset voivat vaikuttaa toisiinsa omalla toiminnallaan. Ihmisten valinen vuo-
rovaikutus sisaltda sanallisen viestinnan lisaksi useita muita kehollisia elementteja, kuten eleet,
imeet, liikkeet seka aanenpaino. Vuorovaikutus toisen ihmisen kanssa voi vaikuttaa yksilon hor-
monitasoihin, sydan- ja verisuonitoimintoihin, unirytmiin ja immuunitoimintoihin. Nain ollen muut
ihmiset vaikuttavat fysiologiaamme ja tunteisimme. (Goleman, Boyatzis & McKee 2009, 76.) Ke-
hon ja kasvojen liikkeet seka @anenpaino saavat tunteet siirtymaan inmisesta toiseen (Nummen-
maa 2019, 278). Tunteiden siirtyminen ihmisesta toiseen synnyttaa kollektiivisia tunteita, jotka vai-
kuttavat ryhmahenkeen ja ryhman toimintaan (Juuti 2013, 126).

3.2 Tunnealy

Tunteiden tunnistaminen, ymmartaminen ja hallitseminen ovat osa tunnealya. Tunnealylla tarkoi-
tetaan kykya havaita omia tunteitaan, ynmartaa niiden syita ja vaikutuksia seka hallita niita tehok-
kaasti. Se sisaltdéa myos kyvyn tunnistaa ja tulkita muiden ihmisten tunteita seka kayttaa naita tie-
toja sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Tunnealylla on merkittava rooli emotionaalisen hyvin-

voinnin, sosiaalisten suhteiden ja henkilokohtaisen kehityksen kannalta. (Goleman 1999, 40-45.)

Golemanin, Boyatzisin ja McKeen (2002, 39-40) mukaan perinteinen alykkyys eli alyk-
kyysosamaara (IQ) ei yksin riita menestyksekkaaseen johtamiseen. Heidan mukaansa tunnealylla
on suurempi merkitys johtajien menestyksessa kuin pelkalla alykkyydella. Tunnealyyn katsotaan
kuuluvan nelja elementtia, joita ovat itsetuntemus, itsehallinta, sosiaalinen tietoisuus ja sosiaaliset
taidot. ltsetuntemus nakyy kykyna tunnistaa ja ymmartaa omia tunteitaan, vahvuuksiaan, heikkouk-
siaan ja arvojaan. ltsetuntemus auttaa johtajaa toimimaan autenttisesti ja tiedostamaan omien tun-
teidensa vaikutus paatoksentekoon ja vuorovaikutukseen muiden kanssa. ltsehallinta on kykya hal-
lita omia tunteitaan ja impulsiivisuuttaan. Itsehallinta auttaa johtajaa pysymaan rauhallisena ja te-
hokkaana stressaavissa tilanteissa seka ottamaan vastuun omasta toiminnastaan. Sosiaalinen tie-
toisuus on kykya havaita ja ymmartaa muiden ihmisten tunteita, tarpeita ja perspektiiveja. Sosiaa-
linen tietoisuus auttaa johtajaa luomaan myotatuntoisia ja empaattisia suhteita tyontekijoidensa
kanssa. Sosiaaliset taidot nayttaytyvat kykyna kommunikoida ja vuorovaikuttaa tehokkaasti muiden
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ihmisten kanssa. Sosiaaliset taidot auttavat johtajaa luomaan hyvia ihmissuhteita, ratkaisemaan
konflikteja ja johtamaan tehokkaasti timeja.

Tunnealylla on erityisen suuri merkitys johtajuudessa. Johtajat, joilla on korkea tunnealy, ovat pa-
rempia kykenevien ja motivoituneiden tiimien rakentamisessa. He osaavat innoittaa ja motivoida
muita, toimia empaattisesti ja ymmartaa erilaisia nakokulmia. Tunnedly auttaa johtajia tekemaan
parempia paatoksia seka johtamaan tehokkaasti muutoksen ja haasteiden keskella. (Goleman ym.
2009, 77, 79.) Johtaja kykenee ymmartamaan toista ihmista empaattisesti, mikali on itse kasitellyt
omia kokemuksiaan syvallisesti. Toisen ihmisen ymmartaminen vaatii kuuntelevalta osapuolelta
aktiivista vuorovaikutustyota, jossa on asetuttava omien sisaisten kokemusten tasolle ja kokemus-
ten sisaltavien tunnetasoisten prosessien vietavaksi. (Juuti 2013, 102.) Tunnedlykkaan johtajan
alaisuudessa ihmiset jakavat ideoita, oppivat toisiltaan, tekevat paatoksia yhteistyossa seka saavat
asioita aikaan (Goleman ym. 2009, 77).

3.3 Tunnejohtaminen

Johtaminen on vuorovaikutustyota, jossa esihenkilo tyoskentelee suurimmaksi osaksi tunteidensa
ja persoonansa valityksella (Juuti 2013, 72). Tunnetaitoisten johtajien organisaatiot tekevat hyvaa
tulosta ja niissa tyoskentelee tyytyvaista henkilostoa (Eurich 2018). Tunnejohtamisen perustana on
tunnetietoisuus. Tunnetietoudella tarkoitetaan sita, etta yksild huomaa ja tunnistaa tilanteessa
esiintyvat seka omat etta muiden tunteet. (Rantanen ym. 2020, 63.) Tunnetietous on yksi tunnealyn
merkittavimmista osatekijoista. Tunnetietoutta voidaan kehittad ja se voidaan nahda ensimmaisena
askeleena kohti onnistunutta tunnejohtamista. Kehittyneen tunnetietoisuuden katsotaan olevan yh-
teydessa laadukkaaseen paatoksentekoon ja toimivaan vuorovaikutukseen seka vaikuttavan esiin-
tymiseen. (Eurich 2018.)

Tunteiden ja tunnereaktioiden taustalla on aina jokin syy. Tunteisiin voidaan pyrkia vaikuttamaan
ymmartamalla tunnereaktioiden syyt. lhmisella on seka fysiologisia etta psykologisia perustarpeita.
Fysiologisia tarpeita ovat ruoan, veden ja unen saaminen. lhan yhta todellisia tarpeita ovat psyko-
logiset tarpeet, joita ovat nahdyksi ja kuulluksi tuleminen, arvostus, yhteenkuuluvuus seka mahdol-
lisuus tehda jotain merkityksellista. Mikali edella mainitut psykologiset perustarpeet eivat tule tay-
tetyiksi, lannistuu tunne-elama ja katoaa mielekkyyden seka merkityksellisyyden tunne. (Rantanen
ym. 2020, 87-88.)
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Yksi tarkeimmista tunnejohtamisen taidoista on kyky nahda yksilon kaytoksen taakse. Kaytoksen
taustalla voi olla tayttymattomia psykologisia tai fysiologisia perustarpeita. Lahtokohtaisesti ihmiset
haluavat tehda tyonsa hyvin ja kokea tulevansa arvostetuiksi. Haastavan tilanteen taustalla voi olla
esimerkiksi tyontekijan kokemus siita, ettei hanesta olla kiinnostuneita, hanta ei ynmarreta tai ar-
vosteta, hanta kohdellaan epareilusti tai han ei koe hallitsevansa tilannetta. Kun tunteet ja tarpeet
otetaan huomioon, saadaan tilanteesta parempi kokonaiskasitys ja yksilo aidosti motivoituu, sitou-
tuu ja saavuttaa tavoitteet. (Rantanen ym. 2020, 89-90, 101-102.)

Tunteet huomioiva johtaminen pitaa sisallaan hyvat tunteiden kasittelytaidot, esihenkilon tietoisen
lasndolon, aidot kohtaamiset, sallivan tunneilmapiirin, esimerkilla jontamisen seka onnistumisten
huomioimisen. Tunteet huomioiva johtaja ymmartaa ja sallii erilaiset tunteet, minka lisaksi osaa
hyodyntaa niita vuorovaikutuksessa ja paatoksenteossa. Esihenkilon tulee olla helposti lahestyt-
tava ja hanen kanssaan on pystyttava keskustelemaan seka tyohon liittyvista haasteista, etta niihin
kohdistuvista tunteista. Positiivisena on nahty myos mahdollisuus purkaa tunteita tiimin kesken.
(Vikman 2020, 57, 59.)

3.4 Tunneilmasto

Organisaation tunneilmasto vaikuttaa tyontekijoiden luovuuteen, innostukseen, sosiaalisiin vuoro-
vaikutussuhteisiin, motivaatioon seka aitoon sitoutumiseen (Rantanen ym. 2020, 31, 33). Yksiloi-
den tyoskentelya tukee ilmapiiri, joka perustuu luottamukselle, avoimuudelle, arvostukselle ja avu-
liaisuudelle (Juuti 2013, 45). Positiiviset tunteet seka myonteinen tunneilmasto auttavat tydssa suo-
riutumisessa seka paatoksenteossa. Positiiviset tunteet laajentavat ajattelua ja tekevat siita jous-
tavampaa, jolloin kokonaisuuksien hahmottaminen helpottuu. Negatiiviset tunteet puolestaan hei-
kentavat keskittymiskykya, muistia, paatoksentekokykya seka valmiutta oppia ja kehittaa uusia asi-
oita. Stressaantuneena ajattelu heikkenee ja huomio kiinnittyy paaasiallisesti pelkoa herattaviin
asioihin. (Rantanen ym. 2020, 31, 33.)

Tunneilmasto rakentuu tyopaikan rutiineista ja kaytanteista seka niihin liittyvista tunteista (Ikavalko,
Paloniemi, Nordling, Vahasantanen & Hokka 2020b, 113). Juutin mukaan organisaation tunneil-
masto on yhteisten ajattelumallien ja kokemussisaltojen summa. Organisaation yhteenkuuluvuus

nayttaytyy organisaation kulttuurina ja ilmapiirind. Yhteenkuuluvuutta luovat esihenkildiden toiminta
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seka organisaation perinteet. Hyva tydilmapiiri ja vahva kulttuuri tukee tyoyhteison menestykse-
kasta tyoskentelya. (Juuti 2013, 101, 103.)

Tunneilmapiirin rakentumista tukevat esihenkilon Iasnaolo ja riittavan ajan 10ytyminen esihenkilo-
tyohon. Esihenkilon valta-aseman vuoksi esihenkildilla on tarkea rooli tiimin ja koko tyoyhteison
tunneilmaston luomisessa ja yllapitamisessa. Tunneilmapiiri tulisi rakentaa niin, etta siella on tur-
vallista ilmaista tunteita, erilaiset tunteet hyvaksytaan ja muita ihmisia kohdellaan kunnioittavasti.
Tunteiden ilmaisemiselle ja niiden prosessoinnille tulee olla aikaa tyopaivan aikana. Tunneilmapii-
ria voidaan vahvistaa onnistumisten huomioimisella ja kiitosten antamisella. Onnistumisten jakami-
nen yli timirajojen lisdd@ ymmarrysta ja arvostusta toisten tekemaa tyota kohtaan. (Vikman 2020,
58, 60.) Kokemus tydpaikan tunnejohtamisesta on suoraan verrannollinen siihen, kuinka yksilo ko-
kee omat tunnetaitonsa, ja onko hanella mahdollisuus vaikuttaa tunteisiin tyopaikalla (Ikavalko ym.
2020b, 110).

Erilaisiin tilanteisiin ja tapahtumiin liittyy erinaisia odotuksia, tunteenosoituksia ja tunteiden saate-
lya. Tunneilmastoa voidaan muuttaa tunteenosoitusten ja tunnesaatelyn avulla. Tunneilmaston
muutos vaatii tunteiden kasittelya uudella tavalla rutiininoloisissa tilanteissa. (Ikavalko ym. 2020b,
113.) Tunnetilojen jakaminen toisten kanssa voi auttaa toisten ihmisten aikeiden ja tekojen ymmar-
tamista seka edistaa sosiaalista vuorovaikutusta. Ihmisen aivot seuraavat kanssaihmisten tunneil-
mastoa ja pyrkii mukautumaan siihen. (Nummenmaa, Clerean, Viinikainen, Jaaskelainen, Hari &
Sams 2012, 9599.)

3.5 Tunnetoimijuus

Tunnetoimijuus koostuu kahdesta erillisesta ilmiosta, tunteista ja toimijuudesta (Kuva 2). Tunne-
kasitetta voidaan luonnehtia subjektiiviseksi kokemukseksi, mika ilmenee kayttaytymisen yhtey-
dessa. Tunnekokemukseen vaikuttavat yksilon osaaminen ja taidot. Toimijuus taas rinnastetaan
vaikuttamiseen, kehittamiseen ja ammatillisen identiteetin neuvotteluun. Tunnetoimijuus nakyy
omien ja muiden tunteiden tiedostamisena, ynmartamisena ja huomioon ottamisena, minka lisaksi
siihen liittyy tunteisiin vaikuttaminen organisaation kaytanteissa, toiminnassa ja vuorovaikutuk-
sessa. Tunnetoimijuus nahdaan osana yksilon kompetenssia, minka seurauksena se on kyky, jota

voidaan kehittaa. (Hokka, lkavalko, Paloniemi, Vahasantanen & Rantanen 2020, 10, 13.)
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KUVA 2. Tunnetoimijuuden mééritelmé (HOkké, Ikévalko, Paloniemi, Véh&santanen & Rantanen
2020, 13).

Tunnetoimijuuden on nahty olevan yhteydessa tyon imuun ja tunneilmastoon (Hokka, Raikkonen,
lkavalko, Paloniemi & Vahasantanen 2020, 67). Tyon imua voidaan kuvata tyohon liittyvana tilana,
mika iimenee tarmokkuutena, omistautumisena ja tyohon uppoutumisena (Schaufeli, Salanova,
Gonza'lez-Roma’ & Bakker 2002, 74). Tarmokkuus nakyy energisyyten ja vahvana keskittymisena
tyohon niin, etta toiden lopettaminen on haastavaa. Tyon imussa oleva henkilo ei miella tyotehta-
viaan stressaaviksi tai vaativiksi, vaan enemmankin haastaviksi. (Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris
2008, 188.) Tunnetoimijuus vaikuttaa myos muutokseen sitoutumiseen ja sen toteuttamiseen (lka-
valko ym. 2020a, 115).

Tunnetoimijuudessa korostuvat tunteiden tiedostaminen, tunnistaminen ja vaikutusten ymmartami-
nen. Tunnetietoisuus ja -osaaminen on yksilon toiminnan perusta. Henkild, jonka tunnetoimijuus
on korkea, osaa ottaa omat ja muiden tunteet huomioon, vaikuttaa rakentavasti organisaation tun-
neilmastoon, hyddyntaa positiivisia tunteita toiminnan tehostamisessa ja kasittelee lahjakkaasti ne-
gatiivisia tunteita. (HOkka, Raikkonen, Ikavalko, Paloniemi & Vahasantanen 2020, 86.) Hiltusen
(2012, 3.5) mukaan paras tapa yrittaa ymmartaa toista ihmista, on kysya toiselta suoraan milta
hanesta tuntuu. Jos henkild ei osaa tunnistaa ja maaritelld tunteitaan, johtaja voi yrittdd ymmartaa

tunnetilaa, sen syita ja seurauksia omien henkilokohtaisten tunnekokemustensa avulla.
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Vikmanin mukaan tunnetoimijuuden johtaminen tarkoittaa sita, etta johtamisessa huomioidaan
henkiloston tunteet ja tuetaan toimijuutta. Taman tyylisella johtamistyylilla voidaan voimaannuttaa
henkilosto tyoskentelemaan muutoksessa, samalla edistaen tyoyhteison tyohyvinvointia. Tunnetoi-
mijuuden johtaminen nayttaytyy aitoina kohtaamisina ja emotionaalisena herkkyytena haastavis-
sakin tilanteissa. (Vikman 2020, 62.)

3.5.1 Ammatillinen toimijuus

Tunnetoimijuuteen liittyy vahvasti ammatillinen toimijuus. Ammatilliseen toimijuuteen yhdistetaan
itseohjautuvuus ja mahdollisuus tehda itsenaisia valintoja (Vikman 2020, 50). Lisaksi ammatillinen
toimijuus nayttaytyy yksilon mahdollisuutena vaikuttaa omaan tyohonsa, kehittaa tyokaytantojansa
ja muokata omaa ammatillista identiteettiansa. Ammatillisen identiteetin muokkaamiseen liitetaan
vahvasti ammatillisten tavoitteiden asettaminen, tyouran edistaminen ja tarve tyoskennella mielek-
kaissa tyotehtavissa. (Vikman 2020, 50-51.)

Vahva ammatillinen toimijuus edistaa myonteisten tunteiden hera@mista, mika nakyy iloisuutena ja
innostumisena seka ylpeytena kehittamistyosta ja onnistumisista. Lisaksi vahva ammatillinen toi-
mijuus vahvistaa toimijuutta. Toisaalta negatiivisilla tunteilla on oma voimansa toimijuuden aktivoi-
tumisessa. Tama nakyy esimerkiksi silloin, kun yksilo hapeaa omaa suoriutumistaan ja pyrkii sen
myota ottamaan uudet tyokaytannaot hallintaan. Heikko ammatillinen toimijuus edesauttaa negatii-
visten tunteiden syntymista. Esteet oman tyon ja tyokaytantojen kehittamisessa aikaansaavat ne-
gatiivisten tunteiden syntymisen, jolloin ammatillinen toimijuus heikkenee. (Vikman 2020, 53-54.)

Toimijuutta hidastavat epaselvyydet uusissa tyokaytanteissa, minka seurauksena omaan ty6hon
littyva paatoksentekoprosessi hidastuu. Epaselvyydet tyorooleissa ja -tehtavissa seka muutosten
hidas juurtuminen vaikuttavat omalta osaltaan toimijuuteen negatiivisesti. Toimipistejaolla, esimies-
vaihdoilla ja tiimin muutoksilla on my0s omat rajaavat vaikutuksensa toimijuuden kokemisessa.
Jatkuva muutos aiheuttaa epatietoisuutta ja turhautuneisuuden tunteita, joilla on kielteinen vaikutus
ammatilliseen toimijuuteen. Tyontekijan kontrollointi ja valvonnan alla oleminen heikentaa vaikut-
tamismahdollisuuksia tyossa, mika taas omalta osaltaan heikentaa toimijuutta. (Vikman 2020, 51—
52, 54, 56-57.)
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3.5.2 Ammatillisen toimijuuden ja tunnetoimijuuden tukeminen

Ammatillisen toimijuuden toteuttaminen helpottuu fyysisen lasnaolon, olemassa olevien verkosto-
jen ja toimivien vuorovaikutustaitojen myota. Tyontekijoiden toimijuutta voidaan tukea lasnaolevalla
johtamisella, aidolla kiinnostuksella ja vuorovaikutuksella, motivoinnilla, luottamuksella, vastuunan-
tamisella ja vaikuttamismahdollisuuksien tarjoamisella. Tunto-hankkeen tutkimuksen mukaan jat-
kuvassa muutoksessa toimivat henkilot toivoivat tasaisempaa tydvaihetta, jossa muutosten maara
olisi kohtuullinen ja yksilo saisi levahtaa identiteettinsa uudelleenmaarittelyssa. (Vikman 2020, 51,
54.)

Ammatillista toimijuutta voidaan vahvistaa kannustamalla ja antamalla kehittymista tukevaa pa-
lautetta. Pelkka kannustaminen ja palautteen antaminen ei riita, vaan esihenkilolta vaaditaan kiin-
nostuksen osoittamista tyontekijaa ja hanen tyotehtaviaan kohtaan. Ammatillisen toimijuuden mer-
kityksellisyytta lisaa luottamuksen osoittaminen, vaikutusmahdollisuuksien antaminen ja mahdolli-
suus toimia itseohjautuvasti vastuuta kantaen. Vaikka yksilo kaipaa vapautta ja vastuuta, on hyva
huomata, ettd henkilosto toivoo esihenkilon kuitenkin nayttavan suuntaa ja ottavan vastuuta vai-
keista paatoksista. (Vikman 2020, 55-56.)

Ammatillisen toimijuuden vahvistamiseen voidaan vaikuttaa selkealla ja oikea-aikaisella vuorovai-
kutuksella, unohtamatta yhteisymmarrysta. Kun esihenkild tuntee alaisensa ja kuuntelee aidosti
heidan mielipiteitansa, vuorovaikutuksesta tulee sujuvampaa. Motivoinnin avulla henkilosto uskal-

tautuu kertomaan aidot ja rehelliset mielipiteensa. (Vikman 2020, 56-57.)
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4 TEOREETTISEN KESKUSTELUN YHTEENVETO

Tassa luvussa esitetdan yhteenveto opinnaytetyon teoreettisesta viitekehyksesta. Kuvassa 3 on
kuvattu kehittamistyon teoreettinen synteesi, joka havainnollistaa teoreettisen viitekehyksen muo-
dostaman kokonaisuuden ja eri tekijoiden keskinaiset sidonnaisuudet.
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KUVA 3. Kehittédmistydn teoreettinen synteesi.

Kuvan 3 mukaisesti toimintaympariston muutos voi aiheuttaa muutostarpeen organisaatio- ja yksi-
Iotasolla. Toisaalta taas organisaation tietoisesti tekemat muutokset voivat muuttaa toimintaympa-
ristoa seka vaatia yksilon muutosta. Yksilo voi niin ikaan omalla toiminnallaan muuttaa seka orga-
nisaation toimintaa etta toimintaymparistda. Muutos voidaan taten nahda kaksisuuntaisena ja ke-

hamaisena.

Kehamaisen kuvion ymparilla tapahtuu jatkuvasti seka luontaista etta johdettua muutosta. Luontai-
nen muutos on sellaista, jonka syntymiseen kukaan ei tietoisesti vaikuta, vaan se tapahtuu itses-
taan ja huomaamatta. Johdetulla muutoksella taas tarkoitetaan jonkin tahon tietoisesti suunnittele-
maa ja toteuttamaa muutosta, jonka etenemista johdetaan, hallitaan ja seurataan aktiivisesti. Tarve
johdettuun muutokseen voi syntya myos luontaiseen muutokseen reagoimisesta. Jos halutaan hal-
lita ja johtaa muutosta, tarvitaan muutosjohtamisosaamista. Muutosjohtamisessa voidaan hyodyn-
taa erilaisia muutosjohtamisen malleja, joista yhtena esimerkkina on inhimillisen muutosjohtamisen

ADKAR-malli. ADKAR-mallin keskiossa on yksilo ja yksilon tukeminen muutoksessa.
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Tarkasteltaessa yksilon muutosta, tulee huomioida se, etta ihminen on kokonaisuus, eika tunteita
voida erottaa yksilon toiminnasta. Tunteet ovat tarkedssa asemassa myos tyoelamassa, koska nii-
den tiedetaan vaikuttavan monella tapaa yksilon suorituskykyyn, kuten esimerkiksi motivaatioon,
sitoutumiseen ja vuorovaikutussuhteisiin. Onnistuneessa muutosjohtamisessa korostuukin johta-
jan tunnetaidot ja tunnetoimijuus. Tunnetoimijuus kasitteena kattaa seka omien etta muiden tuntei-
den huomioimisen seka tunteisiin vaikuttamisen. Onnistunut muutoksen lapivienti vaatiikin muutos-
johtamisosaamista, jossa yksilo huomioidaan ja kohdataan inhimillisesti, muutoksen aiheuttamat

tunteet huomioiden ja niihin vaikuttaen.
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5 TUTKIMUSASETELMA

Tutkimusasetelma koostuu tutkimusongelmasta ja -kysymyksista, tutkimusotteesta eli tutkimuksen
lahestymistavasta, tutkimusmenetelmista ja -kohteesta. Tutkimusasetelmassa esitetdan tyokalut,
joiden avulla tutkimusongelma pyrita@n ratkaisemaan valitussa tutkimuskohteessa. (Kananen
2017, 100-101.)

Tama opinnaytetyd toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona. Tutkimuksellisessa kehittamis-
tyossa ratkaistaan kaytannon ongelmia ja tuotetaan uusia ideoita, jotka on johdettu tyoelaman kay-
tanteista (Ojasalo ym. 2020, 18-19). Tutkimuksellisessa kehittamistyossa hyodynnetaan syste-
maattisesti kerattya ja kriittisesti analysoitua seka kaytanto- etta teoriapohjaista tietoa. Taman tyy-
liselle kehittamistyolle on tyypillista erilaisten menetelmien hyddyntaminen seka aktiivinen vuoro-
vaikutus ja kehittamistyon etenemisen lapikayminen intressipiirin kanssa. Tarve kehittamiselle poh-
jautuu usein organisaation muutostarpeeseen. Tutkimuksellinen kehittamistyo eroaa tieteellisesta
tutkimuksesta siten, etta uuden teoriatiedon lisaksi halutaan saavuttaa konkreettisia ratkaisuja, ide-
oita tai kaytantoja tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. (Oja-
salo ym. 2020, 18-19.)

Tutkimuksellinen kehittamistyo valikoitui opinnaytetyon luonteeksi, koska konkreettisen kehittamis-
ongelman ratkaisemiseksi haluttiin hyodyntaa tutkimuksellista teoriatietoa, monipuolisesti erilaisia
aineistonkeruumenetelmia, aktiivista vuoropuhelua seka hiljaista tietoa. Talle opinnaytetydlle on
ominaista konkreettisten kehittamistoimien ideointi yhteistyossa yhteistydorganisaation edustajien
kanssa.

Tutkimusasetelman ytimessa ovat tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset (Kananen
2017, 101). Tutkimuksellisen kehittamistyon yhteydessa on luontevampaa kuitenkin puhua tutki-
muskysymysten sijaan kehittamiskysymyksista tai pelkastaan kysymyksista. Kehittdmiskysymys-
ten luonne pohjautuu tutkimusotteeseen, joka voi olla laadullinen tai maarallinen. (Toikko & Ranta-
nen 2009, 117.) Tama opinnaytetyo perustuu laadulliseen lahestymistapaan. Laadullisessa asetel-
massa kehittamiskysymykset ovat usein yleisluontoisia ja ne tasmentyvat aineistonkeruun ja ai-
neiston analysoinnin yhteydessa (Toikko & Rantanen 2009, 117). Laadullinen lahestymistapa so-

veltuu tahan tutkimukselliseen kehittamistyohon edella mainittujen ominaisuuksien perusteella.
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Seuraavissa alaluvuissa kaydaan lapi opinnaytetyon tutkimusongelma ja kehittamiskysymykset,
metodologia, yhteistyoorganisaation esittely, kehittamistyon lahestymistapa, aineistonkeruumene-

telmat seka kehittamistyon kulku.

5.1  Tutkimusongelma ja kehittamiskysymykset

Opinnadytetyon tutkimusongelma pohjautuu jatkuvaan muutokseen. Muutosta tapahtuu niin toimin-
taymparistossa kuin yhteistyoorganisaatiossakin. Yhteistyoorganisaation toimintavarmuuden ylla-
pitaminen, nyt ja tulevaisuudessa, vaatii toiminnan aktiivista kehittamista. Organisaation toiminnan
jatkuva kehittaminen edellyttaa henkilostolta uuden opettelua ja jatkuvaa oppimista, mika voi kuor-
mittaa henkilostoa. Jatkuvan muutoksen ja henkiloston tukemisen vuoksi muutosjohtamiseen on
kiinnitettava erityisesti huomiota. Yhteistyoorganisaatio soveltaa muutosjohtamisessaan inhimil-
lista muutosjohtamisen ADKAR-mallia, jota se on muokannut omia tarpeitaan vastaavaksi. Tiedot
(K)- ja taidot (A) -vaiheet ovat yhdistetty yhdeksi kokonaisuudeksi. Taten yhteistydorganisaation
soveltamassa mallissa on nelja vaihetta — tietoisuus A (awereness), halu D (desire), tiedot & taidot
A & K (knowledge ja ability) ja vahvistaminen R (reinforcement) (Marttinen 2023, 16). ADKAR-
mallissa onnistunut muutosjohtaminen perustuu yksiloon ja siihen, miten yksittaisen henkilon muu-

tosta tuetaan ja helpotetaan (Hiatt 2006, 1).

Kun muutoksen keskiossa on yksilo, tulee yksilon tunteet huomioida osana muutosjohtamiskoko-
naisuutta. Tunteet vaikuttavat monella tapaa yksilon suorituskykyyn ja saavat ihmisen toimimaan
ja ponnistelemaan tavoitteidensa eteen (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 10, 31). On-
nistuneessa muutosjohtamisessa korostuu johtajan tunnetietoisuus ja tunnetoimijuus. Johtaja,
jonka tunnetoimijuus on korkea, osaa ottaa omat ja muiden tunteet huomioon, vaikuttaa rakenta-
vasti organisaation tunneilmastoon, hyodyntaa positiivisia tunteita toiminnan tehostamisessa ja ka-
sitella lahjakkaasti negatiivisia tunteita (Hokka, Raikkonen, lkavalko, Paloniemi & Vahasantanen
2020, 86). Onnistunut muutoksen lapivienti vaatii muutosjohtamisosaamista, jossa yksilo huomioi-
daan ja kohdataan inhimillisesti, muutoksen aiheuttamat tunteet huomioiden ja niihin vaikuttaen.
Taten yhteistyoorganisaation soveltamassa muutosjohtamisen ADKAR-mallissa tulisi hyodyntaa

tunnetoimijuutta.
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Tutkimusongelma ratkaistaan vastaamalla paakehittamiskysymykseen:

e Miten tunnetoimijuutta voidaan hyédynt&a yhteistyéorganisaation soveltaman muutosjoh-
tamisen ADKAR-mallin eri vaiheissa?

Alakehittamiskysymysten vastaukset puolestaan auttavat opinnaytetyon tekijoita ymmartamaan
miten tunteet, tunnejohtaminen ja ammatillinen toimijuus iimenevat yhteistyoorganisaation arjessa.
Alakehittamiskysymyksissa tunnetoimijuus on pilkottu tunteisiin ja ammatilliseen toimijuuteen laa-

jemman kasityksen saamiseksi. Alakehittamiskysymykset ovat:

e Miten tunnetietous ja tunnejohtaminen ilmenevét yhteistyorganisaatiossa?

o Miten ammatillinen toimijuus ilmenee yhteisty6organisaatiossa?

5.2 Metodologiset kysymykset

OpinnaytetyOprosessissa korostuu kehittamistoiminnan periaatteiden maarittely eli metodologisiin
kysymyksiin vastaaminen. Metodologisten kysymyksien avulla selvitetaan, millaisena kehittamis-
toiminnan todellisuus nahdaan, millaista tietoa kehittamisella pyritaan tuottamaan ja millaisesta in-
tressista kehittamistyota tehdaan seka millainen on kehittamisen luonne. Metodologian avulla pe-
rustellaan tutkimuksellisessa kehittamistehtavassa kaytettavat menetelmat. (Toikko & Rantanen
2009, 35.)

Tieteessa puhutaan ontologiasta eli siita millainen on todellisuuden luonne ja todellisuuskasitys.
Todellisuuden luonnetta voidaan tarkastella esimerkiksi realismin ja konstruktionismin nakokul-
masta. Realismiin liittyy arkiymmarryksen mukainen todellisuuskasitys seka ihmisista riippumaton
objektiivinen todellisuus. Konstruktionismin mukaan todellisuus puolestaan rakentuu sosiaalisen
kanssakaymisen kautta ja kasitys todellisuudesta on tulkinnallinen. (Toikko & Rantanen 2009, 36-
37, 55.) Talla hetkella yhteistyoorganisaation todellisuuskasitys tunnetoimijuudesta perustuu rea-
lismiin eli arkiseen ajatteluun. Arkiajattelu johtuu tassa yhteydessa siita, ettei yhteistydorganisaatio
ole viela maaritellyt selke@a mallia tunnetoimijuuden hyodyntamiselle. Toisaalta todellisuus raken-
tuu vuorovaikutuksessa eri toimijoiden valilla, minka vuoksi yksiliden valinen todellisuuskasitys voi

olla hyvin erilainen. Talloin voidaan puhua konstruktionismisesta todellisuuden luonteesta.
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Todellisuuskasitysta voidaan tarkastella fakta- ja tulkinnallisesta nakokulmasta. Talloin todellisuus-
kasitysta lahestytaan kehittamistoiminnan kohteesta kasin. Kun tavoitteena on jonkin mitattavissa
olevan asian kehittdminen, puhutaan faktanakokulmasta. Kun taas kehitetdan jotain ei nakyvaa,
kuten esimerkiksi asenteisiin vaikuttamista, puhutaan tulkinnallisesta nakokulmasta. (Toikko &
Rantanen 2009, 37.) Tassa opinnaytetydssa korostuu tulkinnallinen nakokulma, koska tunnetoimi-

juus ei ole nakyvaa, eika mitattavissa.

Epistemologiassa pyritaan ottamaan kantaa siihen, mika on patevaa tietoa. Tutkimuksellisen ke-
hittamistoiminnan nakokulmasta olennaista on tarkastella, millaista tietoa ja tiedontuotantotapaa
tavoitellaan. Tieto voi perustua nayttoon tai hiljaiseen eli kokemusperaiseen tietoon. Hiljaista tietoa
hyodynnetaan usein intuition varassa ja toiminta perustuu talldin vaistonvaraisuuteen. Kehittamis-
toiminta ei voi perustua pelkastaan tieteelliseen tietoon, vaan siihen taytyy liittya myos uutta tietoa,
jota syntyy kaytantoyhteyksissa. Kaikista olennaisinta on, etta tieto on kayttokelpoista ja hyodyn-
nettavissa. (Toikko & Rantanen 2009, 39-40, 55.) Tassa opinnaytetyossa hyddynnetaan laadu-
kasta ja mahdollisimman uutta tutkimustietoa, vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita seka yhteistyo-
organisaatiossa ajansaatossa syntynytta hiljaista tietoa.

Induktiivisen ajattelun mukaan tietoa saadaan parhaiten kerattya siirtymalla yksittaisista tapauk-
sista kohti kokonaisuuksia (Toikko & Rantanen 2009, 39). Induktiivisessa lahestymistavassa ko-
rostuu aineiston monitahoinen tarkastelu, joten teorian tai hypoteesien testaaminen ei ole keski-
0ssa tassa ajattelutavassa. Induktiivisen ajattelun mukaan tutkija ei maara sita, mika on tarkeaa,
vaan tarkeaa on se, mita aineistoista nousee esille. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 155.)
Aineistoa on keratty tutkittavasta kohteesta eri aineistonkeruumenetelmin yksityiskohtaisen tiedon
ja monipuolisen aineiston saamiseksi seka tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja kehittamiskysy-
myksiin vastaamiseksi. Keratty aineisto on maarittanyt sen, mika on kehittamistehtavan kannalta
oleellista ja tarkeaa.

Kehittamisen intressinakokulma lahtee liikkeelle siita, kenen intressia kehittdmisessa tavoitellaan.
Tassa yhteydessa selvitetaan, asettaako joku ylempi taho yleistavoitteet kehittamiselle, kuka orga-
nisaatiossa asettaa tavoitteet ja kuka lopulta paattaa kehittdamistoiminnasta. Muuttuvassa maail-
massa kehittaminen etenee prosessimaisesti, mutta taydentyen. Taman vuoksi toimijoita ja toimin-
tatapoja joudutaan tarkastelemaan jatkuvaluontoisesti. Tarkeaa on kyeta toimimaan ja tekemaan
nopeita ratkaisuja muuttuvassa todellisuudessa. (Toikko & Rantanen 2009, 44, 55.)
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Opinnaytety0 palvelee seka opinnaytetyon tekijoita etta yhteistydorganisaatiota. Opinnaytetyon te-
kijoiden intressi on ollut oman osaamisen seka yhteistyoorganisaation toiminnan kehittaminen. Yh-
teistydorganisaation intressi kehittdmistoiminnalle pohjautuu strategiaan. Toiminnan on oltava
ajanmukaista ja asioita on kyettava tekemaan paremmin, jotta toimintavarmuus voidaan turvata
tulevaisuudessa (Verohallinto 2022f). Organisaation uudistumisen tahtotila on kova ja henkiloston
osaamisen kehittamiseen panostetaan. Lisaksi yhteistydorganisaation arvot luottamus, yhteistyo ja
uudistuminen, nakyvat toiminnassa laajasti niin organisaation sisalle kuin uloskin pain. (Verohal-
linto 2022f.) Yhteistyoorganisaatio pitaa tunnetoimijuutta mielenkiintoisena uutena aiheena, joten
he olivat valmiita tukemaan tata kehittamistyota. Yhteistyoorganisaatio on maaritellyt opinnayte-
tyolle raamit, joiden puitteissa on tullut toimia, mutta kaytannossa vastuu kehittamistyosta on ollut
opinnaytetyon tekijoilla. Opinnaytetyon tukemisesta ja ohjauksesta ovat vastanneet opinnaytetyon
tukihenkil6 ja ohjaava opettaja.

Kehittdmistoiminnan luonnetta voidaan kuvata tassa opinnaytetydssa prosessiorientoituneeksi.
Prosessiorientoituneessa toiminnassa korostuu reflektiivisyys eli jatkuva tiedon muutos toiminnan
edetessa (Toikko & Rantanen 2009, 50). Yhteistyoorganisaation toimintaymparistdssa muutoksia
voi tapahtua nopeasti ja varoittamatta, jolloin muuttuneisiin tilanteisiin on reagoitava nopeasti. On
kuitenkin huomioitava, etta isossa julkishallinnon organisaatiossa paatoksentekoon vaaditaan use-
ampi taho. Opinnaytetyoprosessin aikana on varauduttu yllattaviinkin muutoksiin. Kehittamistyo tal-
laisessa ymparistossa vaatii nykyisten ja tulevien toimintatapojen jatkuvaa tarkastelua. Kun toimin-
taymparisto ja toiminta muuttuvat, vaaditaan toimijoilta jatkuvaa uuden oppimista seka toimintata-
pojen kehittamista (Ylostalo 2005, 119). Tall6in tieto ja erilaiset kokemukset ohjaavat kehittamis-
ty6ta (Ylostalo 2005, 119).

5.3 Yhteistyoorganisaation ja kohdeyksikon esittely

Opinnaytety0 on suoritettu yhteistyossa Verohallinnon kanssa. Laki Verohallinnosta 1 §:n mukaan
Verohallinto toimii Valtiovarainministerion alaisuudessa ja se on perustettu verotusta varten (Laki
Verohallinnosta 503/2010, 1:1 §). Verohallinnon tarkein tehtava on toteuttaa verotus oikean maa-
raisena ja oikea-aikaisesti yhteiskunnan toimintojen rahoittamiseksi (Verohallinto 2022f). Keratyt
verot valitetaan kuukausittain yhteiskunnan palveluja yllapitaville tahoille, kuten esimerkiksi kunnille
ja Kansanelakelaitokselle (Verohallinto 2023b). Verohallinnon toiminnassa korostuvat sen arvot,

luottamus, uudistuminen ja yhteistyo (Verohallinto 2022f).
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Verohallinnon palveluksessa tydskenteli vuoden 2022 lopussa yhteensa 5183 henkil6a. Heista noin
4100 tyoskenteli Verotusyksikossa, joka on Verohallinnon suurin yksikko. (Verohallinto 2023b.) Ve-
rotusyksikon henkiloston tehtavana on varmistaa verotuksen tehokkuus, toimintavarmuus, laatu ja
yhtenaisyys (Verohallinto 2022e). Verotuksen toimittamisen lisaksi Verotusyksikko huolehtii muun
muassa asiakkaiden ohjauksesta ja neuvonnasta, verotarkastuksista ja verovalvonnasta seka ve-

ronkantoon ja perintaan liittyvista tehtavista (Verohallinto 2023a).

Johtaminen yhteistydorganisaatiossa

Verohallintoa johtaa sen paajohtaja, kun taas sen 11 yksikkda johtaa kunkin yksikon paallikko.
Paajohtajan ja yksikoiden paallikdiden paatoksentekoa ja toiminnan johtamista tukee johtoryhma,
johon kuuluvat edella mainittujen roolien lisaksi paajohtajan maaraamat muut virkamiehet ja hen-
kiloston edustajat. (Verohallinto 2023a.) Verohallinnossa johtaminen perustuu tavoitteisiin, tietoon
ja valmentavaan otteeseen (Verohallinto 2023b).

Verohallinnossa johto- ja esihenkilotehtavat ovat jaettu useamman rinnakkaisen roolin kesken. Esi-
henkilot vastaavat muun muassa johdettavan hallinnollisista esihenkilotehtavista, mukaan lukien
tyosuojelulliset vastuut tyokykyyn ja hyvinvointiin liittyen. Muut ty6ta ohjaavat tahot taas vastaavat
tyon johtamisesta. Vaikka johtajuus on jaettu, vastaa esihenkilo yksinomaisesti yksilon palkkauk-
sen perusteena toimivan suoriutumisen arvioinnista. Jaetun johtajuuden onnistumisen element-
teina voidaan nahda vastavuoroisuus, vuoropuhelu ja aktiivinen yhteisty6. Esihenkilolla tulee olla
kokonaiskuva jokaisen johdettavansa tyotilanteesta ja tydssa suoriutumisesta. Tama edellyttaa jat-
kuvaa vuoropuhelua ryhman jasenten ja tyota ohjaavien tahojen kesken. Vastaavasti tyota ohjaa-
vat tahot tarvitsevat esihenkilon tietoa ja tukea oman tyonsa hoitamiseen. (Verohallinto 2022b, 3,
9.) Verohallinnossa halutaan toimia lahelld tyontekijaa, kohdaten jokainen tyontekija yksilona.
Tama nakyy muun muassa esteiden poistamisena seka tydssa suoriutumisen, paivittaisten toimien

ja tydhyvinvoinnin tukemisena ja valmentamisena. (Verohallinto 2022c.)
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5.4 Kehittamistyon lahestymistapa

Kehittamistyon lahestymistavalla tarkoitetaan metodologista kokonaisuutta, jolla tutkimusongelma
voidaan ratkaista (Kananen 2017, 84, 101). Tutkimuksellisessa kehittamistyossa voidaan hyodyn-
taa useampaa lahestymistapaa. Useamman lahestymistavan myota voidaan yhdistella kehittamis-
tyon luonteeseen parhaiten soveltuvia elementteja. (Ojasalo ym. 2020, 51.) Vilkan (2015, 68) mu-
kaan lahestymistapaa valitessa tulee huomioida tutkimusongelma ja -kysymykset seka tiedon in-
tressi. Lisaksi yhteistyoorganisaation nakemyksella ja kehittamistyon tekijoiden osaamisella on vai-
kutus lahestymistavan valintaan. Hyvan tieteellisen kaytannon mukaan tekijoiden tulee kayttaa it-
selleen tuttuja metodeja.

Taman opinndytetyon lahestymistavaksi on valittu tapaustutkimus, minka liséksi hyodynnetaan pal-
velumuotoilun elementteja. Tapaustutkimuksen (Case Study) avulla tuotetaan tietoa tutkittavasta
kohteesta sen omassa ymparistossaan (Ojasalo ym. 2020, 52). Tutkimuksen kohteena voi olla yri-
tys, liketoimintayksikko, tuote, palvelu, toiminta tai prosessi. Taman lahestymistavan tarkoituksena
on tuottaa uutta tietoa kehittdmisen tueksi nykyista toimintaa tutkimalla. Tapaustutkimus sopii hyvin
kehittamistyon lahestymistavaksi, kun halutaan ymmartaa syvallisesti kehittdmisen kohdetta ja
tuottaa kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimuksessa keskitytaan tiedon kera@miseen, mink&a poh-
jalta muodostetaan kehittamisideoita tai ratkaisuehdotuksia havaittuihin ongelmiin. Tassa lahesty-
mistavassa lopullista muutosta ei viela vieda eteenpain. Tapaustutkimuksen tulokset vastaavat

usein kysymyksiin, miten ja miksi. (Ojasalo ym. 2020, 37, 52-53.)

Tapaustutkimuksen rinnalla hyodynnetaan palvelumuotoilun elementteja sovellettavien tyokalujen
muodossa. Palvelumuotoilussa (Service Design) sovelletaan erilaisia muotoiluprosesseja ja -me-
netelmia toiminnan kehittamiseksi (Ojasalo ym. 2020, 71). Palvelumuotoilun avulla saadaan konk-
reettista ja syvallista tietoa kehittdmisen tueksi. Oleellista palvelumuotoilussa on eri osapuolten
osallistaminen kehittamistyohon. Palvelumuotoiluun liittyy keskeisesti kokemuksellisuus. (Ojasalo
ym. 2020, 38, 72-73).

Opinnadytetyon laadullinen lahestymistapa oli luontainen valinta, koska se oli opinnaytetyon teki-
joille entuudestaan tuttu. Tahan tutkimukselliseen kehittamistyohon soveltuu tapaustutkimus,
koska halutaan ymmartaa kehittdmiskohdetta, tuottaa tietoa kehittamisen tueksi seka muodostaa

konkreettisia kehittamisehdotuksia. Kehittamistyo on haluttu toteuttaa osallistaen yhteistyoorgani-
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saation henkilostoa. Osallistamisen myéta saadaan arvokasta hiljaista tietoa seka erilaisia nako-
kulmia kehittamistyohon. Tassa opinndytetyossa kehittamistyo rajautuu konkreettisiin kehittamis-
ehdotuksiin, joita yhteistydorganisaatio voi myohemmin itse vieda kaytantoon. Useamman lahes-
tymistavan hyodyntamisen etuna voidaan nahda syvallisempi ja monipuolisempi tieto kehitetta-
vasta kohteesta.

5.5 Aineistonkeruumenetelmat

Lahestymistavan valinta ohjaa kehittamistehtavan konkreettisten menetelmien valintaa, vaikkakin
suurin osa menetelmista sopii mihin tahansa lahestymistapaan. Laadullisia menetelmia hyodynne-
taan sellaisiin kehittamiskohteisiin, joita ei entuudestaan tunneta hyvin ja joista halutaan saavuttaa
kokonaisvaltainen ymmarrys. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien maara on pieni, mutta ana-
lysoitava aineisto on runsas. Tyypillisia laadullisessa tutkimuksessa kaytettavia menetelmia ovat
esimerkiksi erilaiset haastattelumuodot seka osallistava havainnointi. (Ojasalo ym. 2020, 51, 105.)

Laadullisessa kehittamistydssa voidaan hyodyntaa seka sekundaarisia etta primaarisia aineistoja.
Sekundaariaineistoiksi kutsutaan tutkittavaan ilmioon liittyvia dokumentteja, kuvia ja tallenteita. Pri-
maariaineistoilla puolestaan tarkoitetaan esimerkiksi haastattelujen ja havainnointien avulla tuotet-
tuja aineistoja tutkittavasta ilmiosta. (Kananen 2017, 44.) Tassa opinnaytetyossa hyodynnetaan
sekundaariaineistoina yhteistyoorganisaation sisaisia ja ulkoisia dokumentteja. Primaariaineistoja
tuotetaan tata kehittamistyota varten seuraavilla aineistonkeruumenetelmilla: puolistrukturoidut
teemahaastattelut, tyopajatyoskentely seka havainnoinnit edelld mainituissa tilaisuuksissa. Tar-
kempi luettelo opinnaytetydssa kaytetyista aineistoista ja niiden laajuuksista kay ilmi liitteesta 4.

Haastattelut ovat yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista. Haastattelujen etuna voidaan
nahda nopea ja syvallinen tiedonkeruu seka tutkittavan aiheen selventaminen ja syventaminen.
Haastattelumenetelma valitaan sen mukaan, millaista tietoa tarvitaan kehittamistyon tueksi. Puo-
listrukturoitua teemahaastattelua hyodynnetaan tilanteissa, joissa kehittamisen kohdetta ei taysin
tunneta, eika toisaalta haluta ohjailla haastateltavien vastauksia. Puolistrukturoidulla teemahaas-
tattelulla tarkoitetaan haastattelua, jossa haastattelukysymykset on laadittu ennakkoon teemoittain.
Haastattelijalla on kuitenkin haastattelun aikana mahdollisuus vaihdella kysymysten jarjestysta,
muuttaa tarkkoja sanamuotoja, jattaa osa kysymyksista esittamatta tai esittda haastattelun aikana
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mieleen nousevia uusia kysymyksia. Haastattelut suositellaan tallennettavan, jolloin niihin voi pa-
lata aina uudelleen. Haastattelun tallentamiseen tarvitaan haastateltavan lupa. Lisaksi haastatte-
lujen tallenteet auki kirjoitetaan eli litteroidaan. Litterointi auttaa aineiston analysoinnissa. Haastat-
telun tallenne ja litterointiaineisto auttavat tulkitsemaan haastateltavien vastauksien todellisia mer-
kityksia. (Ojasalo ym. 2020, 41, 106-108.)

Yhdeksi opinnaytetyon aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu.
Haastattelu aineistonkeruumenetelmana soveltuu tahan kehittamistyohon, koska kehittamisen
kohteesta halutaan muodostaa syvallinen ymmarrys. Puolistrukturoitu teemahaastattelu puoles-
taan valikoitui haastattelumuodoksi, koska haastateltavien vastauksia ei haluttu ohjailla, eika haas-
tattelumuoto rajoittanut keskustelua liiallisesti. Lisaksi puolistrukturoidun teemahaastattelun luonne
mahdollisti vapauden muuttaa kysymysten jarjestysta seka jatkaa keskustelua mielenkiintoisista

esiin nousseista asioista.

TyOpajatyoskentelysta voidaan kayttaa useampaa nimitysta, kuten aivoriihi tai ideointityopaja. Tyo-
pajaan osallistuu tyypillisesti 6-12 henked, joiden tarkoitus on vetajan johdolla ideoida ja kehittaa
ratkaisuja kehittdmisongelmaan. TyOpajatyoskentely aloitetaan esivaiheella, jossa kerrotaan tyos-
kentelyn tavoitteista seka rajauksesta. Esivaiheen jalkeen siirrytaan lammittelyvaiheeseen, jossa
on tarkoitus paasta kehittamiselle otolliseen mielentilaan. Lisaksi tyopajan vetdja kertoo tyoskente-
lyn toimintaperiaatteet. Lammittelyvaiheen jalkeen alkaa varsinainen tyovaihe eli ideointivaihe. lde-
oita esitetdan tassa vaiheessa vapaasti, eika niita tarvitse perustella, eika arvioida. Kaikki ideat
kirjataan ylos, minka jalkeen niita pyritaan yhdessa yhdistelemaan ja kehittamaan. Viimeiseksi siir-
rytaan valintavaiheeseen, jonka tavoitteena on arvioida ja tarkastella syntyneita ideoita kriittisesti.
(Ojasalo ym. 2020, 160-161.)

Tydpajatyoskentely valikoitui opinnaytetyon aineistonkeruumenetelmaksi, koska haluttiin osallistaa
henkilostoa yhteistyoorganisaation kehittamistyohon ja saada esille kokemuksen myota kertynytta
kehittamistyon kannalta merkityksellista hiljaista tietoa. Lisaksi uskomme siihen, etta yhteistyon
avulla ideat jatkojalostuvat ja paastaan parhaimpaan lopputulokseen.

Havainnointi valikoitui kolmanneksi aineistonkeruumenetelmaksi seuraavista syista. Havainnointia
pidetaan hyodyllisena menetelmana tutkimuksellisessa kehittamistyossa (Ojasalo ym. 2020, 114).
Sen avulla on mahdollista saada lisaa tietoa siita, miten ihmiset kayttaytyvat ja toimivat seka toimi-

vatko siten, kuten sanovat. Havainnointi soveltuu tilanteisiin, joissa halutaan selvittaa yksiloiden
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toimintaa ja keskinaista vuorovaikutusta. (Ojasalo ym. 2020, 114.) Havainnoinnin lopputuloksena
tiedetaan, kuka tekee, mita tekee ja miten tekee (Kananen 2017, 45).

Havainnoinneille tarvitaan lupa esimerkiksi tilanteissa, joissa kasitellaan henkilotietoja tai kun tilai-
suus tallennetaan. Lisaksi havainnoitsijan tulee kertoa havainnoinnin kohteelle, mihin havainnointia
hyodynnetaan. Tieteellisen havainnoinnin edellytyksena ovat havainnointitapa, -ajanjakso seka -
dokumentointi. (Kananen 2017, 45-46, 94.) Havainnointitapa voi olla strukturoitu tai strukturoima-
ton (Ojasalo ym. 2020,116). Tassa opinnaytetydssa hyodynnetaan strukturoimatonta havainnointi-
tapaa. Strukturoimaton havainnointitapa on valja ja joustava (Ojasalo ym. 2020, 116). Lisaksi ha-
vainnoijan rooli on harkittava tarkkaan. Havainnoija voi olla joko aktiivinen osallistuja tai taysin ul-
kopuolinen eli passiivinen osallistuja. (Ojasalo ym. 2020, 115-116.) Tassa opinnaytety6ssa toimit-
tiin aktiivisina havainnoitsijoina, havainnointiajanjakso oli kytkoksissa haastatteluiden ja tyopajan
kestoon, minka lisaksi havainnoinnit on dokumentoitu Microsoft Word -tiedostoihin.

5.6  Kehittamistyon kulku

Kehittamistyota voidaan kuvailla prosessina, johon kuuluvat suunnittelu-, toteutus- ja arviointivai-
heet. Suunnitteluvaiheessa tunnistetaan kehittamiskohde ja siihen liittyvat haasteet, maaritetaan
tavoitteet seka laaditaan suunnitelma tavoitteisiin paasemiseksi. Toteutusvaiheessa suoritetaan
tarvittavat toimenpiteet suunnitelman mukaisesti. Toteutusvaihetta seuraa arviointivaihe, missa

otetaan kantaa kehittamistyon onnistumiseen. (Ojasalo ym. 2020, 22, 24.)

Taman opinnaytetyon suunnitteluprosessi aloitettiin tammikuussa 2023 opinnaytetyon aiheen kar-
toittamisella yhteistyossa yhteistyoorganisaation kanssa. Yhteistyoorganisaatio nimesi opinnayte-
tyolle tukihenkilon ja linjasi, etta opinnaytetyon tekijoiden tulee kehittamistyota tehdessa erottaa
toisistaan viranhaltijan ja opiskelijan rooli. Opinnaytetyon tukihenkilon rooli korostui, koska kaikki
opinnaytetyossa kaytettava tieto taytyi kulkea tukihenkilon kautta. Opinnaytety6ta tehtiin opiskeli-
joina, mika tarkoitti kaytannossa sita, etta opiskelijoille luovutettiin ainoastaan julkiseksi luokitelta-
vaa tietoa. Lisaksi henkildtietolain mukaisesti haastateltavien yhteystiedot olivat salassa pidettavia,
ja taten yhteydenpito haastatteluihin seka tyopajaan osallistujien kanssa jai opinnaytetyon tukihen-
kilon hoidettavaksi. Kaytannossa opinnaytetyon tekijat laativat tukihenkilolle valmiit sahkopostivies-
tit ja kalenterikutsut, jotka han valitti sovittuina paivamaarina eteenpain. Opinnaytetyon tukihenkilon
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kanssa kaytiin sdannollisia keskusteluja, joten han oli koko opinnaytetyoprosessin ajan tietoinen
kehittamistyon etenemisesta.

Opinnaytetyon suunnitteluprosessi jatkui aiheen hyvaksynnalla ja yhteistyosopimuksien allekirjoit-
tamisilla. Maaliskuussa 2023 pidettiin opinnaytetyon aloitusseminaari, missa esiteltiin opinnayte-
tyon tutkimussuunnitelma. Tutkimussuunnitelma sisalsi muun muassa opinnaytetyon tavoitteet ja
tarkoituksen, rajaukset, tutkimusongelman ja kehittamiskysymykset seka lahestymistavan ja ai-
neistonkeruumenetelmat. Kaytannossa tutkimussuunnitelmasta kavi ilmi mitg aiotaan tehda, miten

ja milloin.

Suunnitteluvaiheen jalkeen siirryttiin opinnaytetyon toteutusvaiheeseen, mita kaydaan tarkemmin
lapi seuraavaksi. Opinnaytetyon toteutuksessa hyddynnettiin puolistrukturoituja teemahaastatte-
luja, tyopajatyoskentelya seka edella mainittujen tilaisuuksien havainnointia. Haastattelut pidettiin
ennen tyopajatyoskentelya. Opinnaytetyon arviointiosuus kasitellaan pohdintaluvussa.

5.6.1 Haastattelut

Haastatteluiden tavoitteena oli lisata opinnaytetyon tekijoiden ymmarrysta tunnetoimijuuteen liitty-
vista kasitteista ja auttaa maarittamaan tyopajassa lapikaytavaa konkreettista kehittamistehtavaa.
Haastattelujen aikana kasitellyt teemat liittyivat haastateltavien omiin tunnetaitoihin, tunnejohtami-
seen ja tunnetoimijuuteen sekd ammatilliseen toimijuuteen. Haastattelukysymykset (Liite 1) laadit-
tiin siten, etta niilla pyrittin kera@maan aineistoa seuraavien alakehittdmiskysymysten ratkaise-
miseksi: Miten tunnetietous ja tunnejohtaminen ilmenevét yhteistyborganisaatiossa? seka Miten

ammatillinen toimijuus ilmenee yhteistyborganisaatiossa?

Haastattelumenetelmana kaytettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Haastattelut toteutettiin
tunnin mittaisina yksilohaastatteluina, joihin haastateltavat valittiin yhteistydssa opinnaytetyon tuki-
henkilon kanssa. Haastateltavien valinnassa kiinnitettiin huomiota haastateltavien toimintayksik-
koon, tydskentelyrooliin seka virkapaikkakuntaan. Haastattelujoukko koostui opinnaytetyon rajauk-
sen mukaisesti Verotusyksikossa tyoskentelevista hallinnollisista esihenkiloista ja muista ty6ta tu-
kevista tahoista. Esihenkildlla tarkoitetaan hallinnollista esihenkilod, joka vastaa muun muassa yk-

silon hallinnollisista esihenkilotehtavista, tyosuojelusta ja suoriutumisen arvioinnista (Verohallinto
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2022b, 9). Tyota tukevalla taholla tarkoitetaan puolestaan niita tyorooleja, jotka osallistuvat henki-
|6ston tydn tukemiseen ja ohjaamiseen. Heidan tyotehtaviinsa ei kuitenkaan kuulu varsinaista joh-
tamisvastuuta. Haastatteluun osallistui yhteensa viisi henkiloa, joista kaksi tydskenteli hallinnolli-
sena esihenkilona ja kolme tyota tukevissa rooleissa. Haastatteluissa hyodynnettiin Microsoft
Teams -sovellusta haastateltavien virkapaikkojen sijaitessa ympari Suomen.

Yhteistyoorganisaation linjauksen mukaisesti opinnaytetyon tukihenkilo vastasi yhteydenpidosta
haastateltaviin. Yhteydenpitoon kaytettiin padsaantoisesti sahkopostia, minka lisaksi hyodynnettiin
Microsoft Teams -sovellusta. Sahkoposti valikoitui yhteydenpitotavaksi, koska se koettiin luonte-
vammaksi tavaksi kommunikoida haastateltaviin tukihenkilon valityksella. Haastateltaviin oltiin yh-
teydessa yhteensa kolme kertaa ennen haastattelutilaisuutta. Ensimmainen viesti koski haluk-
kuutta osallistua tutkimukselliseen kehittamistyohon. Sahkopostiviestissa kerrottiin lyhyesti opin-
naytetyon tekijoista ja kehittamistyosta seka itse haastattelutilaisuudesta. Haastattelutilaisuudesta
kerrottiin muun muassa sen kesto, pyydettiin lupa tilaisuuden tallentamiselle ja havainnoinnille seka
toivottiin haastateltavan pitavan kameraa paalla koko tilaisuuden ajan. Lisaksi sahkopostiviestissa
kaytiin |api salassapitoon liittyvat asiat ja painotettiin haastateltavien henkildllisyyksien salassa pi-

tamista.

Seuraavaksi lahetettiin haastattelujen kalenterikutsut, mitka toimitettiin kutsutuille sitd mukaan, kun
kukin haastateltava vahvisti osallistumisensa. Kalenterikutsun tekstiosuudessa kerrottiin lyhyesti
haastattelun tarkoitus, haastatteluteemat ja salassapitoon liittyvat asiat. Lisaksi muistuteltiin kame-
roiden paalla pitamisestd, tilaisuuden tallentamisesta ja havainnoinnista. Lopuksi mainittiin, etta
haastateltava tulee saamaan haastattelukysymykset ennakkoon tutustuttavaksi. Viimeinen yhtey-
denotto tapahtui noin viikkkoa ennen kutakin haastattelutilaisuutta. Sahkopostiviesti sisalsi haastat-
telukysymykset liitetiedostona.

Haastattelutilaisuuteen ei ollut tarve valmistautua etukateen. Tilaisuuden ilmapiiri pyrittiin luomaan
mahdollisimman rennoksi ja luottamusta herattavaksi, jotta asioista voitiin keskustella matalalla
kynnykselld. Luottamusta ja rentoutta rakennettiin kameroita paalla pitamalla, suhtautumalla haas-
tattelutilaisuuteen itsekin rennosti seka kertomalla haastateltaville, ettei heidan tarvitse tuntea
haastattelussa lapikaytavia teemoja ja kasitteita oppikirjan mukaisesti, vaan arkikokemus riittaa.
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Haastattelutilaisuuksien tyonjako opinnaytetyon tekijoiden valilla oli maaritelty etukateen. Toinen
opinnaytetyon tekijoista piti haastattelun esittelyosuuden, toimi tilaisuuden havainnoijana seka tal-
lensi tilaisuuden, kun taas toinen jakoi PowerPoint-esitysta seka toimi haastattelijana. Koko tilai-
suuden ajan pidettiin kameroita paalla ja jaettiin PowerPoint-esitysta, mika piti sisallaan kehittamis-
tyon taustan ja haastatteluihin liittyvien kaytannon asioiden lapikaynnin seka itse haastattelukysy-
mykset. PowerPoint-esityksen tarkoituksena oli visualisoida ja toimia virikkeena haastattelulle.

Haastattelukysymykset esitettiin teemoittain litteessa 1 kuvatussa jarjestyksessa. Ensimmaiset ky-
symykset johdattivat haastateltavan aiheen pariin, minka jalkeen siirryttiin selvittmaan haastatel-
tavan omia tunnetaitoja. Taman jalkeen syvennyttiin tunnejohtamiseen ja tunnetoimijuuteen. Lo-
puksi haastateltavalla oli mahdollisuus vapaalle sanalle. Haastattelukysymyksiin maariteltiin etuka-
teen kysymykset, jotka esitettiin kaikille haastateltaville. Puolistrukturoidun teemahaastattelun
luonne mahdollisti sen, ettd haastattelija pystyi muuttamaan haastattelukysymysten jarjestysta

seka esittdmaan haastattelurungon ulkopuolisia kysymyksia, tilanteen niin vaatiessa.

5.6.2 Tyopajatyoskentely

Tydpajan tavoitteena oli opinnaytetyon tavoitteen mukaisesti ideoida yhdessa konkreettisia keinoja
tunnetoimijuuden hyddyntamiseksi yhteistyoorganisaation soveltaman muutosjohtamisen ADKAR-
mallin eri vaiheissa. TyOpajan tehtavananto suunniteltiin niin, etta tyopajan tulosten avulla pystyt-
taisiin osittain vastamaan paakehittamiskysymykseen, miten tunnetoimijuutta voidaan hy6dyntéé

yhteistyborganisaation soveltaman muutosjohtamisen ADKAR-mallin eri vaiheissa?

Tydpajaan kutsuttiin haastatteluihin osallistuneet henkilot, koska he olivat jo perehtyneet aineeseen
ja sopivat tydpajan kohderyhmaan tydskennellessaan hallinnollisina esihenkil6ina tai ty6ta tukevina
tahoina. Yksi haastateltavista oli estynyt osallistumasta tydpajatyoskentelyyn, joten lopulta tyopa-
jaan osallistuivat opinnaytetyon tekijoiden ja tukihenkilon lisaksi nelja haastatteluun osallistunutta
henkilda. Osallistujien virkapaikkojen sijaitessa ympari Suomen, paadyttiin tyopaja jarjestamaan
kaksi tuntisena Microsoft Teams -kokouksena.

Tyopajatyoskentelyssa hyddynnettiin yhteistydorganisaation kaytossa olevaa Miro-yhteistyoalus-

taa, jonka kayttamiseen heille oli lisenssi. Miro on verkossa toimiva yhteistyoalusta, joka mahdol-
listaa yhdessa ideoinnin (Miro 2023a). Mirossa tyoskennellaan aarettomalla naytolla reaaliajassa,

42



useammalta tietokoneelta kasin, hyodyntaen esimerkiksi muistilappuja tai kaavioita (Miro 2023b).
Miro valikoitui tyopajassa kaytettavaksi yhteiskehittamisen tyokaluksi, koska se oli molemmille
opinnaytetyon tekijoille seka tyopajaan osallistujille entuudestaan tuttu. Miron tiedettiin olevan help-

pokayttdinen ja monenlaiseen kehittdmiseen soveltuva alusta.

Yhteistyoorganisaation linjauksen mukaisesti tydpajaan osallistujien kontaktointi ja kalenterikutsu-
jen lahettaminen hoidettiin opinnaytetyon tukihenkilon toimesta. Tydpajan osalta osallistujiin oltiin
yhteydessa yhteensa kaksi kertaa. Haastateltaville oli mainittu tyopajatyoskentelysta jo ensimmai-
sessa sahkopostiviestissa, missa tiedusteltiin halukkuutta osallistua tutkimukselliseen kehittamis-
tyohon. Toisena yhteydenottona toimi tyopajan Teams-kalenterikutsu, mika lahetettiin kaikille haas-
tatteluihin osallistuneille heti sen jalkeen, kun haastatteluiden ajankohdat oli saatu sovittua. Tyopa-
jaan osallistuville 1ahetetty kalenterikutsu oli Iyhyt ja ytimekas. Kalenterikutsu sisalsi tiedot tyopajan
ajankohdasta, linkin kokoukseen seka pyynnon ilmoittaa, mikali viestin saaja on estynyt osallistu-
maan tyopajaan. Lisaksi kalenterikutsussa todettiin, ettei tydpajaan osallistuminen vaadi etukateen

valmistautumista.

Tydpajan aiheena oli tunnetoimijuuden vahvistaminen muutoksessa. TyOpajan sisaltd pohjautui
kaytannonlaheiseen kehittamistehtavaan (Liite 2), joka tyostettiin yhteistyossa opinnaytetyon tuki-
henkilon kanssa. Kehittamistehtava oli jaettu neljaan eri vaiheeseen, joiden tarkoituksena oli mu-
kailla yhteistydorganisaation soveltamaa muutosjohtamisen ADKAR-mallia. Jokaisessa vaiheessa
oli lynyt kuvaus tilanteesta, johon tyopajaan osallistujan tuli muutosjohtajan roolissa asettua ja poh-
tia keinoja tunnetoimijuuden vahvistamiseksi. Muistin virkistamiseksi tunnetoimijuus-kasite tuotiin

Miro-alustalle nahtaville.

Toteutetun tydpajan osalta esi- ja l[ammittelyvaiheista kaytetaan nimitysta alustusosuus. Ideointi-
vaihe puolestaan korvataan yksilotyoskentely-termilla ja valintavaihe yhteiskehittamiselld. Tyopa-
jan alustusosuudelle varattiin aikaa 20 min, yksilotyoskentelylle 20 min, kahvitauolle 10 min, yh-
teiskehittamiselle 65 min ja loppusanoaille 5 min. Tyopajan alustusosuuden aikana tyopajan vetajat
pitivat kameroita paalla luoden rennon ilmapiirin heti tilaisuuden alkuun. Alustusosuudessa kaytiin
nayttoa jakaen lapi PowerPoint-esitysta, josta ilmeni tyopajan tarkoitus, aikataulu ja keskeiset ka-
sitteet. Keskeisina kasitteina kerrattiin tunnetoimijuus seka esiteltiin yhteisty6organisaation sovel-
tama muutosjohtamisen ADKAR-malli. Taman jalkeen siirryttiin Miron esittelyyn ja tarkemman teh-
tavanannon lapikaymiseen. Alustusosuus voitiin pitaa tiiviing, koska opinnaytetyon yleiset asiat ja
kasitteet olivat osallistujille jo tuttuja aiemmin pidetyista haastatteluista. Alustusosuuden lopuksi
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Teams-keskustelualueelle lisattiin linkki ja salasana Miro-alustalle. Lisaksi varmistettiin, etta jokai-

nen paasi kirjautumaan Miroon.

Alustusosuuden jalkeen siirryttiin tyoskentelemaan itsenaisesti Miro-alustalle. Yksilotyoskentelyyn
osallistuivat ainoastaan hallinnolliset esihenkilot ja tyota tukevat tahot. Yksilotyoskentelyn aikana
heidan tuli pohtia itsenaisesti kehittamistehtavan eri vaiheita ja kirjata mieleen nousevat asiat ylos
muistilapuille. Jokaiselle yksilotyoskentelyyn osallistuneelle henkilGlle oli maaritelty etukateen tietyn
varinen muistilappu, jotta tyopajan aineistoa lapikaytaessa opinnaytetyon tekijat pystyivat erotta-
maan, kuka henkilo oli ollut mitakin mielta. Tyopajan alustuksessa ei maaritelty, missa jarjestyk-
sessa kehittamistehtavan eri vaiheita tulisi kayda lapi, kunhan jokainen vaihe tulisi tyostettya.

Yksi tyopajaan osallistunut henkilo saapui tyokiireidensa vuoksi tydpajaan yksilovaiheen jo alettua.
Taten hanen kanssa kaytiin Teams-puhelun valityksella erikseen |api tydpajan alustusosuus ja teh-
tavananto. Myohaisemman saapumisen vuoksi han ei ehtinyt kirjata, kuin yhden muistilapun Miro-
alustalle, mutta osallistui aktiivisesti yhteiskehittdmisosuuden keskusteluun tuoden oman nakemyk-
sensa selkeasti esille.

Yksilotyoskentelyn yhteydessa pidettiin kahvitauko, minka jalkeen siirryttiin tyopajan yhteiskehitta-
misosuuteen. Yhteiskehittdmisosuudessa kaytiin kukin kehittamistehtavan vaihe lapi yksi kerral-
laan niin, etta ensin kerrattiin tehtavananto, jonka jalkeen jokainen yksilotydskentelyyn osallistunut
henkild sai kertoa omat ajatuksensa. Tassa vaiheessa opinnaytetyon tekijat ja tukihenkilo osallis-
tuivat keskusteluun haastamalla osallistujia pohtimaan kasiteltavaa aihetta viela laajemmin. Kunkin
kehittamistehtavan vaiheen kohdalle tyostettiin yhteenvetoa kaydysta vuoropuhelusta. Yhteenve-
dot kirjattiin violeteille muistilapuille (Liite 3: Kuvat 12-15). Viimeiset 5 minuuttia tyopajan lopusta
kaytettiin loppusanoihin ja tydpajan yhteenvetoon. Loppuosuuden aikana esiin nousseet ajatukset
kirjatiin erilliselle violetille muistilapulle (Liite 3: Kuva 16). Tyopajan lopputilanne on kokonaisuudes-
saan nahtavissa liitteesta 3.

Tydpajan tyonjako oli maaritelty etukateen. Toinen opinnaytetyon tekijoista alusti tilaisuuden ja ja-
koi nayttoa, kavi lapi mydhemmin saapuneelle osallistujalle tehtdvanannon, jakoi kahvitauko-diaa
seka toimi havainnoitsijana yhteiskehittamisosuudessa. Toinen opinnaytetyon tekijoista puolestaan
esitteli Miron kayton, kavi lapi kehittamistehtavan tehtavanannon, toimi havainnoitsijana yksilotyos-
kentelyn aikana, otti kuvakaappauksia Miro-alustalta seka veti yhteiskehittamisosuuden. Opinnay-
tetyon tukihenkilo vastasi yhteistyoorganisaation soveltaman ADKAR-mallin esittelystd vahvan
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muutosjohtamistaustansa vuoksi. Lisaksi han osallistui yhteiskehittdmisosuuden aikana kaytyyn

keskusteluun.

5.6.3 Havainnoinnit

Havainnointien tavoitteena oli lisatd ymmarrysta haastatteluihin ja tyopajaan osallistuvien henkilGi-
den kayttaytymisesta seka tukea opinnaytetyon tekijoita tulosten analysoinneissa ja pohdinta-
tydssa. Havainnoinnit suoritettiin strukturoimattomasti aktiivisina osallistujina. Haastatteluissa ha-

vainnointikohteena oli yksil, kun taas tyopajassa seurattiin ryhman toimintaa.

Haastatteluissa havainnointi perustui haastateltavien kayttaytymisen seuraamiseen ja haastattelu-
teemoihin suhtautumiseen. Haastateltavilta pyydettiin lupa tilaisuuden tallentamiselle ja havain-
noinnille. Kameroiden paalla pitaminen haastattelujen aikana mahdollisti haastateltavien ilmeiden
ja eleiden tulkitsemisen. Tarkeimmat havainnointihuomiot kirjattiin reaaliajassa ylos Microsoft Word
-tiedostoon. Haastattelun aikana tehtyja huomioita taydennettin myohemmin haastattelun seka
haastattelutallenteen kuuntelemisen jalkeen. Havainnointihuomiot vietiin jalkikateen litterointiai-

neistoon lisdhuomioina.

Tydpajan havainnointi puolestaan perustui osallistujien keskustelun ja toiminnan seuraamiseen
Miro-alustalla. Tilaisuuden aikana osallistuijilta ei edellytetty kameroiden paalla pitamista. Kameroi-
den paalla pitamista ei nahty tarpeellisena, koska tyoskentelya pystyi seuraamaan hyvin keskuste-
lun ja toiminnan avulla. Havainnoinnin tueksi otettiin kuvakaappauksia Miro-alustalta ennen tyopa-
jaa seka yksilotyoskentelyn ettd yhteiskehittdmisosuuden jalkeen vertailun mahdollistamiseksi.
Tydpajan havainnoinnille pyydettiin lupa tyopajatilaisuuden alussa. Havainnointihuomiot kirjattiin
ylés Microsoft Word -tiedostoon. Tyopajan havainnointihuomioita on hyodynnetty tuloksia analy-
soidessa.

5.6.4 Tulosten analysointi

Haastatteluilla, tydpajatyoskentelylla seka havainnoinneilla saatuja aineistoja analysoitiin aineisto-
lahtdisella sisallonanalyysilla. Aineistolahtoiseen sisaltdanalyysiin kuuluu kolme eri vaihetta, joita
ovat aineiston pelkistaminen, ryhmittely ja abstrahointi (Ojasalo ym. 2020, 139). Aineiston pelkis-

tamisen avulla aineisto selkeytetaan ja tiivistetaan. Aineiston pelkistamisen tavoitteena on karsia
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tutkimuksen kannalta epaolennainen aineisto pois ja tunnistaa toistuvia teemoja. Ryhmittelyvai-
heessa aineisto kaydaan lapi samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia etsien. Samankaltaiset kasit-
teet ryhmitellaan ja yhdistellaan edelleen luokiksi. Muodostetut luokat nimetaan kuvaavilla nimik-
keilla. Viimeisessa vaiheessa eli abstrahoinnissa pyritaan kasitteellistamaan oleellinen tieto tutki-
musaineistosta. Abstrahointia tehdaan yhdistelemalla luokitteluja kohti aineiston yleiskasiteita.
Yleiskasitteet auttavat tutkimuskohteen kuvauksen muodostamisessa. Uutta teoriaa muodostetaan
vertaamalla teoriaa ja johtopaatoksia alkuperaisaineistoon. (Ojasalo ym. 2020, 139-140.)

Aineistolahtoinen sisaltdanalyysi soveltuu hyvin taman opinnaytetyon aineiston analysointitavaksi,
koska tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena oli ideoida konkreettisia keinoja tunnetoimijuu-
den hyodyntamiseksi yhteistyoorganisaation soveltaman muutosjohtamisen ADKAR-mallin eri vai-
heissa. Kehittamistyon tavoitetta ei voida saavuttaa pelkastaan teoriatiedolla. Lisaksi aineistolah-
téinen sisaltdanalyysi soveltuu kaikkien tassa opinnaytetydssa kaytettyjen aineistonkeruumenetel-

mien analysointiin.

Haastattelujen analysointi

Haastatteluissa oli tarkoituksena hyddyntaa Microsoft Teams -sovelluksen Tallenna ja Litteroi -toi-
mintoa. Teknisten haasteiden vuoksi emme pystyneet hyodyntamaan kyseista toimintoa, minka
seurauksena haastattelut litteroitiin sanasta sanaan puhekielella Microsoft Word -tiedostoihin tal-
lenteita useampaan kertaan kuuntelemalla. Litteroinnit suoritettiin pikimmiten kunkin haastattelun
jalkeen, samalla seuraten saturaatiopisteen saavuttamista seka haastattelukysymysten osuvuutta.
Litterointiaineistoissa haastattelukysymyksia ja haastateltavien vastauksia korostettiin eri varein,

jotta aineiston analysointi olisi myohemmin vaivattomampaa.

Aineiston selkeyttaminen ja tiivistaminen aloitettiin tydskentelemalla ensin itsendisesti ja siirtymalla
sen jalkeen parityoskentelyyn. Opinndytetyon tekijat tutustuivat ensin itsenaisesti aineistoihin kat-
somalla haastattelutallenteet lapi, tutustumalla litterointiaineistoihin yksi kerrallaan ja tekemalla
muistiinpanoja tarkeimmista havainnoistaan Microsoft Word -dokumentille. Tassa vaiheessa litte-
rointiaineistoista kerattiin oleelliset asiat ylos. Haastateltavien nimien alle kerattiin muistiinpanoja
ranskalaisinviivoin ja suorin lainauksin. Tavoitteena oli aineiston tiivistaminen. Itsendisen tyosken-
telyvaiheen jalkeen aloitettiin aktiivinen vuoropuhelu, jonka tarkoituksena oli keskustella aineistojen
|0ydoksista ja tunnistaa toistuvat teemat.
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Ryhmittelyvaiheessa keskusteltiin aineistoista l0ytyneistd samankaltaisuuksista ja eroavaisuuk-
sista. Taman vaiheen tavoitteena oli muodostaa ryhmittelyn avulla samankaltaisista kasitteista yh-
teinen analyysidokumentti. Analyysidokumentti sisalsi viisi paaluokkaa, jotka olivat tunnejohtami-
nen, tunnetoimijuus, havaittavissa oleva tunnejohtamisen kypsyystaso, ajatuksia tunnetoimijuuden
vahvistamisesta ja mielenkiintoiset havainnot. Luokittelua jatkettiin edelleen tarkentaen paaluokkia
ja nimeten niita kuvaavasti. Paaluokkia muodostui tassa vaiheessa seitseman kappaletta. Luokat
nimettiin seuraavasti: omat tunnetaidot, muutoksen vaikutukset tunteisiin, tunnejohtaminen, tun-

neilmasto, ammatillinen toimijuus, yleisia havaintoja seka yllattavat seikat.

Abstrahointivaiheessa pyrittiin kasitteellistdmaan oleellinen tieto. Abstrahointi tapahtui yhdistele-
malla luokitteluja eheiksi kokonaisuuksiksi. Ensin yleiskasitteiksi muodostuivat: yleisia havaintoja,
jatkuva muutos, tunteet tyOyhteisossa, nakemyksia tunnejohtamisesta ja nakemyksia ammatilli-
sesta toimijuudesta. Opinndytetydprosessin edetessa yleiskasitteita viela tasmennettiin. Lopulli-
siksi yleiskasitteiksi muodostuivat havaintoja jatkuvasta muutoksesta, tunteiden ja tunnejohtamisen
ilmeneminen yhteistyoorganisaatiossa seka ammatillisen toimijuuden ilmeneminen yhteistydor-

ganisaatiossa.

Haastattelujen litterointiaineistoja hyddynnettiin opinnaytetyon tuloksien elavoittdmisessa suorien
lainauksien muodossa. Suorien lainauksien valinta aloitettiin lukemalla litterointiaineistot lapi, vie-
den samalla tulosten kannalta sopivimman kohdat erilliseen Microsoft Word -dokumenttiin. Sovel-
tuvia lainauksia oli runsaasti, joten niiden osalta taytyi tehda karsintaa. Lopulta tuloksissa esitetaan
yhteensa 14 suoraa lainausta, joista osa on lyhyempia ja osa pidempia. Opinndytetydohjeen mu-
kaisesti suorista lainauksista poistettiin ylimaaraiset taytesanat ja kirjoitusasu muutettiin yleiskie-

lelle.

Tyopajan ja havainnointien analysointi

Tydpajan aineistona kaytettiin Miro-alustan kuvakaappauksia tydskentelyn eri vaiheista. Opinnay-
tetyon tekijat kavivat ensin itsenaisesti lapi kuvakaappaukset, jonka jalkeen aloitettiin vuoropuhelu
tyopajan aineistosta. TyOpajan aineisto kaytiin [api kehittdmistehtavan vaiheiden mukaisesti muis-
tilappu kerrallaan, muodostaen niista ehean kokonaisuuden. TyOpajan aineiston kasittelya jatkettiin

my6hemmin johtopaatdsten muodostamiseksi.
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Haastatteluiden ja tyopajatyoskentelyn havainnointien analysointi suoritettiin lukemalla havainnoin-
tiaineistot useampaan kertaan lapi ja muodostamalla niista selkea kokonaisuus. Lisaksi havain-
noinneista kaytiin rikasta keskustelua muiden aineistonkeruumenetelmien tulosten analysoinnin
yhteydessa. Haastatteluhavainnointien tuloksia tyostettin samalla, kun muodostettiin tulokset
haastatteluista. Vastaavasti toimittiin tydpajan tulosten yhteydessa. Haastatteluiden, tyopajatyos-
kentelyn seka havainnointien aineistoja sailytetd@n henkilokohtaisilla kovalevyilla.

5.6.5 Johtopaatosten muodostaminen

Johtopaatosten muodostaminen aloitettiin perehtymalla ensin itsenaisesti kehittamistyon tuloksiin
ja teoreettiseen viitekehykseen. Tassa vaiheessa molemmat opinnaytetyon tekijat kirjasivat tar-
keimpia huomioita ylos. Taman jalkeen jatkettiin johtopaatosten tyostamista ja niista keskustele-
mista yhdessa. Keskustelun yhteydessa palattiin kehittamistyon tavoitteisiin, tarkoitukseen, tutki-
musongelmaan ja kehittamiskysymyksiin. Johtopaatosten muodostamisen yhteydessa edella mai-
nitut kokonaisuudet tarkentuivat.

Johtopaatokset ja kehittdmisehdotukset ovat muodostettu kehittamistyon tulosten seka teoreetti-
sen viitekehyksen pohjalta, peilaten niitd opinnaytetyon paakehittamiskysymykseen ja tutkimuson-
gelmaan. Paakehittamiskysymykseen vastataan johtopaatokset ja kehittamisehdotukset -luvussa
yhteistydorganisaation soveltaman muutosjohtamisen ADKAR-mallin vaiheiden mukaisesti. Kehit-
tamisehdotusten havainnollistamisessa on hyddynnetty taulukointia, josta keskeiset kasitteet ja
konkreettiset keinot ovat helposti poimittavissa. Kehittamistyon tutkimusongelmaan puolestaan
vastataan johtopaatokset ja kehittdmisehdotukset -luvun viimeisessa alaluvussa. Tutkimusongel-
maan vastaamiseksi muodostettiin teoreettinen synteesi seka hyodynnettiin kehittamistyon tuloksia
ja johtopaatoksia.
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6 KEHITTAMISTYON TULOKSET

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksellisen kehittamistyon tuloksia sellaisenaan, kun ne on saatu
sekundaariaineistojen, haastatteluiden ja tyopajatyoskentelyn seka edelld mainittujen tilaisuuksien
havainnointien analysointien pohjalta. Tulosten avulla lisatdan ymmarrysta kehittamiskohteen ny-
kytilasta ja opinnaytetyon tutkimusongelmasta seka saadaan vastauksia alakehittamiskysymyksiin.
Lisaksi niiden avulla kirkastetaan kehittamistyon tavoitetta seka etsitaan vastauksia paakehittamis-
kysymykseen. Opinnaytetyon tulosten ja teoreettisen viitekehyksen valinen vuoropuhelu seka vas-
taaminen paakehittamiskysymykseen esitetaan johtopaatosluvussa.

Sekundaariaineistojen avulla pyrittiin selvittdmaan muutosjohtamisen nykytilaa yhteistyoorganisaa-
tiossa. Haastatteluiden tavoitteena oli hankkia lisad ymmarrysta tutkimusongelmasta ja vastata ala-
kehittamiskysymyksiin: Miten tunnetietous ja tunnejohtaminen ilmenevét yhteistyorganisaa-
tiossa? ja Miten ammatillinen toimijuus ilmenee yhteistyéorganisaatiossa? Tyopajatydskentelyn ta-
voitteena puolestaan oli kirkastaa kehittamistyon tavoitetta ideoimalla konkreettisia keinoja tunne-
toimijuuden hyodyntamiseksi yhteistydorganisaation soveltaman muutosjohtamisen mallin eri vai-
heisiin ja auttaa vastaamaan paakehittamiskysymykseen, miten tunnetoimijuutta voidaan hyddyn-
t4é yhteistyéorganisaation soveltaman muutosjohtamisen ADKAR-mallin eri vaiheissa? Havain-
noinneilla haluttiin lisata ymmarrysta haastatteluihin ja tyopajaan osallistuvien henkildiden kayttay-
tymisesta seka tukea opinnaytetyon tekijoita tulosten analysoinneissa.

Taman luvun alaluvuissa kasitella@n havaintoja jatkuvasta muutoksesta, tunteiden ja tunnejohta-
misen ilmenemista yhteistyoorganisaatiossa, ammatillisen toimijuuden iimenemisesta yhteistyoor-
ganisaatiossa seka esitellaan yhteistyoorganisaation muutosjohtamista ja tunnetoimijuuden hyo-
dyntamista yhteistyoorganisaation muutosjohtamisessa. Havainnointien osalta ei esiteta erillista
tuloslukua, vaan havainnointitulokset ovat sisallytetty tarvittavin osin muihin taméan luvun alalukui-
hin.
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6.1 Havaintoja jatkuvasta muutoksesta

Haastatteluissa keskusteltiin toimintaympariston jatkuvasta muutoksesta ja sen vaikutuksista yh-
teistydorganisaation toimintaan ja muutosjohtamiseen. Haastateltavat tunnistivat elavansa jatku-
vassa muutoksessa ja kuvailivat muuttuvaa maailmaa erilaisista nakokulmista. Uuden oppiminen
nahtiin, nyt ja tulevaisuudessa, pysyvana osana jokaisen tyontekijan tyotehtavia. Osa haastatelta-
vista koki tyontekemisen tapojen ja tydhon suhtautumisen muuttuneen. Tyon merkityksen koettiin
olevan murroksessa, minka ajateltiin nayttaytyvan esimerkiksi niin, etteivat inmiset valttamatta ha-
lua sitoutua vakituisiin tyosuhteisiin. Tyontekijoiden vaihtuvuus nahtiin haasteena yhteisollisyyden
ja luottamuksen rakentumiselle. Vaihtuvuuden ja etatyon myota toisen ihmisen asemaan asettumi-
nen koettiin haasteelliseksi. Yksi haastateltava totesikin, etta: - — kun ollaan etatoissa, niin me ei

enaa tiedeta mita toisille kuuluu.”

Haastateltavien mukaan talla hetkella on viitteita siita, etta yhteistyoorganisaation henkilosto on

vasynyt jatkuvaan muutokseen ja heidan voimavaransa kuluvat muutokseen sopeutumiseen.

— — kylldhén tdmé& muutos téssé viime vuosina — - ei ole hetkeé sellaista, ettd vahén sei-
sahduttaisiin ja oltaisiin paikoillaan. Vaan tuntuu, etté juuri kun yhdestd muutoksesta péés-
tiin, niin sitten menndén seuraavaan. Ja mind vaitan, ettad ihmiset kokevat, ettd heidan
ydintehtévénsé tekeminen kérsii, koska se muutos vie heilté likaa energiaa.

Haastateltavat kertoivat yksiloa kuormittavina tekijoina esimerkiksi kokemuksen siita, ettei yksiloa
ole kuultu riittavasti, muutoksen syita ei ymmarreta tai muutosta ei hallita taysin. Kaynnissa oleviin
ja tuleviin muutostilanteisiin suhtautumiseen nahtiin vaikuttavan kokemukset aiemmista muutos-
prosesseista. Yksi haastateltava kuitenkin totesi, etta vaikka vastaavanlaista muutosta olisi kokeiltu

aiemmin, voivat olosuhteet talla hetkella olla otollisemmat muutoksen onnistumiselle.

Muutosviestijan roolia pidettiin tarkeana jatkuvassa muutoksessa. Haastateltavat kertoivat itse val-
mistautuvansa etukateen muutoksesta kertomiseen ja muutosviestin sanoittamiseen. Etukateisval-
mistautumisen myo6ta muutosviestijalla on mahdollisuus hahmottaa ensin itselleen muutoksen tar-
peellisuus. Lisaksi haastateltavien mukaan etukateisvalmistautuminen edesauttaa muutosviestijaa
omien tunteiden hallinnassa seka luo varmuutta tulevien tilanteiden johtamiselle. Haastateltavat
suosittelivatkin pohtimaan etukateen, mita tunteita muutos tulee herattamaan kuulijoissa ja miten

muutos tullaan mahdollisesti ottamaan vastaan.
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— — kun kehittyy jokin asia tai muuttuu jokin asia, niin alkaa saman tien aivot raksuttamaan,
ettéd miten miné vien tdmén asian minun ryhmélleni, miten minun ryhm&ssé tdmé asia ote-
taan vastaan, miten minun kannattaa valmistautua, minkélaisia tunteita tdméa heréttaa mi-
nun ryhméssé — —

Yksi haastateltavista kertoi sitovansa muutoksen yksilon tyotehtaviin ja etsivansa perusteluja muu-
tokselle siita nakokulmasta. Lisaksi on tarkeaa, ettda muutokselle ja uuden oppimiselle tulisi varata
riittavasti aikaa ja tukea. Muutoksen onnistumisen edellytyksena nahtiin avoimuus muutokselle
seka ajan jarjestaminen jatkuvalle keskustelulle. Yksi haastateltava painotti, ettei aina ole kyse on-
gelman ratkaisemisesta, vaan pikemminkin vuorovaikutuksesta: "Olen oppinut ajan myota, etta
kaikkeen ei valttamatta tarvitse olla ratkaisua. Joskus riittaa se, etta kuuntelet ja keskustelet asi-
asta.”

6.2 Tunteiden ja tunnejohtamisen ilmeneminen yhteistyoorganisaatiossa

Haastatteluissa keskusteltiin tunteista ja siita, miten ne iimenevat tyoyhteisossa. Haastateltavien
mukaan tunteet kuuluvat tyopaikalle. Henkilokohtaisen elaman nahdaan heijastuvan vaistamatto-
masti tydelamaan. Tunteiden koettiin olevan syvalla kaikessa tekemisessa ja ne nimenomaan te-
kevat tyoyhteisosta inhimillisen. Yksi haastateltavista totesi: "Kun jaetaan ilot ja surut, niin tullaan
jotenkin inhimilliseksi ja pystytaan puhaltamaan yhteen hiileen.”

Haastateltavien mukaan on sallittua olla eri mielta ja kaikki tunteet tulee hyvaksya tyoyhteisossa.
Tunteet saavat nakya tydpaikalla, mutta ne eivat ole oikeutus huonolle kaytokselle. Tyoyhteisossa
tulee mahdollistaa keskustelu tunteista herattavista asioista. Talloin asioissa kyetaan siirtymaan
eteenpain, eivatka vaikeat tunteet jaa painamaan mielta vapaa-ajalle. Yksi haastateltava totesi:
"Minun mielestani se, etta pystyy kertomaan miltd missakin hetkessa tuntuu, hirvean monesti avaa
oikeanlaisen vaylan sen asian ja tilanteen kartoittamiseen ja kasittelyyn.” Haastatteluissa kuitenkin
pohdittiin myds sita, etta lopulta yksilolla on vastuu omista tunteistaan ja niiden hallitsemisesta.
Vaikeisiin tunteisiin ei pida jaada vellomaan, eika negatiivisilla tunteilla saa myrkyttaa tyoyhteison

ilmapiiria.

Haastateltavien nakemysten mukaan vaikeiden tilanteiden lapikaynti toisen inmisen kanssa vaikut-
taa positiivisesti jaksamiseen ja tyohyvinvointiin. Yksi haastateltavista jai pohtimaan, kuinka paljon
vaikeita tunteita jatetaan tuomatta esille tyoyhteisossa, syysta tai toisesta. " — mina luulen, etta
talla hetkella niita osittain peitellaan ja kaikkia ei valttamatta sanota tai tuoda esille.”
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Haastatteluissa keskusteltiin tyoyhteisossa ilmenevien tunteiden lisaksi yhteistydorganisaation tun-
nejohtamisesta seka tunnejohtamisen kasitteesta yleisesti. Haastatteluiden alussa osa haastatel-
tavista pohdiskeli sita, onko tunnejohtaminen ja@nyt viime vuosina tiedolla johtamisen jalkoihin. He
painottivat raportoinnin nayttavan vain osan yksilon kyvykkyydesta ja tulevaisuuden potentiaalista.
Heidan nakemyksensa mukaan tiedolla johtamisen ja tunnejohtamisen valille tulisi 0ytaa tasa-
paino. Yksi haastateltava toteaa: "Kun meilla on niita faktoja sielta tilannehuoneesta, niin ehka on

menty juuri likaa siihen, etta katsotaan sita tilannehuonetilastoa, eika miten meilla oikeasti menee.”

Tunnejohtamisen kasite koettiin haasteelliseksi maarittaa yksiselitteisesti. Tyota tukevat tahot ko-
kivat tunnejohtamisen esihenkildiden tyona, eivatka olleet varmoja, onko organisaatiossa yhteista
linjausta tunnejohtamiselle. He peilasivat tunnejohtamista ja tunnetoimijuutta omiin kokemuksiinsa
esihenkiloistaan seka yleisesti havaintoihinsa tyoyhteisosta. Paasaantoisesti esinenkiloiden tunne-
tyoskentely nahtiin positiivisena, mutta poikkeuksiakin nostetiin esille. Muutama haastateltava poh-
diskeli 8aneen, kuinka paljon johtajan persoona vaikuttaa tunnejohtamisen ilmentymiseen. Positii-

visena nahtiin kuitenkin se, etta tunnetaitoja voi aina kehittaa.

Haastateltavat esihenkilot puolestaan peilasivat tunnejohtamista omaan tydskentelyynsa seka sii-
hen, kuinka heidan esihenkildina tulisi toimia. Esihenkildiden mukaan tunnejohtamiseen panosta-
minen vaatii pysahtymista ja saanndllisia keskusteluja yksildiden kanssa. Keskustelujen myata tun-
nejohtaja oppii tuntemaan yksiloa, mikd mahdollistaa omalta osaltaan yksilon kaytoksen taakse
nakemisen. Onnistunut tunnejohtaminen nahtiin perustuvan esihenkilon taitoon tunnistaa omat tun-
teensa seka kykyyn hallita ne. Hyvan tunnejohtajan kerrottiin kykenevan kasittelemaan asiat asi-

oina.

Esihenkilot kokivat tarkeaksi, etta he hyvaksyvat ryhmansa jasenet yksiloina ja ottavat huomioon
yksilolliset tarpeet seka kykenevat asettumaan toisen asemaan. Naiden asioiden ei kuitenkaan tule
johtaa siihen, ettd kaikki toiminta olisi sallittua tai hyvaksyttya, vaan johtajan tulee kyeta osoitta-
maan raamit, joissa toimitaan. Yksi haastateltava totesi: "Ne tunteet ovat ihan hyvaksyttavissa — -
mutta taas sitten ne tietyt toimet eivat valttdmatta ole ok.”

Haastateltavat esihenkilot antoivat yhteistyoorganisaatiolle positiivista palautetta siita, etté he saa-
vat tarvittaessa tukea tunnejohtamisen haasteisiin. Talla hetkella yhteistyoorganisaation tunnejoh-
tamisessa korostuu vuorovaikutus ja vuoropuhelu. Vuorovaikutus muodostuu haastateltavien mu-

kaan kuuntelemisesta, keskustelemisesta, palautteenantamisesta seka halusta ymmartaa yksiloa.
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Aina ei tarvitse olla asioista samaa mielta, mutta aina on kyettava keskustelemaan erilaisista na-
kokulmista. Heidan mielestaan iimapiiri vuorovaikutuksen ymparilla tulee olla luottamuksellinen,
avoin ja psykologisesti turvallinen. Luottamuksen rakentumisen koettiin vaativan aikaa seka yksi-
I6iden tuntemista. Tunnejohtaminen nahtiin taitona viritella keskustelua oikeaan suuntaan, erityi-
sesti silloin, kun yksilo ei osaa sanoittaa tunteitaan ja ajatuksiaan tai vetaytyy keskustelusta. Yhden
haastateltavan mukaan piiloon ja@neet tunteet voivat nakya esimerkiksi kaytoksessa tai motivaati-
ossa. Hyva tunnejohtaja kykeneekin vaikuttamaan toisen tunteisiin, nakemaan yksilon kaytoksen

taakse ja ottamaan tyontekijan yksilollisen tilanteen kokonaisuudessaan huomioon.

Esihenkildllé tulee olla kykyé néhdé véhén sinne syvemmélle — — se voi alkaa nédkyméén
ihan muussa, motivaatiossa tai jossain muussa, ja sitten se loppupelissé onkin juurikin sité
halua kehittyé tai laajentaa osaamista tai vaihtaa tyotehtévié. Vaikka se tyontekijé ei ole
itse osannut sité sanoittaa.

Tunnejohtamisen keskiossa ovat haastateltavien mukaan yksilollisyys ja inhimillisyys. Jokainen
tyontekija ansaitsee tulla nahdyksi, ja hyvaksytyksi yksilona, jolle on oma paikkansa tydyhteisossa.
Haastatteluissa nousi esille yhteistyon merkitys, koska yksilot taydentavat toisiaan ja tyota tehdaan
yhdessa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Esihenkilotyossa onkin tarkeaa loytaa jokaisen yk-
silon vahvuudet ja tukea seka kannustaa hanta kehittymaan. Yksi haasteltava kertoi omasta esi-
henkilostaan, jonka koki olevan esimerkillinen tunnejohtaja. Kyseiselle esihenkilolle on ominaista
olla 1asna hetkessa ja tilanteen tasalla. Han ei anna kiireen vaikuttaa vuorovaikutustilanteeseen.
Lisaksi esihenkiloa kuvatiin taitavaksi viestijaksi, joka puhuu asioista neutraalisti, mutta miellytta-
vasti ja jattaa kuulijalle mahdollisuuden muodostaa asioista itse omat mielipiteensa. Esihenkilon

johtamistavassa korostuvat yhdessa tekeminen, luottamus seka tuen tarjoaminen.

6.3 Ammatillisen toimijuuden ilmeneminen yhteistyoorganisaatiossa

Haastattelujen yhtena teemana oli ammatillinen toimijuus. Tavoitteena oli kuulla yksilon vaikutta-
misen ja kehittdmisen mahdollisuuksista seka ammatillisen identiteetin kasvun mahdollisuuksista
yhteistyoorganisaatiossa. Isossa kuvassa yksilon vaikuttamismahdollisuudet koettiin rajallisiksi,
koska suuressa organisaatiossa ei ole mahdollista kysya jokaiselta tyontekijalta mielipidetta muu-
tokseen.
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Yksilon koettiin voivan vaikuttaa oman tyonsa suunnitteluun ja tekemiseen. Yksilon itsensa ja
tydnsa kehittamisen nahtiin vaativan avoimuutta uuden oppimiselle, aktiivisuutta seka hyvaa itse-
tuntemusta, jotta kykenee tunnistamaan omat virheensa ja heikkoutensa. Useamman haastatelta-

van mukaan yksilolla on aina mahdollisuus l6ytaa ne asiat, joihin voi itse vaikuttaa.

— — valissa olisi hyva muistutella siité, ettd miten yksilbtasolla pystyy vaikuttamaan. Tieten-
kin se, mik& minun mielesténi on myGs térkedé, on se, ettd ryhméassé, ryhmétasolla siné
voit myGs yksiléné vaikuttaa sen ryhmén toimintaan.

Yhden haastateltavan mukaan tilannehuonetilaisuudet tulisi nahda mahdollisuutena vaikuttaa
omaan tyohon, ennemmin kuin pelkastaan suoriutumisen seuraamisena. Osa haastateltavista
naki, etta yksilon vaikuttamis- ja kehittdamismahdollisuudet lisdantyvat oman aktiivisuuden, tyoko-
kemuksen ja tyoskentelyroolin myota. Positiivinen merkitys nahtiin olevan myos yksilon omilla ver-
kostoilla seka esihenkilon aktiivisuudella. Yksilon kehittymisen kannalta merkitykselliseksi koettiin

esihenkilon tuki ja kannustus.

Haastateltavien mielesta yhteistydorganisaatio on pyrkinyt kehittamaan yksilon vaikuttamismahdol-
lisuuksia ja luomaan niille rakenteita. Vaikuttamismahdollisuuksina tunnistettiin muun muassa eri-
laiset yhteistyofoorumit, tyoryhmat, kehittamisehdotuksiin tarkoitettu tyokalu seka mahdollisuus
esittaa kysymyksia erilaisissa infotilaisuuksissa. Lisaksi haastateltavat nostivat esille muita omaan
tyohon liittyvia vaikuttamisen keinoja, joita usein pidetaan itsestaanselvyyksina. Naita ovat esimer-
kiksi liukuva tyoaika seka mahdollisuus tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen.

Haastatteluissa tunnistettiin yksittdisia haasteita ja kehittdmiskohteita ammatilliseen toimijuuteen
littyen. Yksi haastateltava mainitsi, etta isossa organisaatiossa voi olla haasteellista saada viesti
kulkemaan samanlaisena tasolta toiselle. Useampi haastateltavista koki, ettei saa vastinetta vie-
miinsa kehittdmisehdotuksiin tai palautteisiin. Talloin viestinvieja joutuu ajoittain itse tiedustele-
maan kehittamisehdotuksensa peraan ja varmistamaan, mita asialle on tarkoitus tehda, jotta voi

valittaa viestia eteenpain.

Minusta tuntuu, ettd monesti asiat jaévat lillumaan. Ja sitten itse pitdé hirvedsti kysella,
ettd hei mites tdma? Muistatko kun mind laitoin sinulle viime keséné téllaisen viestin? Etté
mité télle on tapahtunut? Se on meilld kylld minun mielesténi aika iso ongelma, etté ne
vaan jaévét ja unohtuvat.
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Lisaksi yksi haastateltava pohti virkailijoiden odotuksia tyotehtavien tasapuolisesta jakaantumi-
sesta. Han totesi: "Pitaa muistaa se, etta aina ei voi olla tasapuolinen, mutta oikeudenmukainen

pitaa olla aina.”

Yksiloiden kehittamisotteessa nahtiin olevan eroavaisuuksia. Osa virkailijoista tuo nakemyksiaan
aktiivisemmin esille kuin toiset. Lisaksi hiljaisempien yksiloiden ajatusten esiin tuominen koettiin
haastavaksi. Haastatteluissa keskusteltiin myos kehittdmisehdotuksiin tarkoitetusta tyokalusta vai-
kuttamisen keinona. Osa haastateltavista koki taman tyokalun tarkoituksenmukaisena ja toimivana,
kun taas osa haastateltavista oli kuullut tydkalusta negatiivista palautetta virkailijoilta. Palautteen
mukaan virkailijat kokevat turhauttavaksi kayttaa aikaa kehittamisehdotuksen luomiseen, kun vas-
tausta ei valttamatta koskaan saa tai vastauksena on vain pelkka kiitos. Palautteen perusteella
virkailijat toivovat saavansa kehittdémisehdotukseensa tai antamaansa palautteeseen vastauksen
ja tiedon siita, miten asiassa aiotaan edeta.

Miné& olen tehnyt itse — — aloitteita. Sinne joku kéy laittamassa, etté kiitos aloitteesta, ote-
taan harkintaan. lkiné en kuule siité mitéén. Olen jopa huomannut, etté on suljettu valmiina
ja miné en koskaan tiedd, mité sille tapahtuu. — —Viikon siséllé kdyddén sanomassa, etté
kiitos ideasta. Ettd kdydéén kiittdmé&ssé, niin se riittdé. Eihén se todellakaan riitd. — — Kun
kerran ihmisen usko vied&an, niin eivét he rupea sité kéyttdméaén.

Haastatteluissa keskusteltiin erilaisista keinoista ammatillisen toimijuuden vahvistamiseksi. Amma-
tillisen toimijuuden vahvistamisessa korostuivat viestimisen ja vuoropuhelun tarkeys. Muutosten
suunnitteluun tulisi varata riittdvasti aikaa, jotta virkailijoiden asiantuntijuutta ehdita@n hyodyntaa.
Talloin korjaustarpeille ei ole niin suurissa maarin jalkikateen tarvetta. Osallistamisen lisaksi tar-
keana nahtiin palautteen saaminen kehittamisehdotuksista. Edella mainittujen asioiden toteutu-
essa yksilolla on mahdollisuus kokea, etta hanta kuullaan ja hanen asiantuntijuuttaan seka nake-
myksiaan arvostetaan. Lisaksi ryhman seka yksilon tulisi kaantaa ajatus siinen suuntaan, miten
muutoksesta voidaan suoriutua parhaalla mahdollisella tavalla. Asioiden yhdessa edistaminen ko-
ettiin vahvistavan seka ryhman, etta yksilon toimijuutta. Edella mainituilla asioilla nahtiin olevan
positiivinen vaikutus ty6ilmapiiriin ja kokemukseen siita, etta kehittamisehdotusten antamisella on
merkitysta.
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6.4 Muutosjohtaminen yhteistyoorganisaatiossa

Toimintaympariston seuranta on Verohallinnossa osa jatkuvaa ennakointitoimintaa, jotta muutok-
siin voidaan varautua ja vaikuttaa etupainotteisesti. Verohallinto laatii vuosittain uuden toiminta- ja
taloussuunnitelman, jossa maaritellaan toiminnan ja talouden suuntaviivat seuraaville vuosille. Vii-
meisimpana julkaistussa Verohallinnon toiminta- ja taloussuunnitelmassa on todettu, etta ulkoi-
sessa toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset vaikuttavat merkittavasti Verohallinnon toimin-

taan ja sen suunnitteluun. (Verohallinto 2022d, 2.)

Verohallinto on havainnut toimintaymparistossaan seuraavat kriittiset tekijat: globaalit poliittiset ja
taloudelliset muutokset, yritystoiminnan ja ansainnan muutokset, teknologian muutokset, Suomen
talouden ja julkisen sektorin muutokset seka tyon ja osaamisen muutokset. Verohallinnon toiminta-
ja taloussuunnitelmassa on listattu tuleville vuosille lukuisia muutoskohteita, joista osa on pakollisia
ulkoa tulevia muutoksia, osa toimintavarmuutta yllapitavia teknologisia muutoksia, osa merkittavia
strategisia muutoksia ja osa muita strategisia muutoksia. Lainsdadantomuutokset ovat Verohallin-
nolle pakollisia ja ne menevat aina kaiken muun kehittamisen edelle. (Verohallinto 2022d, 2, 7-10.)

Verohallinnossa on pitkaan eletty hanke- ja projektivaihetta, jossa muutosjohtaminen on ollut luon-
tainen osa hankkeita ja projekteja (Marttinen 2023, 4, 6). Nykyaan yhteistydorganisaatiossa muu-
tosjohtaminen pyritaan integroimaan kaikkeen kehittdmiseen (Verohallinto 2022a, 15). Muutosjoh-
tamisen keskiossa on organisaation kyvykkyyksien tukeminen. Verohallinnossa muutosjohtamisen
tukena toimii Hallintoyksikon alainen muutosjohtamisen tuen tiimi. Muutosjohtamisen tuen palve-
luissa tyoskentelee osaamisen kehittamiseen ja fasilitointiin erikoistuneita asiantuntijoita seka hen-
kiloita, joilla on kokemusta johtamisesta tai johdon tukena toimimisesta. Muutosjohtamisen tuen
tiimi tekee tiivista yhteistyota Verohallinnon strategisen tuen toimiston kanssa, erityisesti strategis-
ten muutoshankkeiden osalta. Muutosjohtamisen tuen palvelut pitavat sisallaan henkilostovaiku-
tusten arvioinnin, suunnittelu- ja kehittamisavun seka muutosjohtamisen tukena toimimisen, minka
lisdksi he osallistuvat omalta osaltaan muutosjohtamisosaamisen kasvattamiseen. (Marttinen
2023, 13, 17.)

Muutosjohtamisen avulla Verohallinto haluaa helpottaa sopeutumista operatiivisen ympariston
muutoksiin, minimoida ylimaaraisen huolen ja tuottavuuden laskun seka varmistaa projektin onnis-
tumisen (Karvinen 2021, 22). Verohallinnossa muutosta itsessaan ei pidetd itseisarvona, vaan arvo

muodostuu siita, ettd muutokset otetaan kayttoon ja uusia toimintatapoja hyodynnetaan arjessa
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(Verohallinto 2022a, 1). Verohallinnon muutosjohtamisessa on nahty tarkeana henkiloston osaa-
misen kasvattaminen seka tuen tarjoaminen henkilstolle ja esihenkildille niin, ettd jokainen osaa

ja haluaa toimia uudella tavalla (Marttinen 2023, 5-6, 17).

Opinnaytetyon tekijoiden nakokulmasta katsottuna yhteistyoorganisaation muutosjohtaminen nayt-
taytyy suunnitelmallisena tekemisend, johon on panostettu jo pitkaan. Verohallinnossa uskotaan
onnistuneen muutoksen rakentuvan kolmesta elementista (Marttinen 2023, 12). Ensimmaisen ele-
mentin mukaan yksilon muutos ratkaisee kehittamisen onnistumisen. Muutoksen onnistuminen
vaatii yksilolta toiminnan muuttamista uudistuksen tavoitteiden suuntaan, mika taas edesauttaa or-

ganisaation muutoskyvykkyyden kasvamista. (Marttinen 2023, 12.)

Toiseksi elementiksi on nahty muutosjohtamisen integrointi osaksi kehittdmisen suunnittelua. Talla
tarkoitetaan kaytannossa sita, etta kehittamiselle maaritellaan tavoitteet, resurssit ja aikataulut,
minka lisaksi arvioidaan muutosvaikutukset eri henkilostoryhmille. Taman jalkeen tuotetaan tarkat
suunnitelmat muutoksen lapiviennin varmistamiseksi vuorovaikuttamisen, viestinnan, osaamisen
kehittdmisen ja tuen osalta. Kolmannen elementin mukaan muutosjohtaminen nahdaan yhteis-
tyona ja tuloksellisena vuorovaikuttamisena. (Marttinen 2023, 12.) Lisaksi aktiivinen vuoropuhelu
ja mahdollisuus osallistua nahdaan olevan isossa osassa muutosjohtamisen onnistumisessa (Ve-
rohallinto 2022a, 21).

Verohallinnossa muutosjohtaminen kuuluu kaikille ohjaavassa rooleissa toimiville henkilGille (Mart-
tinen 2023, 12). Muutoksessa on tarkeaa tarjota esihenkildille riittava tuki, seka kouluttaa ja tukea
henkildstoa uuden edessa. Lisaksi Verohallinto korostaa onnistuneessa muutosjohtamisessa joh-
don sitoutumista muutokseen, tavoitteiden tarkeytta seka sita, etta kaikille on selvaa, miksi muu-
tosta tehdaan. Menestyminen vaatii jatkuvaa toiminnan parantamista ja aiemmista muutostilan-

teista oppimista. (Verohallinto 2022a, 21.)

Verohallinnon ndkemyksen mukaan kiihtyva muutostahti vaatii yksilGilta ja organisaatiolta aiempaa
nopeampaa muutokseen sopeutumista (Verohallinto 2022a, 2). Maailma on monimutkaisempaa,
kuin mita muutosjohtamisen malleissa on pystytty kuvaamaan. Lisaksi ihmisten toiminta ei aina ole
rationaalista, mikd omalta osaltaan haastaa ihmisten huomioon ottamista muutosjohtamisessa.
(Karvinen 2021, 24.)
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Verohallinnossa uskotaan, etta yksilon muutoksen tukeminen edistaa organisaation muutoskykya
(Verohallinto 2022a, 2). Taten Verohallinto soveltaa inhimillista muutosjohtamisen ADKAR-mallia,
jota se on muokannut omia tarpeitaan vastaavaksi. Tiedot (K)- ja taidot (A) -vaiheet ovat yhdistetty
yhdeksi kokonaisuudeksi. Taten yhteistyoorganisaation soveltamassa muutosjohtamisen mallissa
on nelja vaihetta — tietoisuus A (awereness), halu D (desire), tiedot & taidot A & K (knowledge ja
ability) ja vahvistaminen R (reinforcement). (Marttinen 2023, 16.)

6.5 Tunnetoimijuuden hyodyntaminen muutosjohtamisen ADKAR-mallissa

Tunnetoimijuuden hyddyntamista yhteistydorganisaation soveltamassa muutosjohtamisen AD-
KAR-mallissa tyOstettiin tyopajassa. Tunnelma tyopajassa oli koko tydskentelyn ajan rento, innos-
tunut ja valiton. Tydpajaan osallistuneet henkil6t olivat selvasti kiinnostuneita tydpajan aiheesta ja
kehittamistehtavasta, seka pohtivat aidosti toimivia tapoja hyodyntaa tunnetoimijuutta muutosjoh-
tamisen mallin eri vaiheissa. Tyopajaan osallistuneet henkilt jakoivat aktiivisesti kokemuksiaan ja
nakemyksiaan aiemmista muutostilanteista. Tyopajan yleisena tuloksena voidaan todeta, etta muu-
tosjohtaminen nahdaan olevan keskeisessa osassa toimintaympariston muuttuessa jatkuvaluon-
teisesti. Tyopajassa todettiin olevan luonnollista, ettd muutos aiheuttaa erilaisia tunteita ja voi jopa
pelottaa.

Tyopajassa kaytiin keskustelua myos siita, ettei kaikkia voi osallistaa muutoksen suunnitteluun,
mutta toisaalta henkilosto haluaa kuulla keskeneraisistakin suunnitelmista ja osaltaan vaikuttaa
muutokseen. Vaikka kaikkia yksiloita ei voida osallistaa muutoksen suunnitteluun, koettiin jokaisen
yksilon rooli kuitenkin tarkeaksi muutoksen onnistumisessa. Lisaksi aiempien muutoskokemusten

koettiin vaikuttavan siihen, miten yksilo suhtautuu tuleviin muutoksiin.

Tassa alaluvussa tyopajan tuloksia kaydaan lapi mukaillen yhteistydorganisaation soveltaman
muutosjohtamisen ADKAR-mallin ja tydpajan esimerkkitapauksen vaiheita: tietoisuus ja ymmarrys
muutoksen syista ja tavoitteista, tahto muuttaa tekemista tavoitteiden mukaisesti, tieto ja kyky toi-

mia uudella tavalla ja muutoksen suunnan varmistaminen.
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Tietoisuus ja ymmarrys muutoksen syista ja tavoitteista

Muutosjohtamisen mallin ensimmaisessa vaiheessa Tietoisuus ja ymmérrys muutoksen syista ja
tavoitteista tunnistettiin korostuvan muutoksen aiheuttamat tunteet. Tunteiden koettiin heraavan

vaistomaisesti samaan aikaan, kun muutoksesta kuullaan ensimmaisia kertoja.

Tydpajaan osallistujien mielesta muutosjohtamisen mallin ensimmaisessa vaiheessa on kiinnitet-
tava huomiota yksilollisyyteen ja keskustelun mahdollistamiseen. Muutoksen alkuvaiheessa pelkka
intraviestinta koettiin riittdmattomaksi. Muutosjohtamisen onnistumisen edellytyksena nahtiin muu-
tosviestijan etukateisvalmistautuminen. Muutosviestijan tulee ensin itse sisaistaa muutoksen taus-
talla olevat syyt, perusteet seka konkreettiset vaikutukset ja luoda niiden pohjalta selkea kasitys
muutoksesta. Muutosviestin tulee olla selkea ja siita tulee konkreettisesti kayda ilmi mika muuttuu,
miksi muuttuu, miten muuttuu ja mitd tapahtuu, jos emme muutu. Muutosviestintatilannetta suosi-
teltiin harjoiteltavan etukateen, etenkin jos kyseessa tiedetaan olevan haasteellinen muutos. Etu-
kateisvalmistautumisen my6ta muutosviestija tietaa, misté puhuu ja pystyy paremmin hallitsemaan

omia tunteitaan vuorovaikutustilanteissa.

Viestintatilanteissa oleellisina asioina nahtiin tilaisuuden luonne ja muutosviestijan oma suhtautu-
minen vuorovaikutustilaisuuteen. Muutosviestijan tulisi itse suhtautua vuorovaikutustilanteisiin
avoimesti, karsivallisesti seka vastapuolen yksilolliset erot huomioiden. Yksi tyopajaan osallistu-
neista huomaultti, ettd on hyva tiedostaa, etta yksilon henkilokohtaiset tavoitteet voivat erota tyon-
antajan tavoitteista. Kyseisen henkilon mukaan tama asia on syyta ottaa huomioon muutostilan-

teissa.

Tydpajaan osallistujien mukaan vuorovaikutustilanteissa tulee pyrkia psykologisesti turvalliseen il-
mapiiriin. He nakivat tarkeana keskustelun mahdollistamisen seké sen, etta sille varataan riittavasti
aikaa. Talloin mahdollistetaan yksilon aito kuuleminen ja kysymysten esittaminen. Muutoksen ai-
heuttamia negatiivisia tunteita ei tule torpata, eika keskustelua saa vaientaa, mutta huhupuheilta
tulee katkaista siivet. Tarkeana pidettiin myos pahempien pelkojen rauhoittelua seka muutoksen
hyvien puolien esille tuomista. Yksilo voi tarvita rohkaisua siita, ettda han on kykeneva oppimaan
uutta. On myos hyva painottaa, ettd haneen luotetaan muutoksessa ja etta tukea seka koulutusta

on saatavilla.
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TyOpajan yhteiskehittamisvaiheessa keskusteltiin siita, kuinka pitkaan vuoropuhelua tulee kayda
muutosjohtamisen mallin ensimmaisessa vaiheessa, jotta voidaan todeta tunteet huomioiduksi riit-
tavalla tasolla. Ensimmaisen vaiheen haasteena koettiin olevan yksildiden valiset erot tunteiden
esiin nostamisessa. Tassa vaiheessa muutaman vahvan persoonan mielipide voi korostua, kun
taas hiljaisemmat yksil6t eivat valttamatta tuo omia nakemyksiaan riittdvan avoimesti esille. Tallin

ei voida olla varmoja, onko kaikkien virkailijoiden tunteita huomioitu riittavasti.

Yhden tyopajaan osallistuneen mukaan muutosjohtamisen ensimmaiselle vaiheelle ei voida maa-
ritelld mitaan tunti-, paiva- tai viikkokohtaista rajaa, mutta hanen mukaansa tasta vaiheesta on
paastava suhteellisen ripeasti eteenpain. Muut osallistujat lisasivat tahan, etta kun tosiasiat on ker-
rottu ja henkil6ita on kuunneltu, ryhman tulisi miettia yhdessa, miten parhaalla mahdollisella tavalla
paastaan eteenpain muutoksessa. Tarkeana nahtiin myos mahdollisten palautteiden ja kehittamis-

ehdotuksien kera@minen ja vienti eteenpain, seka vastauksen tuominen takaisin ryhmaan.

Tahto muuttaa tekemista tavoitteiden mukaisesti

Muutosjohtamisen mallin toisessa vaiheessa Tahto muuttaa tekemisté tavoitteiden mukaisesti tun-
nistettiin korostuvan motivaatio muutokseen. Tyopajaan osallistuneiden henkildiden mukaan tassa
vaiheessa nahtiin oleellisina asioina yksilon sisaisen motivaation merkitys ja vastuu muutoksesta.
Jos yksilolla ei ole sisaista motivaatiota muutokseen, on muutosjohtajan vaikea rakentaa sita yksin.
TyOpajan aikana todettiin, etta on hyvaksyttava se tosiasia, etteivat kaikki valttamatta paase kos-

kaan sinuiksi muutoksen kanssa.

TyOpajaan osallistujien mukaan motivaatiota voidaan lahtea rakentamaan seka yksilollisten etta
ryhméakeskustelujen avulla. On hyva huomata, etta yksilot kasittelevat muutosta eri tavalla ja eri
nakokulmista. Osa kokee muutoksen mahdollisuutena oman osaamisen kehittamiseen, kun taas
osa kokee muutoksen ahdistavana. Yksiloa voi ahdistaa esimerkiksi epavarmuus soveltuvuudes-
taan uuteen tehtavaan. Yksilon motivaation lahdetta voidaan lahtea selvittdmaan saannollisten yk-
silollisten keskustelujen avulla. Yksilokeskusteluissa on tarkeaa kayda lapi, mita tunteita muutos
herattaa ja onko virkailijalle ilmennyt huolenaiheita tai kysymyksia muutokseen liittyen. Yksiloa voi

olla tarve haastaa pohtimaan, mitd mahdollisuuksia muutos tuo hanelle ja voiko muutos mahdollis-
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taa tyotehtavien mielekkyyden kasvamisen uuden oppimisen myota. Yhteiset keskustelut puoles-
taan nahtiin sitouttavan ryhmaa toimimaan sovitulla tavalla ja huomaamaan, etta kaikki muutkin

ovat samassa tilanteessa. Lisaksi naissa keskusteluissa tyokavereiden tuki koettiin tarkeaksi.

Tydpajassa keskusteltiin siita, ettd muutosjohtamisessa tahdon vahvistaminen tulee tehda aina
vallitsevan totuuden ja faktojen pohjalta. Tassa muutosjohtamisen vaiheessa tarkeana nahtiin muu-
tosjohtajan tuki ja lasnaolo seka yksilon kannustaminen muutoksessa. Lisaksi esihenkilon oma toi-

minta ja esimerkilla johtaminen koettiin tarkeaksi.

Tieto ja kyky toimia uudella tavalla

Muutosjohtamisen mallin kolmannessa vaiheessa Tieto ja kyky toimia uudella tavalla tunnistettiin
korostuvan riittdva koulutus, tuen jarjestaminen, oppimiskyvykkyys ja aika uuden oppimiselle. Tie-
don ja kykyjen kerryttamisessa on hyva huomata, etta toiset tarvitsevat enemman aikaa asioiden
sisaistamiseen, kuin toiset. Uuden oppimisen edellytyksena pidettiin turvallista ilmapiiria.

TyOpajassa tunnistettiin useita keinoja turvallisen ilmapiirin luomiseksi. Yksilolle on tarkeaa viestia,
etta asioita saa omaksua rauhassa, on lupa erehtya, yksilolté ei odoteta valittomasti taydellista
suoriutumista, eika kukaan ei ole seppa syntyessaan. Muutosjohtajalta vaaditaan tassa muutos-
johtamisen vaiheessa tsemppaamista, rohkaisemista ja uskon luomista. Yksilolle on hyva sanoit-
taa, etta sina onnistut ja selviat. Uuden oppimisessa ei tarvitse selvita yksin, vaan aina saa pyytaa
apua. Uusien taitojen ja kykyjen opetteleminen vaatii armollisuutta itseaan kohtaan. Lisaksi voi olla
hyva palautella mieleen, mista kaikesta virkailija on aiemmin selvinnyt, ja mita han on jo oppinut
tahan mennessa. Muutosjohtajan on hyva kannustaa yhdessa oppimiseen ja tekemiseen. Tyopa-
jan osallistujat kokivat tavoitteet tarkeiksi ja motivoiviksi, mutta heidan mielestaan niissa on muis-

tettava inhimillisyys.
Muutoksen suunnan varmistaminen
Muutosjohtamisen mallin neljannessa vaiheessa Muutoksen suunnan varmistaminen tunnistettiin

korostuvan vuorovaikutus seka yksilon vastuu nakemyksiensa esiin nostamisessa. TyOpajassa

keskusteltiin siita, etta vaikka tilanne ryhmassa voi nayttaa rauhalliselta, ei se sita valttamatta to-
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dellisuudessa ole. Tassa muutosjohtamisen mallin vaiheessa onkin tyopajaan osallistuneiden hen-
kildiden mukaan hyva sanoittaa muutoksen tapahtuneen ja tarvittaessa kerrata aiempia muutos-

johtamisen vaiheita tai sita, miksi muutokseen on alun perin ryhdytty.

Jatkuva vuorovaikutus nahtiin tarkeana tassa muutosjohtamisen mallin vaiheessa. Jatkuvan vuo-
rovaikutuksen avulla voidaan selvittaa, onko muutos sisaistetty, onko yksilolla edellytykset toimia
muutoksen vaatimalla tavalla ja minkalaisia tunteita tassa muutosjohtamisen vaiheessa iimenee.
Lisaksi tarkeana nahtiin luottamus ja turvallisuuden kokemus. llmapiirin rakentamisessa tulee huo-
mioida se, ettei ketaan jateta yksin, vaan aina voi olla yhteydessa esihenkildon ja asioita voidaan
pohtia yhdessa. Onnistumisten ja kokemusten jakaminen koettiin olevan avainasemassa muutok-
sen varmistamisessa. Palautteiden ja kehittamisehdotusten esiin nostaminen ja eteenpain viemi-
nen koettiin niin ikaan tarkeaksi. Muutoksen varmistaminen nahtiin vaativan jatkuvaa keskustelu-
yhteytta seka kokemusten ja mielipiteiden arvostamista toiminnan kehittdmisessa. Esihenkilon
omaa esimerkkia pidettiin tarkeana muutoksen varmistamisessa. Esihenkilon tulee nostaa esiin

hyvia asioita muutoksesta ja rohkaista katsomaan luottavaisin mielin eteenpain.

Tydpajassa nousi esille myds nakemys siita, etta virkailijan opetellessa uusia asioita, esihenkilolta
vaaditaan pelisilmaa tilastojen lukemisessa. Uuden oppimisessa koettiin motivoivaksi taydellisen
suoriutumisen sijasta keskittya seuraamaan yksilon kehittymista ja kasvavaa kéyréé. Tarkeaa on

huomioida myos se, onko yksildlla ollut realistiset mahdollisuudet onnistua.
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7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset -luvussa vastataan tutkimuksellisen kehittamistyon tutki-
musongelmaan ja paakehittamiskysymykseen, Miten tunnetoimijuutta voidaan hyddyntéé yhteis-
tyborganisaation soveltaman muutosjohtamisen ADKAR-mallin eri vaiheissa? Johtopaatokset ja
kehittamisehdotukset ovat johdettu kehittamistyon tuloksista seka opinnaytetyon teoreettisesta vii-
tekehyksesta.

Opinnaytetyon tavoitteena oli ideoida konkreettisia keinoja, miten tunnetoimijuutta voidaan hyodyn-
taa yhteistyoorganisaation soveltaman muutosjohtamisen ADKAR-mallin eri vaiheissa. Konkreetti-
set kehittdmisehdotukset esitetaan yhteistyoorganisaation ADKAR-mallin vaiheiden mukaisesti:
Tietoisuus ja ymmarrys muutoksen syista ja tavoitteista (A), Tahto muuttaa tekemista tavoitteiden
mukaisesti (D), Tieto ja kyky toimia uudella tavalla (K&A) ja Muutoksen suunnan varmistaminen
(R). Muutamien yksittaisten kehittamisideoiden osalta on kaytetty harkintaa siina, mihin muutosjoh-
tamisen mallin vaiheeseen idea parhaiten soveltuu. Harkinta perustuu kehittamistydosaamiseen ja

keskeisten kasitteiden hallintaan.

7.1  Kehittamisehdotukset muutosjohtamisen ADKAR-malliin

Yhteistyoorganisaatiossa uskotaan, etta yksilon muutoksen tukeminen edistaa koko organisaation
muutoskykya. Muutoksen onnistuminen vaatii yksilolta toiminnan muuttamista, mika ei kuitenkaan
tapahdu kaikilla yksiloilla samanaikaisesti. Yksilot omaksuvat muutokset omaan tahtiinsa, eivatka
he kykene omaksumaan muutosta omaa luontaista vauhtiaan nopeammin (Conner 1993, 12). Yh-
teistydorganisaatiossa yksilon muutosta tuetaan sovelletun inhimillisen muutosjohtamisen ADKAR-
mallin avulla. ADKAR-mallin mukaan onnistunut muutosjohtaminen perustuu yksiloon ja siihen, mi-
ten yksittaisen henkilon muutosta tuetaan ja helpotetaan (Hiatt 2006, 1). Jotta muutos voi olla on-
nistunutta ja pysyvaa, tulee yksilon saavuttaa ADKAR-mallin vaiheet kumulatiivisesti (Hiatt 2006,

1).
Yhteistyoorganisaatiossa tunnistetaan, etta muutos herattaa yksiloissa erilaisia tunteita ja etta

muutokseen suhtaudutaan eri tavoin. On yksil6llista, kuinka paljon yksilo tuo muutoksen aiheutta-

mia tunteita esille. Osa yksilGista kertoo niista avoimemmin, kun taas osa ei halua tai osaa sanoittaa
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muutoksen aiheuttamia tunteita. On erityisen tarkeaa, etta varsinkin negatiivisiin ja piilossa oleviin
tunteisiin pystyttaisiin vaikuttamaan, koska ne voivat myohemmin nayttaytya motivaation ja suori-
tuskyvyn laskuna tai haasteena sitoutua muutokseen. Muutoksessa eldvan tyoyhteison tasapainon
saavuttamiseksi tarvitaankin johtajuutta, jossa muutoksessa heranneet tunteet kohdataan kunnioit-
tavasti ja sallivalla tavalla, seka tuetaan tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia (Hokka, Va-
hasantanen, Paloniemi, Herranen & Etelapelto 2019, 143-165).

Johtopaatoksena esitamme, ettd yhteistydorganisaation soveltamaan muutosjohtamisen ADKAR-
malliin tulisi lisata tunnetoimijuuden elementtejd, joita muutosjohtaja voi hyddyntaa omassa tyos-
kentelyssaan. Tunnetoimijuuden hyodyntaminen muutosjohtamisessa edesauttaa yksildiden huo-
mioon ottamista kokonaisuutena, seka tukee yksilon tyoskentelya epavarmuuden keskelld. Lisaksi
silla voidaan vaikuttaa muutokseen sitoutumiseen (lkavalko ym. 2020a, 115). Muutosjohtajalla tar-
koitetaan tassa luvussa henkilod, joka vie muutosprosessia eteenpain, hyodyntaen tydssaan inhi-
millisen muutosjohtamisen ADKAR-mallia. Tassa yhteydessa ei ole merkitysta silla, onko henkilolla
johtamisvastuuta tai missa roolissa han toimii, vaan johtopaatokset ja kehittamisehdotukset sovel-
tuvat kaikille tehtavarooleille, jotka hyodyntavat muutosjohtamisen ADKAR-mallia omassa tyos-

saan.

Seuraavissa alaluvuissa kaydaan lapi kehittamistyon keskeiset kasitteet ja niihin liittyvat konkreet-
tiset keinot kunkin ADKAR-mallin vaiheen osalta. Kehittamisehdotukset esitetdan ensin taulukko-

muodossa ja sen jalkeen niita avataan tarkemmin tekstiosuudessa.

711 Tietoisuus ja ymmarrys muutoksen syista ja tavoitteista (A)

Muutoksen voidaan todeta alkaneen, kun yksilo kuulee siita ensimmaisen kerran. Samaan aikaan
heraavat tunteet muutokseen liittyen. On hyva huomioida, etta yksilot suhtautuvat muutokseen eri
tavoilla. Toinen voi pitad muutosta positiivisena, kun taas toinen nakee muutoksessa vain negatii-
viset asiat (Conner 1993, 69). Muutosjohtajan onkin syyta tunnustella, millaisia tunteita ilmassa
vareilee muutokseen liittyen seka varmistaa, etteivat huhupuheet saa liikaa valtaa.

Tietoisuus ja ymmérrys muutoksen syisté ja tavoitteista -vaiheessa korostuvat molemmat tunnetoi-

mijuuden elementit eli muutosjohtajan omat tunnetaidot seka kyky vaikuttaa muiden tunteisiin.

Muutosjohtaja voi hyddyntaa tunnetoimijuutta ADKAR-mallin A-vaiheessa huomioimalla viestinnan,
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vuoropuhelun ja psykologisen turvallisuuden merkityksen. Taulukossa 1 esitetdan konkreettiset
keinot tunnetoimijuuden hyodyntamiseksi.

TAULUKKO 1. Tunnetoimijuus ADKAR-mallin A-vaiheessa.

Tunnetoimijuuden hyodyntaminen Konkreettiset keinot

Viestinta Muutosjohtajan omien tunteiden tunnistaminen

Viestintatilanteeseen valmistautuminen

Vuoropuhelu Vuoropuhelun mahdollistaminen ja riittdvan
ajankayton varmistaminen yksilolle

Myonteisen ilmapiirin luominen vuoropuhelulle

Psykologinen turvallisuus Kaikkien tunteiden hyvaksyminen
Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomi-

nen

Viestinta

ADKAR-mallin A-vaiheessa on tarkeaa kiinnittda huomiota viestinndn merkitykseen tunnetoimijuu-
den hyodyntamisessa. Konkreettisina keinoina viestinnan onnistumiseksi esitetaan muutosjohtajan
omien tunteiden tunnistamista seka viestintétilanteiseen valmistautumista. Muutosjohtajan on tar-
keaa kayda lapi, mita tunteita muutos hanessa itsessaan aiheuttaa. Jos ihminen ei tiedosta tuntei-
taan, toimii han tunteiden viemana (Nummenmaa 2019, 41). Tunnistamalla omat tunteensa, muu-
tosjohtaja kykenee hallitsemaan niita tulevissa viestinta- ja vuorovaikutustilanteissa. Tama voidaan
nahda erityisen tarkeana siksi, koska muutosjohtaja toimii tydnantajan edustajana, jolloin hanen on
kyettava hallitsemaan omat tunteensa. Muutosjohtajan tulee suhtautua viestintatilanteeseen myon-
teisesti tai vahintaankin neutraalisti, yksiloita ymmartaen. Muutosjohtaja kykenee ymmartamaan
toista ihmista empaattisesti, mikali on itse kasitellyt omia kokemuksiaan ja tunteitaan syvallisesti
(Juuti 2013, 102).

Muutosjohtajan on tarkeaa valmistautua etukateen viestinta- ja vuorovaikutustilanteisiin. Valmis-

tautumisessa on hyva pohtia, mita tunteita muutos voi herattaa yksildissa, miten muutos tullaan
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ottamaan vastaan, miten muutos tulee konkreettisesti vaikuttamaan yksiloihin seka miten huomi-
oida riittavasti yksilolliset eroavaisuudet. Tehokas muutoksen johtaminen vaatii ihmisten erilaisten
pelkojen, toiveiden ja tavoitteiden lapi nakemisen (Conner 1993, 101). Muutostilanteessa on hyva
huomioida se, etta yksilon tavoitteet voivat erota tydnantajan tavoitteista. Pyrkimalla ymmartamaan
ja kunnioittamaan yksilon reaktiota muutokseen, muutosjohtajan on helpompi asettua toisen yksi-
|6n asemaan. (Conner 1993, 103).

Vuoropuhelu

ADKAR-mallin A-vaiheessa korostuu viestinnan lisaksi vuoropuhelun merkitys. Konkreettisina kei-
noina vuoropuhelun onnistumiseksi esitetaan vuoropuhelun mahdollistaminen ja riittédvén ajankéy-
tén varmistaminen yksildlle seka my6nteisen ilmapiirin luominen vuoropuhelulle. Vuoropuhelu ja
sille riittavan ajankaytto takaavat sen, etta yksilo voi kokea tulleensa kuulluksi ja saaneensa riitta-
vasti aikaa kasitella muutoksen aiheuttamia tunteita sopeutuakseen niihin. Riittdvan ajan kasite on
hyvin yksilollinen, koska osalle yksildista muutos ei aiheuta suuria tunteita, kun taas toisille heran-
neet tunteet voivat olla ylitsepaasemattomia. On myos hyvaksyttava se, etta kaikki eivat tule kos-

kaan sinuiksi muutoksen kanssa.

Vuoropuhelun avulla voidaan rakentaa hyvaa pohjaa muutokselle. Saanndllinen vuoropuhelu on
muutosjohtajalle keino oppia tuntemaan yksil6a, ja havainnoida yksilon kypsyytta siirtya muutos-
johtamisen mallin seuraavaan vaiheeseen. llman vuoropuhelua muutosjohtaja voi vain arvailla yk-
silon valmiutta siirtya eteenpain muutoksessa. Muutosjohtajan on tarkeaa suhtautua vuoropuhe-
luun uteliaasti ja avoimin mielin, koska sen aikana voi nousta esille yllattaviakin asioita muutospro-
sessista, tai muutosta mahdollisesti hidastavia tai estavia tekijoita. Muutosvastarinta voi ndyttaytya
hiljaisena vastustuksena, jolloin tilanteeseen on vaikea puuttua tai johtaa oikeaan suuntaan ilman

vuoropuhelua (Conner 1993, 128).

Muutosjohtajan on hyva ymmartaa, etteivat kaikki yksilot valttamatta osaa sanoittaa tunteitaan aa-
neen. Jos yksilo ei 0saa tunnistaa ja maaritella tunteitaan, muutosjohtaja voi yrittdad ymmartaa tun-
netilaa, sen syita ja seurauksia omien henkilokohtaisten tunnekokemustensa avulla (Hiltunen 2012,
3.5). Muutosjohtajan omat tunnetaidot ja tunnetietous korostuvat muiden tunteiden tulkitsemisessa

ja keskustelun ohjaamisessa oikeaan suuntaan. Lisaksi tunnetietoisuus auttaa muutosjohtajaa ym-
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martamaan tunteiden vaikutuksen yksilon kaytokseen. Tunnetietoudella tarkoitetaan sita, etta yk-
silo huomaa ja tunnistaa tilanteessa esiintyvat seka omat etta muiden tunteet. (Rantanen ym. 2020,
63.)

Vuoropuhelun osalta on tarkeaa kiinnittdd@ huomiota siihen, etta vuoropuhelun ymparilla vallitsee
myonteinen ilmapiiri. [Imapiiri ei aina ole luonnostaan myo6nteinen, vaan sen eteen voi joutua na-
kemaan vaivaa. Rantasen ym. (2020, 33) mukaan positiiviset tunteet laajentavat ajattelua ja teke-
vat siita joustavampaa, jolloin kokonaisuuksien hahmottaminen helpottuu. Negatiiviset tunteet puo-
lestaan heikentavat keskittymiskykya, muistia, paatoksentekokykya seka valmiutta oppia ja kehit-
taa uusia asioita. Stressaantuneena ajattelu heikkenee ja huomioi kiinnittyy paaasiallisesti pelkoa

herattaviin asioihin.

Myonteisen ilmapiirin luominen vuoropuhelulle alkaa siita, ettd muutosjohtaja tarjoaa yksilolle vuo-
ropuhelun aikana mahdollisuuden avoimelle keskustelulle ja kysymysten esittamiselle. Muutoksen
onnistuminen vaatii avointa, rehellista ja rakentavaa keskustelukulttuuria, jossa jokainen rohkeasti
tuo omat nakemyksensa esille (Conner 1993, 128-129.) Muutosjohtajan tulee ynmartaa se, ettei-
vat erilaiset nakemykset tai vaikeatkaan tunteet ole este myonteisen iimapiirin luomiselle. Yksilo ja
muutosjohtaja eivat aina ole samaa mielta asioista, mutta yksillle tulee kuitenkin nayttaa, etta ha-
nen nakemystaan arvostetaan (Conner 1993, 103).

Haastavassa tilanteessa on hyva lahtea eteenpain pienin askelin kohti myonteisempaa ilmapiiria.
Muutosjohtajan on oltava valmis ottamaan vastaan muutoksen aiheuttamia negatiivisia tunteita ja
hanella tulee olla rohkeutta keskustella vaikeistakin asioista. Olennaista on se, ettd keskustelua ei
saa vaientaa, eika yksilon ajatuksia saa torpata. Nain ollen negatiivista tunteista ja ajatuksista on
mahdollisuus paasta eteenpain, eika pinnan alle jaa kytemaan muutosta estavia tai hidastavia ne-
gatiivisia tunteita. MyOnteisen ilmapiirin luomisen ei tule tapahtua tosiasioiden peittelemisen kus-
tannuksella. Yksilolla on oikeus saada tietaa, miksi muutos on vaistamaton, seka mika on totta ja
mik& vain huhupuhetta. Sen sijaan keskusteluilmapiiria voidaan luoda myonteisemmaksi rauhoit-
telemalla pahimpia pelkoja ja nostamalla esiin, mitd muutos mahdollistaa yksilolle ja mika muutok-
sessa on hyvaa. Yksi hyvaksi todettu keino on miettia, miten tasta paastaan yhdessa eteenpain
parhaalla mahdollisella tavalla.
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Psykologinen turvallisuus

ADKAR-mallin A-vaiheessa korostuu viestinnan ja vuoropuhelun lisaksi psykologisen turvallisuu-
den merkitys. Konkreettisina keinoina psykologisen turvallisuuden luomiseksi esitetaan kaikkien
tunteiden hyvéksymisté seka avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomista. Psykologinen turval-
lisuus ei muodostu hetkessa, vaan sen rakentuminen vaatii aikaa. Yksildiden tyoskentelya tukee
ilmapiiri, joka perustuu luottamukselle, avoimuudelle, arvostukselle ja avuliaisuudelle (Juuti 2013,
45). Psykologisesti turvallinen ilmapiiri perustuu siihen, etta on turvallista ilmaista tunteita, erilaiset
tunteet hyvaksytaan ja muita ihmisia kohdellaan kunnioittavasti. Turvallista iimapiirin rakentumista
tukevat esihenkilon lasnaolo ja riittavan ajan l6ytyminen esihenkilotyohon. Esihenkilon valta-ase-
man vuoksi esihenkilGilla on tarkea rooli tiimin ja koko tydyhteison tunneilmaston luomisessa ja

yllapitamisessa. (Vikman 2020, 58.)

7.1.2 Tahto muuttaa tekemista tavoitteiden mukaisesti (D)

Tahto muuttaa tekemisté tavoitteiden mukaisesti -vaiheessa korostuu tunteisiin vaikuttaminen.
Muutosjohtaja voi hyodyntaa tunnetoimijuutta ADKAR-mallin D-vaiheessa yllapitamalla vuoropu-
helua. Taulukossa 2 esitetaan konkreettiset keinot tunnetoimijuuden hyodyntamiseksi.

TAULUKKO 2. Tunnetoimijuus ADKAR-mallin D-vaiheessa.

Tunnetoimijuuden hyodyntaminen Konkreettiset keinot

Vuoropuhelun yllapitaminen Yksilon motivaation ruokkiminen

Yksilon vastuunottamisen vahvistaminen

Vuoropuhelun yllapitaminen

ADKAR-mallin D-vaiheessa on tarkeaa kiinnittda huomiota vuoropuhelun yllépitdmiseen tunnetoi-
mijuuden hyodyntamisessa. Konkreettisina keinoina vuoropuhelun onnistumiseksi esitetaan yksi-
I6n motivaation ruokkimista ja yksilén vastuunottamisen vahvistamista. Vuoropuhelun merkitys
nostettiin esiin jo ADKAR-mallin A-vaiheessa. Vuoropuhelua ja erityisesti sen myonteista ilmapiiria
on tarkeaa yllapitaa muutosprosessin edetessa ADKAR-mallin D-vaiheeseen. Rantasen ym. (2020,
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33) mukaan myonteinen tunneilmasto vaikuttaa innostukseen, motivaatioon seka aitoon sitoutumi-

seen.

Tassa muutosjohtamisen mallin vaiheessa vuoropuhelun tarkoituksena on ruokkia yksilon motivaa-
tiota muutokseen. Motivaation ruokkimisessa on tarkeaa tukea ja kannustaa yksiloa. Yksilon tuke-
minen lahtee siita, etta selvitetaan ja ollaan kiinnostuneita siita, mita ajatuksia, huolia ja kysymyksia
yksilolla on muutokseen liittyen. On tilanteita, joissa pelkastaan keskustelu ja kuulluksi tuleminen
riittaa, kun taas osa tilanteista vaatii konkreettisia ratkaisuja ja asioiden jatkoselvittamista. Kannus-
tamisen pohjana puolestaan voidaan pitaa yksilon motivaatiotekijoita, joita saadaan selville vuoro-
puhelun avulla. Muutosjohtajan on tarkeaa keskustella siita, mita asioita yksilo pitaa tarkeina ja
mitka asiat hanta motivoivat. Yksildiden valilla on eroavaisuuksia motivaatiotekijoissa ja siina, mita
kukin pitaa merkityksellisena. Muutokseen sitoutuminen vaatii sen, etta yksilon taytyy nahda tule-
vaisuus tarpeeksi houkuttelevana, jotta han on valmis tydskentelemaan muutoksen eteen (Yukl
2002, 300). Yhtena kannustamisen keinona voidaan pita@ muutosjohtajan esimerkkia. Esihenkilon
tulee nayttaa esimerkkia omalla toiminnallaan kaikissa tyoyhteison vuorovaikutustilanteissa (Vik-
man 2020, 59).

Motivaation ruokkimisessa voidaan hyodyntdd myos ryhmakeskusteluja. Ryhmakeskustelujen
avulla yksilo havahtuu siihen, etta kaikki muutkin ovat samassa tilanteessa ja kollegoilta on mah-
dollisuus saada tukea muutoksessa. Tunteiden siirtyminen ihmisesta toiseen synnyttaa kollektiivi-
sia tunteita, jotka vaikuttavat positiivisesti ryhmahenkeen ja ryhman toimintaan (Juuti 2013, 126).

Vuoropuhelun yllapitamisen avulla voidaan vahvistaa yksilon vastuunottamista muutoksessa. Yk-
silod voi haastaa ja kannustaa aktivoitumaan seka kehittymaan niissa asioissa, mitka hanta muu-
toksessa motivoivat ja mita han pitaa tarkeina. Yksilolle on hyva sanoittaa, etta hanelld on mahdol-
lisuus oppia uutta ja hanessa on potentiaalia esimerkiksi vaativimpiin tyotehtaviin. Yksilon vastuun-
ottamisen kannalta on tarkeaa, etta yksilo tiedostaa sen, etta jokaisella on oma tarkea roolinsa

muutoksen onnistumisessa.
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7.1.3 Tieto ja kyky toimia uudella tavalla (K&A)

Tieto ja kyky toimia uudella tavalla -vaiheessa korostuu tunteisiin vaikuttaminen. Muutosjohtaja voi
hyodyntaa tunnetoimijuutta ADKAR-mallin K&A-vaiheessa vuoropuhelun yllapitamiselld. Taulu-
kossa 3 esitetaan konkreettiset keinot tunnetoimijuuden hyodyntamiseksi.

TAULUKKO 3. Tunnetoimijuus ADKAR-mallin K&A-vaiheessa.

Tunnetoimijuuden hyodyntaminen Konkreettiset keinot

Vuoropuhelun yllapitaminen Yksilon kannustaminen ja tukeminen
Yksilon onnistumisen tunteen vahvistaminen

Kannustaminen yhdessa oppimiseen

Vuoropuhelun yllapitaminen

ADKAR-mallin K&A-vaiheessa on tarkeaa kiinnittad huomiota vuoropuhelun yllépitdmiseen tunne-
toimijuuden hyodyntamisessa. Konkreettisina keinoina esitetaan yksilén kannustamista ja tuke-

mista, yksilén onnistumisen tunteen vahvistamista seka kannustamista yhdessé oppimiseen.

Uusien tietojen ja taitojen hankkimisessa epaonnistumisen, turhautumisen ja riittamattomyyden
tunteita voidaan taklata yksilon kannustamisella ja tukemisella. Muutosjohtajan tulee huomioida
yksilolliset erot kyvykkyydessa oppia uutta. Kannustaminen ja tukeminen on hyva aloittaa sanoit-
tamalla, ettd uuden oppiminen ja uuden tehtavan haltuun ottaminen vie aikaa, mutta sita ei tarvitse
tehda yksin. Muutos vaatii yksilolta resursseja, ajatusmallin muuttamista seka muutosta siihen, mi-
ten tuntee, mihin uskoo ja miten kayttaytyy (Conner 1993, 40). Lisaksi on hyva muistuttaa, etta
tukea ja koulutusta on saatavilla.

Onnistumisen tunteen vahvistamisessa on tarkeaa valaa uskoa yksilon kyvykkyyteen oppia uutta.
Hyvana konkreettisena esimerkking on aiempien onnistumisten mieleen palauttaminen tai keskus-
telu siita, miten paljon kehitysta on jo tapahtunut tahan mennessa uuden oppimisen myota. Myon-
teista tunneilmapiiria voidaan vahvistaa onnistumisten huomioimisella ja kiitosten antamisella (Vik-
man 2020, 60). Onnistumisen tunteen vahvistamista voidaan tukea turvallisella ilmapiirilla seka
riittavan ajan varmistamisella uuden oppimiseen. Turvallisen ilmapiirin rakentumista voi edesauttaa

esimerkiksi silla, etta yksiloa kehotetaan olemaan armollinen itselleen uutta opeteltaessa. Lisaksi
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on kaytava lapi, etta uutta opeteltaessa on lupa erehtya ja pyytaa apua. Uuden oppimiseen tarvit-
tava aika riippuu yksilon oppimiskyvykkyydesta.

Uuden oppimisessa on hyva kannustaa yhdessa oppimiseen. Talldin yksilo saa tukea vertaisiltaan,
tieto leviaa luontaisesti, eika kukaan ei jaa yksin. Yhdessa oppimisen etuna muutoksen onnistumi-
sen kannalta on se, ettd ryhma puhaltaa yhteen hiileen ja saa heidat pohtimaan, miten muutok-
sessa paastaan yhdessa eteenpain parhaalla mahdollisella tavalla.

7.1.4 Muutoksen suunnan varmistaminen (R)

Muutoksen suunnan varmistaminen -vaiheessa korostuu tunteisiin vaikuttaminen. ADKAR-mallin
R-vaihe on kriittinen muutoksen onnistumisen kannalta, jotta uudet toimintatavat juurtuvat kaytan-
to6n. Muutosjohtaja voi hyodyntaa tunnetoimijuutta ADKAR-mallin R-vaiheessa vuoropuhelun ylla-
pitamisen ja ammatillisen toimijuuden tukemisen avulla. Taulukossa 4 esitetaan konkreettiset kei-

not tunnetoimijuuden hyodyntamiseksi.

TAULUKKO 4. Tunnetoimijuus ADKAR-mallin R-vaiheessa.

Tunnetoimijuuden hyodyntaminen Konkreettiset keinot

Vuoropuhelun yllapitaminen Kokemusten vaihtaminen ja onnistumisten

esiin nostaminen

Ammatillisen toimijuuden tukeminen Vaikuttamismahdollisuuksien tarjoaminen

Realistinen suoriutumisen arviointi

Vuoropuhelun yllapitaminen

ADKAR-mallin R-vaiheessa on tarkeaa edelleen kiinnittdd huomiota vuoropuhelun ylldpitédmiseen
tunnetoimijuuden hyodyntamisessa. Konkreettisena keinona esitetaan kokemusten vaihtamista ja
onnistumisten esiin nostamista. Vaikka muutosjohtamisen mallin R-vaiheessa on jo siirrytty tyos-
kentelemaan uuden toimintamallin mukaisesti ja tilanne nayttaisi pintapuolisesti rauhalliselta, niin
todellinen tila tulee kuitenkin aina selvittaa. Kokemusten vaihtaminen ja onnistumisten esiin nosta-

minen on tarkea osa muutokseen liittyvaa vuoropuhelua. Vuoropuhelun avulla saadaan pidettya
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motivaatiota ylla uusien toimintatapojen tai tyotehtavien omaksumisessa, minka lisaksi silla voi-
daan ruokkia onnistumisen tunteita. Kokemusten vaihtamisen yhteydessa voi tulla tarve kerrata,
miksi muutokseen on ryhdytty ja mita muutoksella on tavoiteltu. Yksilolle on hyva tuoda esille se,
ettd aina saa olla yhteydessa mielta painavista asioista. Yksilo voi tarvita rohkaisua, jotta voi uuden

edessa edeta luottavaisin mielin eteenpain.

Ammatillisen toimijuuden tukeminen

ADKAR-mallin R-vaiheessa vuoropuhelun yllapitamisen lisaksi tunnetoimijuutta voidaan hyodyntaa
tukemalla yksilén ammatillista toimijuutta. Konkreettisina keinoina esitetaan vaikuttamismahdolli-

Suuksien tarjoamista ja realistista suoriutumisen arviointia.

Tunnetoimijuuteen liittyy vahvasti ammatillinen toimijuus. Vahva ammatillinen toimijuus edistaa
myonteisten tunteiden hera@mista, mika nakyy iloisuutena ja innostumisena seka ylpeytena kehit-
tamistyosta ja onnistumisista (Vikman 2020, 53). Jotta muutokseen ja uuteen toimintamalliin voi
sitoutua, vaatii se yksilon ammatillisen toimijuuden vahvistamista. Ammatilliseen toimijuuteen yh-
distetaan itseohjautuvuus ja mahdollisuus tehda itsenaisia valintoja (Vikman 2020, 50). Ammatilli-
nen toimijuus nayttaytyy yksilon mahdollisuutena vaikuttaa omaan tyohonsa, kehittaa tyokaytanto-
jansa ja muokata omaa ammatillista identiteettiansa. Toimijuutta puolestaan hidastavat epaselvyy-
det uusissa tyokaytanteissa, -rooleissa ja -tehtavissa, tyontekijan kontrollointi ja valvonnan alla ole-
minen seka muutosten hidas juurtuminen. Myos esihenkilovaihdoksilla ja tiimin muutoksilla on omat
rajaavat vaikutuksensa toimijuuden kokemisessa. Jatkuva muutos aiheuttaa epatietoisuutta ja tur-
hautuneisuuden tunteita, joilla on kielteinen vaikutus ammatilliseen toimijuuteen. (Vikman 2020,
50-52, 54, 56-57.)

Ammatillista toimijuutta voi vahvistaa esimerkiksi tarjoamalla yksilolle vaikuttamismahdollisuuksia.
Ammatillisen toimijuuden merkityksellisyytta lisaa luottamuksen osoittaminen, vaikutusmahdolli-
suuksien tarjoaminen ja mahdollisuus toimia itseohjautuvasti vastuuta kantaen (Vikman 2020, 55—
96). Tassa muutosjohtamisen vaiheessa on tavanomaista uuden toimintamallin edelleen kehitta-
minen. Yksilo haluaa olla aktiivinen muutoksessa, minka seurauksena yksilon tunteisiin pystytaan
vaikuttamaan siten, etta hanelle tarjotaan mahdollisuus antaa kehittdmisehdotuksia ja palautetta
muutoksesta. Kehittamis- ja vaikuttamismahdollisuuksista on my0ds tarkeaa viestia aika-ajoin. Jos
tekemisessa havaitaan esteita, tulee niihin tarttua ripeasti. Kehittdmisehdotusten ja palautteiden
osalta on tarkeaa viestia jatkotoimenpiteista palautteenantajalle. Talla on suuri merkitys yksilon
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motivaatioon seka kuulluksi etta arvostetuksi tulemisen kokemukseen. Vaikka yksilo kaipaa va-
pautta ja vastuuta, on hyva huomata, ettd henkilosto toivoo esihenkilon kuitenkin nayttavan suun-

taa ja ottavan vastuuta vaikeista paatoksista (Vikman 2020, 56).

Realistisella suoriutumisen arvioinnilla tuetaan muutoksen suunnan varmistamista. On tarkeaa,
etta iimapiiri sailyy muutokselle otollisena. Tavoitteiden ja erilaisten mittareiden lukemisessa tulee
kayttaa pelisiimaa, jottei motivaatio uuden oppimiselle katoa. Suoriutumisen arvioinnissa tulee hyo-
dyntaa osaamisen kehittymisen myota kasvavaa suoriutumista, ja havainnollistaa yksilolle kehitty-
misen positiivista suuntaa. Suoriutumista kannattaa peilata siihen, onko yksilolla ollut realistiset
mahdollisuudet onnistua uusien tehtavien haltuun ottamisessa. Talloin tarkastelun kohteena ovat
muun muassa perehdytys ja tukimallit sek& niiden riittavyys. Yksilon suoriutumista voi edesauttaa
esimerkiksi selvittamalla suoriutumista mahdollisesti estavia tekijoita, ja kysymalla, mita esihenki-
I6na voisi tehda, jotta yksilo suoriutuisi paremmin. Tarvittaessa yksilolle tulee jarjestaa lisaa tukea.

7.2 Kehittamistyon tutkimusongelmaan vastaaminen

Kehittamistyon tutkimusongelmassa on tunnistettu yhteistyoorganisaation toiminnan jatkuva kehit-
taminen ja siita aiheutuva henkildston kuormittuminen. Worley & Mohrman (2014, 216) ovat toden-
neet nykyisin muutosta tapahtuvan useilla eri tasoilla samanaikaisesti, eika muutosprojektien va-
lissa ole enaa rauhallisia ajanjaksoja. Toimintaymparistd pakottaa yritykset ja organisaatiot muut-
tamaan omaa toimintaansa aina vaan uusin ominaisuuksin, joten muutos on vaistamatta jatkuva-
luontoista. Connerin (1993, 38) mukaan muutosten maaran, vauhdin ja monimutkaisuuden voidaan
todeta lisdantyneen. Yhteistyoorganisaation edustajat tunnistivat elavansa jatkuvasti muuttuvassa
maailmassa, jossa uusien toimintatapojen omaksuminen vaatii henkilostolta jatkuvaa uuden oppi-
mista. Uuden oppiminen voi kuormittaa henkildstoa. Jatkuva muutos voi aiheuttaa yksildissa epa-
tietoisuutta ja turhautuneisuuden tunteita (Vikman 2020, 54).

Yhteistyoorganisaatio hyodyntaa muutosjohtamisessaan inhimillista muutosjohtamisen ADKAR-
mallia, jonka keskiossa on yksilo. Muutoksen onnistuminen vaatii yksilolta toiminnan muuttamista
uudistuksen tavoitteiden suuntaan, mika taas edesauttaa organisaation muutoskyvykkyyden kas-
vamista (Marttinen 2023, 12). Koska organisaation muutosjohtaminen perustuu yksiloon ja yksilon
kyvykkyyteen oppia uutta, ei tunteita ja niiden vaikutuksia yksilon toimintaan ja suoriutumiseen
voida jattaa huomioimatta. Rantasen ym. (2020, 10, 31) mukaan tunteet vaikuttavat monella tapaa
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yksilon suorituskykyyn ja saavat ihmisen toimimaan ja ponnistelemaan tavoitteidensa eteen. Tun-
teet huomioiva johtajuus vaatii johtajalta korkeaa tunnealya ja tunnetoimijuusosaamista. Johtaja,
jonka tunnetoimijuus on korkea, osaa ottaa omat ja muiden tunteet huomioon, vaikuttaa rakenta-
vasti organisaation tunneilmastoon, hyodyntaa positiivisia tunteita toiminnan tehostamisessa ja ka-
sitella lahjakkaasti negatiivisia tunteita (Hokka, Raikkonen, lkavalko, Paloniemi & Vahasantanen
2020, 86).

Onnistunut muutoksen l&pivienti vaatii muutosjohtamisosaamista, jossa yksild huomioidaan ja koh-
dataan inhimillisesti, muutoksen aiheuttamat tunteet huomioiden ja niihin vaikuttaen. Vastauksena
tahan haasteeseen esitetaan taman kehittamistyon johtopaatoksia ja kehittamisehdotuksia tunne-
toimijuuden hyodyntamiseksi yhteistydorganisaation soveltaman muutosjohtamisen ADKAR-mal-
lissa. Kehittamisehdotukset ovat konkreettisia, selkeita ja helposti sovellettavia seka kopioitavissa
yhteistydorganisaation eri toimintoihin.

74



8 POHDINTA

Tassa luvussa kaydaan lapi, miten opinnaytetyoprosessi on onnistunut opinnaytetyon tekijéiden
nakokulmasta katsottuna. Pohdinnan kohteena ovat kehittamistyon tavoitteet ja tarkoitus seka nii-
den saavuttaminen, kehittamistyon suunnittelu, kaytettyjen tutkimusmenetelmien soveltuvuus, ke-
hittamistyon eteneminen, tulokset ja johtopaatokset. Lisaksi pohditaan kehittamistyon tulosten suh-
detta opinnaytetyossa kaytettyyn viitekehykseen. Tarkastelun kohteena ovat edelld mainittujen te-
kijoiden lisaksi kehittamisen myota tuotettu uusi tieto ja sen hyodyntamismahdollisuudet. Lisaksi
pohditaan opinnaytetyon tekijoiden keskinaista vuorovaikutusta, sitoutuneisuutta ja tyopanosta,
unohtamatta onnistumisten ja epavarmuuksien esiintuontia. Lopuksi kaydaan lapi opinnaytetyon

luotettavuuden ja eettisyyden arviointi seka jatkokehittamisehdotukset.

8.1  Kehittamistyon arviointi ja hyodyntaminen

Olemme kokeneet kehittamistyon mielekkaana ja opettavana kokemuksena. Muutosjohtamiseen
ja tunnetoimijuuteen liittyvé osaamisen kehittdminen on kiinnostanut molempia opinnaytetyon teki-
joita. lIman mielenkiintoa, lopputulos olisi toisenlainen. Opinnaytetyoprosessin aikana olemme saa-
neet palautetta tehdysta tyosta opinnaytetydseminaareissa seka yhteistyoorganisaation edustajien
kanssa kaydyissa keskusteluissa. Olemme Kiitollisia opinndytetyon ohjaavalta opettajalta, tukihen-
kilolta ja opponoitsijalta seka yhteistyoorganisaation hallintoyksikon henkilostolta saaduista palaut-
teista. Heidan nakemyksensa ovat olleet kehittdmistyon kannalta arvokkaita ja vieneet opinnayte-

tyota parempaan suuntaan.

Kehittamistyon edetessa oma ajattelu on kehittynyt ja sen myota myds opinnadytetydn suuntaa on
pystytty tarkastelemaan uudelleen esimerkiksi tarkentaen kehittamiskysymyksia. Vaikka opinnay-
tetyon pitkakestoisuus on vaatinut omat veronsa, on riittdva ajankayttd ollut edellytys sille, etta
opinnaytetyo on tassa pisteessa. Nain laajaa tyota on mahdotonta tehd@ muutaman kuukauden
aikana, vaan se vaatii pidemman ajan ja ajatusten kypsymisen. Opinnaytety6prosessin aikana mo-
lemmat opinnaytetyon tekijat ovat olleet osan aikaa opintovapaalla ja pystyneet hyédyntamaan va-
pautunutta aikaa tyon edistamiseen.
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Opinnaytetydprosessin tarkastelu

OpinnaytetyOprosessin alussa laadittiin selkea ja tarkka tutkimussuunnitelma. Suunnittelemiseen
kaytetyt aikaresurssit eivat menneet hukkaan. Olemme pystyneet hyodyntdmaan tutkimussuunni-
telmaan kirjattuja ajatuksia ja valmiita tekstikappaleita lopullisessa opinnaytetyoraportissa. Tutki-
mussuunnitelmaan kirjatut suunnitelmat pitivat padsaantoisesti lapi kehittamistyon, pois lukien liian
optimistista aikataulua. Kehittamisty0 eteni jouhevasti ja tasaisesti molempien opinnaytetyon teki-
j0iden sitoutumisen ja tehokkaan tyGskentelyotteen myéta. Suunniteltua aikataulua haastoi haas-
tateltavien ja opinnaytetyon tekijoiden kalentereiden yhteensovittaminen. Haastatteluihin ja tyopa-
jatyoskentelyyn osallistuneet henkil6t olivat kiireisia ja taten yhteisen ajan I6ytaminen oli haastavaa.
Tydpajan osalta aikataulua jouduttiin siirtamaan alkuperaista ajatusta pidemmalle, jotta kaikki ha-
lutut tahot saatiin paikalle yhta aikaa. Jalkikateen ajateltuna aikataulun pitkittyminen on ollut opin-

naytetyon kannalta ainoastaan positiivinen asia.

Kehittamistyon tarkoituksena oli lisata tietoutta tunnetoimijuudesta seka edesauttaa tunnetoimijuu-
den hyodyntamista yhteistydorganisaation muutosjohtamisessa. Tavoitteena puolestaan oli ide-
oida konkreettisia keinoja tunnetoimijuuden hyodyntamiseksi yhteistydorganisaation soveltaman
muutosjohtamisen ADKAR-mallin eri vaiheissa. Lopputuloksena voidaan todeta, etté tunnetietoutta
saadaan lisattya yhteistyoorganisaatiossa haastatteluiden, tyopajatyoskentelyn, opinnaytetyora-
portin seka tulevien kehittdmistyon tulosten esittamistilaisuuksien ja intra-viestinnan avulla. Opin-
naytetyon tavoitteen ja lahestymistavan mukaisesti tassa kehittamistydssa laadittiin kehittamiseh-
dotuksia, jotka eivat suoraan johda viela muutokseen. Opinndytetyon kehittamisehdotusten ja nii-
den perustelujen seka ehdotusten esittelemisen myota olemme toiveikkaita siita, etta konkreettisia
kehittamisehdotuksia aletaan hyddyntdmaan yhteistyoorganisaatiossa.

Taman kehittamistyon lahestymistapaa ja aineistonkeruumenetelmia voidaan pitaa onnistuneina
valintoina. Haastatteluissa onnistuimme erityisesti tunnelman ja rennon ilmapiirin luomisessa.
Haastatteluihin varattu tunti vierahti hetkessa, eika keskustelua olisi haluttu paattaa. Haastateltavat
olivat selvasti kiinnostuneita tunnetoimijuudesta ja siihen liittyvista teemoista. Kameran paalla pita-
minen haastattelujen aikana ennaltaehkaisi useamman asian yhtaaikaisen tekemisen ja sai haas-

tateltavan keskittamaan huomionsa haastatteluteemojen ymparille.
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TyOpajatyoskentely onnistui hienosti Miro-yhteiskehittdmisalustan valityksella. Osallistujien aiem-
mat kayttokokemukset vaikuttivat positiivisesti siihen, etta tydskentely alustalla oli sujuvaa. Tyopa-
jatyoskentelylle varattu aika saatiin hyvin kaytettya ja asiat tiivistettya niin, etta kaikki ADKAR-mallin
eri vaiheet ehdittiin kayda lapi. Havainnoinnin osalta voidaan todeta tieteellisen havainnoinnin edel-
lytyksien tayttyneen. Lisaksi koemme, etta haastattelutilaisuuden tallentaminen ja kameroiden
paalla pitaminen olivat edellytyksina kokonaisvaltaiselle havainnoinnille. Havainnoinnit vahvistivat
nakemystamme siita, ettd osallistujat olivat aidosti mukana kehittamisessa ja halusivat tuoda omia

ajatuksiaan esille. Ylipaansa eri tahojen sitoutuneisuus on valittynyt lapi opinnaytetydprosessin.

Koemme onnistuneemme haastatteluihin ja tydpajaan osallistuneiden valinnassa. Saimme kerattya
paljon aineistoa kaydyista haastatteluista ja tyopajatyoskentelysta. Haastatteluihin ja tyopajaan
osallistuneet henkilot eivat mieltaneet itseansa varsinaisiksi tunnejohtamisen asiantuntijoiksi, mutta
havaittavissa oli, etta tosiasiassa he toimivat arjessaan tunnejohtamisen keinoin. Olimme erityisen
iloisia siita, etta osallistujat kykenivat tunnistamaan erilaisia tunteita laajasti, olivat innostuneita ja
kiinnostuneita tunteista seka pitivat opinnaytetyon aihetta tarkeana. Lisaksi heidan oli helppo puhua
tunteista ja tunteisiin vaikuttamisesta. Haluamme kiittaa osallistujia aktiivisesta osallistumisesta ke-

hittamistyohon.

Vuorovaikutus, luottamus ja arvostus ovat olleet avainasemassa tassa tutkimuksellisessa kehitta-
mistyossa. Opinnaytetyon tekijat tunsivat toisensa entuudestaan ja omaavat samankaltaisen tyo-
moraalin. Vaikka molemmat tyoskentelevat yhteistydorganisaation palveluksessa, on molemmilla
erilainen tyokokemus. Taman seurauksena olemme paasseet keskustelemaan asioista eri nako-
kulmista. Erilaisten nakemyksien huomioiminen on ehdottomasti taman tyon rikkaus. Opinnayte-
tyon tekeminen parityoskentelyna oli ehdottomasti sen arvoista. Opinnaytety0 olisi hyvin erilainen,
jos jompikumpi meista olisi sen yksin tyostanyt. Parityoskentelyn myo6ta olemme joutuneet kay-
maan vuoropuhelua koko opinnaytetyoprosessin ajan seka perustelemaan erilaisia nakokulmia toi-
sillemme. Taman myota ajatukset ovat jalostuneet ja oma osaaminen on kehittynyt enemman, kuin
se olisi yksin tyoskennellessa voinut kehittya. Microsoft Teams -tiimin perustaminen ja hyodynta-
minen opinnaytetyon tekijoiden valisessa viestinnassa ja opinnaytetyoraportin tydstamisessa on
todettava toimivaksi kanavaksi.

Erityiskiitos kuuluu opinnaytetyon tukihenkilolle. Hanen kanssaan yhteisty6 on ollut mutkatonta ja
kannustavaa. Olemme Kiitollisia, etta olemme saaneet hyddyntaa hanen henkildsto- ja muutosjoh-
tamisosaamistaan seka pitkan kokemuksen tuomaa hiljaista tietoa yhteistyoorganisaatiosta.
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OpinnaytetyOprosessiin on mahtunut onnistumisen tunteiden lisaksi myos epavarmuuden tunteita.
Pohdinnan kohteena ovat olleet ajatukset siitd, osataanko tulokset tulkita oikein ja saadaanko tar-
keimmat asiat poimittua aineistosta. Omat haasteensa tyoskentelyyn on tuonut verrattain uusi tut-
kimusaihe eli tunnetoimijuus, mika oli niin opinnaytetyon tekijdille kuin yhteistyoorganisaatiollekin
uusi kasite. Olemme oppineet lisaa tunnetoimijuudesta koko opinnaytetyOprosessin ajan. Taman
myota opinnaytetyon tutkimusongelmaa, tavoitetta, tarkoitusta ja kehittamiskysymyksia on tarkas-
teltu ja hiottu kohti nykyista muotoaan.

Teoreettisen viitekehys, kehittamistyon tulokset ja johtopaatokset

Kehittamistyon tulosten avulla yhteistydorganisaatio saa ajankohtaisen katsauksen siita, miten tun-
teet, tunnejohtaminen ja ammatillinen toimijuus ilmenee organisaation isoimmassa yksikossa. Li-
saksi organisaatio paasee kasiksi hiljaiseen tietoon, mika on nyt kirjattu sanalliseen muotoon ke-
hittamistyon tuloksiin. Kehittamistyon johtopaatosten ja kehittdmisehdotusten muodostamisessa on
hyodynnetty opinnaytetyon teoreettista viitekehysta ja kehittamistyon tuloksia. Nama kokonaisuu-
det keskustelevat ja tukevat hyvin toisiaan, eika niiden valilla ole havaittavissa suurta poikkeamaa.

Tapaustutkimuksen luonteen vuoksi kehittamistyossa on korostunut toiminnan kehittaminen, eika
niinkaan uuden teoriatiedon luominen. Tallin tulosten ja johtopaatosten uutuusarvoa arvioidaan
yhteistydorganisaation nakokulmasta. Koska tunnetoimijuus on suhteellisen uusi kasite, ei yhteis-
tydorganisaatio ole viela huomioinut tunnetoimijuutta omassa toiminnassaan. Yhteistyoorganisaa-
tio on ollut jo pitempaan kiinnostunut tunnejohtamisesta, joten taman opinnaytetyon myota organi-
saatiolla on mahdollisuus kehittaa toimintaansa entista enemman tunteita ja tunnetoimijuutta huo-

mioivammaksi.
Kehittamistyon lopuksi voidaan todeta, etta yksilo on kokonaisuus, minka vuoksi tunteita ei voida

erottaa yksilon toiminnasta. Talloin on tarkeaa ymmartaa, etta jos halutaan vaikuttaa yksilon toi-

mintaan, tulee tunteet huomioida muutoksessa ja muutosjohtamisessa.
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8.2 Kehittamistyon luotettavuuden arviointi ja eettiset kysymykset

Tieteellisessa tyossa tavoiteltava luotettava tieto voidaan saavuttaa tieteellista kaytantoa sovelta-
malla. Tieteellisella kaytannolla tarkoitetaan sita, etta sovelletaan eettisesti kestavia ja tieteellisen
tutkimuksen kriteerien mukaisia aineistonkeruu-, analyysi- ja arviointimenetelmia. Tieteellisen tut-
kimuksen kriteerien mukaan edella mainittujen tutkimusmenetelmien tulee perustua tutkimusongel-
maan, minka lisaksi menetelmavalinnat perustellaan ja tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan. (Ka-
nanen 2017, 90.) Tassa alaluvussa arvioidaan taman tutkimuksellisen kehittamistyon luotettavuutta
ja vastataan eettisiin kysymyksiin.

Luotettavuuden arviointi

Opinndytety0ssa kaytetyt tutkimusmenetelmat vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuden arviointiin.
Taten laadullisen ja maarallisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan erilaisten kriteerien perus-
teella. (Kananen 2017, 70.) Tassa opinnaytetydssa kaytettiin laadullista tutkimusotetta ja -mene-
telmia, joten tassa alaluvussa kasitellaan tarkemmin laadullisen tutkimuksen luotettavuuskritee-

reita.

Tutkimuksellisen kehittamistyon luotettavuutta arvioidaan tiedon kéytettévyyden nakokulmasta.
Oleellista on ajatus siita, etta tieto on totta, mikali se on kayttokelpoista. Kayttokelpoisuudella tar-
koitetaan tassa yhteydessa sita, etta kaytanto on totuuden ainoa kriteeri. (Toikka & Rantanen 2009,
125.) Tutkimustulosten tulee olla totuudenmukaisia, koska tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa
paatoksenteon perustana (Kananen 2017, 69). Tiedon kayttokelpoisuuteen on pyritty kiinnittamaan
huomiota koko opinnaytetyOprosessin ajan. Kaikessa tekemisessa on pyritty siihen, etta aineisto
tulkitaan oikein ja pystytaan tuottamaan totuudenmukaisia tutkimustuloksia.

Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua voidaan mitata reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabilitee-
tilla tarkoitetaan sita, etta tutkimustulosten tulee olla pysyvia, eivatka ne saa johtua sattumasta.
Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta jos tutkimus toistetaan, saadaan vastaavat tutkimustulokset.
(Kananen 2017, 69-70.) On kuitenkin huomioitava, ettd jokainen laadullisella tutkimusmenetel-
malla toteutettu tutkimus on ainutkertainen, eivatka kaksi eri tutkimusta tasta syysta voi koskaan
olla taysin identtisia (Vilkka 2015, 197). Reliabiliteetin osalta voidaan todeta, etta vaikka tama opin-
naytetyo uusittaisiin ja siihen osallistuisivat tismalleen samat henkilot, ovat heidan mielipiteensa

voineet osittain muuttua esimerkiksi uuden tiedon tai kokemusten my6ta. Yhteistydorganisaatio on
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suuri ja sen myota hallinnollisia esihenkiloita ja tyota tukevia tahoja on maarallisesti paljon. Olisi
mielenkiintoista nahda, miten tulokset muuttuisivat, jos nayte olisi laajempi tai se muodostuisi eri
henkilGista tai tyorooleista. Myos toimintayksikolla, virkapaikkakunnalla tai kenen johtajan alaisuu-
dessa henkild toimii, voi olla oma merkityksensa tuloksiin. Sita emme kuitenkaan pysty taman ke-
hittamistyon pohjalta muuta kuin arvailemaan. Uskomme kuitenkin, etta tassa opinnaytety6ssa ku-
vatuilla aineistonkeruumenetelmilla tutkimusongelma huomioiden toinen tutkija paatyisi vastaaviin

johtopaatoksiin.

Validiteetti puolestaan kuvaa oikeiden asioiden tutkimista seka sita, onko tutkimuksen eri vaiheet
toteutettu oikealla tavalla (Kananen 2017, 71). Validiteetin nakokulmasta toteamme, etta opinnay-
tetyon tekijoiden oppimisprosessilla on ollut merkitysta tiedonhankintaan ja -kasittelyyn. Tama on
konkreettisesti nakynyt siten, etta opinnaytetyon tekijoiden on taytynyt hankkia tietoa laajemmin
keskeisista kasitteista, kuin se olisi ollut tarpeen kehittamiskysymyksiin vastaamiseksi. Tama joh-
tunee siita, etta tunnetoimijuus on verrattain uusi kasite, josta tutkittua tietoa on niukasti saatavilla.
Tunnetoimijuuden kokonaisvaltainen ymmartaminen on vaatinut aikaa. Opinnaytetyon alkuvaiheen
aineistonkeruussa tunnetoimijuutta lahestyttiin tunteiden ja ammatillisen toimijuuden nakokul-
masta. Myohemmin siirryttiin ideoimaan tunnetoimijuuden (tunteet ja tunteisiin vaikuttaminen) hyo-
dyntamista yhteistyoorganisaatiossa. Opinnaytetyon tutkimuksen eri vaiheet on toteutettu ammat-
tikorkeakoulun ohjeistuksen mukaisesti. Lisaksi ohjaavalta opettajalta on haettu hyvaksynta ennen
eri toimenpiteisiin ryhtymista.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnissa voidaan tarkastella arvioitavuutta, luotettavuutta
informaation kannalta, tulkinnan ristiriidattomuutta, saturaatiota ja vahvistettavuutta. Arvioitavuu-
della tarkoitetaan dokumentaation riittavyytta. Luotettavuuden tarkastelun edellytyksena on tutkijan
riittavan tarkka dokumentointi, jotta tutkimuksen eri vaiheita voidaan jaljitelld ja tehtyja ratkaisuja
arvioida. Opinndytety0ssa tehtyjen valintojen perusteleminen lisaa tyon uskottavuutta ja osoittaa
opinnaytetyon lukijalle menetelmallisen osaamisen ja sen, etta tutkija on harkinnut eri vaihtoehtoja
valintoja tehdessaan. (Kananen 2017, 71-72.) Valintojen perustelujen ja tutkimusprosessin tarkan
kuvauksen avulla tutkimuksen lukija voi tehda paatelmia tutkimuksen luotettavuudesta (Ojasalo
ym. 2020, 105). Arvioitavuuden kannalta on tarkeaa sailyttaa alkuperainen tutkimusaineisto, minka
myo6ta aineiston aitous ja tulosten luotettavuus voidaan tarvittaessa todentaa (Kananen 2017, 72).

Luotettavuuteen on pyritty vaikuttamaan erityisesti opinnaytetyon arvioitavuudella eli tarkalla ja sel-
kealla dokumentoinnilla. Haastattelutallenteet ovat auki kirjoitettu sanasta sanaan, siin@ muodossa,
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kun haastateltavat ovat asiat kertoneet. Lisaksi aineiston analysoinnin helpottamiseksi litterointiai-
neistossa haastattelukysymykset ja haastateltavan vastaukset merkittiin eri varein. Opinnaytetyota
kirjoittaessa on pyritty kuvaamaan ja perustelemaan tehdyt valinnat tarkasti. Opinnaytetyon liitetie-
dostoihin on tuotu haastattelukysymykset (Liite 1) ja kuvakaappauksia tyopajasta (Liite 2-3) nah-
taville, jotta lukija voi todentaa tulosten oikeanlaisen tulkinnan. Kaikki aineistot, joita aineistonke-

ruun tai aineistojen analysoinnin my6ta on saatu, sailytetaan ulkoisilla kovalevyilla.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella informaation kannalta esimerkiksi siten, etta tutkija
suhtautuu lukemaansa ja hyodyntdamaansa tietoon kriittisesti, ja vahvistaa sen paikkansapitavyy-
den muista lahteista. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista se, etta keratty aineisto koostu eri
lahteista, joista muodostetaan synteesi. Tutkimusasetelma vaikuttaa siihen, millaisia tulkintoja ke-
ratysta aineistosta voidaan muodostaa. Samasta aineistosta voidaan tehda erilaisia tulkintoja
muuttamalla tarkastelukulmaa. Tulkinnan ristiriidattomuudella tarkoitetaan sita, etta toinen tutkija
paatyy samoihin johtopaatoksiin keratyn aineiston perusteella maaritetty tutkimusongelma huomi-
oiden. (Kananen 2017, 73-74.) Tutkimuksen luotettavuuteen on pyritty vaikuttamaan tarkastele-
malla kriittisesti opinnaytetyossa kaytettya lahdeaineistoa. Tulkinnan ristiridattomuuteen on pyritty
niin ikaan kiinnittdmaan huomiota muun muassa kasittelemalla aineistoa eri paivina, useampaan

kertaan niin itsenaisesti kuin yhdessakin.

Saturaatiolla tarkoitetaan kyllaantymista eli tilannetta, jossa eri lahteiden tarjoamat tutkimustulokset
alkavat toistua. Teemahaastatteluissa saturaatiopiste saavutetaan, kun uusi haastateltava ei tuo
enaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Kyllaantymisen seuraaminen vaatii aineiston analysointia
sitd mukaan, kun sita kertyy. (Kananen 2017, 74.) Alkuperaisena ajatuksena oli haastatella yh-
teensa kuutta henkil6d, mutta loppujen lopuksi haastattelujoukko kaventui viiteen henkiloon. Vii-
dennen haastattelun jalkeen voitiin kuitenkin todeta, etta saturaatiopiste saavutettiin, eika taten
kuudennelle haastattelulle ollut tarvetta. Kuudes haastattelu ei olisi tuonut opinndytetyohon enaa

lisdarvoa.

Vahvistettavuus puolestaan nakyy muun muassa mahdollisuutena vedota muihin omia tutkimustu-
loksia tukeviin tutkimuksiin. Myos monilahteisyys tukee tutkimustulosten luotettavuutta. (Kananen
2017, 75.) Triangulaatio, eli ilmion tutkiminen eri nakokulmista, vahvistaa tulosten luotettavuutta.
Luotettavuuden vahvistamiseksi tutkimuksessa voidaan hyodyntaa esimerkiksi erilaisia aineistoja
tai tiedonkeruumenetelmia. Luotettavuuteen voidaan vaikuttaa positiivisesti myos useamman tut-

kijan osallistuessa kehittamistyohon. (Ojasalo ym. 2020, 105.) Olemme pyrkineet vaikuttamaan
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tutkimuksen luotettavuuteen monilahteisyydella seka lahestymalla tutkimuskohdetta eri Iahestymis-
tavoin ja aineistonkeruumenetelmin. Mielestamme kaytetyt aineistonkeruumenetelmat ovat olleet
kehittamistyohon soveltuvia. Lisaksi néemme etuna sen, etta tutkimuksen toteutukseen on osallis-
tunut kaksi henkiloa. Tyoparityoskentelyn etuna ndemme vastuun jakamisen seka luontaisen kes-
kustelun erilaisista nakokulmista ja tulkinnoista. Molemmat opinnaytetyon tekijat ovat olleet sitou-
tuneita opinnaytetyoprosessin lapivientiin ja samoin voidaan todeta opinnaytetyon tukihenkilosta
seka haastatteluihin ja tydpajaan osallistuneista henkilGista.

Eettiset kysymykset

Tutkimusetiikalla tarkoitetaan hyvan tieteellisen kaytannon noudattamista lapi koko tutkimuspro-
sessin, kattaen suunnittelun, toteutuksen ja raportoinnin. Raportoinnissa on huomioitava teoreetti-
sen toistettavuuden periaate, tarkkuus, tasmallisyys ja rehellisyys. Tutkimustulosten tulee tayttaa
tieteelliselle tutkimukselle asetetut vaatimukset eli uuden tiedon tuottamisen tai vanhan tiedon hyo-
dyntamisen uudella tavalla. Lisaksi tutkimustulosten osalta on tarkeaa linjata sailyttamiseen ja
omistamiseen liittyvat kysymykset. (Vilkka 2015, 41-42, 45, 47.)

Hyva tieteellinen kaytanto nakyy eettisesti kestavien ja tiedeyhteison hyvaksymien tiedonhankinta-
ja tutkimusmenetelmien hyodyntamisena. Eettisessa tiedonhankinnassa korostuvat oman alan tie-
teellisen kirjallisuuden tuntemus, asianmukaisten tietolahteiden hyodyntaminen seka oman tutki-
muksen analysointi. (Vilkka 2015, 41-42.) Eparehellisyys ei kuulu eettisesti toteutettuun kehitta-
mistyohon. Eparehellisyys voi nayttaytya esimerkiksi toisten tekstien plagiointina, kehittamistyon
toimijoiden tyopanoksen vahattelynd, harhaanjohtavana tai puutteellisena raportointina, tulosten
kritiikittomana yleistamisena tai tutkimustulosten vaaristelemisena. (Ojasalo ym. 2020, 49.)

Eettisyyteen on pyritty kiinnittdmaan huomiota Iapi opinnaytetyoprosessin. Tarkeimpana eettisena
tavoitteena on ollut luotettavan uuden tiedon tuottaminen seka vanhan tiedon uudelleen hyddynta-
minen eettisesti kestavien ja tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia tutkimusmenetelmia hyo-
dyntaen. Lahestymistavan ja aineistonkeruumenetelmien valinnassa olemme ottaneet huomioon
opinnaytetyon tutkimusongelman. Lisaksi olemme kiinnittaneet huomiota tehtyjen valintojen perus-
telemiseen. Opinnadytetyota tehdessa olemme pitaneet tarkeina asioina rehellisyytta, jarjestelmailli-
syytta, huolellisuutta ja tarkkuutta.
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Olemme tutustuneet alan tieteelliseen kirjallisuuteen ja hyodyntaneet asianmukaisia tietolahteita.
Dokumentoinnissa olemme kiinnittaneet erityisesti huomiota lahdeviitteisiin, jotta lukija tietaa, mitka
tekstiosuudet ovat meidan omia ajatuksia ja mitka taas eivat. Emme halua vieda kunniaa heilta,
joille se kuuluu. Tama opinnaytetyo on kaynyt Iapi plagioinnin tunnistuksen, eika korjaustarpeita
ilmennyt. Pyrkimyksemme on ollut karttaa yleistamista, erityisesti siita syysta, etta kehittamistyon
nayte on suhteellisen pieni. Lisaksi olemme pyrkineet rehellisesti kertomaan asiat, niin kuin ne ovat.

Tutkimuksen ja kehittamisen kohteena oleville henkildille on tuotava selkeasti esille, mita kehite-
taan ja mita kehittamisella tavoitellaan, seka mika on kehittamiseen osallistuvien henkildiden rooli
toiminnan kehittamisessa. Kehittdmistyohon osallistuville henkildille tulee kertoa, mikali heidan
henkilollisyytensa eli anonymiteettinsa suojataan. Anonymiteetin suojaamisen myoéta osallistujat
voivat rohkaistua kertomaan kasiteltavasta aineesta rehellisemmin kuin ilman henkildllisyyden suo-
jaamista. Lisaksi kehittamiseen osallistuville henkildille on kerrottava, kuinka heiltd saatuja tietoja
kasitellaan. Kehittamistoimintaan pakottamista ei pideta eettisesti oikeana tekona. Jokaisella tulee
olla mahdollisuus kieltaytya kehittamistyohon osallistumisesta. (Ojasalo ym. 2020, 48.) Tutkimuk-
seen suostuminen voidaan osoittaa joko suullisesti, kirjallisesti tai osallistumalla jarjestettavaan ti-

laisuuteen (Kananen 2017, 94).

Haastatteluihin ja tyopajaan osallistuminen on ollut vapaaehtoista. Kehittamistoimintaan osallistu-
neille henkilGille on kerrottu selkeasti, mita kehittamistyolla tavoitellaan, mitka ovat kaytetyt aineis-
tonkeruumenetelmat ja niiden kesto, seka mita heilta osallistujina odotetaan. Osallistujilta on pyy-
detty lupa tilaisuuksien tallentamisille ja havainnoinneille. Lisaksi olemme korostaneet suojaa-
vamme osallistujien henkilollisyydet lapi opinnaytetyoprosessin. Tama nakyy muuna muassa siten,
etta tyopajan kuvakaappauksissa henkilotiedot ovat peitetty. Osallistujille on edellda mainittujen asi-
oiden lisaksi kerrottu, kuinka heilta saatuja tietoja hyodynnetaan. Kaikessa tekemisessa on pyritty

siihen, etta luottamuksellisuus sailyy.

Kehittamistyon eettisyyden kannalta on tarkeaa selvittaa kehittamistyohon liittyvat oikeudelliset ky-
symykset, eri osapuolten vastuut ja velvollisuudet, tekijaoikeudet seka tutkimustulosten omistusoi-
keudet. Lisaksi on hyva perehtya yhteistyoorganisaation eettisiin kaytanteisiin. (Ojasalo ym. 2020,
49.) Olemme hakeneet tarvittavat luvat opinnaytetyon suorittamista varten seka laatineet kirjalliset
yhteistyosopimukset seka oppilaitoksen, etta yhteistydorganisaation kanssa. Sopimuksissa on

otettu kantaa muun muassa vastuihin, opinnaytetyon tulosten omistusoikeuksiin seka kayttooikeu-
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den luovutuksiin. Lisaksi olemme saaneet selkeat ohjeet yhteistyoorganisaatiolta, kuinka he olet-
tavat meidan toimivan lainsaadanto ja muut linjaukset huomioiden. Olemme noudattaneet yhteis-
tydorganisaation ohjeistuksia lapi opinnaytetyoprosessin. Tama on nakynyt esimerkiksi siten, etta
emme ole hyodyntaneet opinnaytetyossa salaiseksi tiedoksi luokiteltua tietoa. Olemme varmista-
neet erikseen sisaisten lahteiden osalta, etta niiden sisaltoa ei luokitella salassa pidettavaksi tie-
doksi, ja etta aineiston laatija hyvaksyy oman nimensa nakymisen julkisessa opinndytetydssa. Li-
saksi opinnaytetyon tukihenkil on toiminut yhdyshenkilona opinnaytetyon tekijoiden seka haasta-
teltavien ja tyopajaan osallistuvien henkildiden valilla. Haluamme korostaa, ettei yhteistyoorgani-
saatiolla ole ollut mahdollisuutta vaikuttaa opinnaytetyon tuloksiin tai johtopaatoksiin.

8.3 Jatkokehittamisehdotukset

Taman kehittamistyon lahestymistavan (tapaustutkimus) luonteen mukaisesti kehittamistyon johto-
paatokset eivat viela saa aikaan muutosta yhteistydorganisaatiossa, vaan ne toimivat kehittamis-
ehdotuksina. Opinnaytetyon tarkoituksena oli lisata tietoisuutta tunnetoimijuudesta yhteistyoorgani-
saatiossa, mika toteutuu tutkimuksellisen kehittamistyon teoreettisen viitekehyksen ja kehittamis-
tyon tulosten myota. Yhteistyoorganisaation harkintaan jaa, missa maarin ja milla tavoin he tulevat
hyodyntamaan edella mainittuja kehittamisideoita omassa tekemisessaan. Tunnetoimijuuden lisaa-
minen yhteistyoorganisaation soveltamaan muutosjohtamisen ADKAR-malliin vaatii konkreettisia
toimenpiteita, kuten esimerkiksi uudistetun ADKAR-mallin kuvaamista, viestintaa seka uuden toi-

mintamallin kayttoonottoa.

Vaikka opinnaytetyo oli rajattu Verotusyksikkoon, ovat kehittamistyon kehittamisehdotukset kopioi-
tavissa myos muihin yhteistyoorganisaation yksikkoihin. Lisaksi yhteistyoorganisaation soveltamaa
muutosjohtamisen ADKAR-malllia voitaisiin hyodyntaa laajemmin eri tyorooleissa. Myos sellaisissa
rooleissa, joihin ei varsinaista johtamisvastuuta kuulu, mutta joissa muutoksia viedaan eteenpain.
Erityisesti tulisi kiinnittd@ huomiota siihen, etta virkailijaa lahella tydskentelevilla tahoilla ja henki-
|6illa olisi tietoisuus yhteistydorganisaation soveltamasta muutosjohtamisen ADKAR-malllista, ja
keinot hyodyntaa tunnetoimijuutta arkisessa kanssakaymisessa.

Yhtena jatkokehittamisehdotuksena esitetaan, etta yhteistyoorganisaatio voisi hyodyntaa Tunto-

hankkeen kehittamaa tunnetoimijuuden mittaria tunnetoimijuuden tason selvittamisessa esimer-

kiksi tietyssa yksikossa, toiminnossa tai tehtavaroolissa. Tunnetoimijuuden mittari (Kuva 4) koostuu
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kahdesta kokonaisuudesta, omista tunnetaidoista ja tunteisiin vaikuttamisesta tyossa (Hokka, Raik-
konen, Ikavalko, Paloniemi & Vahasantanen 2020, 86). Omiin tunnetaitoihin liittyen mittarissa on
nelja vaittamaa, kun taas tunteisiin vaikuttamisessa tyossa liittyy kuusi vaittamaa (Hokka, Raikko-
nen, lkavalko, Paloniemi & Vahasantanen 2020, 86).

Ulottuvuudet Vaittamat

Omat tunnetaidot Kiinnitdn huomiota tunteisiin tydpaikallani.

Tunnistan hyvin omat tunteeni tydsséni.

Osaan kuvailla tunteita tydsséni monipuolisesti.

Tunnistan hyvin tunteita tyopaikallani.

Tunteisiin vaikuttaminen Minulla on keinoja tunteiden kasittelyyn tyopaikallani.
tybssé

Pystyn vaikuttamaan omiin tunteisiini tydssani.

Pystyn vaikuttamaan muiden ihmisten tunteisiin tydpaikallani.

Pystyn omalta osaltani vaikuttamaan tydpaikkani ilmapiiriin.
Osaan vahvistaa mydnteisia tunteita tyopaikallani.

Osaan luoda hyvaa fiilista tydpaikallani.

KUVA 4. Tunnetoimijuuden mittari (Hokké&, Réikkonen, lkévalko, Paloniemi & Véh&santanen 2020,
86).

Toisena jatkokehittamisehdotuksena esitetaan tunnetoimijuuden vahvistamista yhteistyoorgani-
saatiossa tunneinterventioiden eli tunnetyopajatyoskentelyiden avulla. Tunto-hankkeessa on toteu-
tettu tunneinterventioita, joilla tavoiteltiin esimerkiksi tunnetoimijuuden vahvistamista ja tiedon li-
saamista tunteiden merkityksesta tyoelamassa (Paloniemi, Hokka, lkavalko & Vahasantanen 2020,
128, 130). Yhteistyoorganisaatio voi tutustua tarkemmin tunnetyopajatyoskentelyyn edelle mainitun
lahdeviitteen avulla.

Kolmantena jatkokehittamisehdotuksena esitetaan yksilon ammatillisen toimijuuden vahvistamista.
Tassa opinnaytetyossa kasiteltiin jossain maarin ammatillista toimijuutta ja sen tukemista tyossa,
minkd myota yhteistydorganisaatio saa joitain tuloksia ammatillisesta toimijuudesta. On kuitenkin
vedettavissa sellainen johtopaatds, etta sen saralla riittaa viela kehitettavaa.
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HAASTATTELUKYSYMYKSET LITE 1

Oranssilla varilla kirjoitetut kysymykset ovat sellaisia, jotka esitettiin jokaiselle haastateltavalle.
Muita kysymyksia esitettiin aikataulun salliessa tai mikali ne sopivat haastattelutilanteeseen.

Virittaytymista aiheeseen

Kertoisitko lyhyesti omasta tyostasi?

o Tarvittaessa tiedusteltin seuraavia asioita, mikali ne eivat tulleet haastateltavan
kertomana selville: Virka-/tyonimike, tyotehtavat, tyonluonne (esihenkilo/tyota oh-
jaava taho), yksikko ja mahdollinen verolaji

Mita ajatuksia seuraava lause herattaa? ” Tunteet eivat kuulu tydpaikalle!”
o Pyydettiin tarvittaessa perusteluja nakemykselle, mikali ei tullut vastauksessa ilmi.
- Kertoisitko esimerkin jostain tilanteesta, joka on heréttanyt sinussa tunteita tyopaikalla?

Mita sitten tapahtui?

Omat tunnetaidot

- Miten omat tunteesi vaikuttavat toimintaasi?

- Milla tavoin tunnistat muiden tunnetiloja?

Tunnejohtaminen

Millaisia tunteita tyopaikallasi iimenee?

- Miten vaikeisiin tilanteisiin/negatiivisiin tunteisiin suhtaudutaan tyopaikallasi?
Mita tunnejohtaminen tarkoittaa sinulle?

- Mita ajatuksia sinulle heraa seuraavasta tilanteesta ja kuinka reagoisit tilanteeseen?
Olet pitamassa henkilostlle tilaisuutta, jossa esitellaan uusi toimintatapa GenTaxin kayt-
toonottoon liittyen. Kuulet sivusta keskustelun, jossa virkailija toteaa seuraavalla tavalla:
"Aina naitd muutoksia. Ei tassa jaa enaa tyonteolle aikaa ollenkaan. Tama on kylla jatkuvaa

uuden opettelua.”
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(Psykologiset perustarpeet: kiinnostus, ymmarrys, arvostus, reiluus, hallinta, edistyminen
ja merkityksellisyys. Voisiko joku naisté vaikuttaa reagointiin?)
Miten kuvailisit organisaatiosi tunnejohtamista?

Millaista tukea haluaisit saada tunnejohtamisen tueksi?
Tunnetoimijuus
Milla tavoin yksilolla on mahdollisuus vaikuttaa muutokseen tydpaikallasi?
- Milla tavoin nakisit, etté tydrooli vaikuttaa vaikuttamismahdollisuuksiin?

Miten toimijuutta voitaisiin vahvistaa?

Vapaa sana
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TYOPAJAN TEHTAVANANTO

LITE 2

(A n

VAIHE 1: Tietoisuus ja ymmarrys muutok.

(AE

VAIHE 3: Tieto ja kyky toimia uudella ta

VAIHE 2: Tahto muuttaa tekemista tav.

VAIHE 4: Muutoksen suunnan varmista.

KUVA 5. Tybpajatydskentelyn tehtédvénanto Miro-alustalla.

TUNNETOIMIJUUS

TYOPAJATYOSKENTELY

muutokses:

Tu jjuuden

Pakollisen tyon vahentamisen myota
virkailijan tytehtavat tulevat
muuttumaan merkittavasti. Muutos

vaatii osaamisen kehittamista ja
siirtymista vaativampaan
tyGjonotekemiseen.

- - -
EE

KUVA 6. Tarkennettu kuva tehtdvdnannon yldosasta.

VAIHE 1: Tietoisuus ja ymmarrys muutoksen syista ja tavoitteista

Henkilosto ei tieda pakollisen tyon véhentédmisesta juuri mitdan. Huhupuheet
aiheuttavat monenlaisia tunteita ja huolta omasta kohtalosta.

Tehtavénasi on kéyda keskusteluja, joiden my6ta muutoksen kohteena olevat
henkil6t tietdvat miksi muutosta tehdaan ja mitd muutos konkreettisesti
tarkoittaa. Miten hyddyntaisit tunnetoimijuutta téssé vaiheessa?

KUVA 7. Tarkennettu kuva tehtavdnannon 1. vaiheesta.

95




Henkil6stolla on tarvittava tieto pakollisen tyén véhentédmis

vaikutuksista omiin tyotentaviin.

KUVA 8. Tarkennettu kuva tehtdvdnannon 2. vaiheesta.

Henkil6sto on sitoutunut muutokseen, mutta heilld ei vield ole uuden tehtavaroolin
mukaista osaamista. Tilanne aiheuttaa henkilostdss.

& pelkoa ja turhautumista.

Tehtavanasi on tukea henkilst68 osaamisen kehittam 4. Miten hyddyntaisit

tunnetoimijuutta t

KUVA 9. Tarkennettu kuva tehtdvdnannon 3. vaiheesta.

VAIHE 4: Muuto

sa tehtavaroolissa sovitun mukaisesti. Tilanne vaikuttaa
alla hetkelld rauhalliselta.

Miten varmistat muutoksen py

yden ja jatkuvuuden hyddyntamalla
tunnetoimijuutta?

KUVA 10. Tarkennettu kuva tehtdvanannon 4. vaiheesta.
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TYOPAJAN LOPPUTILANNE LITE 3

VAIHE 1: Tietosuus ja ymmarrys muutok... VAIHE 2: Tahto muuttaa tekemista tav... VAIHE 3: Tieto ja kyky toimia uudella ta... VAIHE 4: Muutoksen suunnan varmista...

KUVA 11. Lopputilanne typajan yhteiskehittdmisvaiheen jélkeen.

VAIHE 1: Tietoisuus ja ymmarrys muutoksen syista ja tavoitteista

Henkilosto ei tieda pakollisen tyon vahentamisesta juuri mitaan. Huhupuheet
aiheuttavat monenlaisia tunteita ja huolta omasta kohtalosta.

Tehtavanasi on kdyda keskusteluja, joiden my&td muutoksen kohteena olevat
henkilot tietdvat miksi muutosta tehdaan ja mitd muutos konkreettisesti
tarkoittaa. Miten hyddyntaisit tunnetoimijuutta tassa vaiheessa?

‘Tarkess kertoa myes se atth mich tapahiu. jos emme.

KUVA 12. Tarkennettu kuva 1. vaiheen lopputilanteesta.
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VAIHE 2: Tahto muuttaa tekemista tavoitteiden mukaisesti

Henkiléstélla on tarvittava tieto pakollisen ty6én vahentamisesta ja sen
vaikutuksista omiin tyotehtaviin.

Tehtdvanasi on motivoida ja sitouttaa henkil6std muutokseen. Miten
hyédyntaisit tunnetoimijuutta tassa vaiheessa?

Kannustaminen ja tukeminen
avainasemassa. Kaydaan lapi yhdessa
konkreettiset asiat, jotta virkailija tietaa
mita hanen ty6ssaan muuttuu, mista han
saa tukea jne. Saannolliset
henkilokohtaiset tilannekeskustelut
tarkeita. Matala kynnys esittaa
kysymyksia ja nostaa esiin huolenaiheita.
Myos yhteinen keskustelu koko tiimin
kesken tarkeaa: kaikki ovat samassa
tilanteessa, tyokaverin tuki on tarkea.
Onnistumisen tunteiden ruokkiminen.

KUVA 13. Tarkennettu kuva 2. vaiheen lopputilanteesta.

VAIHE 3: Tieto ja kyky toimia uudella tavalla

Henkildstd on sitoutunut muutokseen, mutta heilla ei vield ole uuden tehtavaroolin
mukaista osaamista. Tilanne aiheuttaa henkilostossa pelkoa ja turhautumista.

Tehtéavanasi on tukea henkiléstéa osaamisen kehittamisessa. Miten hyddyntaisit
tunnetoimijuutta tassa vaiheessa?

Rohkaisen virkailja, etts han kylla onnistuu ja selvias.
Kaydaan yhdessa Iapi mista tyontekija saa tukea, mita
I
varataan aikaa opiskelulle. Kerrotaan, ettd alussa
uuden tehtavan oppiminen vie aikaa, mutta
tavoitteisiin paastaan kylls, palanen kerrallaan tulee
Ei

omaksua.
tarvitse tieta3 kaikkes, on lupa erentya. Saa pyytas
apua. Turvallinen ilmapiiri uudessa tilanteessa.
Palauttaisin mieleen mista kaikesta virkailija on
siemminkin selvinnyt. Tysnopastuksen jarjestaminen.

KUVA 14. Tarkennettu kuva 3. vaiheen lopputilanteesta.
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VAIHE 4: Muutoksen suunnan varmistaminen

Henkilosto tydskentelee uudessa tehtavaroolissa sovitun mukaisesti. Tilanne vaikuttaa
talla hetkelld rauhalliselta.

Miten varmistat muutoksen pysyvyyden ja jatkuvuuden hyédyntamalla
tunnetoimijuutta?

Koko tiimin ja yksiltason
seuranta. Kokemusten

vaikutusten lapikaynti.
Onnistumisten jakaminen.
Kehitysehdotusten
esiinnostaminen. Tarvittaessa
palautellaan mieliin muutoksen
taustoja. Katsotaan luottavaisin
mielin eteenpain. Esihenkild
johtaa omalla esimerkilla.

KUVA 15. Tarkennettu kuva 4. vaiheen lopputilanteesta.

KUVA 16. Tarkennettu kuva tyGpajan loppukeskustelusta.
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KEHITTAMISTYOSSA HYODYNNETYT AINEISTOT LITE 4

TAULUKKO b. Kehittémistydssé hyddynnetyt aineistot

Aineistotyyppi Aineiston aihe Aineiston laajuus
Primaariaineisto 1. haastattelun litterointi 16 sivua
2. haastattelun litterointi 16 sivua
3. haastattelun litterointi 19 sivua
4. haastattelun litterointi 14 sivua
5. haastattelun litterointi 19 sivua
Tydpajan 1. vaihe 6 muistilappua
Tydpajan 2. vaihe 4 muistilappua
Tydpajan 3. vaihe 4 muistilappua
Tydpajan 4. vaihe 4 muistilappua
Tydpajan loppukeskustelu 1 muistilappu

Havainnoinnit sis. haastattelut + tyopajatyoskentelyn 3 sivua

Sekundaariaineisto  Toiminto- ja taloussuunnitelma 2023-2027 15 sivua
Lahijohtamisen maaritelma 1 dia
Jaetun johtajuuden pelisaannoista 01.06.2022 12 diaa

Change management and the value it brings to pro- 21 diaa
jects and organizations. TRA Management Meeting
07.12.2022.

Nakokulmia ja oppeja onnistuneeseen muutosjohta- 19 diaa
miseen: Verohallinnon Valmis-hanke. Esitelma Hel-

singin kaupungille 14.02.2023.

Muutosjohtaminen valmisohjelmistohankkeessa. 48 diaa
Esitys Migrille 24.03.2021.
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