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Muutos on osa julkisen ja yksityisen organisaation arkea nyt ja tulevaisuudessa. Muutosval-
mius seka organisaation kyky vastata muutostarpeisiin ja toteuttaa muutos onnistuneesti ovat
avaintekijoita organisaation elinvoimaisuuden yllapitamisessa ja kilpailukyvyn sailyttamisessa.
Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, millainen on Helsingin tyollistymista edistavan mo-
nialaisen yhteispalvelun (Helsingin TYP) aikuisten palvelujen henkilokunnan kokema onnistu-
nut muutos ja millaiset tekijat vaikuttavat muutoksen kokemiseen positiivisena. Tavoitteena
oli loytaa valineita muutoksen onnistuneeseen toteuttamiseen.

Onnistuneen muutoksen avaintekijoiksi on aikaisemmissa tutkimuksissa noussut (esim. Luo-
mala 2008) muutostarpeen selvittaminen, muutoksen rakentaminen, henkiloston itseohjautu-
vuus, osaamisen kehittaminen, kaikkien osapuolten nakemysten kuuleminen ja hyvan yhteis-
hengen luominen. Puseniuksen (2015) tutkimuksessa avaintekijoiksi nousivat muutosmyontei-
syys, avoin ja osallistava johtaminen, laadukas reaaliaikainen muutosviestinta ja tyontekijoi-
den osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen, muutokseen sitoutuminen seka
muutoksesta ja muutospelosta keskustelu.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena kokonaistutkimuksena, jonka kohderyhmana oli Helsin-
gin TYPin aikuisten palveluissa tyoskenteleva henkilokunta. Aineistonkeruumenetelmana kay-
tettiin tulevaisuusmuistelua. Aineisto koostuu yhdeksan tyontekijan vastauksesta, joista koos-
tettiin yksi tarina onnistuneesta muutoksesta. Onnistuneen muutoksen tarinassa korostuivat
muutoksen yhdessa rakentaminen, muutoksen tyostaminen iteratiivisesti kehittamalla, kaik-
kien osallistuminen ja osallistaminen. Onnistuneen muutoksen tarinassa ilmapiiri oli positiivi-
nen, tyon mielekkyyteen ja motivaatioon seka osaamisen kehittamiseen panostettiin. Vies-
tinta oli avointa ja reaaliaikaista, kysymyksiin vastattiin ja muutoksen esiin tuomia tunteita
kasiteltiin yhdessa.

Tarina ei vastanneiden vahaisen maaran vuoksi edusta koko henkiloston nakemysta mutta aut-
taa ymmartamaan onnistuneen muutoksen kokemusta. Tulokset ovat samansuuntaisia aikai-
sempien tutkimusten kanssa, ja tuloksia voidaan hyodyntaa muutosvalmiuksien kehittamisessa
seka muutosten suunnittelussa ja toteuttamisessa.

Asiasanat: Muutos, muutoksen kokeminen, muutosta edistavat tekijat, resilienssi, tulevaisuus-
muistelu
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Change is a part of any organisation, whether it is wanted or not, and the rate of change will
only increase. It is important that an organization is ready for changes and that is not only
implements the change process, but also copes with it without losing its core function and
well-being at work.

The purpose of this Master 's thesis was to find out what kind of story the employees of The
multidisciplinary joint service for the promotion of employment (Helsinki TYP) have about
successful change and what factors make the change a successful experience. The aim of the
thesis was to provide tools to make the changes in the future as successful as possible.

According to previous studies, a successful change has various factors that are helpful in its
implementation. These are: building change together, involvement, open and real-time com-
munication, positive attitude towards change, implementation and evaluation of change as a
part of practical work.

The research material was collected using the anticipation dialogue method with the employ-
ees in Helsinki TYP. Nine employees wrote a story about a successful change, and one story
was compiled based on the nine stories. The story emphasized building change together and
transforming change by iterative development. All participants and participation also
emerged in the story. In the story of a successful change, the atmosphere was positive, and
meaningful and motivational work, as well as the development of competence were invested
in. Communication was open and real-time, questions were answered, and emotions ex-
pressed by change were discussed together.

Because of the low number of respondents, the story does not represent the view of the
whole staff, but it helps to understand the experience of a successful change. The results are
similar to previous studies, and the results can be utilized in the development of change ca-
pability and in the design and implementation of changes.

Keywords: change, change experience, change-promoting factors, resilience, anticipation di-
alogue
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1 Johdanto

Nykyajan ihminen kokee elavansa jatkuvassa alati kiihtyvassa muutoksessa, mika asettaa myos
tyossa suuria haasteita. Kaikki muutokset eivat aina ole miellyttavia, ja kiihtyva muutostahti
panee ihmisen uudistumiskyvyn koetukselle. (Sydanmaanlakka 2009, 20.) Sailyakseen kilpailu-
kykyisena kompleksisessa ja epavakaassa toimintaymparistossa organisaatioiden on muutut-
tava jatkuvasti. Muutos on pysyvasti lasna organisaatioiden arjessa, minka vuoksi johtajilta
edellytetaan kykya muutoksen tehokkaaseen toteuttamiseen. Suurin osa muutoksista epaon-
nistuu, ja tutkijat ovat varsin yksimielisia siita, etta inhimillisten tekijoiden huomioiminen ja
ihmisten johtaminen ovat kriittisen tarkeita muutosten onnistumisen kannalta. (Laurila 2017,
1-2.)

Tyo on parhaimmillaan tuloksellista ja samalla ihmisen hyvinvointia tukevaa. Onnistuneessa
muutoksessa organisaation perustehtava kiteytyy, osaaminen kehittyy ja tyontekijat saavat
osallisuuden ja onnistumisen tuloksena voimaa ja itseluottamusta. Jatkuvat organisaation ja
omaa tyota koskevat muutokset koetaan usein haitallista kuormittumista aiheuttaviksi, eten-
kin, jos ei ymmarreta muutosten merkitysta tai vaikutusmahdollisuudet niihin ovat vahaiset.
Tyo0 vaatii entista enemman moniosaamista ja joustavuutta. Epavarmuus heikentaa tyon mie-

lekkyyden kokemusta ja osaamisen kehittymista. (Rauramo 2013, 3.)

Muutostilanteessa on maaritettava muutoksen tavoitteet ja argumentoitava perustelut. Muu-
tokselle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa hyvaa johtamista ja jokaisen muu-
toksen erityiselementtien hallintaa. Ihmisten johtamisessa olennaista on esimiesten ja johta-
jien kyky motivoida henkilostoa ja antaa heille tilaa ja mahdollisuuksia osallistumiseen ja to-
delliseen vaikuttamiseen. Muutoksen edellyttamiin uuden oppimisen vaatimuksiin tulisi vas-

tata ja resursoida organisaatio muutoksen edellyttamalla tavalla. (Luomala 2008, 4-5.)

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin Helsingin tyollistymista edistavan monialaisen yhteispalvelun,
josta kaytan jatkossa lyhennetta Helsingin TYP, aikuisten palvelujen henkilokunnan koke-
musta onnistuneesta muutoksesta. Tavoitteena oli loytaa tekijoita, jotka tukevat muutoksen
onnistumista. Opinnaytetyo on laadullinen kokonaistutkimus ja aineisto kerattiin tulevaisuus-
muistelu-menetelmalla (Kokko 2007). Aineistosta koottiin onnistuneen muutoksen tarina ja
poimittiin avaintekijoita, jotka Helsingin TYPin henkilokunnan mielesta nousivat keskeisiksi

onnistuneen muutoksen toteuttamisessa.



2 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Muutos on nykyisessa tyoelamassa jatkuvaa. SOTE-uudistus tuo sosiaali- ja terveysalalle mer-
kittavia muutoksia, joten muutosvalmiudet ja muutosta edistavat menetelmat ovat avainase-
massa henkiloston selviytymisessa mutta myos laadukkaan asiakastyon yllapitamisessa isojen
muutosten aikana. Helsingin tyollistymista edistava monialainen yhteispalvelu, Helsingin TYP,
on helsinkilaisille pitkaaikaistyottomille jarjestetty ”yhden luukun” monialainen palvelu, jossa
Helsingin kaupunki, Uudenmaan TE-toimisto ja Kela tyoskentelevat yhteistyossa tavoitteena
purkaa tyottomyyden esteita ja mahdollistaa pitkaaikaistyottoman paluu tyoelamaan

(www.hel.fi).

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa tekijoita, jotka edesauttavat muutoksen etenemista
ja siina selviytymista. Tavoitteena on ymmartaa tyossa tapahtuvan muutoksen kokemusta ja
niita elementteja, jotka vaikuttavat muutoksen positiiviseen kokemiseen. Tavoitteena on sita
kautta loytaa tyovalineita onnistuneeseen muutokseen, jotta Helsingin TYPssa pystyttaisi jat-
kuvissa toimintaympariston ja vaatimusten muutoksissa rakentamaan yhdessa tuloksellista,

mielekasta ja hyvinvoivaa tyota ja tyoyhteisoa.

Organisaatioiden muutoksia on tutkittu suhteellisen vahan yksilonakokulmasta, etenkaan
tyontekijanakokulmasta. Kuitenkin se miten muutos koetaan, on kuitenkin hyvin yksilollista ja
kokemukseen vaikuttavia tekijoita on muun muassa ihmisten ominaisuudet ja heidan omaksu-
mansa asenteet. Sen vuoksi muutoksen tutkiminen erityisesti yksiloiden kokemusten kautta on
varsin perusteltua seka esimiesnakokulmasta etta tyontekijanakokulmasta. (Partanen 2016,
6.)

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, millainen on Helsingin monialaisen yhteispalvelun ai-
kuisten palvelujen henkilokunnan kokema onnistunut muutos. Helsinkilaisia pitkaaikaistyotto-
mia palveleva Helsingin TYP on perustettu 2004 ja osa henkilostosta on tyoskennellyt tyoyh-
teisossa sielta asti. Osa tyontekijoista on tullut mukaan matkan varrella ja viimeisimmat
heista kevaalla 2018. Helsingin TYPin henkilokunta koostuu eri organisaation tyotekijoista.
My0s johto on monihallinnollisuuden vuoksi verkosto ja se koostuu TYPin johtoryhmasta ja eri
organisaatioiden johtajista. Tutkimuksen kohderyhmana on henkilokunta, jotka tyoskentele-
vat Helsingin TYPin aikuisten palveluissa. Henkilokunta koostuu eri alojen asiakaspalvelutyon-
jen henkilokuntaan kuului 62 henkiloa. Opinnaytetyo toteutettiin kokonaistutkimuksena,
koska perusjoukko eli Helsingin TYPin aikuisten palvelujen henkilokunta, on melko pieni. Ko-
konaistutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutkija kohdistaa mielenkiintonsa samalla
painoarvolla koko tutkimuksen perusjoukkoon (www.koppa.jyu.fi). Olen rajannut tutkimuk-
sesta pois nuorten palveluissa tyoskentelevat, koska heilla on oma johto, toimitilat ja oman-

laiset muutokset seka organisaatioiden ylimman johdon, koska he ovat hyvin vahan



tekemisissa TYPin kaytannon tyon kanssa eivatka fyysisesti tyoskentele Helsingin TYPin ti-
loissa. Olen rajannut myos itseni pois tutkimuksesta, vaikka kuulun Helsingin TYPin henkilo-
kuntaan.

Tutkimuskysymyksiksi nousivat
1. Millaisia ovat Helsingin TYPin henkilokunnan tarinat onnistuneesta muutoksesta?

2. Mitka tekijat nousevat Helsingin TYPin henkilokunnan tarinoissa keskeisiksi tekijoiksi

onnistuneen muutoksen kokemuksessa?

3 Muutoksen kokeminen

Jatkuva uudistuminen on yksiloiden, tiimien ja yritysten ainoa pysyva kilpailuetu ja uudistu-
misen tarve korostuu entisestaan nykyisessa toimintaymparistossa. Jatkuva uudistuminen
edellyttaa kuitenkin luovuutta ja innovatiivisuutta. Myos yhteiskunta on nopeassa muutospro-
sessissa, ja olemme siirtyneet tietoyhteiskunnan toiseen vaiheeseen, verkostoyhteiskuntaan.
(Sydanmaanlakka 2009, 11.)

Jatkuvasti muuttuva tyoelama vaatii monenlaisia valineita tyosta saatujen kokemusten kasit-
telemiseksi. Yha useampi meista tyoskentelee erilaisissa asiantuntijatehtavissa, mutta asian-
tuntijuuden merkitys on korostunut myos sellaisissa tehtavissa, joissa tyontekijat eivat valtta-
matta miella itseaan varsinaisiksi asiantuntijoiksi vaan kaytannon ammattilaisiksi. Nykyinen
tyoelaman kiivastahtisuus ja jatkuvat muutokset tekevat asiantuntijatyosta seka haastavaa
etta kuormittava. Asiantuntijuus edellyttaa itseohjautuvuutta, jatkuvaa oman ammattitaidon
kehittamista seka vastaamista erilaisiin muutostarpeisiin. Heidan tulee vastata melko itsenai-
sesti tyonsa suorittamisesta, tehda monipuolista yhteistyota ja kyeta toimimaan alituisesti uu-
distuvassa ja muuttuvassa tyoymparistossa. (Alhanen, Kansanaho, Ahtiainen, Kangas, Soini &
Soininen 2011, 14.)

Parhaimmillaan tyon itsenaisyys ja haasteet innostavat tyontekijoita tarttumaan luovasti tyo-
honsa ja kehittamaan seka tyota etta osaamistaan, mutta pahimmillaan lisaantyvat vaatimuk-
set johtavat oman toimijuuden vahenemiseen, tyosta kuormittumiseen seka lyhytnakoiseen ja
reaktiiviseen toimintaan. Talloin tyontekijan oma kokemus tyosta pirstaloituu. Mielekas tyon
tekeminen edellyttaa, etta ihminen voi perustaa toimintansa omakohtaisesti jasennettyyn,
ehjaan ja alati rikastuvaan kokemukseen itsestaan ja toimintaymparistostaan. Jos tallainen
kokemus ja sen tarjoama kokonaisvaltainen kehys murtuu, muuttuu hallittu ja suunnitelmalli-
nen toiminta ja tyonteko ensin vaikeaksi ja ajan myota mahdottomaksi. (Alhanen & Co 2011,
14.)



Ihmiset suhtautuvat muutoksiin eri tavoin. Useimmat sopeutuvat muutokseen shokkivaiheen
jalkeen, toisille muutos itsessaan on uuden mahdollisuus. Muutokseen mahdollisuutena suh-
teutuvat henkilot voivat toimia muutosvastarintaa kohtaavina muutoksen agentteina. Muutos-
vastarinta on normaali ilmio mutta pysyvana olotilana se on vahingollista organisaatiolle. Sen
vuoksi muutosta kyseenalaistavillekin kysymyksille olisi jatettava tilaa myos muutoksista tie-
dotettaessa. Toisin sanoen kyse on muutoksen johtamisesta tavalla, jossa ihmiset otetaan
mahdollisimman varhain mukaan muutoksen kaytannon suunnitteluun ja toteuttamiseen.
Tama koskee myos muutosviestintaa ja muutoksesta tiedottamisen tapoja. (Luomala 2008,
16.)

Muutoksiin tyossa voidaan suhtautua positiivisesti, negatiivisesti tai valinpitamattomasti. Muu-
toksen onnistumisen nakokulmasta kokemus kuitenkin on joko myonteinen tai kielteinen. Par-
haiten muutos toteutuu positiivisella lahestymistavalla, mika tarkoittaa muutoksen myonteis-
ten puolien korostamista. Muutoksen kokemista negatiivisena kutsutaan muutosvastastaisuu-
deksi. Muutosvastarinta on kuitenkin luonnollinen osa muutosprosessia, jos tyontekijan rooli
on epaselva tai vanhasta luopumiselle ei ole jarjestetty tilaa ja menetelmia. Hyva ammatti-
taito ja osaaminen ovat perusta muutoksen myonteiselle kokemiselle. Tyontekijoiden tulisi
osata tarkastella muutostrendeja suhteessa omaan tyohonsa seka arvioimaan kriittisesti omaa
seka organisaation osaamista. Tyontekijan tulisi olla motivoitunut kehittamaan omaa osaamis-
taan. Tyohyvinvointia muutoksessa voidaan parhaiten edistaa lisaamalla tyontekijoiden ja tyo-
yhteisojen aktiivista toimijuutta seka vaikutusmahdollisuuksia oman tyonsa hallinnassa ja ke-
hittamisessa. Ahdistusta tyontekijoille aiheuttavat liian suuret vaatimukset ja paatosvallan
vahaisyys. Muutokseen suhtautuminen on sita myonteisempaa, mita lahempana tyontekijoiden
ja organisaation arvot ovat toisiaan. Organisaatioon ja sen arvomaailmaan sitoutuminen lisaa-
vat tyohyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta. Muutos tyossa aiheuttaa moninaisia tunteita kuten
jannitysta, ahdistusta ja pelkoa. Tunteiden kasittely auttaa tyontekijoita muutokseen sopeu-

tumisessa. (Pusenius 2015, 3-4.)

Jos tyo ei ole tyontekijan mielesta motivoivaa eika tarjoa riittavasti virikkeita, on vaarana,
etta tyontekija passivoituu. Passiivisuus voi johtaa siihen, etta tyontekija sanoutuu henkisesti
irti organisaatiosta. Han ei ole kiinnostunut kehittamaan tyotaan tai organisaatiota, vaan
tyonteko on valttamaton paha, joka taytyy suorittaa paastakseen vapaalle. Tallaista motivaa-
tion puutetta voidaan ehkaista palkkiojarjestelmilla, mutta parhaiten se valtetaan suunnitte-
lemalla tarpeeksi haastavia, monipuolisia ja mielenkiintoisia tyonkuvia. (Kantojarvi 2006, 34-
35.)

Kun ihminen kohtaa tilanteen, jossa hanta vaaditaan muuttamaan toimintatapojaan, on ha-
nella kaksi mahdollisuutta reagoida. Han voi hyvaksya vaadittavan muutoksen ja muuttaa
omaa ajattelutapaansa ja tata kautta toimintaansa niin, etta se on yhtenevainen uusien vaati-

musten kanssa. Toinen tapa reagoida muutokseen on puolustaa itseaan ulkoista uhkaa vastaan



10

kieltamalla tai vaaristamalla asia, joka uhkaa persoonallisuutta. lhminen kayttaa selviytyak-
seen oman ajattelumaailman ja ulkopuolisen maailman valisesta ristiriidasta puolustusmeka-
nismeja, joita ovat muun muassa aggressiivinen kayttaytyminen, kieltaminen ja syyttaminen.
Muutosprosessia hidastava suhtautuminen ei valttamatta nay ulospain minkaanlaisina tekoina,
vaan henkilosto saattaa toimia ohjeiden mukaisesti, mutta heille kehittyy vihamielisia tun-
teita esimiehia ja koko organisaatiota kohtaan. Muutosprosessia hidastava suhtautuminen voi
tulla ilmi myos henkiloston passiivisuutena. Tyontekijat eivat tee itsenaisesti paatoksia, vaan
tarkastavat kaikki paatokset johdolta. Passiivinen tyontekija ei aiheuta muutosprosessin epa-
onnistumista, mutta on kuitenkin resurssien vajaakayttoa, mika tulevaisuudessa on haitaksi
organisaation toiminnan vaikuttavuudelle. Organisaatio, jolla on passiivinen henkilosto, ei
myoskaan parjaa kovassa kilpailussa, silla ideoita pitaisi kehittya joka puolella organisaatiota.
Kielteinen suhtautuminen muutosprosessiin saattaa myos nakya valttelemisena, jolloin tyon-
tekija yrittaa valttaa asioita, jotka ovat hanelle vaikeita tai epamiellyttavia. Muutokseen val-
mistautumattomissa organisaatioissa esiintyykin paljon muutoksen huomiotta jattamista ja
kieltamista. (Kantojarvi 2006, 34-35.)

4 Onnistunutta muutosta edistavia tekijoita

Muutoksen johtamista on tutkittu paljon, ja on olemassa lukuisia erilaisia malleja siita, miten
muutosta tulisi johtaa ja miten se viedaan onnistuneesti lapi. Myos muutosvastarinnasta on
useita kirjoja, mutta ei siita, miten alun perin valtytaan muutosvastarinnalta ja rakennetaan
muutos yhdessa siten, etta se koetaan myonteiseksi. Muutoksen kokeminen, muutoksen yh-

dessa rakentaminen seka muutosta edistavat tekijat ovat jaaneet tutkimuksissa vahemmalle.

Tyoelamassa muutos on jatkuvaa. Muutoksia ei tehda niiden itsensa vuoksi vaan siksi, etta nii-
den kautta tavoitellaan jotain parempaa, ainakin pitkalla tahtaimella. Muutokset voivat olla
hyvin erilaisia. Ne voivat olla laadullisia, maarallisia, tai molempia. Muutokset voivat toteutua
nopeasti tai jatkua pitkaan. Muutos voi koskea organisaatiota sisaisesti tai koko toimialaa,
tiettyja sidosryhmia, toimintaymparistoa tai niita kaikkia. Muutos koskettaa aina yksittaista
ihmista, riippumatta siita millaisessa organisaatiossa tai asemassa han on. Ihminen reagoi aina
muutokseen, joka on hanelle henkilokohtainen ja merkityksellinen eika naita reagoimisproses-
seja voi estaa eika nopeuttaa. Jos luonnollinen reaktio estyy, koko muutosprosessi vaarantuu.
(Juholin 2013, 388, 390.)

Nykypaivan hyvin koulutetut ja osaavat tyontekijat kaipaavat uudenlaista johtamista, jossa
kaskyttamisen sijaan, panostetaan motivointiin. Muutoksessa olevat tyontekijat eivat ole vain
muutoksen vastaanottajia, vaan he ovat aktiivisia osallisia muutoksessa ja pyrkivat ymmarta-

maan ja merkityksellistamaan tapahtuvaa tai tapahtunutta muutosta ja sen vaikutuksia. On
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tarkea ymmartaa ihmisten roolia muutoksen merkityksellistajana (sensemaking), silla se vai-

kuttaa ihmisten muutokseen suhtautumiseen. (Partanen 2016, 6.)

Muutoksessa on olennaista ajattelutavan muutos, ja siksi muutos on rakennettava yhdessa.
Muutoksen suunnittelussa ja johtamisessa lahdetaan liikkeelle muutoksen tarpeesta, jolloin on
kyettava esittamaan kysymys, miksi muutosta tarvitaan, mihin muutoksella pyritaan ja kuinka
asetettu paamaara saavutetaan. Kun muutoksen tarpeellisuus on varmistettu, se on todennet-
tava muille suostuttelevan kommunikaation keinoin. Muutostarve voidaan parhaiten perustella
luomalla visio halutusta tulevaisuudesta, joka tukee organisaation yleistavoitteita ja toimin-
taideaa seka nojautuu organisaation hyvaksymiin yleisiin arvoihin ja toimintaperiaatteisiin.
(Luomala 2008, 5-6.) Puseniuksen (2015) tutkimuksen mukaan muutosmyonteisyytta edistavat
oikeudenmukainen, avoin, palkitseva ja osallistava johtaminen, organisaation johtajan laadu-
kas ja reaaliaikainen muutosviestinta, tyontekijoiden tyomuutoksen suunnitteluun ja toteu-
tukseen osallistuminen, tyontekijan muutosmyonteinen asenne seka tyomuutokseen sitoutu-

minen.

Onnistuneessa muutoksessa kiinnitetaan samanaikaisesti huomiota organisaation toimivuuden
kehittamiseen muutoksessa, mika kaytannossa tarkoittaa, etta muutoksen suunnittelussa ja
toteuttamisessa otetaan muutostarpeiden lisaksi huomioon tyoskentelyolosuhteet, tiedon-
kulku, kannustaminen, johtaminen ja tyonsisallot seka fyysiset olot, jotka kaikki yhdessa
muotoilevat tyoyhteison toimintaa muutoksessa. (Luomala 2008, 4.) Muutosvalmiutta lisaavat
tyontekijan usko organisaation kykyyn mukautua muuttuvaan tilanteeseen, muutosta tukeva
politiikka, luottamus johtajiin, muutokseen osallistuminen, muutoskykyisyys, koettu henkilo-
kohtainen osaaminen, tyotyytyvaisyys seka ymmarrys muutoksen toteuttamissyista. (Pusenius
2015, 9.)

4.1 Onnistuneen muutoksen johtaminen

Suurin osa muutoksista epaonnistuu joko kokonaan tai osittain. Suurin yksittainen syy on muu-
toksen passiivinen tai aktiivinen vastustus eli muutosta ei haluta. Muutosvastarinta ei johdu
henkiloston huonosta tyoasenteesta tai kielteisesta suhtautumisesta uusiin asioihin, vaan se

on normaali reaktio, kun henkilostd on muutoksen kohteena. (Herlin 2018, 221-222.)

Asiaorientoituneet johtajat pyrkivat edistamaan muutosta argumentoimalla, tiedottamalla ja
kouluttamalla. Tyontekijoiden sitoutuminen muutokseen on kuitenkin luonteeltaan tunnepro-
sessi, jonka ohjaamiseen vaaditaan enemman psykologiaa kuin talousviisautta. Muutoksesta
tulee helpompi, kun otetaan kayttoon osallistavat menetelmat, joissa ihmiset paasevat itse

suunnittelemaan omaa muutostaan. Osallistavien menetelmien tehokkuus perustuu siihen,
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etta ihmiset saavat jattaa suunnitelmiin omat sormenjalkensa, jolloin ne alkavat nayttamaan
paremmilta. Ihmisten erilaisuus johtuu lahinna persoonallisista taipumuksista, ja niita on vai-
kea muuttaa. Ulospainsuuntautuneet ihmiset motivoituvat parhaiten tehtavista, joissa voivat
olla tekemisissa muiden kanssa. Sisaanpain suuntautuneilla paras tyopanos syntyy yksilotyos-
kentelyssa. (Herlin 2018, 227-228.)

Tyontekijoiden ohjaaminen muutosmyonteisiksi vaatii johtajalta muutosprosessin kokonaisval-
taista ymmartamista, silla se auttaa johtajia ymmartamaan tyon muutosta ja siihen kiinteasti
liittyvaa muutosvastarintaa. Muutoksen johtajan on sen vuoksi tarkeaa keskustella muutok-
akseen heidan muutoksen hallintakykya. Muutosmyonteisyytta edistavia tekijoita ovat johta-
minen, johdon muutosviestinta, tyontekijan osallistuminen seka tyontekijan asenne. Nama
nelja tekijaa lisaavat tyontekijan sitoutumista muutokseen. Myos osallistava johtaminen, joh-
tajan keskustelut tyontekijoiden kanssa muutoksesta ja muutospelosta lisaavat luottamusta ja
muutoksenhallintakykya. Osallistava johtaminen tehostaa tyontekijoiden tuloksellisuutta ja
jaansa. Osallistava johtaminen parantaa yhteisten tavoitteiden avulla tyomotivaatiota ja -hy-

vinvointia seka rohkaisee muutokseen. (Pusenius 2015, 6-7.)

Muutosimpulssi tulee usein ylimmalta johdolta, mutta keskijohdolla on oleellinen rooli muu-
toksen rakentamisessa yhdessa henkiloston kanssa. Johtamista ja sen suhdetta organisaatio-
ymparistoon voidaan tarkastella kulttuurin nakokulmasta, jolloin johtaminen nayttaytyy en-
nen kaikkea merkitysten, oletusten, tarinoiden ja tunteiden mekanismina, joka vaikuttaa eri-
tyisesti siihen millaisia merkityksia ja tulkintoja organisaatiossa muodostuu. Organisaatiokult-
tuuri on osa jatkuvasti muuttuvaa ja kehittyvaa todellisuutta, ja siten osa toimintaa ja johta-
mista. Johtaminen muokkaa omalta osaltaan organisaation toimintatapoja ja ilmapiiria seka
vaikuttaa niihin tulkintoihin, joita organisaatiossa tehdaan esimerkiksi tavoitteista, tyota-

voista tai ymparistosta. (Niiranen, Seppanen-Jarvela, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 23-24.)

Laurila (2017) tutki vaitoskirjassaan esimiesten ja henkiloston kasityksia hyvasta muutosjohta-
juudesta. Han toi tutkimuksessaan esille nelja erilaista muutosjohtajuuskasitetta, jotka erosi-
vat toisistaan sen suhteen, onko esimiestyon sisalto enemman toimintakeskeista vai tunnekes-
keista ja miten kommunikaatio kulki esimiehen ja alaisten valilla. Tulosten pohjalta Laurila

kehitti muutosjohtajuuden kompassimallin (kuvio 1), joka kuvaa sita, mita esimiehet ja henki-

losto pitivat tarkeana ihmisten johtamisessa muutoksessa. (Laurila 2017, 199-200.)
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Kuvio 1: Muutosjohtajuuden kompassimalli (Laurila 2017, 202)

Kompassimallissa johtaja on korostuneesti aina yhdessa naista neljasta roolista, joihin on lii-
tetty toiminta- tai tunnekeskeisyys seka vertikaalinen tai horisontaalinen viestinta. Kuviossa
kuitenkin korostuu johtajan rooli muutoksessa. Jatkuvassa muutoksessa johtajan tulee var-
masti kyeta olemaan kaikissa naissa neljassa roolissa, tietyn roolin korostuessa eri tilanteessa.
Osallistava muutosjohtajuus on ehka lahimpana muutoksen yhdessa rakentamista. Arjen toi-
minnassa ja jatkuvassa muutoksessa ei yksin kaikkien saappaiden tayttaminen ole varmasti-
kaan helppoa tai edes mahdollista. Sen vuoksi on tarkeaa, etta johtaja ei yrita itse esittaa
kaikkia rooleja, vaan tyontekijoilla on oma osansa muutoksessa ja sen rakentamisessa juuri

siihen tyohon sopivaksi.

4.2  Onnistunut muutosviestinta

Muutoksen tarve ja tavoitteet ilmaistaan viestinnalla. Muutos ei ole mahdollista, ellei siita
viestita vuorovaikutteisesti. Muutosviestinnasta puhutaan omana viestinnan lajinaan, vaikka
se on osa strategista viestintaa ja johtamista. Kun muutos on merkittava ja vaikea, tarvitaan
tavallista enemman tilaa keskusteluille ja viestinnalle kasvokkain. Hoitamaton tai huonosti
viestitty muutos voi johtaa kriisitilanteeseen. Tyoyhteisossa muutos voi toteutua hallitusti,
vahemman hallitusti tai kriisin kautta. Muutosviestintaa ja muutosjohtamista toimintana voi-

daan kyseenalaistaa, koska muutos on tyoelamassa pysyva olotila ja edellytys kehitykselle.
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Pitaisi pikemminkin luoda valmius elaa jatkuvassa muutoksessa. Muutosviestinnalla on monen-
laisia tehtavia ja viestinnan tehtavat eroavat muutosprosessin eri vaiheissa. Muutosta suunnit-
televan ja toteuttavan organisaation on tarkea viestia, milla aikataululla asioista paatetaan,

valmistellaan ja milloin asiat konkretisoituvat. (Juholin 2013, 391-392.)

Tehokas viestinta tuo selkeasti esille viestin sisallon, ja siina tiedetaan, miten kuulijakunta
pystyy parhaiten ymmartamaan viestin. Viestintataitoiset johtajat luovat hyvan ilmapiirin. As-
sertiivinen viestinta on taitoa ja halua viestia siten, etta omat ja toisten ihmisten oikeudet
toteutuvat. Viestinta perustuu talloin tasapuolisuuteen ja vuorovaikutukseen. Assertiivinen
viestintatyyli lisaa tyontekijoiden tyytyvaisyytta organisaatioon ja organisaatiotyytyvaisyys
taas lisaa suorituskykya ja sitoutuneisuutta seka vahentaa poissaoloja tyosta. Organisaation
johtajan avoin johtamistyyli edistaa kommunikointia ja kasvokkain tapahtuva kommunikointi,
hyva kuuntelutaito, konfliktien kasittelytaidot ja itsetuntemus seka taito kehittaa niita, pa-
rantavat tyopaikan vuorovaikutusta. Muutosviestinta ja muutokseen liittyvan vuorovaikutuk-
sen oikeudenmukaisuus, muutokseen suunnitteluun ja toteutukseen osallistuminen, johtami-
nen ja positiiviset odotukset muutosta kohtaan lisaavat muutokseen sitoutumista. Sitoutumi-
nen muutokseen lisaa puolestaan muutosmyonteisyytta. Muutoskyynisyytta vahentavat teho-
kas johtaminen, luottamus johtajaan, positiiviset kokemukset aikaisemmista tyon muutospro-
sesseista seka tyon muutokseen sitoutuneisuus ja osallisuus. Tyontekijoiden osallistuminen
muutokseen liittyvaan paatoksentekoon seka toimiva viestinta vahentavat merkittavasti muu-

toskyynisyytta. (Pusenius 2015, 7,10.)

Muutostilanteissa henkilosto usein kritisoi huonoa tiedonkulkua siita huolimatta, etta tietoa
muutoksesta olisi jaettu jarjestelmallisesti. Heikkoa tiedonkulkua koskeva kritiikki merkitsee
yleensa enemmankin koettua tunnetta siita, ettei ole paassyt vaikuttamaan tai osallistumaan
muutoksen suunnitteluun tai siihen, kuinka muutos kaytannossa toteutetaan. Kysymys ei niin-
kaan ole heikosta tiedonkulusta tai tiedon puutteesta vaan enemmankin vaikuttamiskokemuk-
sista. Muutoksen onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta ihmiset kokevat voivansa osallistua
tiedon merkityksellistamisprosessiin eli tekemaan tulkintoja todellisuudesta, laatimaan yhtei-
sia pelisaantoja, luomaan neuvoteltuja kasityksia tai tekemaan sopimuksia. Onnistuneessa
muutoksessa henkilokohtaiset tapaamiset ja aito dialogi eri muodoissaan ovat tarkeita. Aito
dialogi tarkoittaa aitoa kuuntelemista kuulemisen sijaan, ihmisten kykya asettua muiden kes-
kustelijoiden ja osallistujien asemaan seka mahdollisuutta kyseenalaistaa taustaoletuksia tai
uudistamissuunnitelmia. Samalla tarvitaan tietoa kriteereista, joiden perusteella voidaan ar-
vioida ehdotettuja, suunnitteilla tai meneillaan olevia muutoksia, silla tieto merkitykselliste-

taan ja samalla myos muutosta voidaan jasentaa uudelleen. (Luomala 2008, 10-11.)
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4.3 Onnistunutta muutosta tukeva henkilosto

Rutiinityot tulevat olennaisesti vahenemaan lahivuosien ja vuosikymmenien aikana, koska tie-
totekniikka, robotit ja tekoaly hoitavat jatkossa rutiinityot. Se onkin hyva, koska ihmisen si-
sainen motivaatio kaipaa tekemisen vapautta, mahdollisuutta oppia ja kehittya seka erityi-

sesti tyon tekemisen merkitysta seka yhteisollisyytta. (Saarenpaa 2018, 133.)

Jotta yrityksen on mahdollista suoriutua naista muuttuvan toimintaympariston tuomista haas-
teista ja oppia jatkuvasti uutta, on tehokas muutoksen johtaminen avainasemassa. Muutos vie
kuitenkin aina oman aikansa ja vakiintuu vasta pidemman ajan kuluessa, minka vuoksi muu-
toksen johtaminen ei ole helppoa. Menestyakseen muutoksessa organisaatiossa korostuu ih-
misten kyky joustaa, olla luovia ja samalla oppia nopeasti. Naita taitoja tarvitaan, koska
tyosta tulee entista tietointensiivisempaa, vaikka myos vuorovaikutus- ja tunnetaitoja tarvi-

taan tyoelamassa yha enemman. (Partanen 2016, 5.)

Muutosprosessia edistavat tyontekijan hyva koulutus ja ammattitaito seka kokemus tyosta.
Ammattitaito tarkoittaa sita, etta tyontekija tietaa, mita tekee, milloin tekee ja ennen kaik-
kea miksi tekee. Kun henkiloston on tietoinen siita, miksi tiettyja toimintoja tehdaan, sen on
helpompi muuttaa niiden tekotapoja. Tama johtuu siita, etta tyorutiinit kasitetaan vain kei-
noiksi, joita on aika ajoin muutettava, paastakseen haluttuun tulokseen. Hyva ammattitaito
saa tyontekijan myos tuntemaan itsensa kykenevaksi selviytymaan muutosprosessista, koska
tyontekija voi keskittya tarkemmin siihen osaan tyosta, joka muuttuu, koska hanen ei tarvitse
valttamatta keskittya enaa niin tarkasti muihin tyorutiineihinsa. Myos koulutus tukee muu-
tosta edistavaa suhtautumista seka tietotasolla, mutta ennen kaikkea tunteiden tasolla. Kou-
luttautuminen antaa tyontekijalle tunteen siita, etta han on tarkea muutoksen onnistumisen
kannalta. (Kantojarvi 2006, 27-29.)

Onnistuneen muutoksen edellytyksena on henkiloston itseohjautuvuus ja riittava oman tyon
hallinta. Muutoshankkeessa johdon, esimiesten ja henkiloston nakemykset voivat erota toisis-
taan, mutta kaikkien osapuolten nakemys on kuitenkin tarkea. Henkiloston mielipiteen kuun-
teleminen on ensiarvoisen tarkeaa, koska juuri heilla on hallussaan kokemusperainen tieto ja
kasitys siita, kuinka muutos voitaisiin parhaiten toteuttaa mahdollisimman hyvan tuloksen
saavuttamiseksi niin henkiloston jaksamisen kuin organisaation tavoitteiden kannalta. Tyon
muutoksen positiivisesti kokemisessa tyoyhteison toimivuudella voi olla jopa johtamista suu-
rempi merkitys. Tyontekijoiden omilla muutostaidoilla on myos merkitysta. Hyvassa muutok-
sessa tyooloja kehitetaan kokonaisvaltaisesti kaikkien osapuolten tyokyvysta ja hyvinvoinnista
huolehtimalla siten, etta muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen seka kehittamistyohon
voidaan osallistua tyoyhteison kaikilla tasoilla. Onnistuneen muutoksen toteuttaminen vaatii

henkilostolta aktiivisuuttaa mutta myos heidan kuulemistaan, silla muutokset synnyttavat
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vaatimuksia uusien asenteiden ja johtamistapojen omaksumisesta. Muutoksen toteuttaminen

vaatii aikaa mutta edellyttaa myos halua oppia uutta ja tahtoa sitoutua organisaatioon. (Luo-
mala 2008, 13-14.)

Muutoksessa on otettava huomioon myos tyontekijoiden rooli muutoksen toteuttajina, joissa
niin kutsutut alaistaidot eli henkiloston itseohjautuvuus ja riittava oman tyon hallinta ovat on-
nistuneen muutoksen edellytyksia. Muutoksessa mukana olevalta henkilostolta odotetaan ak-
tiivisuutta ja sitoutuneisuutta muutokseen. Hyvinvoivien ja innostuneiden tyontekijoiden odo-
tetaan myos tekevan parempaa tulosta. Hyvin johdetussa muutoksessa kiinnitetaan huomiota
henkiloston sitoutumiseen, motivoituneisuuteen, samaistumiseen ja ammatilliseen osaami-
seen seka vastuullisuuteen ja hyvaan tyonjakoon, mitka kaikki tekijat edistavat sitoutumista.
Perinteisesti muutoksen johtamisessa on huomio kohdistettu esimiehen kykyyn johtaa muu-
toksia, mutta nyttemmin korostetaan johdon, esimiesten ja henkiloston keskinaisen vuorovai-

kutuksen merkitysta onnistuneen muutoksen toteuttamisessa. (Luomala 2008, 13.)

Alla olevaan kuvioon (Kuvio 2) on koottu onnistuneen muutoksen elementteja, joilla kaikilla

on oma merkityksensa muutoksen onnistumisessa.

Kokemukset
muutoksesta
\ 3
Tiedottaminen Riittavat resurssit:
Osallistuminen aika, tieto, osaa-
Vaikuttaminen minen, fyysiset
Motivaatio olosuhteet
Elaminen

muutoksessa &

Muutoksen vuoro-
vaikutteinen johta-
minen

Odotukset j

muutoksesta

Kuvio 2: Onnistuneen muutoksen elementteja Luomalan (2008) mukaan
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4.4 ltsensa johtaminen

On kolme keskeista syyta, miksi itseohjautuvuus on nyt esilla organisaatioissa. Globalisaation,
tiedonkulun nopeutumisen ja automaation seurauksena toimintaymparisto on muuttunut
kompleksisemmaksi ja nopeammin muuttuvaksi. Parjatakseen tallaisessa ymparistossa organi-
saatioiden on oltava yha muuntautumiskykyisempia ja ketteria. Lisaksi yha useampi tyoteh-
tava nykyisin vaatii luovaa asiantuntijuutta ja itsenaista paatoksentekoa, johon perinteinen

ylhaalta kaskyttaminen sopii huonosti. (Martela & Jarenko 2017, 11.)

Itseohjautuvuus tarkoittaa henkilon kykya toimia omaehtoisesti ilman, etta henkilo tarvitsee
ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. Itseohjautuvan ihmisen on oltava itsemotivoitunut, ha-
nella on oltava halu pysya liikkeessa ja tehda asioita omaehtoisesti ilman ulkoista pakotta-
mista. Hanella on myos oltava paamaara eli kasitys siita, mita tavoitetta kohti han itseohjau-
tuu. Sen lisaksi hanella on oltava tarvittava osaaminen paamaaransa tavoitteluun. Varsinais-
ten tehtavaan kuuluvien teknisten taitojen ohella henkilolla tulee myos olla kykya johtaa itse-
aan eli ajanhallinnan, tehtavien asetannan, resurssien hallinnan ja priorisoinnin kaltaisten tai-
tojen hallintaa, jotka tyontekija on perinteisesti voinut ulkoistaa esimiehelleen. (Martela &
Jarenko 2017, 12.)

Itsensa johtaminen on jatkuvaa muuttumista, uuden oppimista ja vanhan poisoppimista, juur-
tuneiden asenteiden ja uskomusten kyseenalaistamista seka ennen kaikkea vastuun ottamista
itsesta ja toisista. lhminen on ajatteleva, tunteva ja tahtova olento, joten itsensa johtamisen
voidaan ajatella olevan omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista niin, etta voi to-
teuttaa koko potentiaalin, omat mahdollisuudet ja vahvuudet itselle sopivimmalla tavalla. It-
sensa johtamisen taito ei ole synnynnainen ominaisuus, vaan sen voi jokainen oppia. Jokainen
voi halutessaan muuttaa asenteitaan, kayttaytymistaan ja ajattelutottumuksiaan. Elamassa
onnistumiseen ja menestymiseen vaikuttavat monet taidot, joita voi oppia. Naita ovat esimer-
kiksi empatiakyky, tunteinen tunnistaminen ja niiden saately, aloitekyky, sinnikkyys ja itse-
kuri, tavoitteiden asettaminen itselle seka erilaiset hallinnan kokemukseen liittyvat asiat.
Tarkea tekija on myos joustavuus eli se, kuinka hyvin ja tarkoituksenmukaisesti kykenee so-
peutumaan eri olosuhteisiin. Myos epavarmuuden sieto ja tuntemattoman kohtaaminen ovat
sellaisia taitoja, joita on syyta kehittaa, koska niita tarvitaan niin tyossa kuin muussakin ela-
massa. (Salmimies 2008, 21-22, 25-27.) Mita enemman elamassamme ja ymparistossamme on
muutoksia ja epavarmuutta, sita tarkeammaksi tulee itsensa ymmartaminen, motivointi ja
johtaminen. Vastuuta itsestamme ja elamastamme ei voi delegoida kenellekaan muulle.
(Mayor & Risku 2015)
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4.5 Tyohyvinvointi muutoksessa

Tyohyvinvointi toteutuu, kun ammattitaitoiset tyontekijat ja tyoyhteisot tekevat turvallista,
terveellista, tuottavaa ja hyvin johdettua tyota. Tyo koetaan mielekkaaksi ja palkitsevaksi ja
sen koetaan tukevan tyontekijan elamanhallintaa. Tyohyvinvointia yllapidetaan ja kehitetaan
yhteistyossa tyontekijan ja tyonantajan kanssa. Hyvinvoiva tyontekija on motivoitunut ja vas-
tuuntuntoinen, paasee hyodyntamaan vahvuuksiaan ja osaamistaan, tuntee tyonsa tavoitteet,
saa palautetta tyostaan, kokee itsensa tarpeelliseksi, kokee tyossaan seka itsenaisyytta etta

yhteenkuuluvuutta ja onnistuu ja innostuu tyossaan. (www.ttl.fi.)

Tyon muutokset voivat uhata tyon mielekkyyden kokemusta ja nain lisata tyostressin uhkaa.
Siksi on tarkeaa kiinnittaa huomiota henkiloston asemaan ja mielipiteisiin jo muutoksia suun-
nitellessa. On olennaista selvittaa, mitka tekijat tukevat muutoksen onnistumista, miten muu-
tosprosessi kannattaa toteuttaa ja miten henkilosto voi omalla panoksellaan edistaa muutok-
sen onnistunutta toteuttamista. Hyvin johdetussa muutoksessa on tarkeaa selvittaa, kuinka
tyoyhteisoa pitaisi kehittaa muuttuvissa olosuhteissa yhteison hyvinvoinnin yllapitamiseksi ja
edistamiseksi. Hyva muutosjohtaja luo tyoskentelyolosuhteet, joissa on mahdollista oppia

uutta, laajentaa oman alan tietamysta ja kehittya tyontekijana. (Luomala 2008, 14-15.)

Hyva muutosten hallinta edellyttaa, etta muutokset ovat tiedollisesti ymmarrettavia ja muu-
tosvisio hahmottuu kunkin tason omasta perspektiivista. Muutos on oltava hallittavissa kai-
kissa vaiheissa ja tasoilla, joissa on mahdollisuus my0s osallistua muutoksen suunnitteluun ja
toteutukseen. Lisaksi tehdyt muutokset ovat merkityksellisia ja muutokseen osallistuvilla on
tunne muutoksen tarpeellisuudesta seka tiedossa muutosperustelut. Muutoksen hyva hallinta
luo kehittamiselle myonteisen kasvualusta ja siten voidaan myos vahvistaa positiivista muu-
tosorientoituneisuutta. Muutoksen hallinta edellyttaa taitoa johtaa osaamista, mika huomioi
asiajohtamisen lisaksi myos tyon mielekkyyden ja palkitsevuuden. Varsinkin suurissa uudistuk-
sissa laadukas esimiestyo ja mahdollisuus oman osaamisen ja tyon kehittamiseen seka hyvan
yhteistyohengen luominen on tarkeaa suunnittelun muutoksen tavoitteiden saavuttamiseksi.

(Luomala 2008, 15-16; www.palkeet.fi.)

Tyohyvinvoinnin kannalta keskeisia seikkoja ovat paitsi muutostilanteiden ymmartaminen,
myos oikeudenmukainen johtaminen, avoin vuorovaikutus tyopaikalla, luottamus omaan osaa-
miseen ja tulevaisuuteen, osallisuus oman tyon ja tulevaisuuden pohdintaan ja suunnitteluun
seka tunne tyon hallinnasta ja merkityksesta. Muutoksessa voi jokin naista tai nama kaikki

tuntua olevan uhattuina. (Valtiokonttori 2007, 4.)
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4.6 Tunteiden kasitteleminen muutoksessa

Muutoksen kohtaaminen on epavarmuuden kanssa elamista, silla jokin tutusta ja turvallisesta
poistuu ja vaihtuu toisenlaiseksi. Sita millaiseksi tyo muutoksen jalkeen muovautuu, ei voi
varmuudella tietaa. Jokainen joutuu sietamaan epavarmuuden aiheuttamia tunteita mutta sa-
malla voi kutenkin tuntea myos kutkuttavaa odotusta ja toivoa halutun muutoksen mahdolli-
suudesta. lhmiset ovat erilaisia, ja heilla on erilaiset elamanhistoriat, tyoelaman kokemukset
seka senhetkiset tarpeet ja haasteet elamassa. Jotkut ovat jo perusluonteeltaan varovaisia,
toiset ottavat mielellaan hallittuja tai hallitsemattomia riskeja. Tunteiden kulku on jokaisella
omanlaisensa eri tilanteissa, ja myos suhtautuminen muutoksiin on yksilollista. (Tyohyvin-
vointi muutoksessa 2007, 16-17.)

Tunteet ovat jossain vaiheessa muutosta aina vaistamatta pinnalla, ja niille on annettava ai-
kaa ja tilaa. Tunteista on saatava puhua ja niiden taustalla vaikuttavia tarpeita sanoitettava.
Jos tunteet ja tarpeet ohitetaan, ne pakkautuvat sisimpaan ja pulpahtavat vuosien varrella
esille eri tavoin naamioituneina esimerkiksi katkeruutena tai kyynisyytena. Tunteet vaativat
asiallisen kasittelyn kriisin aikana tai valittomasti sen jalkeen. Toiset haluavat kasitella tun-
teita enemman, toiset vahemman. Tunnereaktiot ovat erilaisia, ja tunteiden kanssa elaminen
ja tunteisiin vaikuttaminen vaatii aikaa. Jotkut selviavat muutoksen aiheuttamista negatiivi-
sista tunteista muutamassa viikossa, toiset tarvitsevat kuukauden tai jopa vuoden. Meilla kai-
killa on oma tyypillinen tapamme toimia ja selvita hankalissa tilanteissa ja tunteiden kanssa
elamista voi auttaa, jos tunnistaa oman tavanomaisen toimintatapansa. Todellisuus on sellai-
nen kuin se on, jokaiselle omanlaisensa. Tyoelamassa tarvitaan ennen kaikkea toinen toi-
semme kunnioittamista ja halua ymmartaa ja tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. (Tyo-

hyvinvointi muutoksessa 2007, 17-19.)

Esimiehen kannattaa tukea tyoyhteisossa myos niita, jotka tuntuvat vetaytyvan syrjaan tai
kayttavan energiansa vastahyokkaykseen. Jokaisen toiminta muutoksissa vaikuttaa myos mui-
den tyoyhteison jasenten kokemuksiin ja tunteisiin. On hyva miettia, mita oikeuksia ja velvol-

(Tyohyvinvointi muutoksessa 2007, 19-20.)

Muutostilanteissa nousee vaajaamatta esille erilaisia tunteita ja tunne on alussa tarkeampi
kuin todellisuus. Muutoksessa on asioiden yhteisen kasittelyn lisaksi tarkeaa puhua avoimesti
ja rehellisesti tunteista. Johdon ja esimiesten on tarkeaa jarjestaa yhteisia keskustelutilai-
suuksia, joissa ihmiset saavat esittaa heita askarruttavia kysymyksia, ajatella aaneen ja pur-
kaa tuntojaan. Ihminen kestaa epavarmuutta ja pystyy jopa innostumaan muutoksen tuomasta
vaihtelusta, jos hanen tulevaisuususkonsa sailyy ja ammatti-identiteettinsa pysyy vahvana.
Liian korkeat haasteet, oman osaamisen aliarviointi tai tunne siita, etta se, mita ja miten on

vuosia tehnyt, onkin tarpeetonta tai jopa vaarin, aiheuttaa helposti tunteen tyon hallinnan
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menettamisesta. On tarkeaa hahmottaa muutosta yhdessa seka elaa pelottavatkin tunteet,
kysya ja saada niihin vastauksia. Kun tunteille ja niiden kasittelylle annetaan tilaa, uutta ar-
kea otetaan samalla vahin erin haltuun ja hoidetaan perustehtavaa. Ei voida myoskaan jaada
epamaaraiseksi ajaksi vellomaan myllertavaan tunnemereen. (Tyohyvinvointi muutoksessa
2007, 6-7.)

4.7 Resilienssi muutosvoimana

Resilienssi eli emotionaalinen joustavuus maaritellaan yksilon tai ryhman selviytymiskykyisyy-
deksi. Silla tarkoitetaan henkista vahvuutta ja joustamiskykya, vaikeuksien kohtaamista ja

niista selviytymista seka kykya ponnahtaa takaisin vastoinkaymisista. Selviytymiskykyisyys on
suunnan muuttamista ja se on vahvuus, jota voi kasvattaa, kun pitaa kohdata vaikeuksia. Re-

silienssia on myos avun pyytaminen, kun sita tarvitsee. (www.mtkl.fi.)

Sana resilienssi tulee latinan sanasta resilio mika tarkoittaa ”palaa takaisin” tai "ponnahtaa
takaisin” (Barry 2018, 11). Webb (2013) on kuvannut keskeisia menetelmia resilienssin kehit-
tamiseksi. Resilienssia lisaa itsetietoisuuden lisaaminen, positiivinen asenne ja tunnetietoi-
suus. Resilienssi ihminen pyrkii suhtautumaan muutoksiin positiivisesti, nakemaan konfliktit
oppimismahdollisuutena seka kaantamaan ongelman haasteeksi. Resilienssia lisaavat myos
yleiset hyvinvointiin liittyvat tekijat kuten ihmissuhteiden luominen ja vaaliminen seka hyvin-
voinnista huolehtiminen. Muutoksessa on tarkeaa myos uuden tavoitteen asettaminen vanhan
tilalle. (Webb 2013, xiv-xviii.)

Resilienssia on kuvattu kyvyksi toipua vastoinkaymisista. Positiivinen minakuva antaa vankan
perustan ja kehittaa sopivan maaran itsetuntoa ja itsearvostusta, jotta tiukassa tilanteessa
loytyy tarvittavia sisaisia voimavaroja ja kykya toimia. On tarkeaa ottaa vastuu siita, etta on
paras versio itsestaan eika verrata itseaan muihin. Tehokkainta on uskoa omaan harkintaky-
kyyn ja arvioon mutta olla avoin ja vastaanottavainen myos muiden palautteelle. (Webb 2013,
2-3,5.)

Resilienssi tyossa tarkoittaa, etta tyoyhteiso tai organisaatio pystyy palautumaan ennalleen
toimintakykyiseksi ennakoimattoman hairion aiheuttamasta lamaantumisesta. Lisaksi hairio
voi auttaa yhteisoa uudistamaan toimintaansa, jolloin lopputulos voi olla lahtotilannetta pa-
rempi. Resilienssi on tarkeaa kyky odottamattomissa ja sujumattomissa tilanteissa, joita koh-
dataan tyon arjessa. On tarkeaa, etta toimintaa pyritaan viemaan tavoitteen suuntaan eika
vain yriteta selviytya kohdalle sattuneista pulmista. Oleellista on, etta mietitaan jarjestel-
mallisesti, mita pulmista voidaan oppia ja miten asioita viedaan eteenpain. Resilientti tyonte-
kija on sitkea ja sinnikas ja hanella on myonteinen elamanasenne. Han paasee eteenpain vas-
toinkaymisista huolimatta. Resisienssi on tarkeaa myos tyossa jaksamisen kannalta. Ongel-
mista tulee kiinnostavia haasteita, joiden ratkaisussa paasee kayttamaan omaa ammattitaitoa

ja oppimaan kokemuksen kautta. Ei kuitenkaan ole jarkevaa, etta jokainen joutuu keksimaan
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pyoran uudelleen. Tyoyhteison toimintatavat ovat merkittavampia kuin yksittaisen tyonteki-
jan tavat. Asiakasta voidaan palvella mahdollisimman hyvin, kun kaikki tiedostavat olevansa
osa suurempaa kokonaisuutta ja jakavat kokemuksia tyopaikan muiden osastojen kanssa. Re-
silientti tyoyhteiso nakee ongelmat mahdollisuuksina kehittya. Kun tyontekija on selvittanyt
eteen tulleen ongelman, on tarkeaa kayda ratkaisu lapi myos yhdessa. Resilienssia voi harjoi-
tella tyoyhteisossa siten, etta ongelmien ja niiden ratkaisuja pohditaan porukassa monelta
kantilta. Tyoyhteiso voi esimerkiksi miettia, voisiko ongelman ehkaista toimintatapoja muut-

tamalla, vai ratkaistaanko ongelmat sita mukaa, kun niita ilmenee. (Anttila 2017.)

Tyo vaatii tekijaltaan ja tyoyhteisolta joustavuutta, soveltamista ja ennakointia toisin sanoen
resilienssia. Nama ominaisuudet ovat tarkeita, koska asiat harvoin menevat juuri niin kuin
suunniteltiin. Resilienssia syntyy siita, etta pikaratkaisun ohella pysahdytaan yhdessa analy-
soimaan ongelmaa ja ratkaisua tarkemmin osana organisaation laajempaa jarjestelmaa. Ei ole
aina itsestaan selvaa, milloin kannattaa ratkaista kasilla oleva ongelma ja menna eteenpain,
milloin taas on tarkeaa selvittaa ongelman juurisyy yhteisen pohdinnan avulla ja levittaa rat-
kaisu laajemmalti. Kun jokin hairio alkaa toistua yha useammin tai, kun ilmenee aivan uuden-
laisia hairioita, kannattaa pysahtya hetkeksi tarkastelemaan sujumattomuuksia yhdessa. Kun
hairion ydin on selvilla, saadaan osuvampi ratkaisu. Ongelman ytimeen kohdistunut ratkaisu
voi poistaa samalla monta muutakin mutkaa ja kitkaa, jolloin ollaan myos ennakoivia ja va-

rauduttu kohtaamaan mahdollisia muitakin odottamattomia tilanteita. (www.ttl.fi.)

5 Opinnaytetyon metodologia ja tarinat merkitysten kuvastajana

Opinnaytetyon tutkimusote on fenomenologis-hermeneuttinen, koska tutkimuksen kannalta on
keskeista kokemuksen, merkityksen ja yhteisollisyyden kasitteet. Tiedon kasityksessa nouse-
vat esiin ymmartaminen ja tulkinta. Kokemus kasitetaan tassa tutkimuksessa hyvin laajasti ih-
misen kokemuksellisena suhteena omaan todellisuuteensa, maailmaan jossa han elaa. Elami-
nen on toimintaa ja havainnointia mutta samalla myos koetun ymmartavaa jasentamista. Yksi-
on suhde toisiin ihmisiin, kulttuuriin ja luontoon ilmenee hanen kokemuksissaan ja kokemus
syntyy vuorovaikutuksessa todellisuuden kanssa. Kokemuksellisuus on ihmisen maailmasuhteen
perusmuoto ja ihmisen suhde maailmaan on intentionaalinen. Se tarkoittaa sita, etta kaikki
merkitsee meille jotakin. Jokaisessa havainnossa kohde nayttaytyy havaitsijan, pyrkimysten,

kiinnostusten ja uskomusten valossa. (Laine 2010, 28-29.)

Tassa opinnaytetyossa tarkoituksena on selvittaa Helsingin TYPin tyontekijan kokemusta
tyossa tapahtuvasta muutoksesta. Opinnaytetyo ei pyri yleistettavyyteen vaan ymmartamaan
niita tekijoita, jotka vaikuttavat tyossa tapahtuvan muutoksen kokemiseen. Opinnaytetyo on

laadullinen kokonaistutkimus ja tutkimusmenetelmana kaytettiin tulevaisuusmuistelua.
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Aineisto kerattiin Helsingin TYPin aikuisten palvelujen henkilostosta. Tyoskentelen itse Helsin-

gin TYPin aikuisten palveluissa asiantuntijana.

Laadullinen tutkimus tarkoittaa tutkimusta, jonka avulla pyritaan saamaan ymmarrys tutkitta-
vasta ilmiosta. Laadullinen tutkimus ei pyri yleistamaan kuten maarallinen tutkimus, vaan laa-
dullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden saada ilmiosta syvallinen nakemys. Tavoitteena on

tutkittavan ilmion kuvaaminen, ymmartaminen ja selittaminen (Kananen 2017, 32-33, 35.)

Hahmotamme itseamme ja ymparoivaa maailmaa kertomalla niista tarinoita. Tarinoiden ker-
tominen on aina ollut osa ihmiskunnan kehittymista. Ihmiskunnan historian alkutaipaleella se
oli tarkein tapa siirtaa tietoa ja taitoja seuraavalle sukupolvelle. Tarinoiden avulla ihminen
suunnistaa ja luo jarjestysta kokemuksien runsaudesta ja pyrkii tekemaan elamaansa ymmar-
rettavaksi. Hohmotamme maailmaamme ja kokemuksiamme kertomalla niista ja itsestamme
tarinoita. Kasityksemme itsestamme, ymparoivasta maailmasta ja tiedosta syntyy juuri tari-
noiden kautta ja ne antavat mielekkyyden elamallemme. Tarinoista kuvastuu pyrkimyksia,
toiveita, tavoitteita ja arvoja, minka vuoksi tarinoiden avulla voidaan tuoda maailmasta esiin
paljon enemman kuin pelkkiin faktoihin perustuvalla raportoinnilla. Tarinallisuutta on hyodyn-
netty terapiassa, tyonohjauksessa ja yritysmaailmassa. Tarina ei ole vain tosi tai fiktiivinen
esitys jostain aiemmasta tapahtumasta, vaan olennainen havaitsemisen, tuntemisen ja toi-
minnan aspekti. Tarinat kehittavat myos organisaatioiden kulttuuria, yhteisoppimista ja yh-
dessa rakennettua tietoa, silla niiden kautta voidaan tehda nakyvaksi myos hiljaista tietoa,

joka ei muulla tavoin siirtyisi yhteiseksi jaetuksi tiedoksi. (Hansen 2015, 67-71.)

Silloin, kun tutkimuksen tavoitteena on selvittaa ihmisten kokemusta, kasitysta tai tapaa ku-
vata jotakin ilmiota, voidaan tutkimusaineisto koota vapaamuotoisen kirjoituspyynnon avulla
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Elamanmuutokset ovat tutkimuskohteena kiinnosta-
via, koska ihmisten sopeutuminen tai sopeutumattomuus elamanmuutoksiin on tarkea kaytan-
nollinen kysymys. Elamanmuutokset tarjoavat myos teoreettisesti kiinnostavan mahdollisuu-
den tarkastella ihmisten tapaa merkityksellistaa elamaansa, silla muutostilanteessa vanhat
rutiininomaiset suhtautumistavat rikkoutuvat ja uusien merkitysten muotoutumisen prosessi
tekee ne nakyvaksi. Tarinallisen elamanmuutostutkimuksen kiinnostuksenkohteena on ihmis-
ten selviytyminen vaikeistakin elamanmuutoksista tapahtumille annettuja merkityksia muo-
vaamalla. Merkitykset ammentavat aineksia kulttuurisista merkitysjarjestelmista mutta no-
jautuvat samalla omaan yksilolliseen kokemukseen ja elamanhistoriaan. (Hanninen 1999, 72-
73.)

Ihminen kuvaa ja elaa elamaansa kuin se olisi tarina, jonka paaosassa han itse on. Kun jotain
ilmiota tarkastellaan tarinanakokulmasta, nayttaytyy se alati muuttuvana, kontekstiin sidot-

tuna ja merkityksia omaavana ilmiona. se nahdaan muuttuvana, kontekstiin sidottuna ja
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merkityksen omaavana ilmiona. Tarina osoittaa tapahtumaketjujen keskinaisen riippuvuuden,
mutta ei kausaalisesti, vaan inhimillisen toiminnan mukaisesti. Tarinassa kytkeytyvat yhteen
ihmisen pyrkimykset ja hanen toimintansa konkreettiset ehdot. Tarina kantaa konstruktiivi-
sena elementtina aina myos moraalista sisaltoa, eli hyvan ja pahan, onnen ja epaonnen, oi-

keudenmukaisuuden ja vaaryyden jannitetta. (Hanninen 1999, 93-94.)

6  Opinnaytetyon toteutus

Opinnaytetyon kohderyhmana oli Helsingin TYPin aikuisten palvelujen henkilokunta. Koska
Helsingin TYP on verkosto-organisaatio, hain tutkimuslupaa Uudenmaan TE-toimistosta, Hel-
singin kaupungilta seka Kelasta. Pyysin esimiehilta erikseen lupaa, etta tyontekijat saisivat
osallistua tutkimukseen tyoaikana. Koska tyoskentelen itse Helsingin TYPissa, ei tutkimuslu-
vasta tehty erillista paatosta vain Uudenmaan TE-toimiston johtajan ja Helsingin TYPin johta-
jan antama lupa katsottiin riittavaksi. Kaikki esimiehet antoivat tyontekijoilleen luvan osallis-

tua tutkimukseen tyoaikana.

Valitsin aineistonkeruu menetelmaksi tulevaisuusmuistelu- menetelman, koska koin, etta
haastattelemalla omia tyOkavereitani, en saa todellista tietoa heidan, tutkittavien kokemuk-
sista. Halusin valttaa oletettavien vastausten ansan ja antaa heille mahdollisuuden kertoa ko-
kemuksistaan anonyymisti. Edella mainituista syista paadyin kayttamaan tulevaisuusmuistelua
niin, etta jokainen tekee muistelusta kirjallisen tuotoksen yhteisen dialogin sijaan. Menetel-
maan paadyin myos sen vuoksi, etta halusin esimiehet osaksi aineistoa. Tyontekijoiden voi
olla vaikea keskustella muutoskokemuksistaan esimiesten lasna ollessa, ja se olisi vaikuttanut

saatuihin tutkimustuloksiin.
6.1  Aineistonkeruu tulevaisuusmuisteluna

Tulevaisuusmuistelu on tiedonkeruumenetelma, haastattelutapa, jossa tulevaisuusmuistelun
avulla irrottaudutaan nykyhetkesta, ennakoidaan hyvaa lahitulevaisuutta ja etsitaan pulmati-
lanteeseen uusia vaihtoehtoja ja ratkaisuja. Siina kartoitetaan nykyhetkessa koettuja huolia,
toiveita paremmasta tilanteesta ja keskinaisesta tuesta. Siina ei myoskaan maaritella ongel-
mia, vaan kysytaan osallistujien kuvaa tyydyttavammasta tulevaisuudesta seka tahan johta-
vista teoista. Tilaisuuden alussa osallistujille kerrotaan, etta ajassa siirrytaan eteenpain ja
elaydytaan maariteltyyn aikaan tulevaisuudessa. (Kokko 2007, 167; Seikkuja & Arnkil 2009,
76.)

Tulevaisuusmuistelu -menetelmassa tilaisuuden vetaja esittaa kaikille osanottajille sarjan ky-
symyksia aaneen ajateltavaksi. Hyvaa tulevaisuutta koskevan kysymyksen voi esittaa moni ta-

voin mutta olennaisinta on auttaa henkiloita ajattelemaan ja ilmaisemaan nykytilanteeseensa
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liittyvia toiveita ja huoliaan seka tulemaan kuulluksi. Tulevaisuusmuistelulla on nimensa mu-
kaisesti lahitulevaisuuteen kurkottava tavoite. Tulevaisuusmuistelussa tarkastellaan ikaan
kuin taaksepain katsoen tieta, joka tulee johtamaan hyvaan tilanteeseen. Tulevaisuusmuis-
telu suo mahdollisuuden ajatella hyvaa tulevaisuutta toteutettavissa olevana, milla on voi-
maannuttava vaikutus. Jokaista osallistujaan pyydetaan ajattelemaan kasiteltavaa asiaa
omasta nakokulmasta. Tarkastelun nykyhetki on asetettu tulevaisuuteen, mutta asianosaiset
itse asiassa pohtivat tamanpaivaisia ajatuksiaan, toiveitaan ja huoliaan tulevaisuudesta.
(Seikkuja & Arnkil, 2009, 62, 67-68, 70, 72.)

Tulevaisuusmuistelussa luetaan tulevaisuuteen sijoittunut tarina, jonka jalkeen vastaajat kir-
joittavat oman tarinansa onnistuneesta muutoksesta. Tulevaisuusmuistelun alustusta ja tule-
vaisuutta koskevat kysymykset on testattu opettajien ja opiskelijoiden muodostamassa testi-
ryhmassa, ja niita muokattiin saadun palautteen pohjalta. Tulevaisuusmuistelun vuosiluvuksi
valikoitui 2021, jotta aikajanne ei ole liian pitka. Vuotta 2020 en voinut valita, koska TE-pal-
veluiden jarjestamisvastuu valtiolta siirtyy maakunnille, ja se kuvastaa asiantuntijoilla
vuotta, jolloin heidan tyosuhteensa valtiolla paattyy. Tulevaisuusmuistelun aloitukseen poi-

min teoriassa esiintyvia muutosta edistavia tekijoita.

Aineisto kerattiin neljassa tulevaisuusmuistelu- tilaisuudessa toimipaikan kokoustilassa, jotta
kaikilla halukkailla on mahdollisuus osallistua tilaisuuteen tyotilanteen sita estamatta. Lisaksi
jarjestin yhden yksilotilaisuuden, koska tyontekijalla ei ollut mahdollisuutta osallistua edella
mainittuihin tilaisuuksiin mutta han halusi osallistua opinnaytetyohoni. Tulevaisuusmuistelu-
tilaisuudet jarjestettiin toukokuussa 2018, 22.5., 29.5., 30.5 seka 31.5. Tilaisuudet toteutui-
vat kutsussa (liite 1) olleen aikataulun mukaisesti, ja ne kestivat noin tunnin. Yksilotilaisuus
jarjestettiin 22.5 aamupaivalla. Tutkittavat kutsuttiin tilaisuuteen laittamalla jokaisen posti-
lokeroon kutsu (liite 1) seka sahkopostilla, jotta myos toisissa tiloissa tyoskentelevat tervey-
denhoitajat saisivat tiedon tilaisuudesta. Helsingin TYPssa on kevaan 2018 aikana lahtenyt
tyontekijoita ja tullut uusia. Kutsuja annettiin kyseisena aikana 62:lle henkilolle. Lisaksi kutsu
oli esilla henkilokunnan naulakoiden ja postihuoneen laheisella seinalla, jonka kaikki ohittavat
kaksi tilaisuutta oli jaljella. Tulevaisuusmuistelutilaisuudessa jokainen osallistuja kirjoitti tu-
levaisuusmuistelunsa tietokoneella Webropol -alustalle, jotta en tunnistaisi kirjoittajaa ka-
sialasta. Webropol -linkki paljastettiin vasta tulevaisuusmuistelutilaisuudessa. Linkki olisi ollut
helpompi avata, jos sen olisi saanut sahkopostitse, mutta halusin valttaa vastaamisen ilman
osallistumista tulevaisuusmuistelun orientaatioon. Orientaatio (liite 2) ja kysymykset luettiin
tilaisuudessa ja kysymykset heijastettiin viela videotykilla kankaalle kirjoituksen tueksi.
Orientaatioteksti ei ollut vastaajien nahtavilla vastausvaiheessa, jotta se ei olisi liikaa ohjan-
nut kirjoittamista. Orientaation tarkoituksena oli johdattaa vastaaja kasiteltavaan teemaan ja

tulevaisuusmuistelutilaisuuksissa saadun palautteen mukaan siina onnistuikin.
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6.2  Aineiston kasittely ja analysointi

Aineisto tallentui WebroPol-alustalle, josta kopion tilastollisen yhteenvedon ja tarinat, ja tal-
lensin ne Word-pohjaan. Tulevaisuusmuistelutarinat numeroitiin ja jokainen tarina sai oman

koodin H1-H9 valilta. Tulostin tarinat paperille aineiston analyysia varten.

Tulevaisuusmuistelu menetelmalla saatu aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota, ja sisallonanalyy-
sin tarkoitus on luoda sanallinen ja selkea kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Aineisto analysoitiin
sisallonanalyysimenetelmalla, jossa pyritaan jarjestamaan aineisto tiiviiseen ja selkeaan muo-
toon kadottamatta sen sisaltamaan informaatiota. Laadullisen aineiston analysoinnin tarkoi-
tuksena on informaatioarvon lisaaminen, koska hajanaisesta aineistosta pyritaan analyysilla
luomaan mielekasta, selkeaa ja yhtenaista informaatiota tutkittavasta ilmiosta. Analyysilla
luodaan selkeytta aineistoon, jotta tutkittavasta ilmiosta voidaan tehda selkeita ja luotetta-
via johtopaatoksia. Aineiston laadullinen kasittely perustuu loogiseen paattelyyn ja tulkin-
taan, jossa aineisto ensin hajotetaan osiin, kasitteellistetaan ja kootaan uudestaan uudella

tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122.)

Saatu aineisto analysoitiin sisallonanalyysilla ja kirjoituksissa kiinnitettiin huomiota aikaisem-
mista tutkimuksista esille nousseihin teemoihin, jotka muodostivat analyyttisen kehikon. Pu-
seniuksen (2015) tutkimuksen mukaan onnistuneen muutoksen avaintekijoiksi nousivat osallis-
tava johtaminen, muutosviestinta, tyontekijoiden osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja
toteuttamiseen, tyontekijoiden muutosmyonteinen asenne seka muutokseen sitoutuminen.
Martela & Jarenko 2017 korostaa itseohjautuvuutta ja itsensa johtamista muutoksessa ja Luo-
mala (2008) riittavia resursseja, osaamisen kehittamista seka tyontekijoiden osallisuutta. Ana-
lyysin teemoiksi nousivat johtaminen, muutoksen toteuttaminen ja rakentaminen, muutos-
viestinta, itseohjautuvuus, osallisuus, tyoilmapiiri ja asenne, tyohyvinvointi, osaamisen kehit-

taminen seka muutoksen kasittely.

Muutostarinoita lahdettiin tutkimaan avoimin mielin, vaikka aikaisemmista tutkimuksista
nousseet teemat olivatkin analyysin tukena. Muutostarinoista etsittiin onnistuneen muutoksen
elementteja ja poimittiin maininnat, joissa kasiteltiin onnistunutta muutosta. Muu tekstista
jatettiin huomiotta. Vastaajat olivat melko hyvin keskittyneet onnistuneen muutoksen kuvai-
lemiseen, minka vuoksi huomiotta jatettavaa tekstia oli vain vahan. Poimitut tekstiosiot tee-
moiteltiin, jolloin alkuperaiset tarinat hajotettiin osiin ja niita kasiteltiin teemoittain. Tarinat
eivat olleet silloin enaa alkuperaisessa muodossa, vaan esimerkiksi kaikki johtajuuteen liitty-
vat maininnat olivat omassa luokassaan. Jokaisesta luokasta pyrittiin kokoamaan looginen ko-
konaisuus. Samankaltaisuuksia yhdistettiin mutta vivahde-erot pyrittiin kuitenkin sailytta-
maan. Aineistosta koottiin teemoittain rakentuva tarina. Alla esimerkki onnistuneen muutok-
sen elementtien poimimisesta, jotka on esitetty alleviivattuina, seka teemoittelusta yhden

muutostarinan kappaleen osalta. (Taulukko 1).
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”Muutos pitkaaikaistyottomien tyollisyydenhoidossa on muutos mielessani. Kaupungin ja val-

tion yhteinen tyoskentely pitkaaikaistyottomien kanssa on ollut isossa roolissa Helsingissa ja

ennen kaikkea muutokset kaupungin rakenteessa ja brandayksessa vaativat muutoksia myos

tyollisyydenhoidossa. Lakipykalien viidakko on sanellut paljon arkea, ja siita poispaasy ja asi-

oiden kevyemmaksi tekeminen vaati monta esimiestapaamista ja muutosta rakenteissa. Muu-

toksen tekoon on osallistunut seka kaupungin etta te-hallinnon johto, jotka ymmartavat suu-

ren kaupungin tuomat haasteet ja mahdollisuudet. Henkilokunta on otettu mukaan kaikessa ja

jokaisessa johdon tapaamisessa on aina ollut henkilokunnan edustaja mukana. Henkilokun-

nalla on ollut aikaa kokoontua myos ilman esimiehia ja tehda omia aloitteita, joita on kasi-

telty esimiesten kanssa.” (H1)

Muutos
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Johtaminen
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Taulukko 1: Aineiston teemoittelua

ten kanssa.”

Vastauksista esiin nousseita tekijoita verrattiin aikaisempiin tutkimuksiin ja niista koostettiin

taulukko (Taulukko 2). Saatua aineistoa kasiteltiin asianmukaisesti sen ajan, kun aineistoa

tarvittiin, minka jalkeen aineisto tuhottiin.

Tutkimuksen etenemisesta ja tuloksista koottiin raportti, joka annetaan tyoyhteison kaytetta-

vaksi. Tutkimustulokset esitetaan Helsingin TYPin esimiehille ja henkilokunnalle yhteisessa ti-

laisuudessa vuoden 2018 loppupuolella.
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7  Tutkimustulosten tarkastelu

Tulevaisuusmuistelu -tilaisuuksiin kutsuttiin 62 henkiloa ja tilaisuuksiin osallistui yhdeksan
henkiloa. Osallistuneet saivat itse paattaa, mihin tilaisuuteen osallistuvat eika tilaisuuksiin
tarvinnut ilmoittautua. Osallistuneet osallistuivat kuitenkin tasaisesti kaikkiin neljaan tulevai-
suusmuistelutilaisuuteen. Osallistuneiden vahaisen maaran vuoksi vastaajien taustamuuttujia
oli mahdoton vertailla ilman, etta vastaajaa on mahdollista tunnistaa. Sen vuoksi myoskaan
tarinoita ei ole voitu vertailla esimerkiksi esimiesten ja eri ammattialojen tai sukupuolen mu-
kaan, vaan vastaajien tarinoita on kasitelty ilman taustamuuttujia. Edella mainituista syista

kayn seuraavaksi lapi vain enemmiston taustatiedot.

Osallistuneista suurin osa oli naisia. Enemmisto vastaajista oli ammattinimikkeeltaan sosiaali-
tyontekijoita tai uraohjaajia. Seitseman vastaajaa vastasi koulutuskysymykseen, ja vastaajilla
oli paaasiassa alempi korkeakoulututkinto. Yli puolella vastaajista oli sosiaalialan tutkinto ja

suurin osa vastaajista oli tyoskennellyt Helsingin TYPin aikuisten palveluissa alle viisi vuotta.

Tutkimuskysymyksina ovat:

e Millaisia ovat Helsingin TYPin henkilokunnan tarinat onnistuneesta muutoksesta?

e Mitka tekijat nousevat Helsingin TYPin henkilokunnan tarinoissa keskeisiksi teki-

joiksi onnistuneen muutoksen kokemuksessa?

Lahes kaikki vastaajat olivat ajatelleet tarinaa kirjoittaessaan SOTE-muutosta, joko ylhaalta
tulevan muutoksen nakokulmasta tai SOTE-muutoksen seurauksena tapahtuvaa toimintamallin
muutosta. Se on oikeastaan aika luonnollista, koska aihe on ajankohtainen ja vaikuttaa jokai-

sen Helsingin TYP:ssa tyoskentelevat tyotehtaviin tavalla tai toisella.

”Muutos pitkaaikaistyottomien tyollisyydenhoidossa on muutos mielessani.”
(H1)

”Tassa on kuvattu TYP:n muutosta jossa on vahvasti lasna myos TE-toimiston
lakkauttaminen...” (H4)

"Tyollisyyspalvelujen jarjestelyvastuu siirtyi valtiolta kunnille vuosi sitten...”
(He)
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”Mielessani on muutos TYP:ssa...” (H7)

”Vuonna 2021 Helsingin TYP-nimi ei enaa ole olemassa.” (H9)
Muutosta ei missaan tarinassa kyseenalaistettu eika muutokseen suhtauduttu negatiivisesti tai
valinpitamattomasti. Muutos koettiin tarinoissa joko positiivisena tai valttamattomana osana
kehitysta. Osa toi esille muutoksen selkeyttavan tyota ja omaa roolia tyossa. Aikaisempia
muutoksia kasiteltiin muutamassa vastauksessa ja niissa korostui osallistaminen.

”Jokainen koki muutoksen hyodylliseksi ja eteenpain vievaksi.” (H1)

”Muutos tuntui positiiviselta mahdollisuudelta ja siihen oli helppo sitoutua.”
(H5)

”Nain uudessa mallissa positiivisia asioita jotka parantavat tyontekoa.” (H7)

”Sen takia nakin muutosta mahdollisuutena kehittaa omaa toimintaa...” (H9)

”Asiat selkiytyivat ja tyo sai selkeammat linjaukset. Oma roolini tyontekijana
selkiytyi.” (H7)

”Toisin kuin ennen kaikki osallistettiin muutokseen.” (H5)

”Toisin kuin aikaisemmin tama muutos oli oikeasti osallistava.” (H9)

Tarinat jakautuivat osallisuuden perusteella kahteen osaan. Enemmistossa tarinoissa vastaajat
olivat muutoksessa mukana omin ideoin ja osallistuivat aktiivisesti kehittamiseen. Muuta-
massa tarinassa muutosta kasiteltiin ja muutokseen pyrittiin soputumaan, mutta niissa kerto-

jat eivat itse muokanneet sita, millaiseksi toiminta muutoksen jalkeen muotoutui.

”Osallistuin aktiivisesti suunnitteluun...” (H1)

”0Olin mukana kehittamassa.” (H6)

seka annettiin heille vapaasti ideoida erilaisia vaihtoehtoja.” (H8)

”... tama muutos oli oikeasti osallistava.” (H9)
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”...aikaa saatiin myos kayttaa... muutoksen tyostamiseen.” (H2)

”Sitoudun uuteen kaytantoon...” (H3)

”Maailma muuttuu ja siihen kelkkaan on vain hypattava, halusi tai ei.” (H4)

Eroa tarinoissa selittaa se, miten SOTE-uudistusta tarkastelee. Osa vastaajista tarkasteli ulkoa
tulevaa muutosta ja siihen sopeutumista. Osa vastaajista katsoi asiaa siita nakokulmasta, mi-

ten toimintaympariston muutoksiin vastataan sisaisella toimintamallin muutoksella.

”Muutos ei tullut saneltuna johtotasolta tyontekijatasolle...” (H7)

”Muutoksen tekoon on osallistunut seka kaupungin etta TE-hallinnon johto...”
(H1)

Yhdessa kehittaminen organisaatiorajoista valittamatta nousi hallitsevaksi teemaksi tari-
noissa. Tarinoissa koettiin jokaisen osallistuminen muutoksen rakentamiseen tarkeaksi mutta
jokainen sai osallistua omien vahvuuksien ja osaamisen mukaan. Henkilokunta oli otettu vah-
vasti mukaan kehittamaan ja tarinoissa tyomotivaatio ja tyytyvaisyys tyohon lisaantyivat muu-
toksen myota. Tyosta ja tyotehtavista tuli selkeampia ja asiakkaatkin saivat parempaa palve-

lua. Tarinoissa korostui halu onnistua tyossa ja tehda asiat paremmin kuin aikaisemmin.

” Mielessani on muutos TYP:ssa jossa kaytiin lapi miten voisimme tehda asioita

paremmin.” (H7)

”Asiakkaan prosessia kohti tyoelamaa parannettiin.” (H8)

”Valoisat tilat, taydellinen palveluvalikko, tyytyvaiset asiakkaat ja arvostetut

tyontekija. Muutos on onnistunut.” (H9)

Johtamista kasiteltiin osassa tarinoista, mutta johdon rooli muutoksessa jai vahan epamaa-
raiseksi. Johto oli tarinoissa muutoksen alkuun panijana ja mukana lahinna vain tukemassa
henkilostoa muutoksen rakentamisessa. Muutamassa tarinassa johtoa ei mainittu lainkaan.
Niissa tarinoissa henkilokunta itse oli laatimassa uutta organisaatiota ja sai vapaat kadet ide-
oida erilaisia vaihtoehtoja, joista valittiin parhaimmat ideat kaytantoon. Muutamassa tari-
nassa pohdittiin myos epaonnistumista. Kysyttiin, saako kokeilla ja epaonnistua tai mita epa-

onnistumisesta seuraa?

”Johto oli aktiivinen.” (H5)
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”Organisaation johto otti ohjat kasiinsa.” (H6)

”Esimiehet olivat sisaistaneet uuden toimintamallin hyvin ja heilta sai aina tar-
vittaessa tukea ja apua. Muutos ei tullut saneltuna tyontekijatasolle, vaan

teimme muutoksen yhdessa kehittaen.” (H7)

”Voiko epaonnistua ja milla kustannuksella.” (H1)

”Uuden kehittaminen on mahdollisuus kokeilla ja myos epaonnistua, koska vir-

heista oppii ja ainakin huomataan mita ei kannata tehda.” (H4)

7.1 Onnistuneen muutoksen tarina

Aineistosta poimittiin onnistuneen muutoksen tekijoita aikaisemman teoriatiedon pohjalta.
Tarinoissa kiinnitettiin huomiota johtamiseen, viestintaan, muutoksen toteuttamiseen ja
eteenpain viemiseen, tyontekijan omaan toimintaan, asenteeseen seka niihin konkreettisiin
toimiin, jotka kirjoittajan mukaan edesauttavat muutoksen onnistumista. Kuten edella mai-
nitsin, tarinoista koottiin yksi yhteinen tarina Helsingin TYPn ”Onnistuneen muutoksen ta-

rina”, joka kuvaa onnistunutta muutosta Helsingin TYPssa.

”Onnistuneen muutoksen tarinassa” muutos ei tullut yllatyksena, vaan muutos tehtiin halli-
tusti, hyvin suunnitellusti ja siihen oli valmistauduttu hyvissa ajoin. Tyontekijat olivat ajan
hermolla ja he tiesivat toimintaympariston muutosten vaativan toimenpiteita. Muutostar-
peesta oli keskusteltu avoimesti ja muutoksen tavoitteet, taustat ja keinot tavoitteen saavut-

tamiseksi oli kaikkien tiedossa.

”Muutos tehtiin hallitusti ja hyvin suunnitellusti ja siihen oli valmistauduttu hy-

vin. Muutoksen tavoitteet ja taustat oli selkeasti avattu.” (H5)

”Ohjeistus on selkeaa, kerrotaan tavoite ja miten siihen paastaan. Koko matkan
ajan pidetaan palavereja siita, miten asiat sujuvat ja tehdaan matkalla muu-
toksia.” (H4)

”Muutos tehtiin henkilokuntaa kuunnellen ja tilannetta arviointiin aina aika-

ajoin erilaisissa tapaamisissa.” (H7)

Muutos ei tullut johdolta tyontekijoille ennalta saneltuna vaan muutos tehtiin yhdessa raken-

taen ja kaytannossa kehittaen. Muutoksesta oli yhteisymmarrys eri hallintokuntien johdon
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valilla, vaikka paatoksenteon keventaminen olikin vaatinut monta esimiestapaamista ja muu-
toksia rakenteissa. Kaikki osallistuivat ja sitoutuivat muutokseen seka muutoksen rakentami-
seen. Johtajuus oli vahvaa, ja johto oli aktiivinen muutoksessa. Johdolla oli ohjat kasissaan ja
heilla oli tarpeeksi tietoa edeltaneita vuosilta muutoksen toteuttamiseksi. Johto ei johtanut
pelkastaan muutosta, vaan myos ihmisia ja he tiedostivat henkilokunnan erilaisuuden ja antoi-
vat tukea muutoksen eri vaiheisiin. Johtajan luokse sai aina menna keskustelemaan, jos jokin
asia askarrutti. Johto tuki henkilokuntaa ja heidan jaksamistaan muutoksessa, ja myos tyoter-

veyshuolto oli apuna. Tyopsykologi varmisti tyohyvinvoinnin yllapitamisen muutoksen aikana.

”Henkilokunta on otettu mukaan kaikessa ja jokaisessa johdon tapaamisessa on

aina ollut henkilokunnan edustaja mukana.” (H1)

”Johto ei johtanut pelkkaa muutosta, vaan henkiloston hyvinvointi otettiin siina

huomioon.” (H2)

Johto otti osan tyontekijoista muutosagenteiksi kehittamaan toimintaa. Johto suhtautui kan-
nustavasti kaikenlaiseen toimintaan seka kuunteli ja tuki tyontekijoiden ideoita. Johdolle sai
antaa palautetta ja tyontekijat saivat myos itse palautetta toiminnastaan. Esimiehet olivat
sisaistaneet uuden toimintamallin hyvin, ja heilta sai aina tarvittaessa tukea ja apua. Vies-
tinta oli reaaliaikaista, avointa ja toimivaa. Tietoa jaettiin koko muutoksen ajan avoimesti,
vaikka se aiheuttikin valilla epavarmuutta ja tuskaa tulevaisuudesta. Muutoksesta tiedotettiin
eri kanavissa ja muutoksen tilannetta pystyi seuraamaan reaaliajassa. Johto avasi lisaksi ka-
navan, jossa pystyi esittamaan kysymyksia mielta askarruttavista asioista, ja kaikkiin kysy-
myksiin vastattiin. Kaikki olivat tietoisia uudesta toimintatavasta ja sitoutuivat muutokseen.
Ohjeistus oli selkeaa, tavoite ja keinot tavoitteeseen paasemiseksi olivat kaikkien tiedossa.

Tilannetta arvioitiin saannollisesti ja tehtiin tarvittavat muutokset tuloksen onnistumiseksi.

”Viestinta oli toimivaa, helppoa ja oman mielipiteen sai tuoda avoimesti esille.

Kunnioitimme toinen toisiamme ja naimme hyvia puolia muutoksessa.” (H7)

”Lisaksi tiedottaminen oli avointa, vaikka valilla se aiheutti epavarmuutta ja
tuskaa tulevaisuudesta, mutta epavarmuuden tunnetta kaytiin lapi tyoyhtei-

sessa ja uusista muutoksista keskusteltiin pienryhmissa.” (H2)

Tyoyhteiso toimi tiimina. Koko henkilokunta osallistettiin oikeasti muutokseen ja kaikki toimi-
vat yhdessa tavoitteiden eteen hallintokunnista riippumatta. Jokainen koki muutoksen hyodyl-
lisena ja eteenpain vievana. Ymmarrettiin, etta uuden kehittaminen on se paikka, jossa on
mahdollisuus konkreettiseen muutokseen omassa tyossa. Muutoksen ymmartamista ja tyon
mielekkyyden sailyttamista pidettiin tarkeana ja siihen panostettiin koko muutoksen ajan.

Seka asiakkaita etta tyontekijoita kuunneltiin ja heidan nakemykset otettiin muutoksessa
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huomioon. Perustehtavan sujumisesta huolehdittiin myos muutoksen edetessa, eika asiakkai-
den palvelun laatu heikentynyt. Tarkeat paatokset tehtiin yhdessa keskustellen ja keskustelu
oli muutenkin avoimen kyseenalaistavaa. Myos epakohdat otettiin huomioon ja niista keskus-
teltiin. Negatiivisista ajatuksista huolimatta nahtiin uuden kehittaminen enemmankin mahdol-

lisuutena kuin uhkana.

”Koin olevani aktiivinen ja tarpeellinen osa muutosprosessia, minua ja panos-
tani tarvittiin. Muutos tuntui positiiviselta mahdollisuudelta ja siihen oli helppo

sitoutua.” (H5)

”Henkilokunnan omia voimavaroja ja vahvuuksia... kaytettiin kaikissa vaiheissa.
Kaikkien tunteiden ja ajatusten esiintuominen ja niista keskustelu onnistui ra-

kentavasti ja kehittavasti.” (H1)

Henkilokunnan motivaatiota muutoksessa pidettiin keskeisena menestystekijana ja siihen pa-
nostettiin. Tyontekijat olivat itse laatimassa uutta organisaatiota ja heidan annettiin vapaasti
ideoida erilaisia vaihtoehtoja. Vaihtoehdoista valittiin parhaimmat ideat kaytantoon. Jokai-
nen sai tuoda omat vahvuudet kehittamistyohon ja tyossa vallitsi kokeilukulttuuri. Toimintaa
arviointiin ja kehitettiin matkan varrella. Henkilokunta sai vapaasti kokeilla ja epaonnistua.
Jokainen koki muutoksen hyodylliseksi ja eteenpain vievaksi, koska toimintaymparistosta tul-
leesta muutostarpeesta huolimatta, henkilokunta pystyi vaikuttamaan omaan arkeen ja arjen
tyon sujumiseen. Tyontekijat olivat aiempaa sitoutuneempia tehtaviinsa, koska tehtavat oli-

vat mieluisia.

”Suuressa muutoksessa on saatu tyoyhteiso innostumaan, ajattelemaan toisin,
olemaan avoimia sanomaan asioita suoraan ja tarjottu tyovalineita muutoksen
tekemiseen. Uuden kehittaminen on mahdollisuus kokeilla ja myos epaonnis-
tua, koska virheista oppii ja ainakin huomataan mita ei kannata tehda. Muutos
onnistuu aina, kun menee oman mukavuusalueen ulkopuolelle, siella tehdaan

se tulos. Motivointi ja rohkaisu antavat siihen mahdollisuuden.” (H4)

”Omien vahvuuksien tuominen ja myos erilainen kokeilukulttuuri olivat osuu-

teni muutoksessa.” (H1)

Jokainen sai osallistua muutokseen ja olla vaikuttamassa itse siihen, kuinka aktiivisesti oli
osana muutosta. Kaikille loytyi kuitenkin paikka ja tehtava. Henkilokunnasta jokainen koki
olevansa aktiivinen ja tarpeellinen osa muutosprosessia. Jokaisen panosta tarvittiin. Henki-

losto toimi tiimina ja kaikki tukivat toisiaan. Kaikkien osallistumisesta muutoksen
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rakentamisessa huolehdittiin. Kaikki oli sitoutuneita muutokseen eika kahvitauolla valitettu

muutoksesta, vaan epakohdat tuotiin tilaisuuksiin, joissa muutosta kasiteltiin.

” Jokaisen pysyminen muutoksessa oli tarkeaa... Kuljimme yhdessa muutoksen
lapi, toinen toisiamme tukien, kenenkaan ei tarvinnut yksin olla siina muutok-

sessa.” (H2)

”0n myos hyva, etta annetaan mahdollisuus vaikuttaa siihen, kuinka aktiivisesti

kukin on osana muutosta.” (H4)

”Koin olevani aktiivinen ja tarpeellinen osa muutosprosessia, minua ja panos-
tani tarvittiin.” (H5)

”QOsallistuin aktiivisesti suunnitteluun ja uusiin mahdollisuuksiin...” (H1)

Muutos tehtiin henkilokuntaa kuunnellen ja tilannetta arvioitiin aina tietyin valiajoin erilai-
sissa tapaamisissa. Tekeminen oli keskiossa ja uusi toimintamalli kaynnistettiin jo kehittamis-
tyon aikana. Tyoskentely oli iteratiivista ja toimintaa kehitettiin jatkuvasti kaytannon koke-
musten pohjalta. Asiakkaat saivat parempaa palvelua ja tyonteosta tuli mielekkaampaa, kun

tyo sai selkeammat linjaukset ja oma rooli tyossa jasentyi.

”Virheita pystyttiin korjaamaan heti eika juututtu jokin, etta "nyt tehdaan
nain” eika muuteta mitaan. Oltiin joustavia. Kehitetty malli otettiin todellakin
kayttoon eika se jaanyt vain kokeiluksi. Kehittamistoiminta oli koko ajan ar-

vioivaa.” (H6)

”Koko matkan ajan pidetaan palavereja siita, miten asiat sujuvat ja tehdaan

matkalla muutoksia.” (H4)

Henkiloston osaamisen kehittamiseen panostettiin muutoksessa. Henkilostoa kannustettiin
opiskelemaan ja tyOnantaja tarjosi myos erilaisia koulutuksia muutokseen liittyen seka muu-
tosvalmennusta. Koulutusta oli tarjolla riittavasti ja henkilokunta sitoutettiin niihin vahvasti
mukaan. Henkilokunnan erityisosaamista, kokemusta ja vahvuuksia hyodynnettiin muutok-
sessa. Henkilostoa kuunneltiin ja he olivat aktiivisesti mukana muutoksen joka vaiheessa.
Henkilokunnalla oli aikaa ja mahdollisuus kokoontua myos ilman esimiehia ja tehda omia
aloitteita, joita kasiteltiin yhdessa esimiesten kanssa. Kaikki pystyivat osallistumaan mihin ti-
laisuuteen tahansa ilman, etta tehtiin eroa hallintokuntien valille. Asiakasmaaraa vahennet-

tiin ja kehittamiselle ja muutokselle annettiin oikeasti aikaa.
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”Henkilokunnalla on ollut aikaa kokoontua myos ilman esimiehia ja tehda omia
aloitteita, joita on kasitelty esimiesten kanssa. Henkilokunnan omia voimava-
roja ja vahvuuksia / tyohistoriaa / koulutusta kaytettiin kaikissa vaiheissa.”
(H1)

”Osattiin kayttaa oikein tyontekijoiden erikoisosaamisia ja hyodynnettiin myos

heidan aikaisempia kokemuksia.” (H8)

”My0s koulutusta jarjestettiin liittyen palvelujen kehittamiseen ulkopuolisen

tahon toimesta ja kaikki saivat osallistua siihen.” (H6)

Kaikki tunteet ja ajatukset sai tuoda esille ja niista keskustelu onnistui rakentavasti ja kehit-
tavasti. Muutostarpeesta keskusteltiin avoimesti ja jokainen sai sanoa oman mielipiteensa ja
purkaa tuntemuksiaan. Muutokseen suhtauduttiin hyvaksyen ja uudessa mallissa pyrittiin na-
kemaan positiivisia asioita, jotka parantavat tyontekoa. Muutokseen suhtauduttiin myontei-
sesti ja pyrittiin luomaan positiivista ilmapiiria. Henkilokunta tyoskenteli tiimina toinen toista

kunnioittaen.

”Myos muutoksen aiheuttamat negatiiviset asiat puhuttiin auki ja niita ei pei-
telty tai vahatelty.” (H2)

”Kunnioitimme toinen toisiamme ja naimme hyvia puolia muutoksessa.” (H7)

Muutokselle annettiin riittavat resurssit. Henkilokunta muokkasi johdon luvalla omat kalente-
rinsa niin, etta ajatus- ja muutostyolle jai riittavasti aikaa. Myos asiakasmaaraa vahennettiin,
jotta kehittamiseen ja muutokseen pystyttiin oikeasti panostamaan. Ulkopuolista apua otet-

tiin mukaan, jotta saatiin ulkopuolisen nakemys tyon heikkouksista ja mahdollisuuksista. Tyo-
terveyshuolto oli mukana muutoksessa ja tyoterveyspsykologi kavi tapaamassa henkilokuntaa

tarpeen mukaan.

”Muutoksessa tarkein on ihminen, ihmisen jaksaminen ja motivaatio tyonteke-

miseen.” (H2)

”Suuressa muutoksessa on saatu tyoyhteiso innostumaan, ajattelemaan toisin,
olemaan avoimia sanomaan asioita suoraan ja tarjottu tyovalineita muutoksen

tekemiseen.” (H4)

Tyohyvinvointiin kiinnitettiin erityista huomiota ja siihen panostettiin. Muutosta oli mahdol-
lista tyostaa seka tyonohjauksessa etta pienryhmissa henkilokunnan kesken. Henkilosto pystyi

vaikuttamaan omaan arkeen ja arjen tyon sujumiseen. Avoimen tiedottamisen aiheuttamaan
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epavarmuutta ja huolta tulevaisuudesta kaytiin lapi tyoyhteisossa ja uusista muutoksista kes-
kusteltiin pienryhmissa. Pienryhmissa syntyneet mielta painavat kysymykset vietiin johdolle.
Avoimelle keskustelulle oli tilaa ja kysymyksiin vastattiin. Omat pohdinnat ja ajatukset seka
pelon tunteet sai tuoda esille. Tyon merkitys ihmisen elamassa otettiin vakavasti. Muutos ko-

ettiin positiivisena mahdollisuutena ja siihen oli helppo sitoutua.

”Johto antoi mahdollisuuden tyonohjaukseen ja aikaa saatiin myos kayttaa

omien pikkuryhmien avulla muutoksen tyostamiseen.” (H2)

”Tarkeaa on myos se, etta omat pohdinnat ja ajatukset seka pelon tunteet saa-

daan tuoda esille.” (H4)

7.2 Onnistuneen muutoksen avaintekijat suhteessa aiempiin tutkimuksiin

Tarina on Helsingin TYPin tyontekijoiden kokemus onnistuneesta muutoksesta. Tarinasta on
poimittavissa onnistuneen muutoksen avaintekijoita. Helsingin TYPin tarinassa onnistuneen
muutoksen tekee aito osallistuminen ja kaikkien osallisten nakokulmien kuuleminen seka toi-
minnan kehittaminen kaytannossa sita jatkuvasti arvioiden ja kehittaen. Myos tunteiden ja
negatiivisten ajatusten kasitteleminen ja hyvaksyminen tuli tarinassa esille. Tarinassa tyonte-
kijoiden aikaisempaa osaamista ja vahvuuksia oli hyodynnetty muutoksen rakentamisessa ja
osaamista kehitettiin viela lisakoulutuksella. Myos toimiminen yhtena tiimina ja positiivinen

ilmapiiri tukivat muutoksen onnistumista.

Helsingin TYPin henkilokunnan tarina on samansuuntainen aikaisempien tutkimuksen kanssa.
Alla olevassa taulukossa (Taulukko 2) on verrattu aikaisemmissa tutkimuksissa esiin tulleita

onnistuneen muutoksen tekijoita Helsingin TYPin henkilokunnan tarinoissa esiin tulleisiin muu-

Onnistuneen muutoksen tekijat aikaisempien tutki- Onnistuneen muutoksen tekijat Helsingin TYPin hen-
musten mukaan kilokunnan tarinoista
e  Muutostarpeen selvittaminen (miksi, mi- . ”Muutoksen tavoitteet ja taustat oli selkeasti
hin, miten) (Luomala 2008) avattu.”
e  ”Muutostarpeesta keskusteltiin.”
e  Jaettu paatoksen teko . ”Muutos ei tullut saneltuna johtotasolta tyon-
(Laurila 2017) tekijatasolle, vaan teimme muutoksen yh-

dessa kehittden. Hyva me!”
e  Vastuun delegoiminen

(Laurila 2017) . ”Tarkeat paatokset olivat tehty yhdessa kes-
kustellen.”
. Kaikkien osapuolten nakemysten kuule- . ”Henkilostoa kuultiin ja henkilokunnanmieli-

minen (Luomala 2008) piteita arvostettiin.”



e  Tyontekijoiden osallistuminen muutok-
sen suunnitteluun ja toteutukseen (Pu-
senius 2015)

. Itseohjautuvuus (Martela & Jarenko
2017)

. Resilienssi
(Webb 2013)

. Osallistavat menetelmat
(Herlin 2018)

. Ihmisten johtaminen
(Laurila 2017)

e  Tyontekijoiden hyva koulutus ja ammat-
titaito (Kantojarvi 2006)

e  Osaamisen kehittaminen ja organisaa-
tion toimivuuden kehittaminen muutok-
sessa (Luomala 2008)

. Muutoskoulutus
(Kantojarvi 2006)

. Riittavat resurssit
(Luomala 2008)

e  Hyvan yhteistyohengen luominen
(Luomala 2008)

e Avoin, osallistava johtaminen
(Pusenius 2015)

Laadukas reaaliaikainen muutosviestinta (Pu-
senius 2015)
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”Muutos tehtiin henkilokuntaa kuunnellen ja
tilannetta arvioitiin aika-ajoin erilaisissa ta-
paamisissa.”

”Muutos on onnistunut. Koska seka asiakkai-
den etta asiantuntijoiden/ tyontekijoiden na-
kemykset olivat otettu huomioon.”

”Henkilokunta otettiin mukaan joka vaihee-
seen.”

”Osallistuin aktiivisesti suunnitteluun.”

”Tein heti paatoksen, etta en halua olla muu-
toksen kohde vaan haluan olla muutoksen te-
kija.”

”0Oltiin joustavia.”

”0Olin mukana erilaisissa tyoryhmissa muutok-
sen aikana joissa kehitettiin esim. asiakaspro-
sessia. Asiakkaat saivat parempaa palvelua ja
tyonteosta tuli mielekkaampaa”

”Muutoksessa annettiin tyontekijoiden itse
olla laatimassa uutta organisaatiota seka an-
nettiin heille vapaasti ideoida erilaisia vaihto-
ehtoja.”

”Johto ei johtanut pelkkaa muutosta, vaan
henkiloston hyvinvointi otettiin siina huomi-
oon.”

”Osattiin kayttaa oikein tyontekijoiden eri-
koisosaamista ja hyodynnettiin myos heidan
aikaisempia kokemuksia.”

”Henkilosto kannustettiin opiskelemaan ja
tyonantaja tarjosi myos erilaisia koulutuksia
muutokseen liittyen.”

"Ei tehty eroa eri hallintokuntien valille vaan
kaikki pystyivat osallistumaan samoihin asioi-
hin.”

”Muutokseen oli saatu riittavat resurssit.”

”0On tarkeaa, etta tyoyhteiso toimii tiimina.”

”Itse toimisin muutostilanteessa kuitenkin po-
sitiivisen ilmapiirin luojana.”

”He saivat osan porukasta mukaansa kehitta-
maan suhtautumalla kannustavasti kaikenlai-
seen toimintaan. He kuuntelivat ja tukivat
tyontekijoiden ideoita. Sai antaa palautetta
ja tyontekijat saivat palautetta toiminnas-
taan.”

”...viestinta oli hyvaa ja avointa.”

”Viestinta oli toimivaa, helppoa ja oman mie-
lipiteen sai tuoda avoimesti esille.”

"Tietoa jaettiin koko ajan missa mennaan.”
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. ”Siksi viestinta on tarkeaa, etta kukin tietaa
missa ollaan menossa ja mita tyopaikalla teh-
daan.”

e  Tyontekijan muutosmyonteinen asenne (Pu- . ”Koin olevani aktiivinen ja tarpeellinen osa
senius 2015) muutosprosessia, minua ja panostani tarvit-
tiin.”

e Muutokseen sitoutuminen (Pusenius 2015) . ”Muutos tuntui positiiviselta mahdollisuudelta
ja siihen oli helppo sitoutua”

e  ”Kaikki sitoutuvat tahan uuteen jarjestelyyn
ja esimiehet tukevat muutoksessa.”

. ” Jokaisen pysyminen muutoksessa oli tar-
keaa, vaikka henkilosto ei valttamatta kulke-
nut samalla linjalla, toiset olivat muutoksessa
jo pitkalla ja toiset vasta muutoksen alussa.”

e  Tunteinen oikeuttaminen (Laurila 2017) e  "Asioita kaytiin yhdessa lapi seka negatiivisia
etta positiivisia kokemuksia/ asioita ja oli
lupa keskustella naista ja vaihtaa kokemuksia
seka kuunnella kaikkien mielipiteita.”

e  Muutoksesta ja muutospelosta keskustelu e  "Tarkeaa on myos se, etta omat pohdinnat ja
(Pusenius 2015) ajatukset seka mahdolliset pelon tunteet saa-
daan tuoda esille.”

. ”Tukemalla toinen toisiamme, keskustele-
malla meita pelottavista asioista muutok-
sessa.”

Taulukko 2: Onnistuneen muutoksen avaintekijoita aikaisemmissa tutkimuksissa ja Helsingin

TYPin henkilokunnan muutostarinoissa

8  Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, millaisista elementeista rakentuu onnistunut muutos,
mita lahdettiin selvittamaan Helsingin TYPin henkilokunnan onnistuneen muutoksen tarinoi-
den kautta. Tulokset ovat samansuuntaisia aikaisempien tutkimusten kanssa kuten jo taulu-

kosta 2 oli nahtavilla.

Tuloksena konstruoidussa tarinassa oli hyvin valoisa tunnelma, usko positiiviseen lopputulok-
seen seka hyva yhteishenki ja tekemisen meininki. Tyoyhteiso toimi tiimina organisaatiora-
joista huolimatta. Myos Luomala (2008) pitaa hyvan yhteishengen luomista yhtena onnistu-
neen muutoksen elementtina ja korostaa esimiesten ja henkiloston keskinaisen vuorovaikutuk-
sen merkitysta onnistuneen muutoksen toteuttamisessa. Hyva yhteishenki ja toisten kunnioit-
taminen mahdollistavat erilaisten nakemysten esiintuomisen ja tekevat tyon kehittamisesta

monipuolisempaa kuin, etta kaikki olisivat alusta alkaen asioista samaa mielta.
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Tarinassa muutoksen haluttiin tuovan mielekkaampia tyotehtavia, sujuvoittavan asiakaspro-
sessia seka lisaavan tyontekijan sitoutumista tyohon. Muutoksen koettiin parantavan tyon su-
jumista ja tekevan siita mielekkaampaa. Haluttiin, tehda tuloksellista ja arvokasta tyota,
josta jaa hyva maku suuhun niin asiakkaalle kuin tyontekijallekin. Myos Luomala (2008) kehot-
taa tutkimuksessaan kiinnittamaan huomiota organisaation toimivuuden kehittamiseen muu-
toksessa muutoksen onnistumisen edellytyksena. Julkinen sektori on muutoksen kourissa eika
lakisaateisten palvelujen suorittaminen enaa riita. Nykyisin on kiinnitettava huomiota tyon
tuottavuuteen ja palvelun sujumiseen myos asiakasnakokulmasta. Hyvinvoiva tyontekija on
tuottavampi, ja jos tyontekija kokee innostusta tyossa ja pitaa tyotaan mielekkaana, se nakyy

myos asiakkaalle positiivisena palvelukokemuksena.

8.1  ”Henkilokunta otettiin mukaan joka vaiheeseen.”

Tarinassa tarkeaksi koettiin aktiivinen osallistuminen muutokseen jo alusta lahtien ja omien
vahvuuksien hyodyntaminen seka muutoksen rakentaminen, yhdessa kehittaen omaan tyohon
sopivaksi. Tarinassa muutosta tyostettiin rohkeasti tekemalla, ei puhumalla, vaikka tekemista
arvioitiinkin saannollisesti ja jatkokehitettiin kaytannon kokemuksen pohjalta. Pusenius
(2015) on samalla kannalla ja mainitsee muutokseen osallistumisen avaintekijana muutoksen
onnistumisessa. Myos Herlin (2018) suosittelee osallistavia menetelmia muutoksen helpotta-
miseksi. Tyo nayttaa aina erilaiselta ylhaalta tai sivusta katsottuna. Vain tyontekija itse pys-
tyy arvioimaan, miten muutos nakyy hanen tyossaan. Verkostotyossa jokainen osapuoli tarkas-
telee kokonaisuutta omasta nakokulmasta kasin, jolloin tyo nayttaa jokaisella vahan erilai-

selta, vaikka tyota tehdaankin yhdessa, yhteisten asiakkaiden hyvaksi.

Tarinassa avoin viestinta seka kaikista ajatuksista ja tunteista keskustelu rakentavassa hen-
gessa nousi selvasti esille. Muutoksen aiheuttamaan pelkoa ja tulevaisuusahdistusta kasiteltiin
yhdessa. Tyohyvinvoinnista huolehtivat seka tyoterveyshuolto ja johto etta tyontekijat yh-
dessa, jotta tyo pysyi mielekkaana, motivaatio sailyi eika kukaan pudonnut kelkasta. Tyoyh-
teison toimiminen tiimina, ilman hallintokuntien rajoja tuli esille useampaan otteeseen.
Kaikki saivat osallistua kaikkeen toimintaan ja koulutukseen, valittamatta siita, mihin emo-
organisaatioon kuului. Kaikilla oli oma roolinsa muutoksessa ja aikaisempaa osaamista ja ko-
kemusta hyodynnettiin niin, etta jokainen koki olevansa merkityksellinen osa muutosta ja tyo-
yhteisoa. Muutos tehtiin yhdessa, toisia tukien ja ymmarrettiin, etta muutos on jokaiselle yk-
silollinen. Myos Luomala (2008) tuo esille tyoolojen kokonaisvaltaisen kehittamisen ja kaik-
kien tyokyvysta ja hyvinvoinnista huolehtimisen onnistuneen muutoksen avaintekijana. Pu-
senius (2015) tuo esille muutospelosta keskustelun ja tyohyvinvoinnin lisaamisen muutoksessa
edistamalla tyontekijoiden ja tyoyhteisojen aktiivista toimijuutta ja vaikutusmahdollisuuksia
oman tyonsa hallinnassa ja kehittamisessa. Kaikkien osallistaminen muutokseen vaatii luotta-

musta ja uskoa tyoyhteison osaamiseen ja hyvaan lopputulokseen. Muutokset seuraavat
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toisiaan ja niihin tulee usein reagoida nopeasti, mika vaatii seka tyoyhteisolta etta johdolta
sitoutumista tyohon ja tyoyhteisoon. Muutostarinoissa ei mainittu lainkaan luottamusta. Kui-
tenkin uskoa muutoksen onnistumiseen ja esimiesten ja tyoyhteison kykyyn hoitaa muutos
kunnialla loytyi. Taman voisi tulkita luottamuksen osoitukseksi. Mikali epaluottamus olisi val-

lalla, uskoisin sen tulleen esille tarinoissa edes jollain lailla.

8.2 "Teimme muutoksen yhdessa kehittaen”

Muutostarinassa muutos oli tiedossa ja se oli hyvin suunniteltu. Viestinta muutoksen aikana oli
avointa ja reaaliaikaista seka monikanavaista. Kysymyksia oli mahdollisuus esittaa ja niihin
vastattiin. Tyontekijat ja johto toimi yhdessa samaan suuntaan tavoitetta kohti. Toista koh-
deltiin kunnioittavasti ja arvostavasti ja viestinta ja palaute kulkivat molempiin suuntiin.
Muutosta ei annettu ylhaalta vaan se rakennettiin yhdessa. Aina muutosta ei ole mahdollista
ennakoida ja sen vuoksi seka johdon etta tyontekijoiden muutoskykyisyys on tarkeassa roo-
lissa organisaation toimintakyvyn sailyttamisessa muuttuvassa toimintaymparistossa. Re-
silienssissa tyoyhteisossa pulmatilanteet ratkaistaan jarjestelmallisesti miettien, mita tilan-
teesta voidaan oppia ja miten asioita viedaan eteenpain (Anttila 2017). Osallistujien tarinassa
muutosta kasiteltiin seka yhdessa esimiesten kanssa etta tyontekijoiden omissa pienryhmissa.
Toimintaa kehitettiin muutoksen edetessa kaytannon kokemustiedon avulla ja omia ideoita sai
tuoda avoimesti esille. Tyontekijat tekivat myos omia aloitteita ryhmissa ja saivat vaikuttaa
sithen, miten muutos istuu arjen tyohon. Vastaajat olivat hyvin halukkaita osallistumaan kou-
lutuksiin ja kehittamaan omaa osaamistaan. Luomala (2008) kehottaa ottamaan tyontekijat
mahdollisimman varhain mukaan muutoksen kaytannon suunnitteluun ja toteuttamiseen, mika
koskee myos muutosviestintaa ja muutoksen tiedottamisen tapoja. On vaikea suhtautua posi-
tiivisesti ja innostua asiasta, joka on epamaarainen ja vaikeasti hahmotettava. Usein muutok-
set tulevat henkilokunnan tietoon vasta siina vaiheessa, kun ne on valmiiksi pureskeltu ja toi-
mintamalli on lyoty lukkoon, jolloin sita on vaikea muokata omaan tyohon sopivaksi. Muutok-
sessa oleellisinta on ajatusmallin muutos eika muutosta pysty sisaistamaan, jos muutoksen ra-

kentumisessa ei ole ollut lainkaan mukana.

Muutostarinoissa korostui kuulluksi tuleminen seka tilanteen arviointi saannollisesti. Myos tar-
vittavien kurssimuutosten tekeminen tuli esille. Muutosta ei vieda lapi sellaisenaan, jos se ei
toimi, vaan tehdaan tarvittavat muutokset. Tarinoissa tuli esille henkilokunnan osaamisen ja
kokemuksen hyodyntaminen muutoksessa. Tyontekijat eivat halunneet olla muutoksen koh-
teita vaan tuoda oman osaamisensa ja kadenjalkensa muutokseen. Osallistava menetelmat
korostuivat muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa. Kaikkien osallistuminen ja osallista-
minen koettiin tarkeaksi. Onnistuneen muutoksen tarinassa kaikki osallistuivat ja sitoutuivat
muutokseen. Muutostarinassa kukaan ei suhtautunut muutokseen negatiivisesti tai valinpita-

mattomasti. Kaikki kokivat muutoksen joko positiivisena tai kuitenkin valttamattomana
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toteuttaa. Muutosta ei yritetty estaa tai sabotoida. Tarinassa kaikki suhtautuivat muutokseen
positiivisesti ja olivat sitoutuneet siihen. Tama ei tarkoittanut, etta kaikesta oltaisiin oltu sa-
maa mielta, mutta negatiivisetkin asiat tuotiin esille ja valjastettiin muutoksen kayttovoi-
maksi ei estavaksi tekijaksi. Vastaajat halusivat olla muutoksen tekijoita, eivat muutoskoh-
teita. Muutos rakennettiin yhdessa kehittaen, jolloin muutosvastarintaa ei esiintynyt. Toi-
minta kehitettiin kaytannossa ja, jos jokin ei toiminut, se korjattiin. Tarinassa kaikki oli
otettu mukaan muutokseen ja kaikki myos sitoutuivat muutokseen. Kuitenkin ymmarrettiin,
etta ihmiset kokevat muutoksen yksilollisesti ja ovat muutoksessa vahan eri kohdassa. Jokai-
selle loytyi kuitenkin oma rooli muutoksessa ja kaikki antoivat oman panoksensa muutokseen.

Kahvihuoneessa ei valitettu, vaan kehittamistyo nahtiin kanavaksi vaikuttaa omaan tyohon.

8.3  ”Koin olevani aktiivinen ja tarpeellinen osa muutosprosessia.”

Tarinassa muutokseen suhtauduttiin positiivisesti ja se otettiin uutena mahdollisuutena. Ku-
kaan ei valtellyt muutosta tai toiminut yhteisesti sovittujen kehittamistoimien vastaisesti.
Painvastoin, muutoksen koettiin tuovan selkeytta tyohon ja omaan rooliin siina. Olisiko muu-
toksen yhdessa rakentamisessa ja jokaisen osaamisen ja vahvuuksien kayttaminen avain muu-
tosvastarinnan valttamiseen? Sitoutuminen muutokseen on varmasti helpompaa, jos tyoyhtei-
sossa saa kaikenlaiset ajatukset, tunteet ja ideat tuoda esille ja niita kasitellaan rakentavasti
ja kehittaen. Jokainen kokee olevansa osa kokonaisuutta, jos saa hyodyntaa omaa osaamis-
taan ja vahvuuksiaan yhteiseksi hyvaksi. Kokea olevansa tarkea osa muutosta ja saa oman ka-
den jalkensa muutokseen. Uuteen toimintamalliin voi olla kevyempi lahtea mukaan, kun tie-
taa, etta siithen on mahdollista tehda muutoksia, jos ongelmia esiintyy eika mallia, joka ei is-
tukaan omaan tyohon, noudateta orjallisesti. Tyo voi olla myos valttamaton edellytys palkan
saamiselle. Silloin muutoksia valttelee ja tyon haluaa olevan mahdollisimman helppoa, jotta
siihen menee vain vahan aikaa ja energiaa. Onko silloin mahdotonta innostua muutoksesta vai

tiakin?

Muutostarinasta saa sen kasitykset, etta Helsingin TYPissa on varsin hyvat muutosvalmiudet ja
muutosten pitaisi olla hyvinkin onnistuneita. Osallistuneet olivat valmiita osallistumaan aktii-
visesti muutoksen rakentamiseen seka vahvistamaan omaa osaamistaan seka kehittamaan
tyota kaytannossa. Tutkimus ei kuitenkaan vahaisen vastausmaaran vuoksi ole kokonaistutki-
mus, vaan osallistujat muodostavat otoksen Helsingin TYPin henkilokunnasta. Osallistujat ovat
todennakoisesti niita, jotka suhtautuvat muutokseen positiivisesti ja haluavat olla kehitta-
massa tyota, joka vastaa nykypaivan haasteisiin. Heita kannattaa kayttaa muutosagentteina
viemaa tyoyhteisoa muutoksen lapi. Tarinassa nousi esille tiimityo hallintokunnista riippu-
matta, yhdessa tekeminen ja jokaisen osallistuminen. Ketaan ei jateta yksin, vaan jokainen

tiimin jasen on merkittava osa tyoyhteisoa. Helsingin TYP koostuu neljasta hallintokunnasta,
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mika osaltaan korostaa vastauksissa toimimista yhtena tiimina ja osallistumista yli hallintora-

jojen.

Tarinassa nousi esiin kaikkien osallistumisen ja sitoutumisen tarkeys seka positiivisen ilmapii-
rin yllapitaminen. Tarinoissa puhuttiin toisten kunnioittamisesta ja toimimisesta yhteisena tii-
mina emo-organisaatiosta huolimatta. Tarinassa oli avoin ja hyvaksyva ilmapiiri, reaaliaikai-
nen viestinta ja jokaisella oli mahdollisuus osallistua omalla panoksellaan muutokseen. Lisaksi
henkilokunta oli alusta lahtien mukana rakentamassa muutosta. Nama ovat varmasti niita kei-
noja, joilla saadaan ihmiset osallistettua muutokseen. Kaikki eivat innostu heti muutoksesta
tai koe omaksi toimimista kehittamisryhmissa, mutta myos hitaammin muutokseen lampene-
villa on varmasti osaamista tai kiinnostuksenkohteita, joita voi muutoksessa hyodyntaa. Aikai-
semmissa tutkimuksissa tulee ilmi muutoksen passiivinen vastustaminen tai valttely (mm.
Kantojarvi 2006). Tarinoissa ei sellaista esiintynyt. Vastauksissa tulee myos ilmi, etta kaikkien
osallistaminen muutokseen on ainoa keino saada muutos onnistumaan. Jos osa henkilokun-
nasta jattaytyy muutoksen ulkopuolelle, joko aktiivisesti muutosta vastustaen tai passiivisesti
pitaen kiinni vanhasta, ei organisaatio voi kehittya ja vastata toimintaympariston muutok-

seen.

Vastaajat hahmottivat oman roolinsa muutoksessa aktiivisena ja osallistuvana, joten todenna-
koisesti vastanneet olivat niita muutokseen myonteisimmin suhtautuvia tyontekijoita. Millai-
nen olisi muutosta vierastavien tarina onnistuneesta muutoksesta? Olisi ollut mielenkiintoista
verrata muutoksiin negatiivisesti suhtautuneiden ajatuksia naihin muutosagentteihin. Olisiko
vastauksissa ollut eroa vai olisiko oikeilla keinoilla ja kaikkien mielipiteet hyvaksyvalla ilma-
piirilla saatu muutokseen hitaammin lampenevat mukaan osallistumaan muutoksen rakenta-
miseen? Muutostarinoissa ei muutokselle annettu sen enempaa aikaa. Muutosta lahdettiin heti
kehittamaan ja toimintaa jatkokehitettiin matkan varrella. Muutosta ei tarinoissa tehty vahi-
tellen tai osissa vaan muutettiin kerralla. Ovatko vastaajat vain niin hyvia ja innostuneita
muutokseen, ehka odottavatkin muutosta? Vai onko Helsingin TYPissa henkilokunta tottunut

sithen, etta muutos tulee kerralla eika sille anneta aikaa kehittya?

Muutosta ei aina voi ennalta suunnitella eika siihen voi valmistautua mutta muutosvalmiuksia,
osaamista ja viestintaa voi kehittaa. On tarkeaa viestia, mihin tarpeeseen muutoksella vasta-
taan ja mita silla tavoitellaan. Tarinassa tuli ilmi useat viestintakanavat ja myos mahdollisuus
kysya, niin etta kysymyksiin myos vastataan. Kaikenlaisten ajatusten esiin tuominen ja niiden
kasittely rakentavassa, eteenpain vievassa hengessa koettiin tarkeaksi. Tarinassa tuotiin esiin
myos muutospelon ja muiden tunteiden kasittely, vaikka tulevaisuuden muistelun alustuksessa

ei tunteista puhuttu mitaan.
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8.4 ”Valittaminen ei auta.”

Olisi ollut mielenkiintoista verrata esimiesten ja tyontekijoiden nakemyksia onnistuneesta
muutoksista seka kauemmin tyoskennelleiden ja vasta taloon tulleiden esiin tuomia tekijoita.
Jostain syysta tutkimukseen osallistumista ei pidetty tarkeana tai sille ei ollut aikaa. Itse tyos-
kentelen Helsingin TYPssa Uudenmaan TE-toimiston asiantuntijana mutta kuitenkin Helsingin
kaupungin sosiaalityontekijat/ uraohjaajat olivat enemmistovastaajina. Olisi ollut mielenkiin-
toista tutkia myos eri ammattiryhmien valisia eroja tai samankaltaisuuksia muutoksen kokemi-
sessa. Helsingin TYP on kuntavetoinen, joten se voi tuoda kokemuksen, etta kaupungin tyon-
tekijat saavat paremmin omat ideat esille ja paasevat sita kautta toimimaan muutoksessa ak-
tiivisemmin. Myos tuleva Sote-uudistus voi asiantuntijoiden mielesta tehda kehittamisen tur-
haksi, kun tyollisyydenhoito siirtyy valtiolta maakunnille tai kuntayhtymalle. Tyohallinto val-
vovana viranomaisena on jaykkaa muuttumaan, koska muutokset vaativat yleensa taakseen
lakimuutoksen. Sen vuoksi Helsingin kaupunki on varmasti ketterampi muutoksissaan ja se na-
kyy tyontekijoiden muutosasenteissa. Valtion pitkan, vaikkakin kapean leivan aareen, on var-

masti kokoontunut turvallisuushakuisia ja pysyvyytta arvostavia tyontekijoita.

Aikaisemmissa tutkimuksissa (mm. Kantojarvi 2006) tuli ilmi henkilokunnan ammattitaito ja
koulutus muutosta edistavana tekijana. Suurin osa vastaajista olivat kuitenkin uudempia, alle
viisi vuotta talossa olleita tyontekijoita. Voisi kuvitella, etta pitkaan saamaa tyota tehneiden
olisi helpompi kasitella muutosta, kun tyon rutiinit ovat jo hallussa. Voi myos olla, etta osaa-
misen kehittaminen on pitkaan samassa tyossa olleilla jaanyt vahemmalle, koska on koettu,
ettei uutta tarvitse enaa oppia. Ovatko pidempaan Helsingin TYPissa olleen tyontekijat nah-
neet niin monta muutosta, etteivat jaksa niista enaa innostua vai kuuluvatko he pysyvyytta

arvostaviin tyontekijoihin?

Osallistuneet olivat todennakoisesti heita, jotka ovat muutenkin muutosmyonteisempia ja hei-
dat kannattaa ottaa mukaan kehittamisryhmiin ja hyodyntaa muutosagentteina. Heidan aani
ja mielipiteet tulevat kylla esille. Pohdittavaksi jaa, miten muutokseen varauksellisemmin
suhtautuvien aani saataisiin esille ja heidan mielipiteet ja ajatukset osaksi kehittamistyota ja
miten heidat saataisiin sitoutettua ja osallistettua muutokseen? Jos muutos tehtaisiin kaytan-
non tyossa jatkuvasti kehittaen, kuten tarinassa tuli ilmi, olisiko sellaiseen muutokseen hel-
pompi lahtea mukaan, kun tietaa, etta epakohdat on mahdollista muuttaa, jos malli ei toimi-
kaan kaytannossa? Muutokseen hitaammin lampenevat ovat todennakoisesti niita pitkaaikai-
sempia tyontekijoita, jotka muutoksen jalkeen sita tyota edelleen tekevat. Muutoksiin myon-
teisesti suhtautuvat ehka vaihtavat helpommin myos tyopaikkaa. Voi pohtia myos sita, miksi
oman tyon kehittaminen ei kiinnosta? Onko heilla kokemus, ettei muutokseen pysty vaikutta-
maan tai oman mielipiteen ilmaisut tulkitaan vain muutosvastarintana? Onko muutosvauhti ol-

lut lilan kova ja muutokseen ei yksinkertaisesti ehdi mukaan? Ehka toiset haluavat, etta joku
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muu sanoo, mita pitaa tehda. Se on turvallista ja riskitonta, vaikkakin vaikeasti ennakoita-

vissa.

Muutoksilla on aina jokin tarkoitus ja paamaara, visio, joka silla halutaan saavuttaa. Muutok-
set, etenkin usein toistuvina, ovat organisaatiolle raskaita ja voivat epaonnistuessaan heiken-
taa perustehtavan toteutumista seka tyohyvinvointia. Kaikki muutokset ovat erilaisia ja kos-
kettavat ihmisia hyvin eri tavalla. Muutoksissa on kuitenkin paljon samankaltaisuutta ja onnis-
tuneen muutoksen avaintekijat tukevat niin isojen kuin pientenkin muutosten onnistumista.
Alla olevassa kuviossa (Kuvio 3) on tiivistetty onnistuneen muutoksen avaintekijat. Avainteki-
joiden huomioiminen on tarkeaa myos arkisessa tyossa, jotta tyoyhteisolla on mahdollisuus

hyodyntaa koko potentiaalinsa mutta erityisen tarkeaa se on muutoksen aikana.

Muutosprosessi
Onnistuneen muutoksen avaintekijat

Organisaatio & ihmiset

Sitoutuminen Muutosvalmius
Yhteiset arvot
Kyky oppia nopeasti
Hyvi yhteishenki Luovuus
Itseohjautuvuus
Resilienssi Ammattitaito & Osaaminen

Toimintatavat & Menetelmat

Tyothyvinveinnin huomiciminen
Henkildstin osallistaminen

lohdon, esimiesten ja
henkildston vuorovaikutus

Ennen muutosta
Muutoksen jalkeen

Henkilokunnan osaamisen hyddyntaminen

Avoin ja reaaliaikainen viestinta
Palautteen antaminen ja saaminen

Osallistava johtaminen Kaiklden osapuolten nakemysten

Organisaation toimivuuden kehittdminen muutoksessa

Kuvio 3: Onnistuneen muutoksen avaintekijat

9 Opinnaytetyon eettisyyden ja luotettavuuden arviointia

Tutkimuksen aikana tutkimuksen tekija joutuu tekemaan monia valintoja ja joutuu arvioi-
maan vaihtoehtoja luotettavuuden, etiikan ja tarkoituksenmukaisuuden nakokulmasta. Tutki-

museettisten ohjeinen mukaan tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttavaa ja
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luotettavaa ja sen tulokset uskottavia vain, jos tutkimus on suoritettu hyvan tieteellisen kay-
tannon edellyttamalla tavalla. Tutkimusetiikan nakokulman mukaan hyvan tieteellisen kaytan-
non keskeisia lahtokohtia ovat: tiedeyhteison tunnustamien toimintatapojen noudattaminen
eli noudatetaan rehellisyytta, yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossa, tulosten tal-

lentamisessa ja esittamisessa seka tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa. (www.tenk.fi)

Tutkimus on toteutettu omalla tyopaikallani, ja tutkittavat ovat minun tyokavereita ja esi-
miehiani. Aiheen valitsin itse oman kiinnostukseni pohjalta ja sen ajankohtaisuuden vuoksi.
Tulokset ovat tyoyhteison hyodynnettavissa jatkossakin muutosta suunnitellessa ja toteutta-
essa, mutta kukaan esimies tai tyokaveri ei ole vaikuttanut aiheeseen tai tutkimuksen kul-
kuun. Ennen aineistonkeruumenetelman valintaa tutustuin aikaisempiin tutkimuksiin, joista
nousi onnellisen muutoksen alustuksen teemat. Lupa tutkimuksen tekemiseen on pyydetty Uu-
denmaan TE-toimistolta ja Helsingin kaupungilta. Tutkimusluvasta ei ole tehty virallista paa-
tosta, vaan lupa on kirjattu Helsingin kaupungin jarjestelmaan, koska en tarvinnut paasya mi-
hinkaan tietojarjestelmaan, johon minulla ei tyontekijana jo olisi kayttooikeuksia. Lupa hen-
kilokunnan osallistumiseen tutkimukseen pyydettiin kaikkien neljan hallintokunnan (Helsingin
kaupunginkanslia, Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveystoimi, Uudenmaan TE-toimisto seka

Kela) esimiehilta Helsingin TYPssa.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata tulosten toistettavuudella seka patevyydella
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 216). Vastaukset olivat hyvin samankaltaisia keskenaan,
joten voidaan ajatella, etta kaikki vastanneet ovat kasittaneet tulevaisuusmuistelun alustuk-
sen melko samalla tavalla ja mielestani menetelma tuotti sen, mita sen oli tarkoituskin. Tut-
kimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja kerroin tutkimuksen tarkoituksen seka sen mi-
hin tuloksia on tarkoitus kayttaa jo kutsussa. Anonymiteetin sailyttamiseksi jokainen kutsuttu
sai osallistua mihin tilaisuuteen tahansa ilman ennakkoilmoittautumista. Tiedonkeruumenetel-
man valitsin niin, etta osallistujilla olisi mahdollisuus vapaaseen tuotokseen, ilman, etta mina
tai muut tyokaverit tai esimiehet nakevat vastauksen ja sen vuoksi valitsin tulevaisuusmuiste-
lun, joka toteutettiin hieman soveltaen. Katsoin tarinat webropolista vasta, kun kaikki tule-
vaisuusmuistelu tilaisuudet oli pidetty, jotta vastaajien anonymiteetti sailyi. Vastausten sai-

lyttamisessa on kaytetty erityista huolellisuutta ja ne ovat olleet vain minun saatavilla.

Tulevaisuusmuistelutilaisuudet pidettiin tyopaikalla lasisessa kokoushuoneessa. Kaikki tilai-
suudet oli tarkoitus pitaa asiakasvastaanottokerroksen kokoustilassa, jotta avokonttorissa
tyoskentelevat eivat hairitse vastaajia, mutta yksi tilaisuuksista pidettiin taustatilojen ko-
koushuoneessa, koska varaamassani kokoustilassa oli toinen kokous. Tulevaisuusmuistelutilai-
suudet pidin tyopaikalla sen vuoksi, etta kaytossa oli tyopaikan langaton verkko Webropol-ky-
selya varten seka sen vuoksi, etta tyonteon lomassa on nopea ja kateva osallistua tilaisuuk-
siin, jotta mahdollisimman moni pystyi osallistumaan. Lasisessa kokoustilassa osallistujat oli-

vat kaikkien nahtavilla, vaikka vastaukset pysyivatkin salassa. Se voi osaltaan vaikuttaa
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vastausintoon. Tulevaisuusmuistelu menetelma on ehka osalle tyontekijoista ollut vieras,
mika on myos voinut vaikuttaa osallistumishalukkuuteen. Tulevaisuusmuistelumenetelmasta
olisi voinut kertoa kutsussa hiukan tarkemmin, jotta kutsun saaja olisi tiennyt mihin on tu-
lossa. Minulla oli valmius jarjestaa myos ylimaaraisia tilaisuuksia, jotta kaikki halukkaat pysty-
vat osallistumaan mutta en saanut kyselyja lisatilaisuuksista yhta lukuun ottamatta. Tietooni

ei myoskaan jalkikateen tullut, ettei joku halukas olisi pystynyt osallistumaan tilaisuuteen.

Tarinat vastasivat hyvin tutkimuskysymyksiin ja siten menetelman valinta tuntui onnistuneelta
ja tulevaisuusmuistelu tilaisuudet tuottivat sen, mita niilla oli tarkoituskin saada, tarina on-
nistuneesta muutoksesta. Koska vastaukset koostuivat tietokoneella kirjoitetusta tekstista, ei
yhtaan vastausta tarvinnut hylata sen vuoksi, etten olisi saanut tekstista selvaa. Pyrin tuo-
maan esille myos samankaltaisten vastausten vivahteet, mutta aina on riski, etta olen tulkin-
nut vastaukset samanlaisiksi, vaikka niissa on eroja. Sen vuoksi olen pyrkinyt tuomaan luki-
jalle mahdollisimman paljon lainauksia suoraan osallistuneiden vastauksista, jotta jokainen
lukija voi tehda omat johtopaatoksensa vastauksista. Tulokset eivat kata koko henkilokunnan
nakemysta onnistuneesta muutoksesta, koska vastaajia oli niin vahan. Aineistossa muutosta on
kuitenkin kasitelty varsin monesta nakokulmasta, joten se palvelee tarkoitustansa, ja vastauk-

sista loytyy paljon erilaisia tekijoita, jotka edistavat muutoksen onnistumista.

Usein ihmisten on helpompi ilmaista sita mika, on huonosti tai mita eivat halua kuin sita, mi-
ten he toivovat asian hoidettavan. Tulevaisuusmuisteluorientaatio varmasti osaltaan ohjasi
vastauksia, mutta se ohjasi vastaajaa ajattelemaan niita asioita, mita he toivovat, etta muu-
toksen aikana tehdaan. Tulokset ovat nain ollen paremmin hyodynnettavissa kuin jos, vas-
tauksista olisi ilmennyt, mika nykyisessa mallissa on pielessa. Vastaajia oli varsin vahan kut-
suttuihin nahden, joten kokonaisnakemysta ei henkilokunnalta saatu. Seka tyontekijoiden etta
esimiesten vastausprosentti oli alhainen. Anonymiteetin sailyttamiseksi en vaatinut osallistu-
jia ilmoittautumaan tulevaisuudenmuistelu tilaisuuksiin, mutta se olisi voinut sitouttaa osallis-
tumaan. Nyt oli helppo jattaa tulematta, vaikka oli ajatellut osallistua, kun ei ollut luvannut
tai ilmoittautunut osallistumaan. Tutkimuksesta ei tullut kokonaistutkimusta, mutta vastaajat
ovat kuitenkin otos kokonaisuudesta ja heidan tarinansa kertovat siita, millaisena he kokevat
onnistuneen muutoksen. Laadulliset tutkimuksen tarkoituksena ei ole yleistaa vaan ymmartaa
kyseista ilmiota. Vastaukset olivat yhtenevaisia seka keskenaan, etta aikaisempien tutkimus-

ten kanssa, joten tuloksia voidaan pitaa luotettavina.

10 Pohdinta ja johtopaatokset

Vastaajat olivat paaasiassa Helsingin kaupungin tyontekijoita ja alle viisi vuotta Helsingin TY-
Pissa tyoskennelleita. Vastauksissa korostui johdon rooli olla muutoksessa tukena tyontekijoi-

den toimiessa aktiivisena muutoksen rakentajana seka muutoksen tyostaminen kaytannossa
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kehittamalla. Jain pohtimaan, olisiko johdon rooli nayttaytynyt erilaisena, jos esimiesten
osuus vastauksissa olisi ollut suurempi. Ylin johto ei ollut tassa tutkimuksessa mukana, mutta
jatkossa voisi tutkia, eroavatko ylimman johdon ja tyontekijoiden nakemykset onnistuneesta
muutoksesta. Valtion toiminnan ajatellaan olevan lain kahlitsemaa ja byrokraattista, joten
olisi ollut mielenkiintoista nahda millaisena asiantuntijat olisivat nahneet onnistuneen muu-
toksen. Tarinaan olisi varmasti vaikuttanut myos se, jos suurin osa vastaajista olisi ollut Hel-
singin TYPin alkuperaisia tyontekijoita tai jo pidempaan saamaa tyota tehneita, eika uusimpia
tyontekijoita. Tarinan perusteella Helsingin TYPissa pitaisi muutosten onnistua varsin mallik-
kaasti, mikali tyontekijat otetaan muutoksiin alusta asti mukaan ja muutosta rakennetaan yh-

dessa jatkuvasti arvioiden ja kehittaen tyon lomassa.

Seka aikaisemmissa tutkimuksissa etta muutostarinoissa tuli myos ilmi kaikkien tyontekijoiden
osallistumisen tarkeys muutoksen rakentamisessa seka myonteinen suhtautuminen muutok-
seen. Vastausprosentti osaltaan kertoo, etta vaikka vastaajien muutosvalmius vaikuttaa to-
della hyvalta, eivat kaikki tyontekijat suhtaudu tyon kehittamiseen yhta innokkaasti. Myos
muutosmyonteisten tyon tekeminen ja tyohyvinvointi karsii, jos kaikki eivat toimi yhteisten
pelisaantojen mukaan tai jarruttavat muutosta. Muutostarve voi kaynnistaa muutoksen hyvin
nopeastikin, ja muutosagentit ovat etunenassa kehittamassa tyota oman nakemyksensa mu-
kaiseksi. Nykyisessa tyoelamassa muutokset seuraavat toisiaan, jolloin ty0 voi nayttaa hitaasti
muutokseen lahtevalta varsin erilaiselta, kuin olisi itse toivonut tai jopa kaoottiselta. Olisi
tarkeaa loytaa tekijoita, joilla myos hitaammin muutokseen lampenevat saadaan aktiivisesti
mukaan kehittamaan toimintaa ja tuomaan oma nakemyksensa siita, miten muutostarpeeseen
tulisi vastata. Kaikkien, vaikka negatiivistenkin, mielipiteiden esiin saaminen ja kasittely olisi

tarkeaa seka tyohyvinvoinnin etta tyon kehittamisen kannalta.

Muutos on joka tapauksessa pysyva tekija tyossa ja on tarkeaa, etta omaa tyota ja osaamista
kehitetaan muutoksen tarpeita vastaavaksi. Organisaatiomuutoksessa johto on toki paavas-
tuussa muutoksessa, mutta jokainen tyontekija on osaltaan vastuullinen kehittamaan osaamis-
taan ja antamaan panoksensa muutoksen onnistumiselle. Muutoksen jarruttamista on myos se,
etta negatiiviset asiat jatetaan kertomatta. Johto ei valttamatta tieda, milta muutos nayttaa
ruohonjuuritasolla. On tarkeaa, etta henkilokunta tuo nakemyksensa esille ja on muokkaa-
massa muutosta niin, etta se istuu juuri sen organisaation tarpeisiin. Jatkuva muutos on tar-
keaa rakentaa yhdessa, jotta tyon mielekkyys ja hallinnan tunne omasta tyosta sailyy. Muu-

tosta ei ehka pysty ennakoimaan, mutta siihen voi varautua ja muutosvalmiuksia voi kehittaa.

Helsingin TYPssa on syksyn 2018 aikana aloitettu uusi toimintamalli, jossa osa henkilokunnasta
on ollut vahvasti mukana kehittamassa. Osa henkilostosta toimii uudessa toimintamallissa ja
osa tekee vanhan toimintamallin mukaan. Toimintamallia kehitetaan koko ajan kaytannossa

saannollisissa kokouksissa. Opinnaytetyon tuloksissa tuli vahvasti esille henkilokunnan
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osaamisen hyodyntaminen kehittamisessa, henkilokunnan kokoontuminen ilman esimiehia
seka omien aloitteiden tekeminen esimiesten kasiteltavaksi. Opinnaytetyossa tuli esille jokai-
sen osallistuminen muutoksen ja myos niiden aanten saaminen esille, jotka eivat tahan tutki-
mukseen osallistuneet. Taman vuoksi Helsingin TYPin johtajalle on tehty esitys itseohjautu-
vuuden lisaamisesta ja esimiesten roolin muuttamisesta valmentavampaan suuntaan. Johtaja
on suhtautunut esitykseen myonteisesti ja sita lahdetaan viemaan eteenpain organisaatiota-
solla. Itseohjautuvuuden tukemiseksi olen jarjestanyt yhdessa Helsingin kaupungin tyonteki-
jan kanssa mahdollisuuden henkilokunnalle kokoontua ilman esimiehia ja keskustella tyokay-
tannoista ja kehittaa tyota seka arvioida tulevia muutostarpeita. Ensimmainen kokous toteu-
tetaan 16.11.2018. Henkilosto voi osallistua kokoontumisiin yli organisaatiorajojen. Kokoontu-
misissa tehdaan muistio, joka on esimiesten luettavissa ja kehittamisaloitteet esitellaan esi-
miehille. Ryhman tavoitteena on tyon kehittamisen lisaksi vahvistaa henkiloston itseohjautu-
vuutta, osaamista ja parantaa tyoilmapiiria. Henkilokunta voi jakaa osaamista keskenaan ja
tiedottaa johdolle koulutustarpeesta, mikali aiheesta ei ole osaamista tyoyhteison sisalla. Li-
saksi ehdotetaan aloitettavaksi itseohjautuvuuden pilotti, jossa henkilokunnalla on vain tulos-
tavoitteet ja aikataulu mutta he saavat itse paattaa milla keinoilla he tavoitteisiin paasevat.
Opinnaytetyon tulokset ovat hyodynnettavissa seuraavan muutoksen valmistelussa mutta ta-
voitteena on vahvistaa henkilokunnan itseohjautuvuutta ja tyoyhteison muutosvalmiuksia si-
ten, etta tyoyhteiso pystyy koko ajan vastaamaan tyoympariston muutoksiin, jolloin tuleva
SOTE-tai kasvupalvelulaki-uudistus ei aiheuta kriisia vaan muutoksesta huolimatta tyota kehi-

tetaan, hyvasta tyoilmapiirista huolehditaan ja muutos rakennetaan yhdessa.
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Liite 1: Kutsu tulevaisuuden muistelu tilaisuuteen

Olet lampimadsti tervetullut YAMK- opinndytetyoni "Onnistunut muutos” aineis-
tonkeruun

Tulevaisuudenmuistelu
tilaisuuteen

Jarjestdan neljd samanlaista tilaisuutta,
joista yhteen toivoisin sinun osallistuvan

Tilaisuudet ovat:
Tiistai 22.5 klo 14:00
Tiistai 29.5 klo 9:30
Keskiviikko 30.5 klo 14:00
Torstai 31.5 klo 14:00

Paikka: Viipurinkatu 2,
Kokoustila: Tivoli

Otathan kannettavan tietokoneesit mukaan
javaraat atkaa reilun tunnin

Kiitos osallistumisestasi jo etukiiteen
Terveisin

Elina
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Opiskelen Laurean AMK:ssa Sosiaalisen kuntoutuksen johtaminen ja kehittaminen YAMK tut-
kintoa ja tulevaisuusmuistelu on opinnaytetyoni aineistonkeruutilaisuus.

Osallistumisesi on siksi erittain tarkeda.

Opinnaytetyossani tutkin Helsingin TYP:in henkilokunnan kokemusta onnistuneesta muutok-
sesta ja sita, mitka asiat tekevat muutoksesta onnistuneen. Tutkimuksen tavoitteena on saada
tyokaluja muutoksien lapiviemiseen mahdollisimman onnistuneesti siten, ettei muutos vai-

keuta perustehtavaa tai heikenna tyohyvinvointia.

Lampimasti tervetuloa!

-Elina Kittila
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Liite 2: Tulevaisuusmuisteluorientaatio

Tulevaisuusmuistelu - Tarinani onnistuneesta muutoksesta

On kevat vuonna 2021. Viimeiset kolme vuotta on mennyt nopeasti isojen muutosten pyor-
teissa. Olen kuitenkin erittain tyytyvainen. Aikaisemmista muutoksista poiketen mielessani
paallimmaisena oleva muutos on talla kertaa ollut erittain onnistunut. Vielakin ihmetyttaa,

miten muutos sujui niin hyvin, paljon paremmin kuin odotin.

Oma roolini muutoksessa oli merkityksellinen ja auttoi muutoksen rakentamisessa. Osaamiseni
kehittyi muutoksen edetessa. Johtaminen muutoksen aikana oli oikeudenmukaista, avointa ja
osallistavaa. Muutosviestinta oli laadukasta ja reaaliaikaista. Muutoksen aikana korostettiin
muutoksen positiivisia puolia, mutta myos esiin tulleet negatiiviset asiat otettiin kasittelyyn.
Perustehtavaa oli helppo toteuttaa koko muutoksen ajan ja luotin esimieheeni ja organisaa-

tion kykyyn mukautua muuttuvaan tilanteeseen.



Liite 3: Tarinan kirjoittamista tukevat kysymykset

Mika muutos on mielessasi?

Miten muutos tehtiin?

Mita tapahtui, etta muutos onnistui?

Mita muutoksessa tehtiin toisin kuin aikaisemmin?

Miten itse toimit? Miten itse edesautoit onnistunutta muutosta?

Kirjoita Wordissa omin sanoin, millainen onnistunut muutos mielestasi oli.

Laheta tarinasi WebroPol:lla vastaamisen jalkeen.

Juuri sinun oma tarinasi on tarkea.

Kiitos vastauksestasi!
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Liite 4: Webropol-kysely

1. Sukupuoli
o Nainen
o Mies
o Muu

2. Asemasi Helsingin TYPin aikuisten palveluissa
o Esimies
o Asiantuntija
o Sosiaalityontekija/ Uraohjaaja
o Terveydenhoitaja/ Tyoterveyshoitaja

o Muu tyontekija

3. Koulutustasosi
o Ei ammatillista tutkintoa/ koulutus kesken
o Ammatillinen perustutkinto
o Alempi korkeakoulututkinto
o Ylempi korkeakoulututkinto

o Lisensiaatti/ tohtori

Koulutusalasi (voit valita useamman)
o Humanistinen
o Kaupallinen
o Sosiaaliala
o Terveysala
o Yhteiskuntatieteellinen

o Muu, mika

4. Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt Helsingin TYPin (ent. Duurin) aikuisten palve-
luissa
o 0-4 vuotta
o 5-9 vuotta
o 10-14 vuotta

o 15 vuotta tai enemman

Kirjoita omin sanoin, millainen onnistunut muutos mielestasi oli.

Juuri sinun oma tarinasi on tarkea.



