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Abstract

Successful change is often the result of change management. A well-planned change
process gives the personnel time to adapt and the chance to be heard during the
change. The subject of the development project in Paijat-Hame welfare consortium
was the organizational structure change of the office service unit. The objective was
to design a new organizational structure for the office service unit by involving the per-
sonnel in the design process.

The theoretical background of the thesis explores change and its leadership, feelings
of change, organizational change and the inclusion of personnel. During development
the project utilized qualitative research, inclusive and activity analysis-based devel-
opment method. Together they enabled an interaction between the practical and
theoretical research during the development project. The development methods em-
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der the leadership of the facilitator.

As a result of the development project, a new organizational structure was born for the office
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Miten organisaation tyontekijat saadaan mukaan muutokseen ja miten muokataan uutta
rakennetta ja tapaa toimia? Nykypaivana muutos koskee kaikkea organisaation ansainta-
logiikasta ja arvonmuodostuksesta tydtehtaviin ja toimintatapoihin. Tiedon hyédyntamisen
ja ymmartamisen tarve lisdantyy koko ajan. Organisaatiot pyrkivat panostamaan ja pysy-
maan kiihtyvassa muutosvauhdissa mukana. Joitakin vuosia sitten viel& oli enemman ai-
kaa tutkia ja valmistella useammasta suunnasta muutostarvetta. Muutoksen laatu on edel-
leen ensiarvoisen tarkea tavoite, mutta paljon tarkedmpaa on nopeus ja ketteryys. No-
peusvaatimus liséda painetta osaamiselle, kun pitdéa olla nopea, on oltava myos taitava.
Ratkaisevaa on tyontekijoiden kyky mukautua nopeasti toinen toistaan seuraaviin muutok-
siin. Muutoksessa saatetaan keskittya liiaksi investointeihin, prosesseihin tai tietojarjestel-
mien uusimiseen ja liian vahan keskitytaan tyontekijoiden tarpeisiin ja heiddn muutosval-
miuksien edistdmiseen. Yksi keskeisista asioista muutoksen onnistumisessa on tydnteki-
joista huolehtiminen ja heidan kuuntelemisensa. Onnistunut muutos on ennen kaikkea

osaavaa ihmisten johtamista. (Soisalon-Soininen 2017.)

Muutos on jatkuvaa ja muutosnopeus vain kiihtyy. Edellinen muutos ei ole viela paattynyt,
kun uusi muutos on alkanut. Enéé ei ajatella, etta vain johto tietda oikeat vastaukset ja
suunnittelee keskenaan strategian ja organisaatiorakenteen. Menetelméat ovat muuttuneet
ketteriksi, joilla koko organisaatio otetaan mukaan uudistamaan ja kehittam&an menesty-
misen ratkaisumalleja. Muutoksen johtaminen tarkoittaa ihmisten innostamista ja yhdessé
suunnitellen aikaansaada uusia toimintatapoja. Toisaalta muutos tai uudistamisen johta-
minen on uuden tavan ja ajattelun herattelya ja vakiinnuttamista. Muutoksen johtaminen
edellyttdad kykya johtaa ihmisia osallistamalla kohti tavoitteita ja visioita innostaen ja kuun-
telemalla. Oikeanlainen muutosjohtaminen takaa organisaation jatkuvan uudistumisen
kasvattamalla tyontekijoiden omaa aktiivisuutta ja vastuunottoa. Johtajuudessa onnistumi-
nen vaatii luottamusta ja antaa mahdollisuus toisten inspiroitumiselle, tAma vaatii katseen

kadantamista vahvasti sisdénpain. (Korhonen & Bergman 2019, 14.)

Tyontekijdiden osallistumisella ja osallistamisella on suuri merkitys yrityksen toiminnassa
saavutettaessa yhteisia tavoitteita. Luotaessa tyontekijdille oikeanlainen ymparist6 uusien
ideoiden kehittamiselld, tavoitellaan joukkuekeskeista osallistavaa yhteisollisyytta. Tyonte-
kijoiden osallistamisen merkitys lisaa tyontekijoiden tydmoraalia ja sitouttamista seka
mahdollisuuksia, joita tyontekijdille annetaan paatoksentekoon. Tydntekijoiden osallistumi-

sella tavoitellaan tyontekijoiden ja johdon vélistd suoraa vuorovaikutusta, joka kannustaa



tyontekijoita sisaistamaan hankkeen tulokset. Osallistumalla itse muutoksen suunnitteluun
tyontekijat vaikuttavat itse johdon kanssa tarkeimmista paatoksista. Osallistumistapoihin
voi kuulua mahdollisuus koulutuksiin, motivaatiomenetelmié tuottavuuden parantamiseksi
tai suunnittelemalla uusi organisaatiorakenne, joka kannustaa itsendiseen ajatteluun ja
paatdksiin ilman johdon hyvaksyntaa. Haastavinta tydntekijoiden osallistamisessa on hie-
rarkkisissa organisaatioissa, joissa ylin johto on tehnyt tarkeat paatokset. Taméan tyyppiset
organisaatiorakenteet perustuvat johdon auktoriteettiin, eika tydntekijoiden osallistumi-
seen paatoksenteossa. Tyontekijoiden osallistumiseen kannustaa parhaiten ryhmaty6ta
palkitsevat rakenteet ja hajautetut raportointiportaat kuin perinteiset organisaatiorakenteet.
(Quain 2018.)

Johtajuus, joka rakentaa luottamusta organisaatioon synnyttad vuorovaikutusprosessin
tydntekijan ja esimiehen valilla. Luottamusta rakentavan johtajuuden mallin tavoitteena on
rakentaa kumppanuutta avoimuuden ja yhteistydn avulla sekd mahdollistaa erilaisissa or-
ganisaation tilanteissa oikeiden ratkaisujen l6ytaminen. Kumppanuuteen sisaltyy eettinen
ja moraalinen nakokulma. Organisaation sitoutuessa antamaan tyontekijalle tyévalineet ja
huolehtien tydntekijan osaamisesta, varmistaa molempien menestyksen. Vastavuoroisesti
tydntekija sitoutuu antamaan parasta tydpanostaan organisaation hyvaksi. Taloudellisesti
vaativissa tilanteissa, kuten lomautusten ja irtisanomisien kohdalla on tilanteet helpompi
hoitaa ja molemmin puolin ymmartaa, jos esimiehen ja tydntekijan valistd suhdetta on ke-
hitetty huolehtien luottamuksesta. Suhteen rakentamiseen keskeisesti vaikuttavat osa-
puolten luottamus, esimerkillisyys ja vastavuoroisuus. Jos esimiehen ja alaisen valinen
suhde on heikko, todennakoisesti tyontekija jattaa viestimattd ja omaksumatta uudet ideat
ja innovaatiot. Luottamusta rakentavan johtajuuden avulla tyéntekijat sitoutuvat organisaa-
tioon saadessaan esimiehen huomion seké todellista vastuuta ja mielekkaita tehtavia.
(Kalliomaa & Kettunen 2010.)

Taman kehittamishankkeen kohdeorganisaationa on Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhty-
man keskitetyt toimistopalvelut, jossa tydskentelee viisi lahiesimiesta ja noin 200 toimisto-
tydntekijad. Toimistopalveluiden johto paatti vuonna 2019 alussa uudistaa toimistopalve-
luiden organisaatiorakennetta. Organisaation johdon asettaman tavoitteen mukaan syk-
sylla 2019 aloitettiin uuden organisaatiorakenteen suunnittelu. Yhden lahiesimiehen tehta-
vana oli toimia organisaatiorakenneuudistuksen puheenjohtajana ja koordinaattorina osal-
listuen tietyiltéd osin myos itse organisaatiorakenteen suunnitteluun. Paijat-Hameen hyvin-
vointikuntayhtyman yhteistoimintamenettely tapahtui samaan aikaa, kun toimistopalvelu-
yksikdn organisaatiorakennemuutos. Kohdeorganisaatiota kuvataan tarkemmin luvussa 2.

(Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma 2019c.)



Kehittamishankkeeseen liittyvaa aikaisempaa tutkimustietoa loytyy aiheista muutos, muu-
tosjohtaminen, organisaatiomuutos, henkildston osallistaminen ja sitoutuminen seka nai-
den aiheiden eri yhdistelmid. Tutkimustietoa I6ytyy organisaatiomuutoksen eri vaikutuksia
strategiaan, henkiléstoon, muutosjohtamiseen ja henkilostdon osallistamisen vaikutuksia
henkilostton ja tuloksellisuuteen seké miten henkildstd sitoutuu tybhénsa ja organisaa-
tioon. Vastaavaa tutkimustieto henkiléston osallistavasta ja sitouttavasta vaikutuksesta or-
ganisaatiorakennemuutokseen I0ytyy vahan. Seuraavat tutkimukset sisaltavat kehittamis-

hankkeen kannalta kiinnostavaa tutkimustietoa.

Bolognan yliopistossa tehdyssé tutkimuksessa todettiin esimiestyosté olevan suora vaiku-
tus osallistamalla henkildsto sitoutumaan muutokseen. Liséksi tyontekijoiden oma identi-
teetti organisaatiossa kasvaa ja auttaa lisddmaan tyontekijoiden sitoutumista organisaa-
tioon. Muutoksella nahtiin olevan kaksijakoinen vaikutus, kuten organisaation suoritusky-
vyn kasvaminen ja tydyhteisdn hyvinvoinnin edistaminen. (Zappala, Toscano & Licciar-
dello 2019.)

Aska (2019, 87-88) tutki pro gradussaan muutosjohtamisen haasteita organisaatiossa.
Askan mukaan henkildston sitoutumisen kannalta on merkityksellista ja tarke&é henkilts-
ton mukana oleminen ja osallistuminen muutokseen seka henkildston tunne voida vaikut-
taa lopputulokseen. Henkildstén ammattitaidon ja -tiedon kayttdminen muutoksessa on or-
ganisaatiolle hyddyllista. Tulevaisuudessa muutokseen liittyvat vaikutukset nakyvéat sitou-

tumisena ja aktiivisen vuorovaikutuksen lisdantymisena.
1.2 Tavoitteet ja hankkeen toteuttaminen

Taman kehittamishankkeen kohteena on julkisen organisaation keskitetyn tukipalveluyksi-
kon sisdinen organisaatiorakennemuutos. Tarve keskistetyn toimistopalveluyksikéiden or-
ganisaatiorakennemuutokselle on muodostunut viiden lahiesimiehen epéatasaisesta ty6- ja
tyontekijdmaarista seka lahiesimiesten tydhyvinvoinnista. Kehittdmishankkeen tarkoituk-
sena on uudistaa vuonna 2019 alkuvuodesta johdon tekemén paatoksen mukaan toimis-
topalveluyksikdiden organisaatiorakennetta. Kehittdmishankkeen konkreettinen tavoite on
muodostaa viisi mahdollisimman samankokoista toimistopalveluyksikkoa, jotka ovat niin
tyomaarallisesti kuin henkilostomaarallisesti mahdollisimman yhdenvertaisia kokonaisuuk-
sia. Kehittamishankkeen tavoitteet saavutetaan tukeutumalla tdssa kehittamishankkeessa
kirjattuun tietoperustaan seka kayttaen kehittdmismenetelmina tyépajoja ja suunnittelupa-
lavereita, joihin osallistamalla lahiesimiehet tuovat oman ammattitaitonsa ja organisaation
tuntemuksensa. Kehittdmishankkeen hyoty organisaatiolle on lahiesimiesten tydmaaran
tasaamisen parantuminen, joka nékyy toimistopalveluyksikoiden henkiloston tyéhyvinvoin-

nissa.



Kehittamishankkeen paatutkimuskysymys ja kolme alakysymysté on laadittu toimeksianta-
jan tarpeesta muodostaa uusi organisaatiorakenne, jossa huomioidaan henkiléston osal-
listaminen. Kehittdmishanke nojaa tutkimusongelmaan ja laadittuun teoreettiseen viiteke-
hykseen, jotka ovat syntyneet organisaation rakennemuutostarpeesta. Kehittdmishank-
keessa tutkitaan, miten henkilostd osallistetaan suunnittelemaan uutta organisaatioraken-
netta. PAdongelmasta on laadittu yksi paatutkimuskysymys ja kolme alakysymysta. Kai-

kissa kehittamishankkeen tydvaiheissa tutkimuskysymykset ovat ohjanneet tydskentelya.

Tutkimuskysymykset:

¢ Kuinka henkildston osallistamisella voidaan vaikuttaa organisaatiorakennemuutok-
seen?

o Mita keskeisid asioita muutosjohtamisessa tulee huomioida?

o Mita organisaatiorakennemuutos tarkoittaa ja miten se tehdéaan?

e}

Miten henkildstd voidaan ottaa mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttami-
seen?

Organisaatiorakenne \

Muutos ja tunteet <:> Muutosjohtaminen

e
|

Osallistaminen
muutos

)

KUVIO 1. Kehittamishankkeen tutkimusasetelma



Kehittamishankkeen tutkimusasetelmassa (kuvio 1) teoria-aiheiden keskindinen yhteys
toisiinsa ja aiheiden jatkumo vaiheesta toiseen ovat vaikuttaneet tulokseen. Teoreettinen
viitekehys kehittamishankkeen taustalla antaa pohjan empiiriselle eli kokemusperaiselle
tutkimukselle. Organisaatiorakennemuutoksen valmistumiseen vaikuttavat muutos ja muu-
tokseen liittyvat tunteen, muutosjohtamisen menetelmat ja osaaminen seka naiden vali-
nen keskustelu ja ymmarrys henkiloston ja johdon valilla. Lahiesimiehet osallistetaan mu-

kaan suunnittelemaan uutta organisaatiorakennetta.

Kehittdmishanke toteutetaan toimintatutkimuksena, jossa kaytetaan osallistavaa tutkimus-
otetta. Tutkimuksen avulla pyritaan saamaan muutosta ja ratkaisemaan yhdessé henkilds-
ton kanssa kaytannén ongelmia. Toimintatutkimus on lahestymistapa, jossa asioita ei vain
kuvata, vaan tavoitteena on nykyisen todellisuuden muuttaminen. Tyypillisia piirteita toi-
mintatutkimukselle on kaytannonlaheisyys ja ongelmakeskeisyys, tutkijan ja tutkittavien
aktiivinen rooli toimijoina muutoksessa seké yhteistyo tutkijan ja tutkittavien valilla. Toimin-
tatutkimus on yksinkertaisesti muutostilanteeseen sidottua, osallistavaa ja vaatii yhteis-
tyota seka itseaan tarkkailevaa. Olennaista tutkimuksessa on ottaa kdytannoissa toimivat
tydntekijat mukaan aktiivisiksi osallistujiksi kehittdmiseen. (Ojala, Moilanen & Ritalahti
2014, 58.)

Taman kehittamishankkeen keskioon on valittu organisaation henkildstén osaaminen ja
organisaatiorakenteen tuntemus. Mukaan on valittu toimistopalveluorganisaation la-
hiesimiehet, jotta saavutetaan keskitetyn toimistopalveluorganisaation paras tuntemus ja
uusi ndkokulma uudistettavaan organisaatiorakenteeseen kaytannon tasolla. Viestinnan
merkitys on tarkead kaikessa muutokseen liittyvissa tilanteissa, mutta tassa kehittamis-
hankkeessa viestinta rajataan pois. Organisaatiorakennemuutoksen keskeisimmat syyt
olivat lahiesimiesten tydhyvinvointi ja tydmadrien epatasaisuus yksikoiden valilla. Henki-
|6stdn tybhyvinvoinnin tutkiminen organisaatiorakennemuutoksen jalkeen rajataan pois

kehittamishankkeesta.



2 KEHITTAMISHANKKEEN ESITTELY
2.1 Kohdeorganisaatio

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio on Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma ja sen
sisalla tukipalvelutoimintana toimistopalveluyksikot. Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhty-

man toiminta alkoi 1.1.2017, jolloin alueen kymmenen kuntaa siirsivat jarjestamisvastuun
sosiaali- ja terveyspalveluista yhtymalle. Lahden kaupungin sosiaali- ja terveystoimiala ja
Hollolan kunnan taseyksikko Oivan toiminnan siirtyessa liikkeenluovutuksella osaksi yhty-

maa. (Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma 2017a.)

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma tuottaa sosiaali- ja terveydenhuollon ja ymparisto-
terveyden palveluja yli 212 000 asukkaan Paijat-Hameessa ja on maakunnan suurin tyén-
antaja ja toimija, jonka palveluksessa toimii yli 7000 asiantuntijaa. Paijat-Hameen hyvin-
vointikuntayhtyma on kahdentoista kunnan omistama julkinen organisaatio. Omistajakun-
nat (kuva 1) ovat Asikkala, Hartola, Heinola, Hollola, litti, Karkéla, Lahti, Myrskyla, Orimat-
tila, Padasjoki, Pukkila ja Sysma. (Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma 2019a.)

Yhtyman arvot ovat ihmisesta vdlittden, yhdessa tehden ja rohkeasti uudistuen. Strategi-
assa korostuu asiakkaan etu ja Paijat-Hameen elinvoima seka uuden palvelumallin kayt-
téonotto. Tavoitteena on konkreettisilla toimenpiteilla kaantaa vaeston terveyskehitysta,
toimintakykya ja maakunnan elinvoimaa parempaan suuntaan. (Paijat-Hameen hyvinvoin-
tikuntayhtyma 2017b.)

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman tuottaa alueen kahdelletoista jasenkunnalle ensi-
hoidon ja erikoissairaanhoidon palvelut ja kymmenelle kunnalle lukuun ottamatta Heinolan
kaupunkia ja Sysmén kuntaa tuotetaan sosiaali- ja perusterveydenhuollon palveluja. Ym-
paristoterveydenhuollon palveluja tuotetaan kymmenelle kunnalle lukuun ottamatta litin
kuntaa ja Lahden kaupunkia. Liséksi yhtyma tuottaa ladketieteellisia ja muita tukipalveluja.
Yhtyman toiminta jaetaan viiteen toimialaan terveys- ja sairaanhoitopalvelut, ik&&ntynei-
den palvelut ja kuntoutus, perhe- ja sosiaalipalvelut, strategia- ja tukipalvelut ja ymparisto-

terveyskeskukseen. (Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma 2019b.)



Palvelut toimialoittain

Jasenkunndle tuotetaan kartalla masnittujen
palvelujen lisiksi enkoissairaanhoito ja laboratoniopalvelut.

212 398 asukasta
(31.12.2015)

KUVA 1. Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtymén omistaja kunnat (Paijat-Hameen hyvin-

vointikuntayhtyma 2019c)

Strategia- ja tukipalvelut toimialaan kuuluvat henkiléstohallinto, tietohallinto, hankinta ja
toimitilapalvelut. Yhtymén aloittaessa strategia- ja tukipalvelut toimialan ensimmainen teh-
tava oli yndenmukaistaa kolmen yhdistyvan organisaation toimintamallit ja ohjeistukset hy-
vin lyhyessa aikataulussa ja vaikeissa olosuhteissa. Strategia- ja tukipalveluiden organi-
saatiorakenne valmistui yhtyman aloittamisen jalkeen helmikuussa 2017. (Paijat-Hameen

hyvinvointikuntayhtyma 2017b, 37.)
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KUVIO 2. Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman organisaatio 2019 (Paijat-Hameen hy-
vinvointikuntayhtyma 2019c)

Toimitilapalveluihin kuuluvat turvallisuus- ja tukipalvelut, instrumentti- ja toimistopalvelut,
kunnossapitopalvelut ja kiinteistopalvelut. Instrumentti- ja toimistopalveluihin siséltyy asia-
kirjahallinto- ja arkistotoimi, postitus ja monistus, puhelinkeskus, toimistopalveluyksikét 1-5
ja valinehuolto 1-3. (Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma 2019c.) Kehittamishank-
keessa organisaatiorakennemuutoksen kohteena ovat postitus ja monistus, puhelinkeskus

seka toimistopalveluyksikot 1-5 (kuvio 2).
2.2 Toimialakatsaus

Suomen Kuntaliiton (Hietaharju, Majoinen, Asikainen & Antila 2016, 38) laatimassa esisel-
vityksessa tarkastellaan tukipalveluiden organisointia osana kuntakonsernien johtamisjar-
jestelmaa. Esiselvityksen mukaan kuntalaisen saaman palvelun ndkdkulmasta ei ole olen-
naista, miten hallinnon tukipalvelut tuotetaan. Kuntayhtymien ja kuntien tiukentuneen ta-
loudellisen tilanteen vuoksi on kaikilta osin toimintaa tehostettava. Tulevien vuosien uudis-
tusten ja merkittavien rakennemuutosten ennakointi vaatii uudelleen arvioimaan tukipalve-
luiden tuottavuutta seka uusia tuottamis- ja toimintatapoja. Esiselvityksessa tarkasteltiin
tukipalveluiden keskittamista kolmesta ndkdkulmasta kunnan omana toimintana, kunta-

omisteisina palvelukeskuksina ja yksityisena toimijana.



Tukipalvelutoiminnan jarjestaminen omana toimintana tukee kuntakonsernin kokonai-
suutta. Tukipalvelutehtavat ovat valttamattémia organisaation toiminnan kannalta ja kes-
kittamalla saavutetaan tuloksellisuutta parantava vaikutus. Isomman tukipalvelukeskuksen
etuina on resurssien ja kapasiteetin tarkempi mitoitus, korkeampi kayttoaste ja laajempi
ammattitaito. Haittapuolena esiselvityksessa tuodaan esille keskitetyn tukipalveluiden
mahdollinen irtaantuminen organisaation perustehtavasta. Keskitetyn palvelun tehokkuu-
desta huolimatta kokonaisuus saattaa alkaa eldd omaa elaméansa ja kaantya itseaéan
vastaan. (Hietaharju ym. 2016, 3.)

Sosiaali- ja terveyspalveluiden alueella on muissakin kunnissa ja kuntayhtymissa toteu-
tettu toimistopalveluiden keskittamista. Etela-Savon sosiaali- ja terveyspalveluiden kun-
tayhtyméassa (ESSOTE) on osastonsihteeri- ja sihteeripalvelut keskitetty omaksi yksikoksi.
Keskitetyssa yksikdssa tydskentelee noin 200 osaston- ja toimistosihteeria. ESSOTE:n
keskitettyjen sihteeripalveluiden tuottamisen lahtékohtana on toimintamallien yhtenaista-
minen, henkiléstdn osaaminen ja vastuualueiden tarpeet. Keskittdmisen tavoitteina ovat
taloudellinen ja toiminnallinen tehokkuus, sijaisuuksien hoitamisen helpottuminen, tehos-
taa sairauskertomustekstien tuottaminen ajantasaisesti tydaikajarjestelyin. (Etela-Savon

sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma 2019, 3.)

Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymassa keskitetty toimistopal-
veluyksikkd aloitti toimintansa vuonna 2009 (Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipal-
velujen kuntayhtyma 2009, 12). Toimistopalveluyksikkd muodostuu noin 270 osaston-,
hallinnon ja palvelusihteerista seka seitsemasta palveluesimiehesta, jolla jokaisella on
noin 40 suoraa alaista. Yksikon henkilosto sijoittuu hajautetusti koko Pohjois-Karjalan
maakunnan alueella, joka asettaa oman haasteensa yksikon johtamiselle. Palveluesimie-
hen ty6tehtaviin kuuluu paivittdinen toiminnan ja henkildston johtaminen, kokonaistilan-
teesta vastaaminen, sihteerityén prosessien kehittdminen ja ohjaus. (Pohjois-Karjalan so-

siaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyméa 2018, 6.)
2.3 Kehittdmishankkeen kohde

Paijat-Hameen keskussairaalassa suoritettiin vuonna 2003 sairaanhoidollisten toimistopal-
veluiden arviointia ja kehittamista koskeva toimintaselvitys. Selvityksen tavoitteeksi oli
asetettu sairaanhoidollisten toimistopalveluita tuottavan palveluyksikdn perustaminen. Sel-
vityksen tuloksen perusteella tekstinkasittelijdiden ja osastonsihteerien ty6ta leimasivat
paivittaiset ongelmat tyénjaossa ja yhteistydssa. Palveluiden hajaisuus ja jakautuminen
46:n osastonhoitajan ja tekstinkasittely-yksikon lahiesimiehen kesken osoittautui vaikeaksi
palveluiden kokonaiskoordinoinnin seka kehittamisen ja resurssoinnin osalta. Toimistopal-

veluiden toiminnan keskittdmisen tavoitteena oli tydn tehokkaampi organisointi ja
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tyontekijoiden joustava sijoittuminen ydintoiminnan tukemiseen. Pilottiryhma aloitti kehitta-
mistyon 1.3.2005. Paijat-Hameen keskussairaalan aloittaessa selvitystyéta sairaanhoidol-
listen toimistopalveluiden tuottamista keskitetysti, ei vastaavaa toimintamallia ollut viela

muissa sairaanhoitopiireissé (Paijat-Hameen sairaanhoitopiiri 2005, 3, 16, 37.)

Sairaanhoidollisten toimistopalveluiden -tulosalue aloitti toimintansa virallisesti 1.1.2006,
siséltden yhteensa 139 osastonsihteerid ja tekstinkasittelijad. Ensimmaisen vuoden paino-
pisteiksi muodostui osaamisen kehittdminen, yhteiset toimintatavat ja yksikon siséinen
tyonjako. (Paijat-Hameen sairaanhoitopiirin kuntayhtyma 2006, 57.) Uusi yksikko jaettiin
neljaan eri alueeseen ja jokaiselle alueelle nimettiin oma l&hiesimies. Lahiesimiehet muo-
dostivat tydparit sijaistaen ja tarvittaessa vastaten toistensa alueista. Uuden yksikdn toi-
mistopalvelupaallikén mukaan sairaanhoidollisten toimistopalveluiden organisaatiomuutos

on jo vuonna 2006 ollut uusi mahdollisuus toiminnan kehittymiselle. (Sihvonen, 2006.)

Kehittdmishankkeen kohteena on nykyiset Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman strate-
gia- ja tukipalvelutoimialan instrumentti- ja toimistopalveluun kuuluvat toimistopalveluyksi-
koét. Toimitila tulosalueen johto paatti toimistopalveluiden organisaatiorakenteen uudista-
misesta vuoden 2019 alussa. Toimistopalveluyksikéiden sisalla tapahtuneet henkilosto-
muutokset elakoitymisien myota edistivat tarvetta tarkastella organisaatiorakennetta. Muu-
tokseen kuuluivat viisi toimistopalveluyksikk6&, puhelinkeskus, l&ahettikeskus ja monistus.
Instrumentti- ja toimistopalvelun organisaatiorakenteeseen jaivat omiksi yksikoiksi asiakir-
jahallinta ja arkistotoimi seka valinehuolto. (Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma
2019c.)

Toimisto- Toimisto- Toimisto- Toimisto- Toimisto- Puhelinkeskus,
alvelut 1 lahettikeskus ja
P palvelut 2 palvelut 3 palvelut 4 palvelut § monistus
*Tulosyksikko- *Palveluesimies *Palveluesimies +Palveluesimies +Palveluesimies «Palvelupisteiden
paallikkd 50% esimies
-Tyontekijat 56 -Tyontekijat 66 ~Tyontekijat 48
~Tyontekijoita 13 ~Tyontekijat 36 ~Tyontekijat 13
*Varahenkilot 3 *Varahenkilot 5 «Varahenkildt 2

«Varahenkilot 2

KUVIO 3. Toimistopalveluyksikét (Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma 2019c.)

Toimistopalveluyksikoiden organisaatiorakenteesta on nahtavissa (kuvio 3) yksikdiden va-
linen epatasaisuus tyontekijoiden jakautuessa kuuden esimiehen kesken. Ensimmaisessa
Toimistopalvelu 1 -yksikdssa tulosyksikkdpaallikolla on 13 tyontekijaa ja seuraavalla pal-
veluesimiehelld 56 tydntekijad. Kolmannessa yksikdssa tyontekijoita on 66 ja neljannella
palveluesimiehella tybaika on 50% ja tyontekijoitd 36. Viidennen yksikon kohdalla ty6teki-
j6ité on 48 ja viimeisessa yksikdssa palvelupisteen esimiehella on vastuullaan puhelinkes-

kus, lahettikeskus ja monistus, jossa kokonaistydntekijamaara on 13. Yhteensa
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toimistopalveluihin sijoittuneiden esimiesten kokonaismaara oli kuusi ja tyontekijoiden ko-
konaismaara 232. Tarve uudelleen organisoitumiselle syntyi johdon paatoksesta tiivistaa
ja keskittaa toimistopalveluyksikdiden organisaatiorakennetta. (Paijat-Hameen hyvinvointi-
kuntayhtyma 2019c.)
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3 TIETOPERUSTA
3.1 Muutos ja sen johtaminen

Kohtaamme joka paiva muutoksia, joihin joudumme reagoimaan. Muutos on prosessi,
jossa jokin asia muuttuu. Muutos voi olla kooltaan pieni tai suuri ja kestoltaan hidas tai no-
pea. Muutos voi yllattaa tai tulla huomaamatta ja edeté hitaasti, kunnes saavuttaa tilan,
jossa se huomataan. (Myllyméki 2017, 20-21.) Muutoksen tavoitteena on uudistaa asioita
ja toimintoja palaamatta tilanteeseen ennen muutosta. Muutos ei aina onnistu tai se onnis-
tuu, mutta ei pysyvasti tai sita ei tunnisteta kuuluvaksi muutoksen aluepiiriin. (Myllymaki
2018, 35.) Muutos on tasapainoilua uuden luomisen ja pysyvyyden valilla. Helposti tulee
tunne, etta kaikki muuttuu, mutta on olemassa joukko toimintatapoja ja menetelmia, jotka
jaavat muutoksen jalkeenkin. Jaavia toimintatapoja ei saisi unohtaa, koska ihmisen muu-

tos on hitaampaa kuin organisaation. (Puirava-Pakila 2010, 128.)

Uudistuminen tarkoittaa yksilon tai organisaation kykya muuttaa toimintatapojaan ja tarvit-
taessa nopeaa oppimiskykya. Uudistuminen ldhtee tiimin tai yksilon sisalta, kun taas muu-
tos tulee ulkopdain. Uudistumiseen sisaltyy innovatiivisuus ja luovuus seka kyky ennakoida
muutoksia ja tunnistaa ympéariston heikot signaalit. Jaljittelemalla muita ei parjaa, on ol-
tava ainutlaatuinen, erottuva ja suoritettava asiat eri tavalla kuin muut. (Sydanmaanlakka
2012, 69.) Muutos voi antaa mahdollisuuksia, toimia kasvualustana tai kimmokkeen uudis-
tukselle. Muutosta ei kannata tuhlata, vaan kayttdd mahdollisuutena kehittyd ammatilli-
sesti. (Saarelma-Thiel 2009, 94.)

Carnallin (2007, 108) mukaan organisaation uudistaessa liiketoimintaansa sen tulee poh-
tia, miten saavuttaa kestava kilpailumenestys. Tulevaisuudessa ei enaa riita positiivinen
tuloskehitys, vaan vaikutusta on myos radikaaleilla sisaisilla tai ulkoisilla uudistuksilla. Lii-
ketoiminnan muutosfilosofiaan liittyy keskeisesti seuraavat kilpailustrategiset lahestymista-

vat. (mp.):
1. Markkinoiden jatkuvuus johtuu vahittéin kasvavista muutoksista.
2. Strategisen muutoksen painopiste siirtyy ennustamiseen.

3. Kilpailuedun saavuttamiseksi ja yllapitAmiseksi on siirryttava esteiden poistami-

seen tai niiden huomiotta jattamiseen.

4. Strategisesta ajattelusta siirrytaan markkinoiden kilpailukykyyn, mika vakauttaa va-

kiintuneita toimijoita.

5. Muutosjohtamisen roolina on vahvistaa uudistuksen visioita.
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Ihmiset vastustavat muutosta enemman, jos heité yritetdan muuttaa, kuin itse muutosta
(Sydanmaanlakka 2012, 69). Muutosta ei aina koeta negatiivisena asiana. Muutoksen pii-
rissa olijat ymmartavat, ettd maailma muuttuu ja yritysten on uudistuttava pysyakseen Kil-
pailussa mukana. Sanaan muutos liitetdan ennakkoluuloja, kun taas sana uudistuminen
koetaan enemman positiivisena eteenpdin suuntaavana ja kehittavana. (Pirinen 2014,
66-67.) Muutos saattaa heréttdd negatiivisia tunteita, vaikka kyseessa on asioiden ja toi-
mintojen kehittdminen sek& uudistaminen. Yksilon kohtaamista muutoksessa voidaan tu-
kea nostamalla tulevaa tilannetta mahdollisuutena uudistua ja kehittya organisaation ra-

kentaessa uutta tulevaisuutta. (Hyppanen 2013, 101.)

Organisaation muutoksen ja uudistuksen johtamisen menetelmat ja kaytannoét vaikuttavat
siihen minkalaiseen uudistukseen organisaatio tahtaa. Uudistuksen kokoluokasta johtuen
organisaation olisikin tarkeda tunnistaa ja hahmottaa muutoksen vaativuus ja uudistuk-
sesta johtuvat tarpeet. Tulevassa uudistuksessa onkin syyta kyeta tarkastelemaan uudis-
tumisen kokonaisuutta. Seuraavien uudistumiseen liittyvien avainkysymysten avulla voi-

daan hahmottaa uudistumisen kokoluokkaa ja vaativuutta (Stenvall & Virtanen 2012, 85):
1. Mita kohdetta uudistuksessa johdetaan?
2. Milla keinoin ja mill& laajuudella uudistus hallitaan?
3. Miten uudistuksen aikataulu, eteneminen ja eri vaiheet maaritelladn?
4. Onko uudistuksen toteutustavan suunta alhaalta ylos vai ylhaalta alas?

5. Miten henkil6sto tulkitsee uudistuksen ja miten henkildsté saadaan osallistumaan

ja sitoutumaan?

John Kotter (Kotter & Whitehead 2011, 180-182) on tutkinut kahdeksanvaiheisen mene-
telmén (kuvio 4) toimivuutta laajoissa organisaatiomuutoksissa. Tutkimuksissa selvisi, etta
organisaatioiden merkittéavissa muutoksissa 70 prosenttia ajasta meni perdantymiseen,
kieltaytymiseen ja yrityksen epaonnistumiseen seké kaytettiin kaksin verroin aikaa ja ra-
haa, kun puolet tavoitteista oli saavutettu. Organisaatiot, joissa suuret muutoshankkeet

olivat onnistuneet, oli kaytetty kahdeksanvaiheista toimintamallia.
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Onnistuneen muutoksen kahdeksan vaihetta jaetaan neljaan toiminnallisiin vaiheisiin. En-
simmaisessa vaiheessa valmistellaan muutoksen aloitusta, perustellaan muutoksen tarve
ja perustetaan ohjaava ryhma. Toisessa vaiheessa luodaan muutokselle visio ja strategia.
Kolmannessa vaiheessa tehdaan viestintaa kertomalla visiosta, valtuutetaan toiset toimi-
maan, luodaan lyhyen aikavalin tavoitteita ja ei luovuteta. Viimeisessa vaiheessa pidetaan
kiinni saavutetuista tavoitteesta, kunnes vanhat tavat on syrjaytetty ja juurrutetaan uusi

toimintamalli organisaatioon. (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)

Juurruta
Vakiinnuta

Saavuta

tuloksi
Osallista ja | o0

anna

Tee vaikuttaa
. viestintaa
Luo visio

Perusta

ohjaava
Perustele ryIJ1mé

muutos

KUVIO 4. John Kotterin muutoksen kahdeksanvaiheinen toimintamalli (Kotter & White-
head 2011, 182-185)

Salminen (2006, 156-157) kuvaa muutosprosessin neljaa eri vaihetta muutoksen portaina
(kuvio 5). Portaiden jokainen vaihe vaatii huolellista johtamista. Ensimmaisené on esimie-
hen informaatio tulevasta tavoitteesta, joka tulee saavuttaa. Toisessa vaiheessa tuleva
muutos on sisaistetty tiedoksi, jolloin on ryhdyttava opettelemaan uuteen tilanteeseen tar-
vittavat taidot. Kolmannessa vaiheessa tietojen ja taitojen karttuminen lisdéa motivaatiota
tulevaa muutosta kohtaan. Viimeisena vaiheena on pelon voittaminen. Onnistuneen muu-
tosprosessin edellytys on pelkojen kasittely ja niiden voittaminen. Ihmiset, jotka pelkaavat
ovat vihaisia tai masentuneita eivatka kykene sisdistamaan ja kasittelemaan saamaansa

informaatiota tehokkaasti.



15

Pelon

Motivaatio voittaminen

Taidot

Tieto

KUVIO 5. Muutoksen portaat (Salminen 2006, 156)

Muutosprosessin suunnitteluun panostettu aika ja resurssi antavat myonteisen kuvan ja
edistavat tyontekijan sopeutumista ja hyvinvointia. Tydssa koettu mydnteinen motivaatio-
ja tunnetila, jota tarkastellaan tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisena kutsutaan
tyon imuksi. Tyon imulla on havaittu olevan myoénteisia vaikutuksia tulevaisuutta kohtaan.
Ennen muutosta tyon imua kokeneet tyontekijat parjaavat muutoksessa paremmin ja ko-
kevat organisaatiomuutoksen ennemmin mahdollisuutena kuin uhkana. (Kaltiainen 2019.)

Organisaatiomuutoksesta tulee tyontekijoille totta, kun siita tiedotetaan. Suurissa muutok-
sissa jo ennakkoilmoitus herattdd usein tyontekijdissa tunnereaktioita. Tiedotuksen jal-
keen (kuvio 6) muutos siirtyy prosessissa seuraavaan vaiheeseen, kun uudistuksen tar-
kemmasta sisallosta organisaatio tekee konkreettiset paatokset. Tassa vaiheessa koetaan
suurta epavarmuutta ja syntyy paljon huhuja tulevasta seka ihmiset alkavat pohtia uudis-
tuksen merkitystd itseensé ja tydyhteis6on. Organisaation tiedottaessa tekemistdan uudis-
tuspééatoksista henkilostolle, kokee henkildstd tunneherkkda aikaa vaihdellen helpotuk-
sesta vihaan. Paatdsten julkaisun jalkeen prosessi ei ole paatynyt, vaan on opittava tyos-
kentelemaan muuttuneessa organisaatiossa. (Pahkin, Mattila-Holappa, Nielsen, Wiezer,
Widerszal-Bazyl, Jong & Mockatto 2011, 12.)

Tiedotus tulevista Pastsksenteko Paatoksista Paitosten
muutoksista tiedottaminen toteuttaminen

KUVIO 6. Muutosprosessin vaiheet (Pahkin ym. 2011, 12)

Muutoksen ensimmaisessa vaiheessa (kuvio 7) muutosvastarinta ilmentaa, ettei muutok-
seen olla viela valmiita, eivatka tyontekijat selvid ilman johdon apua ja tukea. Toisessa
vaiheessa kasitelladn suruty6té eli vanhasta poisoppimista, joka tarvitsee riittavasti aikaa
luopua vanhasta seka tukea johdolta. On tarke&é saattaa surutydvaihe loppuun saakka,

jotta valtytdan palaamasta ensimmaiseen vaiheen pelkoon ja muutosvastarintaan.
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Viimeisessa vaiheessa opetellaan uutta eli muutoksen varsinainen toteuttaminen alkaa ja
nauttivat uudesta muutoksesta seka toteavat luopumisen vanhasta tarpeelliseksi. Muutok-
sen kaikissa kolmessa vaiheessa osa tapahtuu piilossa ja osa on ndkyvaa toimintaa. (Ari-
koski & Sallinen 2007, 69-70.)
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KUVIO 7. Muutoksen kolme paavaihetta (Arikoski & Sallinen 2007, 69)

Muutos usein perustellaan jarjella, mutta koetaan tunteella, joka aiheuttaa suuria tunneko-
kemuksia. Tunteet voivat olla ristiriitaisia, koska pitaa luopua tutusta ja turvallisesti ja sa-
malla yrittdd oppia ja sopeutua uuteen. Epavarmuuden tunne kasvaa osataanko, opi-
taanko ja samalla onnistumisen paine kasvaa suureksi. (Pirinen 2014, 13.) Muutos etenee
nopeammin, mita enemman voimme vaikuttaa tunteisiin ja sitd vahemman tarvitaan ker-
tausta (Salminen 2006, 157).

Muutos vaatii aina johtamista. Keskeisin tavoite muutosta johdettaessa on vieda muutos
onnistuneesti lapi sekd saada muutos vakiinnutettua kaikilla organisaation tasoilla osaksi
arkea. Hyvalla muutosjohtamisella vahennetaan muutokseen liittyvia kustannuksia, paran-
netaan tuottavuutta ja innovatiivisuutta. Muutostilanteessa tuetaan henkiléston hyvinvoin-
tia ja varmistetaan tyon sujuvuus muutoksen aikana ja jalkeen tuottavasti ja tehokkaasti.
Muutos on toteutunut vasta, kun tyontekijat ovat mukana toteutuksessa ja muutos nékyy

konkreettisesti toiminnassa. (llmarinen 2019, 3.)
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Johtajuus on toimintaa, jonka tarkoituksena on tuottavan liiketoiminnan lisdksi varmistaa
tyotekijoiden tydhyvinvointi ja tydyhteison toimintakyky seka yksildiden ja ryhman onnistu-
minen perustehtavassaan (Pohjanheimo 2012, 304). Organisaation esimiehet, johto ja
henkilostbvastaavat tukevat henkiléstoa omalla samankaltaisella johdonmukaisella toimin-
nallaan. Olennaista yhteisella toiminnalla on viestid samaa asiaa, muutos on organisaa-
tiolle hyvéksi. (Ponteva 2010, 18.)

Kehittamis- ja kokeiluhankkeissa liian mekaanisella tavalla yksittaisen johtamisopin seu-
raaminen saattaa tuottaa hankaluuksia. Innovaatiojohtaminen on kasitteena laaja, mutta
sisaltdd omat rajoitteensa, vaikka sité pidetaan yhtena rationalisoinnin ja jarkiperaistami-
sen muotona. Innovaation tarkoitus on tyén tehokkuuden ja tuottavuuden parantaminen.
Varsinaisten tyon tekijdiden ja henkilostdn panosta ei kuitenkaan voida vaheksya tai jattaa
pois. Uudistuksissa tulee ymmartaa henkildstopolitiikka, henkiléston panos ja tuoda esille
henkilostén osaaminen. Tavoitteena henkiléston voimaannuttaminen sek& innovatiivisen
otteen mahdollistaminen. Keskeiset johtamisopit tulevina vuosina ovat suurella todenna-
koisyydella edelleen innovaatiojohtaminen, muutosjohtaminen ja mahdollistava johtami-
nen. (Ahonen, Husman, Ikonen, Juutti, Koho, K&pykangas, Laine, Larjomaa, Saarelma-
Thiel, Saari, & Wallin 2015, 204.)

Organisaation muutosjohtamisen haasteet nousevat oletuksesta, etta tietoisuus muutok-
sesta on hallittua. Muutoksen sisdistaminen vaatii aikaa. Ylin johto pohtii kehittAmishank-
keita ja muutoksia monta kuukautta, kun muu organisaatio kuulee asiasta ensimmaisen
kerran lanseerauspéaivana. Ylin johto laatii muutosstrategian, mutta aliarvioi vaikeudet ja
organisaation muutoskyvyn. Muutoksen toteutuksen ja toiveiden valinen ristiriita on suu-
rinta keskijohdossa ja muutoksen vyoryttaminen saattaa pysahtya jo siihen. (Kurkilahti &
Aij6 2011, 194.)

Muutoksen tavoitteet nousevat aina liikketoiminnan tarpeista ja esimiehen rooliin kuuluu
viedd muutoksen strategiset tavoitteet eteenpéin seka toteuttaa ne kaytdnnéssa. Muutok-
sessa esimies on lasna ja kannustaa seka innostaa henkilostod eteenpéin. Painopisteet
johtamiseen saattavat muuttua muutosprosessin aikana, mutta perustehtavat sailyvat. Pe-
rustehtaviin kuulu muutostavoitteiden selkeyttaminen, innostaa omalla esimerkilla ja toteu-
tuksella. Selkiyttamalla ja yksinkertaistamalla muutosta esimies helpottaa tyontekijoiden
epatietoisuutta. (Pirinen 2014, 61-63.)

Esimiehen tehtdvanéa on auttaa henkilostdd uudistuksen kasittelyssé. Tiedon asiallinen
kertominen muutoksen aikataulusta, perusteista ja tavoitteista on tarkeda ja auttaa henki-
[6stoa ymmartamaan tulevaa muutosta. Esimiehen muutosjohtamisen taidot tulevat testiin

muutostilanteissa. Kykeneekt esimies kannattelemaan tydyhteiséa, kun henkiléstén
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ilmapiiri on huolestunut, turhautunut ja epaileva. Esimiehen tulee ymmartaa alaisten kiel-
teisia tunteita ja valaa luottamusta ja uskoa muutoksesta selviamiseen yhdessa. Esimie-
hen tulee olla muutosta kannatteleva ja tukeva voima. Esimies ei saa pelastya voimak-
kaita tunnereaktioita, vaan tulee ymmartaa niiden olevan luonnollinen osa muutosproses-
sia. Esimies, joka tiedostaa omat pelkonsa tai muut kielteiset tunteensa ei etddnny

muusta henkildstosta ja jata tyoyhteisoa yksin. (Jarvinen 2016.)

Tarkeimmista esimiehen tehtavista on huolehtia itse tyon tekemisen jatkumisesta, vaikka
samaan aikaan organisaatiossa on muutosprosessi menossa. Esimiehen tulee kertoa sel-
keasti, mika on tarkeaa ja mitda han odottaa sek& mihin tyétekijoiden tulee keskittya. Ta-
voitteena on muutoksen aikaisten tdiden selkeyttaminen ja tavoitteiden asettaminen uu-
delleen. Lisaksi on hyva kayda tyontekijoiden kanssa lapi muutoksen perusteet ja tarvitta-
essa kahdenkeskiset keskustelut yksittaisten tydntekijdiden kanssa. Esimiehen on kes-
kusteltava muutoksesta useampaan kertaa ja johdon on hyva mahdollistaa riittava ajan-
kayttd. Esimiehen on naytettava, etta on itse hyvin sitoutunut muutokseen. (Pahkin & Ve-
santo 2013a, 8.)

Saadakseen aikaan muutoksen ihmisten kayttaytymisessa on ensin aikaansaatava muu-
tos heidan ajattelussaan. Muiden ajatteluun vaikuttamista voidaan kutsua viestinnaksi tai
johtamiseksi, silla kyseessa on sama asia. Muutosjohtajalle viestinnan lakien tunteminen
on yhté tarke&a kuin hallita liiketalouden perusasiat. Muutosjohtaminen on viestintapro-
sessi. Muutostilanteissa on tarkedd ymmartaa inmisten tunteet ja mielen vaikutukset. Ih-
minen noudattaa muutostilanteissa seuraavia vaiheita systemaattisesti. Muutostarvetta ei
tiedosteta, ymmarretaan muutosta tukevat faktat, ensin tulee rationaalinen hyvaksyminen,
jota seuraa emotionaalinen hyvaksyminen. Naiden vaiheiden jalkeen seuraavaksi ihminen
muodostaa henkilokohtaisen ndkemyksen ja mielipiteen muutoksesta. Viimeisessa vai-

heessa ihminen tekee asenne- ja kayttaytymismuutoksen. (Salminen 2006, 153-154.)

Organisaation muutostilanteissa keskeisessa roolissa ovat esimiehet, he toimivat puun ja
kuoren vélissa eli organisaation hermokeskuksena. Esimiehet toimivat tulkkeina ylemmé&n
johdon péaatoksille, saattavat olla itsekin muutoksen kohteena seké toimivat muutosjohta-
jina ja roolimalleina. (Pahkin & Vesanto 2013a, 5.) Uudistuksen epamaaraisyys, yllatta-
vyys tai lopullisuus tekee uudistuksesta erityisen haasteen esimiehelle. Esimiehen tulisi
osata kertoa kansantajuisesti tuleva uudistus ja sen merkitys henkildstélle. Usein esimies
ei itsekaan tieda kunnolla uudistuksen sisaltta ja sen vaikutuksia omaankaan tyohonsa.
(Ponteva 2010, 10.)
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Onnistunut kehitys-, muutos- tai uudistushanke vaatii tiettyjen tosiasioiden ja tietyntyyppis-
ten toimintatapojen hyvaksymisen, kuten tydntekijoiden mielipiteiden ja tunteiden huomi-
oon ottamisen. Suurin haaste on johdon viestin vieminen tulevasta uudistuksesta henki-
|6stolle esimiesten kautta niin, ettd uudistuksen merkitys, perusteet ja valttamattomyys
ymmarretaan. (Hyppanen 2013, 100.)

Pirisen (2014, 63) mukaan esimiehen tehtava on kayda yhdessa tyontekijdidensa kanssa
asetetut muutostavoitteet lapi, joka on hyva tehda heti muutoksen alussa ja tarkastella vii-
desta eri nakokulmasta:

1. Miksi muutos tehd&an?

2. Mitd se meille tarkoittaa?

3. Miten muutos muuttaa meidan tyotdmme?
4. Mita odotuksia muutos asettaa meille?

5. Mita hyotya saamme muutoksessa?

Esimiehen muutosjohtamisen muistilistalla olevat asiat auttavat ja tukevat esimiesta on-
nistuneeseen tulokseen. Muutosjohtaminen ei ole vaan rationaalista paatoksentekoa, sii-
hen kuuluu aina myés tunteiden johtaminen. Muutos vaatii aikaa ja iso muutos vaatii pal-
jon aikaa. Muutosprosessi on organisaation yhteinen hanke, mutta myds jokaisen tytnte-
kijan henkilokohtainen prosessi. Muuttumisvauhti ja muutoksensietokyky vaihtelevat yksi-
|6sta toiseen. Kaikki muutosprosessit tarvitsevat vahvistajia matkan varrelle. Omassa
muutoksessaan esimies on yleensa aina henkilostba edelld ja esimiehen on maltettava
odottaa muita. (Salminen 2006, 157.)

Henkildstohallinnon ja johdon tehtdvand muutosprosessin aikana ja sen jalkeen on jarjes-
taa tukea koko tydyhteisoélle ja ennen kaikkea esimiehille, jotka ovat uuden ja haastavan
tilanteen edessa itse kohteina ja toteuttajina. Tukimahdollisuuksia ovat viestinta, valmen-
nus tunteiden kasittelyyn, kurssit ja koulutukset osaamisen kehittdmiseen, mentorointi uu-
sille esimiehille, yhteiset tilaisuudet tunteiden kasittelyyn ja muutoksen loppuvaiheessa ar-
viointiin. Tuki mahdollistaa perustydn tekemisen muutoksen aikana ja jalkeen. Jo tietoi-
suus, ettd on mahdollista saada tukea ja kdyda keskusteluja auttaa jaksamaan. (Tyoter-
veyslaitos 2019.)
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3.2 Organisaatiomuutos

Niin julkisen, yksityisen kuin kolmannenkin sektorin organisaatiot ovat kokeneet suuria
muutoksia viimeisten 30 vuodan aikana. Organisaatioiden toiminnanohjaus- ja johtamis-
mallit ovat kehittyneet voimakkaasti yhdessa kulloinkin muodissa olleiden johtamisoppien
mukaan. Organisaation kehittAmisen merkkipaaluja ovat olleet muun muassa oppiva orga-
nisaatio — ajattelutapa, kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM) sek& toiminnanohjaus-
jarjestelmat. Viimeisten vuosien aikana suomalaisen julkisen sektorin organisaatioissa on
edelld mainitunkaltaisia jarjestelmia otettu laaja-alaisesti kayttéon. Julkisjohtamisen uu-
sina peruselementteina ovat nousseet paatosvallan hajauttaminen, hierarkioiden purkami-

nen ja tulosjohtamismallin kayttéonotto. (Stenvall & Virtanen 2007, 22, 28.)

Suomalainen tybelama on jatkuvassa muutoksessa ja sisaltden erilaiset organisaatiomuu-
tokset. Organisaatiot pyrkivat muutoksillaan sopeutumaan ulkoisiin muutoksiin, paranta-
maan Kilpailukyky&aén seka turvaamaan organisaation tulevaisuuden. Muutoksella voi olla
useita eri merkityksia tydyhteisolle ja tyontekijalle. Ihmisilla liittyy muutoksiin erilaisia aja-
tuksia, tunteita ja olettamuksia, jotka vaihtelevat muutosprosessin aikana. (Pahkin, Mat-
tila-Holappa & Leppénen 2013, 4.) Organisaatiouudistus vaatii johdonmukaista ja pitkajan-
teisté johtamista, jossa tavoitellaan henkildston asenteiden, kayttaytymisen ja toimintata-
pojen muuttamista. Motivoitunut ja sitoutunut henkildsté on valmis viemaan asetetut muu-

tostavoitteet maalin. (Pirinen 2014, 14.)

Organisaatiomuutos voi olla toiminnan ulkoistaminen, fuusio tai joitain muuta. Lisaksi
muutoksen yhteydessa voidaan samanaikaisesti toteuttaa useita erityyppisid muutoksia,
kuten laajentaa jotain toiminnan osaa ja samaan aikaan ulkoistaa toista. Vaikutukset na-
kyvat organisaation rakenteissa ja sen seurauksena muutoksia tapahtuu mygs tuotanto- ja
henkildstémaarissa. Organisaation muutosprosessi alkaa silloin kun siita tulee julkinen ja
paattyy osittain silloin, kun uusi toimintatapa tai organisaatio astuu virallisesti voimaan.

Tamaén jalkeen alkaa uuden toimintatavan opettelu. (Pahkin & Vesanto 2013a, 4.)

Organisaatiomuutokset voidaan jakaa neljg&n muutostyyppiin (taulukko 1). Naiden toteut-
tamisessa vaaditaan monenlaista viisautta, joka perustuu seké teoreettiselle ymmarryk-
selle etta kaytannollisen organisaatioelaman tuntemukselle. Muutoksessa asioiden, ilmi6i-
den ja kasitteellisen ajattelukyvyn suhteuttamisesta on hyotyd muutoksia toteutettaessa.
Organisaatiomuutoksen aikajanne voi olla hidas tai nopea ja kohdentaminen voi kohdistua
koko organisaation toimintaan tai suppeammalle toiminnan alueelle. Organisaatioteori-
assa ensin mainittua kutsutaan radikaaliksi ja jalkimaista usein inkrementaaliseksi muu-
tokseksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 24.)
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TAULUKKO 1. Organisaatiomuutosten tyypittely muutosten kohdistamisen ja aikahorison-
tin avulla (Stenvall & Virtanen 2007, 25)

Aikahorisontti —

Kohdistus-
horisontti l Nopea Hidas
Suppea Muutostyyppi 1 Muutostyyppi 2
Laajuudeltaan Inkrementaalinen, Inkrementaalinen muutos
mutta toteutustavaltaan nopea muu-
tos - Osaan organisaatiota kohdistuva
- Osaan organisaatiota kohdistuva muutos
muutos - Toteutus hitaalla aikataululla
- Toteutus nopeassa aikataulussa | - Olemattomat riskit
- Riskit realistisia - Toimintatapojen muutos
- Toimintatapojen muutos - Eivaadi erityistd muutosjohtamista
- Vaatii muutosjohtamisen taitoa
Laaja Muutostyyppi 3 Muutostyyppi 4
Radikaali korkean riskin ja erityista Radikaali pitkén aikajanteen
muutosjohtajuutta edellyttdva muutos | muutos
- Koko organisaation toimintaan - Koko organisaation toimintaan koh-
kohdistuva muutos distuva muutos
- Toteutus nopeassa aikataulussa | - Toteutus hitaassa aikataulussa
- Riskien tiedostaminen kriittista - Riskien tiedostaminen merkityksel-
- Organisaatiokulttuurin muuttami- listd muutoksen alan laajuuden joh-
nen dosta
- Muutoksen johtaminen vaatii eri- | -  Organisaatiokulttuurin muuttaminen
tyista taitoa ja kokemusta - Muutoksen hallinnasta ja muutos-

projektin ohjauksesta huolehdittava

Organisaatio muodostuu henkiloston ja johdon yhtendisestéd kokonaisuudesta, jonka uu-
distumiskyky mitataan sen toimintatavassa ja rakenteessa. Uudistumiskyvykkyys on koko
organisaation yksi ominaisuus. Organisaatiolta vaaditaan jatkuvaa uudistumiskykya, silla
kilpailukyky epavarmuudessa perustuu nopeaan reagointiin seka nopeiden mahdollisuuk-
sien hyoddyntamiseen. (Kilpimaa 2014, 97.) Organisaatio on mitd suurimmassa maarin jat-
kuvasti muuttuva ja itsedan korjaava yhteisd. Organisaatiouudistuksen muutoksia voidaan
luokitella kolmeen perustyyppiin, jotka ovat vahittainen - ja radikaaliuudistus seka organi-
saatioiden yhdistyminen. (Mattila 2007, 15.) Vahittain tapahtuva uudistus etenee askel as-
keleelta, kun taas radikaaliuudistuminen on kokonaisvaltaista, ndkyvaa ja saa aikaan mer-
kittavan muutoksen toiminnassa. Kohteena ovat organisaation kaikki toiminnan yksikot ja
hierarkiatasot lahtien liikkeelle vision ja strategian uudistamisesta. (Stenvall & Virtanen
2012, 80.) Organisaatioiden yhdistyminen eli fuusioituminen on kahden yrityksen toimin-
nan yhdistyminen tai toisen yrityksen ostaessa toisen yrityksen, talléin tapahtuu siséinen

organisaatiomuutos. (Pahkin ym. 2011, 5.)
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Organisaatiomuutoksissa tarvitaan seka kovaa etta pehmeaa johtamista. Onnistuneissa
organisaatiomuutoksissa on hallittu henkildstén epavarmuutta, jotta tyéhyvinvointi ja ty6-
suoritukset ovat sailyneet hyvina ja uudistukseen on sitouduttu. (Kuntatydnantajat 2017,
5.) Mielekas organisaatiomuutos on organisaation oppimisprosessi. Onnistuminen tapah-
tuu, kun henkilosté ymmartaa tarpeen, sitoutuu ja sopeutuu muutokseen. Muutoksen ym-
martamisen mahdollistaa toistuva, ymmarrettava ja rehellinen viestinta ja sitoutumiseen
auttaa henkildston osallistuminen muutoksen toteutukseen ja suunnitteluun. Erilaiset tuki-
toimet auttavat esimiehia ja tyontekijoitd sopeutumaan muutokseen, kuten mentorointi,

koulutukset ja tydryhmat. (Tyoterveyslaitos 2018.)

Organisaatiomuutos huolestuttaa tyontekijoitd, joten heidan luottamusta ja toiveikkuutta
tulee vahvistaa reilulla johtamistavalla rakentamalla myodnteista odotusta tulevaan muutok-
seen. Fuusioitumiset tyypillisesti luovat epavarmuutta. On tarkeaa, etteivat tydntekijat koe
mielivaltaista kohtelua, vaan paatdksentekoprosessit noudattavat oikeudenmukaisuuden
periaatteita (Kaltiainen 2019):

1. Johdonmukaisuus luo pysyvat saannét ja kaytannot.

2. Jarjesta kuulemistilaisuus niille, joita paatés koskee.

3. Tee paatokset perustuen tarkkaan tietoon ja seuraa paatosten vaikutuksia.
4. Kohtele muutoksen kohteena olevia kunnioittavasti.

PYRES — hankkeen tutkimustulosten mukaan riippumatta muutoksen laadusta, tydnteki-
jan henkilokohtaiset voimavarat ja ominaisuudet vaikuttavat, miten tyontekijat selviytyvat
ja kokevat muutokset. Hyvinvoinnin kannalta muutoksen kielteiset seuraukset ovat vahai-
semmat niilla tyontekijdilla, joilla on hyva tydllistettavyys, tunne-elama tasapainossa seka
omaavat tarvittavat taidot ja osaamisen tython. Vaikuttavia tekijoita tyontekijéiden hyvin-
vointiin on useita ja vuorovaikutussuhteet niiden valilla voivat olla mutkikkaita. Tutkimustu-
losten pohjalta kuitenkin todetaan muuttuvissa organisaatioissa tyontekijoiden hyvinvoin-
nin perustuvan organisaatiomuutoksen mielekk&aseen hallintaan. (Pahkin ym. 2011,
9-10.)



23

Virtanen (2009, 311) on tarkastellut artikkelissaan organisaatiomuutoksen merkitysta kieli-
kuva-analyysin nakokulmasta. Han toteaa tekstissaén, ettd organisaatiomuutos voi olla
mahdollisuuksien maailma, koska organisaatiomuutoksen taustalla olevat oletukset jasen-
tyvat paremmin kielikuvien avulla. Kokemusten tiivistAminen aarimmilleen osoittaa organi-
saatiomuutoksessa olevan keskeistd, miten tyontekijat kokevat muutoksen, kuinka muutos
puhuttelee heita, minkalaisia tunteita herattaa, ihmisten motivaatioperusteet seka kompe-
tenssien merkitys yksilotasolla. Edella mainitut asiat ovat mahdollisia ainoastaan tilan-
teissa, joissa onnistutaan muutos tarinallistamaan. Onkin erittain tarkeaa organisaa-

tiomuutoksen sanottaminen ymmarrettavaan kirjalliseen muotoon.

Organisaatiot saattavat olla aikaisemmista onnistumista ja menestyksista kyllaisia ja itse-
tyytyvaisyyden tunne saa vallan. Tama hamartadd muutostarvetta organisaatiossa. Saavu-
tettu menestys kaantaa organisaation huomion sisddnpdain ja muutostietoisuus haviaa. Fo-
kus, joka on kaantynyt sisaanpain, ei havaitse uhkatekijéita ja uusi mahdollisuuksia. Oike-
anlaisen muutoskulttuurin luominen ja siirtyminen olotilaan, jossa muutos on jatkuvaa, en-
nen tapahtuviin yksittéisten muutosten maailmassa. Muutosmydénteisessa kulttuurissa ih-
miset arvostavat mahdollisuutta saada tarttua uusiin tapoihin. (Kotter 2009, 50, 135.) Muu-
tostilanneissa auttaa, jos henkildstolle annetaan mahdollisuus muodostaa ndkemys oman
perustehtavan sijoittumisesta organisaation kokonaiskuvaan mahdollisimman pian muu-
toksen alussa. On selvaakin, etté organisaatiossa ylin johto kokee ja ndkee muutoksen eri
tavoin kuin tyontekijat ja esimiehet. (Arikoski & Sallinen 2007, 84.)

Sari Kuusela (2018, 90-92) maarittelee Organisaatio dramaturgialla toimiva tydyhteiso -
kirjassaan kulttuurin tyéyhteisén sydameksi. Organisaatiokulttuuri (kuvio 8) vie mukanaan
ja on organisaation sydan ja luonne. Kulttuuri syntyy organisaatiossa yhdessa opituista ta-
voista, joilla pyritaan pitdmaan tyéryhma yhtenaisena ja sopeutumaan ympariston haastei-
siin. Organisaatiokulttuurin sosiaalinen voima yhdistaa ihmiset ja saa tyéryhman onnistu-
maan ja epaonnistumaan yhdessa. Kulttuurissa on kyse tavasta tehda yhdessa toita, jol-
loin kulttuuri syntyy ryhmassa oppimalla, uudistuu yhdessa ja vahvistuu johtamalla. Yhte-
nainen ja vahva kulttuuri tekee tydryhmasta tehokkaan ja tuottavan. Vahvan kulttuurin
heikkoudeksi saattaa muodostua jaykka ja sisddnpain kaantynyt, jolloin organisaatio ei ky-
kene tarvittaessa toimimaan joustavasti ja uudella tavalla. Kuuselan mukaan kulttuuri
muodostuu tyéryhmassa nopeasti ja elaa pitkaan. Kulttuuri yllapitaéd itsedan paivittaisilla

toistoilla, viikko- ja kuukausirytmilla seka erityisesti ryhmapaineen kautta.



24

Sosiaalinen
voima

g

Mahdollistaa

Q onnistumisen

Tapa tehda

toita yhdessa a

ORGANISAATIO
KULTTUURI

A [

ST Ryhmailmié

oppimalla

KUVIO 8. Organisaatiokulttuuri (Kuusela 2018, 91)

Uuden organisaatiokulttuurin luominen huippuunsa kestéa useita vuosia. Esteena organi-
saation kehittymiselle on lilan nopea muutosvauhti. Organisaatiomuutoksissa on varattava
aikaa ja huomioitava suunnittelussa myds muutoksen haitalliset vaikutukset tydyhteisoon.
Muussa tapauksessa organisaation toiminta saattaa olla vajaatehoista. (Salminen 2017,
316.) Organisaatiomuutoksia suunnitellessa on hyva tunnistaa muutoksen heijastusvaiku-
tukset mikrotason toimintaan. Merkitys saattaa olla suuri yksittaiselle tydntekijalle ja tyéyh-
teisolle. (Stenvall & Virtanen 2007, 19.) Muutoshankkeet tulee kytkea riittdvasti organisaa-
tion historiaan, nykytilaan ja vahvuuksiinsa. Organisaation kulttuuri on otettava riittavasti
huomioon, muuten muutos epaonnistuu. Nopeat ja huonosti suunnitellut muutokset vaikut-
tavat negatiivisesti ihmisten tyéhyvinvointiin ja suorituskykyyn seka heikentavat mahdolli-

suutta onnistua muutoshankkeissa. (Salminen 2017, 317.)
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3.3 Henkiloston osallistaminen

Uudistukset organisaatiossa kohdistuu tyopaikkaan, tydymparistdon ja tydorganisaatioon
ja ovat aina yksil6llisia ja kollektiivisia. Uudistukset organisaatiossa koskevat aina ihmisia
ja heidan kokemukset liittyvat organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin. Uudistuksissa tulee
tarkastella sita, miten ihmiset kokevat, miten hahmottavat muutoksia ja miten niihin suh-
taudutaan. Tyontekijalahtdisessa kehittdmisessa on keskeista nahda henkilosto aidosti
tarkeana tuotannon tekijana. Organisaatiota uudistettaessa henkildstolle annetaan suuri

arvo heidan mielipiteilleen ja kokemukselleen. (Stenvall & Virtanen 2012, 209.)

Ylin johto ei toteuta muutosta yksistdan vaan toteuttamiseen tarvitaan kaikkien osallistu-
mista ja tydpanosta. Tyodntekijat eivat ole passiivisia muutoksen kohteita ja pelkastaan so-
peutujia. Jokainen tyontekija vastaa omasta hyvinvoinnistaan, tyokyvystaan ja osaami-
sensa kehittamisesta tulevaa varten. Liséksi tydntekijan tulee olla aktiivinen ja osallistua
muutoksen toteuttamiseen ja suunnitteluun aina kun on mahdollista ja vahintddn oman
tyotehtavansa osalta. (Pahkin & Vesanto 2013b, 6.)

Muutostilanteissa henkildston mukaan ottaminen uudistuksen tekemiseen varmistaa tie-
donkulun, hyddyntaa henkiloston osaamisen ja vahvistavaa henkildstén muutosvalmiuksia
ja sitd kautta kehittd& organisaation kilpailukykya (Yrityskatsaus 2015). Muutosvalmius
I0ytyy meista jokaisesta, mutta ketdan ei voida pakottaa muuttumaan. Esimies voi auttaa
tydntekijoita 16ytamaan piilossa olevan muutoshalukkuuden. Jos tydntekija nakee ole-
vansa osa organisaatiota muutoksen jalkeen, on tyontekijalle muutos luontevaa. (Ponteva
2010, 18.)

Yksinkertaisimmillaan henkildstén osallistuminen mielekkdédseen muutosprosessiin tarkoit-
taa viestintad, tukea ja osallistumista (kuvio 9). Henkildstén mukaan ottaminen muutos-
prosessiin suunnitteluvaiheessa ja mahdollisuutta vaikuttaa paéatoksiin varmistaa henkilos-
ton sitoutumisen ja toimivan organisaation muutoksen jalkeenkin. Tuen jarjestaminen
muutoksen aikana esimiehille ja tyontekijoille auttaa sopeutumaan tulevaan muutokseen.
Esimiesten tuki on tarkeaa, silla he ovat usein haastavassa ja uudessa tilanteessa niin
kohteina kuin toteuttajina. Muutosviestintd on parhaimmillaan kahdensuuntaista ja organi-
saation eri tasoilla tapahtuvaa vuoropuhelua muutoksen etenemisesta. (Tyoterveyslaitos
2019.)
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KUVIO 9. Mielekkdan muutosprosessin avaintekijat (Tyoterveyslaitos 2019)

Organisaation nakdkulmasta uudistuksessa on kyse haasteesta, miten onnistua uuden
kehittamisessa seka samanaikaisesti saneeraamisesta. Usein uudistukset ja kehittdmis-
hankkeet toteutetaan henkildstomuutosten keskelld arjen tdiden lomassa. Onnistuminen
vaatii hyvia muutosjohtamisen taitoja sek& ihmissuhdetaitoja, liséksi haasteiksi nousevat
ajan riittavyys, tunteet, vuorovaikutustilanteet, luottamus seké voimavaroihin liittyvéat asiat.
Henkildston haasteena ovat muutoksesta syntyneet tunteet (kuvio 10). Osa tydntekijoista
osoittaa tunteita nakyvammin ja vahvemmin ja osa lahes huomaamattomasti. (Hyppanen
2013, 100.)

Myonteiset odotukset ja Tyytyvaisyys muutoksiin,
Mydnteinen ennakkokasitykset, sen lapivientiin ja
muutosvalmius tuloksiin

Muutosvastarinta esille
vasta toteutusvaiheessa,
"Jalkiviisaus”, vaikuttaa
myos tuleviin muutoksiin

Ennakkoon kielteinenja
Kielteinen varauksellinen
suhtautuminen

Proaktiivinen Reaktiivinen

KUVIO 10. Suhtautuminen muutostilanteeseen (Hyppanen 2013, 110)
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Moni tyontekija saattaa tuntea muutostilanteissa tyhjyyden tunteen. Nama henkil6t eivat
osoita kiinnostusta tai ota kantaa, mutta eivat mydskaan vastusta muutosta. Heidan ajat-
teluaan kuvaa nakdalattomuus ja puute uskoa tulevaan uudistukseen. Tunteiden hyvaksy-
minen ja huomioonottaminen ovatkin tarkeassa roolissa muutoksen onnistumisessa. Tun-
netilojen siirtyméavaiheet entisesta uuteen vaiheeseen ovat samoja kaikilla ihmisilla. Ete-
neminen vaiheesta toiseen tapahtuu jokaisen omalla yksil6llisella nopeudella. (Hyppénen
2013, 110.)

Tyoyhteistn vuorovaikutuksen ja yhteistytn laadun kehittaminen on osallisuuden ja osal-
listamisen maksimointia. Tunnejohtajuus on vaikuttamista ja vaikuttaminen on arvostuk-
sen osoittamista sanoilla ja teoille, valittamista parhaimmillaan. Se on vallan kayttamista ja
vaikutusmahdollisuuksien lisd&misté eli vallan tasaamista. Osallisuuden mahdollistaminen
on merkityksellisen kokemuksen vahvistamista osallisuuden avulla. Tydyhteisdssa osalli-
suuden maksimointi on esimiehen yksi tarkeimmista tehtavista. Osallistaminen tapahtuu
paivittaisissa vuorovaikutustilanteissa. Osallisuuden maksimointiin maaritellaan viisi koh-
taa. Ensimmaisené on sosiaalinen osallisuus, kuuluminen tydyhteis6on. Tiedollinen osalli-
suus sisaltaa tiedon saamisen ja omaamisen. Paattksentekoon osallistuminen, antaa
mahdollisuuden vaikuttaa ja merkityksellisyyden tunne vahvistuu. Vastuun jakaminen, ty6-
yhteisssa kaikki kantavat vastuun yhdessa. Viimeisena on osallisuus yhteiseen tarinaan,
osallisuuden kokemus ja oma tyopanos koetaan tarkeéksi. (Kaski & Kiander 2005,
137-138.)

Luonnollinen tapa reagoida uudistukseen ja muutokseen on muutosvastarinta. Epatietoi-

suuteen tulevasta vaikuttaa, jos tietoa ei saa tarpeeksi seka vahaiset vaikuttamismahdolli-
suudet omaan tyéhon ja sen kehittamiseen. Muutosvastarintaan vaikuttaa tottumuksen ja
vakauden kaipuu, tiedon puute, vaarinkasitykset ja nakemyserot, uuden ja tuntemattoman

pelko seké& uuteen rooliin ja asemaan liittyvat huolet. (Hyppanen 2013, 102, 111.)

Tyontekijan tarkeimmat tunteet, jotka sitovat tydntekijan organisaatioon ovat merkitykselli-
syys, turvallisuus ja kayttokelpoisuus. Hyvinvointi ja kyvykkyys, yhteys muihin ja itsendi-
syyden tunne ovat ihmisen perustarpeita, jotka tyydyttamalla luodaan sisdinen motivaatio
ja sitoutuminen organisaatioon. Tyon merkitys, tyotaitojen kaytto ja arvostus seka esimie-
hen johtamistapa vahentavat uhan tunnetta ja lisda psykologista turvallisuuden tunnetta

tyontekijoissa. (Ponteva 2010, 18.)
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Henkildston ajattelutavalla ja tunteilla on suuri merkitys. Ajattelutavan muutos saattaa
muokata kaytosta ja johtaa parempiin tuloksiin. Tiedon kerdaminen ja analysointi seka
looginen esitystapa auttaa ymmartamaan muutosta ja muokata ajattelutapaa. Tunteisiin
vaikuttaminen saattaa vaikuttaa enemman ihmisten kaytokseen, jolloin saavutetut tulokset
voivat olla viela parempia. Luotaessa haastavia, yllattavia ja jopa visuaalisia kokemuksia,
voidaan vaikuttaa ihmisten tiettyihin tilanteisiin littamia tunteita. Muutos on aina tunneasia.
(Kotter & Rathgeber 2008,128.)

Muutosportaiden (kuvio 4, kappaleessa 3.1) prosessia tarkastellessa muutoshankkeet to-
teutetaan liian pinnallisesti ja nopeasti seké joitakin muutosprosessin vaiheita ei edes tie-
dosteta. On tarkeda odottaa, etta tyontekijat ehtivat tunteineen mukaan. Muutosprosessin
suunnittelussa tulee ottaa huomioon tyontekijdissa muutoksen aiheuttamat pelot. Esimies-
ten muutosjohtamisen osaaminen ja valmius tunnistaa ja kasitella tyontekijéiden pelkoja
saattavat olla heikot. Pelkojen kasittelematta jattdminen tai niiden vahvistaminen taitamat-
tomalla johtamisella saattaa aiheuttaa muutosprosessin epaonnistumisen. (Salminen
2006, 158.)

Muutos synnyttda henkiléstossa neljaa perustunnetta; pelkoa, vihaa, surua ja iloa. Tuntei-
den ymmartadminen auttaa viemaan muutosta eteenpain. Esimiehen tulee tiedostaa missa
vaiheessa tunneaaltoa henkildstd on, n&in han pystyy pitamaén oikean perspektiivin vai-
keissakin tilanteissa. (Arikoski & Sallinen 2007, 56.)

MENNEISYYS TULEVAISUUS
VIHA JA KIUKKU

- Vastustus
Perusteiden etsiminen

- Kiinnittyminen utiteen

MUUTOKSEN
VALTTAMATTOMYYS

Nakyvissa

Piilossa
HATA JA PELKO
- Huoli tulevasta

SURU
- luopumistyéta

Aika

KUVIO 11. Perustunteiden sijoittuminen muutoksessa (mukailtu Arikoski & Sallinen 2007,
56; Kaski & Kiander 2005, 66)
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Muutosprosessin alussa (kuvio 11) muutos saattaa heréttaa tyontekijoissa pelkoa ja uhan
tunnetta, koska turvallinen tasapaino jarkkyy. Selvitdkseen muutoksen uhasta osa tyonte-
kijoista hyokkaa ja osa pakenee. (Kaski & Kiander 2005, 66.) Muutosprosessin edetessa
seuraavina tunteina koetaan vihaa ja kiukkua. Mikéali esimies pystyy luomaan uskoa tule-
vaisuuteen ja tuomaan esille riittavat faktat seka muutokseen liittyvat mahdollisuudet,
saattaa tunteista vihavaihe jaada vahaisemmaksi. (Arikoski & Sallinen 2007, 60.) Viha
vaihtuu luopumisen kautta suruksi, kun tyontekijd huomaa muutoksen vaistamattomyy-
den. Yhdessa puhuminen tydyhteison ja esimiehen kanssa seka kiireettdbmyys auttavat
lieventdmaan surun tunnetta. (Kaski & Kiander 2005, 68.) Muutosprosessin loppuvai-
heessa tyontekijat tuntevat onnistumisen ja ilon tunteita, jotka on myods syytd huomioida.
Organisaation jarjestdma muutosprosessin paattsjuhla on henkilostolle tarked ja ansaittu.
(Arikoski & Sallinen 2007, 57-64.)
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4 TOIMISTOPALVELUYKSIKOIDEN ORGANISAATIOMUUTOS

4.1 Kehittamismenetelmét

Empiirinen tutkimus rakentuu useasta vaiheesta ja muodostaa aina kokonaisuuden (kuvio
12). Tutkimuksen eri vaiheet ovat keskindisessa riippuvuus suhteessa toisiinsa nahden.
Tutkimuksen kokonaiskuvaa voi olla vaikea kuvata yleispatevasti, silti voidaan nimeta
joukko eri vaiheita kaikkiin tutkimuksiin. Tutkimusongelman méaarittamisen jalkeen tas-
mennetaan ongelmaa ja tutustutaan tieteelliseen kirjallisuuteen. Tutkimusmenetelmien
avulla suoritetaan aineiston hankinta ja maaritellaan aineiston hankintamenetelmat. Tutki-
mus- ja kokemusaineiston kerdamisen ja analysoinnin jalkeen on johtopaatdsten ja loppu-
tuloksen vuoro. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 14-15.)

I |

Alustava
tutkimusongelma
S
l ! o - Tutustuminen kirjallisuuteen
Aiheeseen perehtyminen - Kokeellinen tutkimus
ja oangelman tdsmennys - Survey tutkimus
iy
| - _I N - Haastattelu
Aineiston keruu ja - Kysely
analysointi J7 - Havainnointi jne.
Z
Johtopaatokset ja - Tulosten tulkinta
[ raportointi - Synteesi tuloksista
-~ - Raportin muokkaus ja viimeistely

KUVIO 12. Empiirisen tutkimuksen vaiheet ja kokonaisuus (Hirsjarvi & Hurme 2009, 14)

Yksittaisena henkiléna toimimme itsendisemmin ja arvaamattomammin, kuin taas suurena
massana toimimme ennalta arvattavasti. Naita tutkittaessa paastaan tutkimuksen yleisim-
paan menetelméajoukkoon; kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutkimukseen, jotka jaetaan
jo vanhastaan maarallisiin (kvantitatiivisiin) ja laadullisiin (kvalitatiivisiin) menetelmiin (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 104.). Kvalitatiivinen tutkimus tarkastelee yksil6a ja tar-
kemmin ihmisten puhetta ja arvoja, motiiveja ja tarpeita. Kvantitatiivinen tutkimus tarkaste-
lee joukkoa, jota pystytaan parhaimmillaan ennustamaan. Ryhmé&haastatteluissa osallistu-
jat eivat valttamatta uskalla tuoda omia mielipiteitdén esille, kun taas avoimissa yksilo-
haastatteluissa. Syvahaastattelutilanteet ovat intiimeja ja luovat luottamuksellisen ilmapii-

rin haastateltavan ja haastattelijan valille. (Tolvanen 2012, 32.)
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Tassa kehittamishankkeessa kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa,
joka toimii osallistuvassa havainnoinnissa ja ryhma-, avoin ja teemahaastatteluissa seka
tieteellisissa tutkimuksissa aiheiden tutkimiseen, joita ei tunneta entuudestaan hyvin,
mutta halutaan oppia ymmartamaan paremmin. Laadullista menetelmaé kaytettaessa tut-
kittavia on vahemman kuin maarallisessa tutkimuksessa, mutta analysoitavaa aineistoa
syntyy enemman. Tavoitteena hankkia suppeasta alueesta paljon tietoa, jota oppia ym-
martamaan paremmin ja kokonaisvaltaisemmin. Lahtokohtana laadullisessa tutkimuk-
sessa on todellisen elaman kuvaaminen ja tuottaa uutta tietoa, jolloin puhutaan enemman
harkinnanvaraisesta naytteesté otoksen sijaan. Tyypillista laadulliselle tutkimukselle on
tutkijan sijoittuminen lahelle tutkittavia, jopa osallistuminen tutkittavien toimintaan. (Oja-
salo ym. 2014, 105.)

Toimintatutkimus ei ole pelkastaan kiinnostunut, miten asiat ovat vaan, miten niiden tulisi
olla. Tama tarkoittaa teoreettisen tutkimuksen ja kaytannon toiminnan vuorovaikutusta el
pyrkimysta todellisuuden muuttamiseen. Osallistavan toimintatutkimuksen kohteena ovat
usein ihmisten toiminnan tai organisaation toiminnan muuttaminen. Tavoitteena l6ytaa
uutta tietoa ja ymmarrysta ratkaista organisaation kaytannoén ongelma. Prosessi etenee
suunnittelun, havainnoinnin, toteutuksen ja arvioinnin kehana. Tutkimuksen jokaista vai-
hetta suhteutetaan ja toteutetaan toisiinsa kriittisesti ja jarjestelmallisesti. Tutkimus- ja ke-
hittdmisprosessi voidaan kuvata spiraalina (kuvio 13), jossa eri vaiheet toistuvat uudel-
leen. Ensimmaisena valitaan pddmaara ja asetetaan tutkimukselle tavoite. Tutkimustyo
aloitetaan kokeilemalla ja tutkimalla eri kdytannén mahdollisuuksia pdaméaaran etene-
miseksi. Seuraavaksi analysoidaan saatu aineistoa, tehdyt asiat arvioidaan, tarkennetaan
paamaara ja muotoillaan. Tutkimusprosessissa vuorottelevat suunnittelu, toiminta ja arvi-
ointi. Toimintatutkimuksessa osallistujat ovat vastuullisia ryhman jasenille ja itselleen. Ke-
hittdjan eli tutkijan rooli on toimintatutkimuksessa erilainen, silla kehittdja osallistuu osittain

aktiivisena ryhmaén jasenend kehittdmiseen. (Ojasalo ym. 2014, 37, 60-61.)



32

Muokattu
suunni- Toteuta
telma
Arvioi, .
reflektoi Havannoi

Arvioi, Suun-
reflektoi nittele

Havannoi Toteuta

KUVIO 13. Toimintatutkimuksen spiraalimainen eteneminen (Ojasalo ym. 2014, 60)

Organisaatiomuutokset tavallisesti toteutetaan projektimuotoisina kehittdmishankkeina,
jotka antavat vaylan hyddyntad olemassa olevia resursseja seka antaa merkityksen toi-
mintakulttuurille ja strategiselle ketteryydelle uudistamisen nakokulmasta. Joustavassa
analyyttisessa projektitoimintakulttuurissa avaintoimintoja ovat analyyttisyys ja joustavuus.
Analyyttisuus tarkoittaa projektin kuluessa ketteraa strategista asemointi ja joustavuus tar-
koittaa joustavuutta projektin menettelytavoissa, elinkaaressa ja asetettuihin aikataulura-
joihin. Projektin vetgjalla on joustavassa analyyttisessa projektitoimintakulttuurissa suuri
merkitys. Vetdja toimii osallistujien innoittajana ja eteenpain opastajana. Projektille on tyy-
pillista suunnitelman tdsmentyminen tyopajojen edetessa. (Juuti & Virtanen 2009, 95,
102.)

Osalllistava palaveri on tydkalu organisaation sisaisille uudistajille, esimiehille ja kaikille,
joiden tehtavana on vetaa palavereja. Yhteisten asioiden kasittely vaatii tydyhteiséssa
saanndlliset palaverit, jossa jokainen osallistuja voi vaikuttaa. Palaveriin tulee valmistautu-
minen huolella, olla selkea tavoite, jonka osallistujat ymmartavat. Osallistujien yhteisolli-
syys muodostuu osallistumisesta kasittelyprosessiin, tehda kysymyksia ja ehdotuksia.
Osallistavan palaverin kulku alkaa palaverin suunnittelusta ja alkaa yhteisella aloituksella
ja aiheeseen virittdytymisella. Asialistan avulla palaverin kulku etenee ja asioiden tyosta-
minen ja paatoksentekoprosessit saadaan tehtyd. Palaverin lopussa on arviointi ja koonti

seka sovitaan jatkosta. Palaverin vetajan tulee valmistautua, koota asialista nahtaville
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ennen palaveria ja varata kokoustila, jossa vuorovaikutus on mahdollista. Palaverin ai-
kana vetdja varmistaa jokaisen mahdollisuuden osallistua ja lopussa mita on paatetty
seka mahdolliset jatkotoimenpiteet. Palaverin jalkeen laaditaan poytékirja ja toteutetaan

yhteisesti sovitut asiat. (Sitra 2016.)

Palaveri ja kokoustyypit jaetaan kolmeen selked&n ryhmaén, jotka ovat tiedotuskokoukset,
paatoksentekokokoukset seké kehittdmis- ja suunnittelukokoukset. Suunnittelukokouksen
tavoitteena on etsia ja kasitella ratkaisuvaihtoehtoja selkeasti rajattuun ongelmaan. Osan-
ottajien valtuuksista ja asiasta riippuen suunnittelukokouksessa voidaan tehda paatoksia.
Operatiivisella tasolla sisaltona voi olla myynti-, projekti-, tuotekehitys- tai kapasiteettiin
yms. suunnittelukokoukset. Tavoitteena kokouksessa on laatia suunnitelma epaselvan
asian hoitamiseksi kuntoon ja paattaa miten asiasta sovitaan ja edetaan. Suunnitteluko-
kouksessa ratkaistava pulma on aina selkea ja yksiselitteinen. Perusedellytyksena onnis-
tumiselle ovat oikean tiedon hankinta, oikein valitut osanottajat ja heidéan suorittama val-
misteluty®. Suunnittelu- ja kehittdmiskokouksissa paapaino on toiminnan kehittamisessa,
pulmien ratkaisussa ja suunnitelmien teossa. Tukena kaytetdan paljon tietoa ja analyyseja

seka osanottajien ndkemyksia ja kokemuksia. (Hoglund 2015, 30.)

Tyo6pajat ovat merkittavassa roolissa henkildston osallistamisessa ja viestinnassa. Tyopa-
jojen kautta voidaan vaikuttaa yksittaisen tyontekijan nakemyksiin ja ajatteluun ohjaamalla
uuden tavoitteen suuntaan. Henkil6stoon johdon suora kontakti ja muutoksen tavoitteen
sanoittaminen eri nakdkulmista on tarked osa uudistamista. Tydpajan fasilitointi on nous-
sut yhdeksi modernin johtajuuden tytkalu -menetelmaksi. Ison ryhméan kanssa istuessa
pdydan dadressa ja pohtimassa yhteista kehittdmisen kohdetta tai projektia, uutta nostetta
voi hankkia fasilitointimenetelmista, joiden avulla paastaén kasiksi kokemuksiin ja tuntei-
siin asioiden lisaksi. Osallistamisen keskeisin keino on tunteiden mukaan otto, jolloin uu-
distumisen tuloksista saadaan pysyvia kasittelemalla osallistujien tunteita. (Korhonen &
Bergman 2019, 118.)

Fasilitointi tarkoittaa ryhmaprosessien helpottamista ja sité kaytetddn, kun ryhmalta 1oytyy
asian ratkaisemiseen tarvittavaa tietoa. Jokainen esimies ja johtaja tarvitsee taitoa akti-
voida, ryhmatyodskentelyn neutraalia ohjaamista, keskustelun strukturointia ja lapinéky-
vyytta eli fasilitaattorin taitoja. Fasilitoimalla voidaan luoda strategia, suunnitella muutos ja
jalkauttaa, selvittaa konflikteja tai kehittaa organisaation ei tilanteita. Ongelma voi olla ih-
misiin tai organisaatioon liittyva, se voi olla nykyhetkeen liittyvaa tai tulevaisuudessa oleva
muutos, johon on reagoitava proaktiivisesti. Luovien tydpajojen vetdminen ei ainoastaan
tarkoita villien ideoiden suuren maaréaéan luomista. Fasilitaattorin, joka toimii ryhmén veta-

jana, on oivallettava koko prosessi (Kantojarvi 2012, 15):
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- Ymmartaa lahtokohdat ja l6ytaa oikeat kysymykset.
- Haettavien ideoiden méara ja sisalto.

- Kuinka pitkalle ideat jalostetaan tytpajassa?

- Mita tydpajan jalkeen tapahtuu?

Fasilitaattori ei ota kantaa tyopajan sisaltoon, vaan keskittyy pelkastaan tyépajan proses-
siin. Fasilitaattori ei osallistu ideoiden tuottamiseen, ei kritisoi ideoita eika paata, mitka
ovat parhaita ja jotka jalostetaan eteenpain. Olemalla taysin tyéryhmassa kaytavan sisal-
I6n suhteen neutraali antaa fasilitaattori osallistujille tilaa osaamisen jakamiselle ja luovuu-
delle. Organisaatiossa usein tydpajan vetajana on henkild, joka tuntee alueen ja on korvi-
aan myoéten sisallossd mukana. Suuri haaste vetgjalle on olla neutraali ja uskaltaa antaa
osallistujille valtaa. Tyéryhman vetgjan siirtyessa kertojasta kysyjaksi, siirtdd samalla vas-
tuun sisallén tuottamisesta osallistujille eli antaa osallistujille mahdollisuuden vaikuttaa,

joka on avain sitoutumisen ja innostumisen saavuttamiseen. (Kantojarvi 2012, 36.)

Kehittamishankkeen tytpajatydskentelyn alussa kaytettiin Me-we-us koko ryhman tasa-
puolisen aktivoinnin -menetelmaa. Kantojarvi (2012, 54) esittelee kirjassaan Me-we-us -
menetelmassa kuinka kaikki tytpajaan osallistujat padsevat mukaan. Ensimmaisessa yk-
silotydskentelyvaiheessa kaikki osallistujat miettivéat annettua tehtavaa yksin. Toisessa
vaiheessa annetusta aiheesta keskustellaan pienryhmissa ja viimeisessa vaiheessa koo-
taan tuotokset koko ryhman yhteiseen tydskentelyyn. Hankkeen tydpajojen edetessa mu-
kaan otettiin organisaatiorakenteen sisallélliseen suunnitteluun Post-it -lappujen ryhmitte-
lymenetelma. Post-it -lapuille voidaan kirjata ja lajitella ideat tai lajitellaan ja jarjestetaan
valmiina olevaa aineistoa. Lajittelussa voidaan kayttdd apuna erivaristen post-it lappujen
ja tussien kayttoa ja vareille sovitaan eri merkitykset. Tyépajan lopussa lajitellaan laput so-

vitulle alustalle tai sijoitetaan eri alustoille jarjestykseen. (Kantojarvi 2012, 84, 188.)
4.2 Hankkeen osallistujat ja tutkimusetiikka

Kehittdmishankkeeseen osallistuva joukko oli pieni ja ennalta méaaritelty, joka muodostui
toimistopalveluyksikdiden neljastéa lahiesimiesta, joista yhden poissaolo vahensi todellisen
osallistujamaaran kolmeen osallistujaan. Hankkeessa nahtiin tarpeelliseksi osallistaa la-
hiesimiehet ja tuoda l&hiesimiesten ammattitaitoa ja organisaatiotuntemusta organisaa-
tiorakenteen suunnitteluun. Osallistujat sitoutuivat osallistumalla kaikkiin typajoihin ja

suunnittelupalavereihin kehittamishankkeen aikana.
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Tutkimuksen eettinen kestavyys tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Laadulli-
nen tutkimus ei valttdmatta ole laadukas tutkimus, jos tutkija ei huolehdi tutkimussuunni-
telman laadusta, tutkimusasetelman sopivuudesta ja hyvasta loppuraportoinnista. Eetti-
syys muodostuu tutkimuksen arviointi- ja luotettavuuskriteereista ja hyvaa tutkimusta oh-
jaa eettinen sitoutuneisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tutkimuksen tekemiseen liittyy
useita eettisia kysymyksia, jotka tutkijan on tunnettava ja otettava huomioon. Hyvaa tie-
teellistd kaytantoa tulee noudattaa laadukkaassa tutkimuksenteossa, jota eettisesti hyva
tutkimus edellyttdd. Tutkimukseen osallistuvien henkildiden ihmisarvoa tulee kunnioittaa ja
laatia kirjallinen suostumus, jossa selvitetédén osallistujille, miten tietoja tutkimuksessa kéa-
sitellaan seka sisaltyyko osallistujille riskeja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 23-25.)
Yleisperiaatteena pidetddn tutkimukseen osallistuvien yksityisyyden suojan noudattamista
tutkimusjulkaisuissa. Osallistujien nimettomyys tutkimusjulkaisussa ei esta valttamatta
tunnistamista sellaisten henkildiden toimesta, jotka tuntevat organisaation toimintaa tai tut-
kimuskohteena olevan yksikon. (TENK 2019.)

Kehittamishankkeen toiminnan eettisyyden varmistamiseksi ja hankkeen toteuttamiseksi
on Lahden ammattikorkeakoulun YAMK opinnéaytetydn ohjeen (2019, 9) mukaan toimeksi-
antajan kanssa laadittu toimeksiantosopimus Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman toi-
mistopalveluyksikdiden tulosyksikkopaallikdn kanssa. Kehittamishankkeeseen osallistujien
ihmisarvoa on kunnioitettu ja pyydetty heilté kirjalliset suostumukset (Liite 1) tutkimukseen
osallistumisesta. Hankkeeseen osallistuvia on motivoitu kertomalla heille, mitd hankkeen
lopputuloksella tavoitellaan. Tutkimusjulkaisussa noudatetaan osallistujien yksityisyyden
suojaa parhaalla mahdollisella tavalla, kuitenkaan sita ei voida taata osallistujajoukon pie-
nuuden vuoksi. Hankkeen kestava eettisyys tavoitetaan luotettavalla ja laadukkaalla tutki-

mussuunnitelmalla seka laadullisella loppuraportilla.
4.3 Hankkeen toteutus

Kehittdmishankeen ensimmainen vaihe kaynnistyi syyskuussa 2018 tutustuen sote- ja
maakuntauudistuksen organisaatiorakennemuutokseen Paijat-Hameen maakunnassa.
Tietoperustan kirjoittaminen alkoi vuoden 2018 syksylla ja eteni 2019 talven yli kevaaseen
saakka. Kehittdmishankkeen aiheen ja toimeksiantajan varmistuessa nahtiin tarpeelliseksi
syventaa ja tdsmentdé aihealuetta. Organisaatiorakennemuutos aiheeseen tutustuminen
jatkui Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman toimistopalveluyksikdssa. Hankkeeseen
otettiin mukaan muutos ja sen johtaminen, henkiléston osallistuminen ja sitouttaminen.
Hankkeen eteneminen aikataulutettiin elokuun alussa vuonna 2019 ja edeten tyopaja- ja

suunnittelupalaverivaiheella ja paattyen joulukuun lopussa (kuvio 14). Hankkeelle
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asetetussa aikataulussa pysyttiin ja tydpaja- ja suunnittelupalaveritydskentelyn etenemi-
nen oli sujuvaa ja tavoitehakuista henkilston aktiivisen osallistumisen vuoksi.

* Toimeksiantajan etsinta ja
kehittamishankkeen valinta

+ Kehittamishankkeen aiheeseen tutustuminen

* Tietoperustan hankintaa ja luominen

* Kehittamishankkeen syventaminen ja tasmentyminen

* Tietoperustan hankintaa ja luominen

* Tyopajojen ja suunnittelupalaverien suunnittelu ja
aloitus

* Ty6pajojen toteutus

* Suunnittelupalaverien toteutus

Marraskuu 2019 - Aineiston kasittely ja analysointi

Joulukuu 2019 = Kehittamishankkeen paattdminen ja julkaisuseminaari

KUVIO 14. Kehittdmishankkeen aikataulu ja vaiheet

Kehittamishankkeen tyopajat ja suunnittelupalaverit jarjestettiin elo- ja marraskuun aikana
osallistujina toimistopalveluyksikoiden I&hiesimiehet. Tybpajatydskentelyt toteutettiin Pai-

jat-Hameen hyvinvointikuntayhtyméan omissa neuvottelutiloissa ja kehittamishankkeen ve-
taja toimi tydpajoissa ja suunnittelupalavereissa fasilitaattorina. Tyopajoja jarjestettiin nelja

kappaletta ja kaksi suunnittelupalaveria syksyn aikana (kuvio 15).
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* Suunnittelupalaveri: Kehittamishankkeen aloitus ja Muutoksen tunteet

22.8.
* Tydpaja 1: Organisaatiorakenne, yksikdiden ja toimintojen nékdkulma

29.8.

=5 * Tyopaja 2: Organisaatiorakennemalli, yhdistdvat toiminnot ja nykyiset yksikot
* Tyopaja 3: Organisaatiorakennemalli, kustannuspaikkarakenne

11.9.
* Tydpaja 4: Organisaatiorakenteen valinta

19.9.

12.11 * Suunnittelupalaveri: Varahenkildiden jako ja loppukommentit

KUVIO 15. Suunnittelupalaverien ja tydpajojen aikataulu

Ensimmaisessa suunnittelupalaverissa 22.8.2019 kaynnistettiin kehittdmishankkeen aloi-
tus kdymalla lapi johdon asettamat tavoitteet ja rajat organisaatiorakennemuutokselle. Toi-
sena aiheena ohjaajan johdolla osallistujat pohtivat muutosta hidastavia tunteita ja muu-
tosta tukevia tunteita. Jokainen osallistuja mietti itsekseen kolmesta viiteen kappaletta
muutosta hidastavaa ja muutosta tukevaa tunnetta, jotka nostettiin esille flappipaperille.
Osallistujat keskustelivat muutosta hidastavien ja muutosta tukevien tunteiden vaikutuksia
tulevaan muutokseen. Seuraavaksi osallistujat miettivat ensin itsekseen, mita odottavat tai
toivovat organisaatiorakennemuutokselta. Itsendisten pohdintojen jalkeen osallistujat kes-
kustelivat yhdessa odotuksista ja toiveista tulevaan muutokseen. Suunnittelupalaverin jal-

keen fasilitaattori kirjasi osallistujien tuotokset omaksi diasarjaksi.

Suunnittelupalaverin jalkeen oli kehittamishankkeen ensimmainen tydpaja, joka jarjestet-
tiin 29.8.2019. TyOpajan alussa fasilitaattori kertasi edellisen suunnittelupalaverin tuotok-
set ja viritti osallistujat uuteen aiheeseen. Fasilitaattorin johdolla osallistujat pohtivat toi-
mistopalveluyksikdiden organisaatiorakenteen ensimmaista vaihetta, jossa kasiteltiin vuo-

deosastojen ja poliklinikoiden yhdistamista toimintojen nakdkulmasta (kuva 2).
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KUVA 2. Vuodeosastojen ja poliklinikoiden yhdistamisen suunnittelua

Osallistujien ammattitaito ja Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyman organisaation tunte-
mus osoittautui tAman tehtavan kohdalla erittain tarkeéksi. Toimistopalveluyksikon yksi
osalta organisaation johto oli etuk&ateen maaritellyt siihen kuuluvan sisallon, joka koostui
keskitetysté tekstinkasittelysta, palveluohjaajista ja l&hiesimiehistd, joka jatettiin tydoskente-
lyssé vahemmalle huomiolla. Toimistopalveluyksikdn yksi sisalto vaikutti kuitenkin muiden

yksikdiden sisaltdon suunnitteluvaiheessa.

Toinen ja kolmas tydpaja olivat sisalliltdan ja tydskentelytavoiltaan samantyyppiset. Tyo-
pajojen alussa kerrattiin edellisen tydpajan tuotokset ja fasilitaattorin johdolla osallistujat
jatkoivat organisaatiorakenteiden tydstamista. Molemmissa tydpajoissa mietittiin uuden
organisaatiorakenteen sisaltoa, mutta eri nakokulmista. Jarjestyksessa toisena tydpajassa
organisaatiorakennetta lahestyttiin vuodeosastoja ja poliklinikoita yhdistavien toimintojen

nakodkulmasta (kuva 2).
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KUVA 3. Tydpajan kaksi organisaatiorakenne-ehdotus

Kolmannessa tyopajassa jatkettiin organisaatiorakenteen pohdintaa toimistopalveluyksi-
koiden kaksi ja nelja osalta. Lahestymiskulmaksi otettiin nykyinen organisaatiorakenne
hyddyntaen nykyisten esimiesten vastuulla olevien toimistopalveluyksikdiden tuntemusta
(kuva 3). Neljannessa tytpajassa tarkasteltiin viel& kolmatta organisaatiorakennemallia
(kuva 4), jossa lahtokohtana oli kustannuspaikkarakenne. Tassa tydpajassa paatettiin,
mika kolmesta organisaatiorakennemallista valitaan. Tyopajan lopussa osallistujat tekivat

yhteisen paatoksen organisaatiorakenteen valinnasta.
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KUVA 4. Tydpajan kolme organisaatiorakenne ehdotus

Tyovalineina kaikissa tydpajoissa kaytettiin seinélle kiinnitettyja flappipapereita, joille ase-
tettiin A5 -kokoisia erivéarisia liimalappuja, joihin oli kirjoitettu vuodeosastojen ja poliklinikoi-
den nimet ja tyontekijamaarat. Flappipapereiden maaré madrittyi nykyisen organisaatiora-
kenteen mukaan viidella toimistopalveluyksikdlla. Viiden yksikon kokoa hahmoteltiin vuo-
deosastoilla ja poliklinikoilla tydskentelevien osasto- ja toimistosihteerien maarilla seka
esimieheen kohdistuvan ty6- ja henkiléstomaaran mukaan. Viimeisessa suunnittelupala-
verissa keskusteltiin varahenkildjarjestelman nykyisesta jakautumisesta ja tehtavasisal-
I6sta. Keskustelujen ja perustelujen jalkeen varahenkiltt uudelleen sijoitettiin ja jaettiin yk-
sikdiden kaksi ja viisi kesken jokaiseen sijoittaen kolme varahenkil6a.
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5 TULOKSET
5.1 Muutosjohtaminen

Kehittdmishankkeessa muutosjohtajana ja tydpajojen ja suunnittelupalaverien fasilitaatto-

rina toimi sama henkild. Kehittamistyopajoille ja suunnittelupalavereille muutosjohtaja laati
aikataulun, jota noudatettiin suunnitelman mukaan. Muutosjohtaja maéritteli ensimmaisen

suunnittelupalaverin sisallon ja tydpajoissa kaytettavat kehittamismenetelméat. Tyopajoissa
kaytettiin ja edettiin Me-we-us koko ryhman tasapuolisen aktivoinnin -menetelmaa kayt-

taen.

Ensimmaisessa suunnittelupalaverissa muutosjohtaja kertoi osallistujille, miksi muutos
tehdaan seké organisaatiorakenteelle asetetut tavoitteet ja kehittdmishankkeen aikatau-
lun. Muutosjohtajan johdolla jatkettiin keskustelua uudistuksen siséllésta ja osallistujien
osallistumisesta organisaatiorakenteen suunnitteluun seka tunteiden vaikutuksesta pro-
sessiin ja saavutettavaan tulokseen. Muutosjohtajan tavoitteena oli selvittda ja ottaa huo-
mioon muutoksen kohteena olevien lahiesimiesten muutoksen tunteet ja osata ottaa vas-

taan, niin positiiviset kuin negatiiviset tunteet.

Kehittamistydpajoissa toimittiin muutosjohtajan laatiman suunnitelman mukaan kayttaen
toimintatutkimuksen spiraalimaista etenemismalli, jossa fasilitaattori huolehti prosessin
etenemisestd. Muutosjohtaja esitteli valinnan johdolle, henkildstdlle ja yhteistyotahoille.
Uusi organisaatiorakenne otetaan kayttdon vuoden 2020 alusta ja se vakiinnuttaa paik-

kansa.

Kehittdmishankkeessa muutosjohtajan johdolla suunniteltiin toimistopalveluyksikéille uusi
organisaatiorakenne. Muutosjohtajan keskeisin tavoite kehittamishankkeessa oli maari-

tella muutokselle kohde, selkeé tavoite ja aikataulu. Uuden organisaatiorakenteen tavoit-
teena oli selkeyttaa lahiesimiesten yksikoiden toimintaa seké yhdistamalla vahentaa yksi-

koiden maaraa.
5.2 Organisaatiomuutos

Kehittdmishankkeen organisaatiomuutos toteutettiin suunnittelemalla toimistopalveluyksi-
koille uusi organisaatiorakenne. Organisaatiomuutos tarkoitti kehittAmishankkeessa orga-
nisaation sisdisen rakenteen uudelleen jarjestamistd. Muutoksen konkreettinen vaikutus
nakyi l&ahiesimiesten tydohon ja vastuualueiden uudelleen jakamiseen. Organisaatiomuutos
toteutettiin osallistamalla lahiesimiehet sisallon tuottamiseen. Lahiesimiesten tuntemus ny-
kyisen organisaatiorakenteen heikkouksista ja vahvuuksista sek&a ammattitaidollinen néke-

mys tulevan rakenteen suunnittelusta vaikuttivat merkittavasti lopputulokseen.
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Kehittamishankkeen organisaatiomuutoksen aikataulun ja sisallén suunnitteli nimetty
muutosjohtaja, joka toimi suunnittelupalavereissa ja kehittamistytpajoissa fasilitaattorina.
Organisaatiomuutoksen tyypittely kehittamishankkeen osalta voidaan maaritella toteutus-
tavaltaan nopeaksi muutokseksi. Muutos kohdistuu vain osaan organisaatiosta ja toteutus
tapahtui nopeassa aikataulussa. Muutokseen kohdistuvat riskit olivat pienet ja realistiset,

mutta vaati muutosjohtajan suunnittelun ja valvonnan.

5.3 Henkilostdn osallistaminen

Kehittamishankkeen osallistujat eli [ahiesimiehet otettiin mukaan heti suunnittelun alusta
alkaen. Hanke aloitettiin l&ahiesimiesten kanssa suunnitelupalaverilla ja virittaytymalla tule-
van muutoksen tydstamiseen. Fasilitaattori kavi palaverin alussa lapi johdon asettamat ta-
voitteet ja rajat, jonka puitteissa uusi organisaatiorakenne tulee suunnitella sekd nykyisen
organisaatiomallin ja sen haasteet. Ensimmaiseksi ldhiesimiesten tehtavana oli pohtia
muutokseen liittyvia tunteita, jotka hidastavat muutosta ja edistavat muutosta.

Muutosta hidastaviksi tunteiksi nousivat pettymys ja pelko, jotka ovat vahvoja tunteita ja
muutosjohtamisen kohdalla on tunnistettava ja otettava huomioon. Osallistujien kanssa
keskustelun kautta avattuna pettymys ja pelko peilasivat edellisten muutosten kokemuk-
sia. Muut pettymyksen tunteet olivat epéatoivo, epavarmuus, epatietoisuus, vaaryys, ka-
teus, negatiivisuus, kyyttdémyys uudistua ja riittAmattdmyyden tunne. Esille nousseet tun-
teet tukivat muutoksen onnistumiseen liittyvaa epavarmuutta, epatoivoa ja epatietoisuutta.
Lahiesimiesten omaan osaamiseen liittyvaa epavarmuutta kertoivat tunteet kyvyttomyys
uudistua, riittAmattdmyyden tunnetta ja yleista negatiivisuutta uuden asian edessa. La-
hiesimiesten keskindinen yhteistyd on merkittavassa roolissa, joten tunteista kateus ja
vaaryys nostettiin esille. Saavuttaakseen onnistuneen muutoksen tulee muutosjohtami-
sessa ottaa huomioon tyontekijéiden muutosta hidastavat tunteet ja mahdollisuuksien mu-

kaan pyrkia lieventdamaan niita ja vastaamaan kysymyksiin.

Vastaavasti osallistujat pohtivat muutosta tukevia tunteita, jotka olivat osallisuus, myontei-
nen asenne ja halu uudistua, innostus, rohkeus, pois vanhoista kaavoista, sitoutuneisuus,
kiinnostunut, usko muutoksen tarpeellisuuteen, arvostuksen kokeminen, parjaaminen,
avoimuus ja tiedotus, toivo paremmasta ja oman tyémaaran vahentyminen. Lahiesimies-
ten halukkuus osallistua muutoksen tekemiseen nakyi uskona muutoksen tarpeellisuu-
desta, mydnteisena asenteena, omana haluna uudistua ja haluna pois oppia vanhoista
kaavoista. Yhtena tarpeena organisaatiorakenteen muutokselle néhtiin myés toivoa pa-
remmasta, jossa tydmaaran vahentyminen koettiin erittain tarpeellisena jaksamisen ja tyo-
hyvinvoinnin nakokulmasta. Lahiesimiesten osallisuus organisaatiorakenteen suunnitte-

luun kirjautui innostuksen, rohkeuden, sitoutuneisuuden ja kiinnostuksen positiivisina
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tunteina. Muutosta tukevia tunteita maarallisesti kirjattiin kolme enemman, joista osa ol

sisalloiltaan laajempia kuin yksi sana.

Suunnittelupalaverissa kolmantena asiana l&hiesimiehilta kysyttiin, mita odottavat ja toivo-
vat tulevalta organisaatiouudistukselta. Lahiesimiesten vastauksista nousi esille tydmaa-
ran nykyinen kuormittavuus ja siihen toivottiin helpotusta kokonaistydmaaran vahentymi-
send. Yksikoista toivottiin pienempié alueita ja toimivampia kokonaisuuksia huomioiden
yksikdisen sisallollisen jarkevyyden ja toiminallisuuden. Lahiesimiehet pitivat oman onnis-
tumisen tunnetta tarkeana, kuten myos koko henkiloston tydhyvinvointia. Uuden organi-
saatiorakenteen myo6ta toivottiin tydnantajakuvan parantumista omissa ja henkiloston sil-

misséa seka yhdenmukaisuutta ja tasavertaisuutta.
5.4 Tulosten yhteenveto

Kehittamishankkeessa suunniteltiin toimistopalveluyksikdille uusi organisaatiorakenne.
Nykyisen organisaatiorakenteen tydntekijamaarat jakautuivat epatasaisesti yksikdiden va-
lilla ja aiheutti osalle l&hiesimiehistda suuremman tydémaaran. Organisaation johto asetti ta-
voitteeksi muuttaa toimistopalveluyksikdiden sisalldllista rakennetta ja yksikdisen maaraa
supistamalla. Organisaatiorakennemuutos toteutettiin muutosjohtajan laatiman aikataulun
ja sisélléllisen suunnitelman mukaan. Kehittamismenetelmina tydpajoissa kaytettiin toimin-
tatutkimuksen spiraalimaista etenemismallia ja Me-we-us koko ryhméan tasapuolisen akti-

voinnin -menetelmaa kayttéaen.

Ensimmaisessa tydpajassa osallistujat pohtivat ja suunnittelivat organisaatiorakenteen pe-
rustan yhdistamalla yksikoiden sisaltéon vaikuttavia keskeisia toimintoja. Toimintojen tar-
kasteluun vaikuttivat perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon vuodeosaston ja poli-
klinikoiden ty6tehtavien ja henkildstomaarien nakdkulma. Ensimmaisessa organisaatio-
mallissa oli vuodeosastoja ja poliklinikoita yhdistavien toimintojen nakékulma. Toisessa
mallissa nykyisen toimistopalveluyksikdiden organisaatiorakenne hyédyntaen lahiesimies-
ten vastuulla olevien toimistopalveluyksikéiden sisaltétuntemusta. Viimeisessa mallissa
lahestymiskulmana oli kustannuspaikkarakenne. Ty6pajoissa kaytettavien menetelmien
avulla saavutettiin kolme erilaista organisaatiorakennemallia, joista osallistujat perusteelli-

sen pohdinnan jalkeen valitsivat parhaan vaihtoehto.
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Toimistopalvelu- Toimistopalvelu- Toimistopalvelu- Toimistopalvelu- Toimistopalvelu-
yksikko 1 yksikko 2 yksikko 3 yksikko 4 yksikko 5
+Toimistopalvelu- +Palveluesimies +Palveluesimies +Palveluesimies +Palveluesimies
koordinaattori
-Tydntekijat 43 -Tydntekijat 45 -Tydntekijat 42 -Tydntekijat 45

*Tyontekijbita 40
Varahenkilot 3 +Varahenkilot 3 +Varahenkilot 3 +Varahenkilot 3

KUVIO 16. Uusi toimistopalveluyksikdiden organisaatiorakenne

Kehittamishankkeen uusi organisaatiorakenne (kuvio 16) vastaa johdon asettamaa tavoi-
tetta. KehittdmistyOpajoissa suunniteltu ja valittu organisaatiorakenne on siséllollisesti ta-
sapuolisempi kokoonpano. Toimistopalveluyksikko 1 lahiesimiehenéa toimii toimistopalve-
lukoordinaattori, jonka alaisuudessa ovat keskitetty tekstinkasittely, palveluohjaajat ja pal-
veluesimiehet. Toimistopalveluyksikkd 2 sisaltéaa palveluesimiehen alaisuudessa ovat
akuutti24 ja psykiatrian sihteerit. Toimistopalveluyksikkd 3 sisaltdd mm. postituksen, mo-
nistuksen, puhelinkeskuksen, perusterveydenhuollon seka terveyden ja sairaanhoidon
sihteerit. Toimistopalveluyksikko 4 sisaltdd mm. kirurgian vuodeosaston ja poliklinikan,
paivakirurgian ja keskusleikkaamon, radiologian, &itiyspoliklinikan. Toimistopalveluyksikko
5 koostuu mm. keuhkosairauksien vuodeosaston ja poliklinikan, neurologian vuodeosas-

ton ja poliklinikan, sydankeskuksen, sisatautien vuodeosaston ja poliklinikan sihteerit.
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6 JOHTOPAATOKSET
6.1 Tulosten pohdinta

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli luoda Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyméan toi-
mistopalveluyksikdille uusi organisaatiorakenne. Toimistopalveluyksikdiden johdon maarit-
telemé tarve uudelle rakenteelle toimi taustamaarittajana. Johdon asettamassa tavoit-
teessa toimistopalveluyksikdiden maaran vahentaminen nykyisesta maarasta seka yksi-
koiden sisallon tarkastelu tyomaaréan ja henkilostomaaran nakokulmista. KehittAmishank-
keessa tarkasteltiin henkiloston osallistamisen vaikutusta organisaatiorakennemuutok-
seen, muutosjohtamiseen liittyvia keskeisia asioita, organisaatiorakennemuutoksen tarkoi-
tusta ja henkiléston mukaan ottamista muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Kehit-
tamishankkeen tietoperustan mukaan organisaatiorakennemuutokseen vaikuttavat muu-
tosprosessin eri vaiheet (Kotter & Whitehead 2011, 180-182, Pahkin ym. 2011, 12), muu-
tosjohtamisen taidot (Pirinen 2014, 61-63) ja muutoksen tunteiden ymmartaminen (Ari-
koski & Sallinen 2007, 56). Henkiltstd ja johto muodostavat yhtenaisen organisaation,
joka on jatkuvasti muuttuva ja itsedan korjaava yhteisd. Yksinkertaisimmillaan henkil6ston
osallistuminen tarkoittaa muutosprosessissa tukea, viestintaa ja osallistumista. Hankkeen
toteutuksessa kaytettiin kehittdmismenetelmina tydpajoja ja suunnittelupalavereita fasili-
taattorin johdolla. Toimintatutkimuksen spiraalimaisen etenemisen pyrkimys on todellisuu-

den muuttaminen eli kaytdnndn toiminnan ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutusta.

Kehittamishankkeessa tavoitteena oli muuttaa nykyista toimistopalveluyksikoiden organi-
saatiorakennetta. Muutos saatetaan kokea vaikeana ja haastavana, jolloin henkilésto jou-
tuu haastamaan itsensa joutuessaan epamukavuusalueelleen ja tama nakyy muutosvas-
tarintana. Tassa hankkeessa kehittdminen suoritettiin hyvassa hengessa tyopajoihin osal-
listuvien lahiesimiesten kanssa ja muutosvastarintaa ei ollut nahtavissa. Léahiesimiehet oli-
vat myos itse kokeneet tarpeelliseksi muuttaa organisaatiorakennetta. Stenvall & Virtanen
(2012, 85) toivat esille organisaation muutoksen johtamiseen liittyvia kysymyksia, jotka oli-
vat hyvin yhdistettavissa kehittamishankkeeseen. Johtamisen kohteena hankkeessa oli
toimistopalveluyksikdiden organisaatiorakenteen uudistaminen. Muutoksen aikataulun oli
johto maarittanyt syksylle 2019 ja fasilitaattori suunnitteli etenemisen ja eri kehittamisme-
netelmien avulla eri vaiheet hankkeelle. Muutoksen toteutustavaksi otettiin organisaa-
tiossa alhaalta ylospain rakenne eli lahiesimiehet suunnittelivat fasilitaattorin johdolla

kolme erilaista organisaatiorakennemallia, joista he valitsivat yhteisesti yhden.
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Toimistopalveluyksikéiden muutosta ja sen johtamista voidaan tarkastella tietoperustassa
esille nousseiden muutosmallien ja muutosprosessien avulla. Kaikissa menetelmissa ol
l6ydettavissa kehittdmishankkeeseen soveltuvia vaiheita. Parhaiten tdhan kehittamishank-
keeseen soveltui John Kotterin kahdeksanvaiheisen toimintamalli (Kotter & Whitehead
2011, 182-182). Organisaatiorakenteen muutoksen osalta voidaan todeta, ettd kokonai-
suudessaan kahdeksanvaiheista toimintamalli ei tdssé hankkeessa toteutettu. Organisaa-
tiorakenteelle oli asetettu tavoite ja muutostarve oli hyvin perusteltu henkilostolle, joka
my06s tunnisti muutostarpeen ja vision. Ohjaava ryhma muodostui Toimitila tulosalueen
johdosta. Viestinn&n osuus toteutettiin organisaatiorakenteen varmistumisen jalkeen syk-
sylla 2019 tiedottamalla toimistopalveluyksikoiden henkilostdinfossa ja yksikkopalave-
reissa. Tassa kehittamishankkeessa viestinn&n osuus on tietoisesti jatetty huomiotta. Kah-
deksanvaiheisen toimintamallin trkeimpana kohtana voidaan hankkeen osalta pitaa |a-
hiesimiesten osallistamista ja mahdollisuutta vaikuttaa uuden rakenteen suunnitteluun
saavuttamalla tuloksia. Uusi organisaatiorakenne astuu voimaan vuoden 2020 alusta, jol-
loin muutos vakiinnuttaa paikansa ja juurtuu toimivaksi organisaatiorakenteeksi. Muutos
tarvitsee aina johtajan, joka vastaa muutosprosessista, raportoi ja vie muutoksen onnistu-
neesti l&pi. (Pahkin ym. 2011, 12.)

Organisaatiomuutos vaatii johdolta ja henkildstélta uudistumiskyvykkyyttd, joka mitataan
sen toimintatavassa. KehittAmishankkeen muutoksessa olevaa organisaatiorakennetta
voidaan pitéda Stenvall & Virtasen (2007, 25) mukaan aikahorisontaalisesti nopeana ja
kohdistushorisontaalisesti suppeana. Organisaatiomuutokset Stenvall & Virtanen (2007,
25) jakaa neljaan muutostyyppiin, joista muutostyyppi 1 oli tunnistettavissa kehittdmis-
hankkeen mukaan laajuudeltaan inkrementaalinen eli vahittain kehittyva, mutta toteutusta-
valtaan nopea muutos. Kehittdmishanke aloitettiin syyskuussa 2018 toimeksiantajan etsin-
nalla, mutta itse organisaation muutosprosessi alkoi elokuussa 2019 ja paattyi joulu-
kuussa 2019. Muutostyyppiin 1 maaritelladan muutoksen kohdistuvan vain osaan organi-
saatiosta ja toteutus tapahtuu nopeassa aikataulussa. Nopean aikataulun maarittely muu-
tosprosessissa on suhteellista ja riippuen muutoksen sisallosta. Tassa kehittamishank-
keessa tulkitaan organisaatiorakenteenmuutos nopeaksi muutokseksi, joka mitataan tyo-
pajojen ja suunnittelupalaverien aloituksesta organisaatiorakenteen valintaan. Muilta osin

ja kokonaisuudessaan kehittamishanke oli ajallisesti pidempi.

Henkildston osallistaminen muutoksissa vahvistaa heiddn muutosvalmiutta saadessaan
osallistua muutoksen tekemiseen. Lahiesimiehet osallistuivat organisaatiorakenteen suun-
nitteluun kehittamistyépajojen ja suunnittelupalaverien avulla. Pahkin & Vesanto (2013b,
6) nostavat esille, ettei ylin johto toteuta muutosta yksistdén, vaan muutokseen tarvitaan

henkilostén osallistumista, asiantuntijuutta ja tydpanosta. Henkiloston osallistaminen
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aloitettiin suunnittelupalaverilla, jossa ensin kerrattiin johdon antamat tavoitteet ja rajat ke-
hittdmishankkeelle. Suunnittelupalaveria jatkettiin pohtimalla muutosta hidastavia tunteita
sekd muutosta tukevia tunteita. Lahiesimiehet l16ysivat tunteita, jotka saattavat vaikuttaa
negatiivisesti muutoksen etenemiseen. Oli ndhtavissa, etta hankkeeseen osallistuvat la-
hiesimiehet kokivat organisaatiorakenteen muutoksen tarpeelliseksi. Tama nakyi muu-
tosta tukevissa tunteissa, jotka kertoivat toivosta paremmasta ja positiivisesta odotuksesta
uutta rakennetta kohtaan. Kehittamistyopajoissa aloitettiin varsinainen organisaatioraken-
teen suunnittelu pohtien toimistopalveluyksikoihin sijoitettavia sisaltokokonaisuuksia. Nel-
jannessa tydpajassa yhteisella paatokselld 1ahiesimiehet valitsivat kolmesta vaihtoehdosta
toimistopalveluyksikdille uuden organisaatiorakenteen, joka astuu voimaan vuoden 2020

alusta.
6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kehittdmishankkeen paatutkimuskysymykseen "Kuinka henkiléston osallistamisella voi-
daan vaikuttaa organisaatiorakennemuutokseen?” voidaan todeta, ettd henkiléston osal-
listamisella organisaatiorakenteen muutokseen on oleellinen merkitys. Henkildstolla on
tehtavan tyon substanssiin paras asiantuntijuus verrattuna mika ylimmalla johdolla on.
Johdon tehtavana on kuitenkin tarkastella muutoksen kokonaisuutta seké muutoksen vai-
kutuksia laajemmalla tasolla, jota kokemusta ei taas henkildstolla valttamaéatta ole. Tassa
kehittAmishankkeessa oleellinen vaikutus oli henkildston osallistamisella muutoksen suun-
nitteluun. Lahiesimiesten kokemus nykyisen organisaatiorakenteen toimivuudesta oli yhte-
nevainen ja muutostarpeen puolella. Muutosvastarinnan puuttuminen vaikutti positiivisesti
suunnittelupalaverien ja tydpajojen sisaltdon ja ilmapiiriin. Ensimmaisessa tytpajassa
osallistujat pohtivat yksikdiden perusrakennetta ryhmitellen toiminnallisuuksia yhteen. Toi-
sessa ja kolmannessa tydpajoissa osallistujat paasivat rakentamaan yksikoiden sisaltoja
ja saivat kolme erilaista organisaatiorakennetta aikaan. Viimeisessa tydpajassa osallistujat
pohtivat kaikkien kolmen organisaatiorakenteiden hyvié ja huonoja puoli ja suorittivat or-
ganisaatiorakenteen valinnan yksimielisesti. Kehittdmishankkeessa henkiloston osallista-
minen vaikutti myonteisesti suunnittelemalla parhaan mahdollisen organisaatiorakenteen,

johon kaikki muutoksen suunnitteluun osallistujat ovat yhteisella paatdksella sitoutuneet.

Kehittdmishankkeen ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen "Mitéa keskeisid asioita muu-
tosjohtamisessa tulee huomioida?” voidaan todeta, ettd muutosjohtaminen vaatii koke-
musta ja johtamistaitoa. Muutosta ei tule tehd& vain muutoksen vuoksi, vaan muutokselle
syntyy tarve. Kun muutostarve on tunnistettu, tulee muutokselle asettaa tavoite, joka pe-
rustellaan. Muutosjohtamisen osalta kehittamishankkeessa on huomioitua muutoksen lah-

tokohdat, jonka uusi organisaatiorakenteen luominen vaatii. Muutosjohtajan yksi
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keskeisimmista asioista on auttaa henkiléstéd ymmartamaan muutoksen tarve ja lieventaa
muutosvastarintaa perustelemalla muutos hyvin. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda
uusi organisaatiorakenne, joka tasaa lahiesimiesten tydmaaraa. Asetettu tavoite oli perus-
teltu ja selked, joka yhdisti, ja niin johdon kuin lahiesimiesten nakemykset. Muutos vaatii
aina johtamista ja muutosjohtajan tulee myds itse sitoutua muutokseen ja toimimalla esi-
merkkina edistden muutoksen tekemista. Panostamalla muutosjohtamiseen voidaan va-
hentad muutokseen liittyvia kustannuksia, lisata tuottavuutta ja innovatiivisuutta. Hyvalla
muutosjohtamisella huomioidaan henkildston muutokseen liittyvat tunteet, tuetaan henki-
|6ston tyohyvinvointia seka varmistetaan téiden sujuminen muutoksen aikana. Muutosjoh-
tamisen keskeisimpana asiana voidaan pitdd muutoksen toteutumista vasta, kun henki-
|6std on saatu mukaan muutoksen toteutukseen ja se nakyy organisaation toiminnassa
konkreettisesti. Kehittdmishankkeessa huomioitiin seuraavat muutosjohtamisen keskeiset
asiat, kuten johdon ja muutosjohtajan sitoutuminen, avattiin muutoksen tarve, kasiteltiin

muutokseen liittyvia tunteita osallistujien kanssa seka henkildstén osallistaminen.

Toiseen alatutkimuskysymykseen "Mita organisaatiorakennemuutos tarkoittaa ja miten se
tehdaan?” haettiin vastauksia rakentamalla henkiléston kanssa kehittdmistyOpajoissa uusi
organisaatiorakenne. Organisaatiorakennemuutos voi tarkoittaa organisaatiorakenteen
uudelleen rakentamista, fuusioitumista tai toiminnan ulkoistamista. Muutos voi pitaa sisal-
l[&an toiminnallisia muutoksia tai henkildston siirtomuutoksia yksikdista toiseen. Tassa ke-
hittdmishankkeessa organisaatiorakennemuutos tarkoittaa toimistopalveluyksikéiden uu-
delleen jarjestelyd. Muutoskohteena olivat toiminnallisten yksikdiden uudelleen sijoittami-
nen toimistopalveluyksikoihin seké lahiesimiesten valinta uusiin yksikdihin. Kehittamis-
hankkeen organisaatiorakennemuutos aloitettiin pohtimalla toiminnan nakdkulmasta erilai-
sia rakenteellisia vaihtoehtoja, kuten mitk& vuodeosastot ja poliklinikat ovat toiminnallisesti
yhdistettavissa. Maarittelyn jalkeen tarkasteltiin toiminnallisesti yhdistettyjen kokonaisuuk-
sien sijoittumista neljaan eri yksikk6on. Samalla huomioiden henkildstomaarien tasaista
suhteuttamista yksikéiden kesken seka lahiesimiesten tasapuolinen tydmaara jokaisessa
yksikdssa. Kehittdmishankkeessa organisaatiorakennemuutos tarkoittaa konkreettisesti
toimistopalveluyksikdiden vahentamista ja yksikdiden sisallon uudelleen rakentamista

kayttden kehittdmismenetelmina suunnittelupalavereita ja tydpajoja.

Kolmantena alatutkimuskysymyksena oli "Miten henkiléstd voidaan ottaa mukaan muutok-
sen suunnitteluun ja toteuttamiseen?” voidaan todeta, ettd henkiléston mukaan ottaminen
antaa hyvan asiantuntija- ja kokemuspohjan, joka mahdollistaa organisaatiorakenteen
suunnitteluun kayttéen lahiesimiesten kokemuksia ja nakemyksia. Tassa kehittémishank-
keessa lahiesimiehet huomioitiin uuden organisaatiorakenteen suunnittelussa ja toteutuk-

sessa. Henkiloéston mukaan ottamiseen vaikuttaa tapa, jolla henkiléston annetaan
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osallistua ja vaikuttaa. Henkiléston huomioon ottaminen muutoksen suunnitteluun ja toteu-
tukseen vaikuttaa tydn tekemisen todellisiin tuloksiin, luomalla tydhyvinvointia ja vahvista-
malla sitoutumista muutokseen ja organisaatioon. Kehittamishankkeessa lahiesimiesten
omien tunteiden kasitteleminen, mahdollisuus osallistua uuden organisaatiorakenteen
suunnitteluun ja valintaan ovat antaneet osallistujille merkityksellisyyden tunteen. Yleisim-
pid menetelmia henkildstén mukaan ottamisessa muutoksen suunnitteluun ovat sahkoiset
kyselyt, info- ja tiedotustilaisuudet, joissa henkildsté voi kommentoida tai henkildston
edustajat tuovat yleisen henkildston viestin muutoskokouksiin. Parhaiten henkilosto paa-
see mukaan organisaation yksikkdkohtaisissa muutoksissa, joissa muutos koskettaa hen-
kiloston lahity6ta. Osallistuvan henkiléston on helpompi saada danensé kuuluville, koska
osallistuvien maara on pienempi kuin suuremmissa organisaatiomuutoksissa. Tassa kehit-
tamishankkeessa henkilosto otettiin mukaan muutoksen suunnittelun ja toteutuksen suun-

nittelupalavereihin ja kehittamistydpajoihin osallistamalla kehittamistehtaviin.
6.3 Kehittdmishankkeen arviointi

Kehittamishankkeen luotettavuus tiedonkeruunmenetelmien ja tydkalujen osalta varmistet-
tiin kayttdmalla kvalitatiivisen eli laadullisen toimintatutkimuksen eri menetelmiad. Toimisto-
palveluyksikdiden organisaatiorakennemuutosta kehitettiin ja suunniteltiin Iahiesimiehille
suunnatuissa tyopajoissa (Korhonen & Bergman 2019, 118) . Tydpajoihin osallistuva
joukko lahiesimiehia muodostaa hyvin pienen otannan. Keratyn tiedon luotettavuutta lisaa
se, etta lahiesimiesten ammattitaito ja substanssiosaaminen oli kohdeorganisaatiosta pa-
ras. Tiedon luotettavuuteen saattaa heikentévasti vaikuttaa lahiesimiesten liian l1&heinen

nakemys ja suhtautuminen nykyiseen vastuuyksikkéonsa. (Tuomi & Sarajarvi 2017.)

Kehittamishankkeen luotettavuus tutkimusaineiston kasittelyssa eli toimistopalveluyksikon
tyOpajatydskentelyssa oli varmistettu siten, etté kehittdmisen menetelmana kaytettiin osal-
listavaa toimintatutkimusta, joka toteutettiin yhdessa tydéryhman kanssa. Toimintatutkimus
on kiinnostunut, miten asioiden tulisi olla ja pyrkii vaikuttamaan todellisuuden muuttami-

seen, jossa osallistujat ovat vastuullisia ryhman jasenille ja itselleen (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 60-61). Jokaisessa suunnittelupalaverissa ja tytpajassa toimi fasilitaattori,
joka oli suunnitellut palaverien ja tydpajojen aikataulut ja kéasiteltavat sisallét. Tydpajoissa
toteutettiin Me-we-us koko ryhmé&n tasapuoliseen aktivointi -menetelmaa ja Post it -lap-

puja kayttden eri ryhmittelymenetelmia (Kantojarvi 2012, 54). Lisaksi tydpajoissa kaytiin

keskustelevaa rynmatytskentelyd, jossa syntyi yhtendinen osallistujien ndkemys organi

saatiorakenteen nykytilasta seka kehittamistarpeesta.

KehittamistyOpajat tuottivat tuloksia, jotka vastasivat kehittdmishankkeelle asetettuja ta-

voitteita. Tyopajatydskentely oli avointa ja sujuvaa, joka lisasi henkildston osallisuutta ja
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vaikutusmahdollisuuksia. Kehittdmishankkeen kokonaisluotettavuutta voidaan pitaa hy-
vana, koska kehittamishankkeen tavoitteena oli suunnitella toimistopalveluyksikdlle uusi

organisaatiorakenne ja siina onnistuttiin.
6.4 Jatkokehittamisehdotukset

Tassa kehittamishankkeessa keskityttiin tutkimaan henkildston osallistamisen vaikutusta
organisaatiorakennemuutokseen. Tarkemmin tutkimuksen kohteena ja tietoperustana oli-
vat muutos ja sen johtaminen, organisaatiomuutos seka henkildston osallistaminen. Kehit-
tamishankkeesta jatettiin pois lahempi tarkastelu henkil6ston sitoutumisesta ja muutoksen

taustalla vaikuttanut tyéhyvinvointitutkimus, joka myds antoi perusteet muutokselle.

Ensimmainen jatkokehittamisehdotus on organisaatiorakenteen muutostarpeeseen vaikut-
tanut vuonna 2018 tehty tydhyvinvointikysely toimistopalveluyksikéille. Nykyisen organi-
saatiorakenteen epatasaisuus lahiesimiesten kesken on vaikuttanut myos tyontekijdiden
tydhyvinvointiin. Muutamien yksikdiden suuret ty6tekijat ovat kuormittaneet lahiesimiesten
jaksamista ja nékynyt heidan tydjaljessa. Uusi organisaatiorakenne astuu voimaan vuo-
den 2020 alussa. Uutena jatkokehittamishankkeena edellisen ja tulevan tyéhyvinvointiky-

selyn tuloksien vertaaminen ja mahdollisten vaikutuksien selvittdminen.

Toinen jatkokehittdmisehdotus on tutkia I&hiesimiesten sitoutumisen astetta ja vaikutuksia
uuden organisaatiorakenteen voimaan astumisen jalkeen noin vuoden paasta. Kehittamis-
hankkeen suunnittelupalaverissa esille nousi tyytymattémyys nykyiseen organisaatiora-
kenteeseen ja toivottiin muutoksen myoéta tydnantajankuvan parantumista omasta nako-
kulmasta. Lisaksi koko toimistopalveluyksikdiden henkildstdn kokemus uudesta raken-

teesta ja lahiesimiesten tydmaaran vaikutusta l&hiesimiestydohon.



LAHTEET

Painetut lahteet

Ahonen, G., Husman, P., lkonen, R., Juutti, P., Koho, A., Kdpykangas, S., Laine, M.,
Larjomaa, E., Saarelma-Thiel, T., Saari, E. & Wallin, M. 2015. Julkista johtamista

jalostamassa. Helsinki: Ty6terveyslaitos.

Arikoski, J. & Sallinen, M. 2007. Vastarinnasta vastarannalle — Johda muutos taitavasti.

Helsinki: Otavan kirjapaino Oy.

Aska, T. 2019. Muutosjohtamisen haasteet tytn uudelleenorganisoinnissa. Pro gradu.

Rovaniemi: Lapin yliopisto, yhteiskuntatieteiden tiedekunta.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2009. Tutkimushaastattelu. 15. uudistettu painos. Helsinki:

Gaudeamus Helsinki University Press.

Hyppanen, R. 2013. Tiukka tilanne — kaytdnndn neuvoja tyévoiman sopeuttamiseen ja

uudistusty6hon. Helsinki: Bonnier Business Forum Oy.
Hoglund, K. 2015. Kokoukset kuntoon. Helsinki: Books on Demand.
Juuti, P. & Virtanen, P. 2009. Organisaatiomuutos. Keuruu: Otavan kirjapaino Oy.

Kantojarvi, P. 2012. Fasilitointi luo uutta. Menesty ryhman vetdjana. Helsinki: Talentum.

Kaski, S. & Kiander, T. 2005. Tunnejohtajuus, kuuntelua ja vaikuttamista. Helsinki: Edita

Prima Oy.

Kilpimaa, A. 2014. Johtajuuden vuorovaikutukselliset kaytannét. Tampere: Tampere

University Press.

Kotter, J. 2009. Tarkeys jarjestykseen. Nyt. Helsinki: Talentum Media Oy.

51

Kotter, J. & Rathgeber, H. 2008. Jaavuoremme sulaa. Muutos ja menestyminen kaikissa

olosuhteissa. Helsinki: WSOY.

Kotter, J. & Whitehead, L. 2011. Lapimurto! Puolusta ideaasi ja voita muut puolellesi.

Helsinki: Tietosanoma Oy.

Kurkilahti, L. & Aij6, T. 2011. Selviydy tai sukella. Kriisista kilpailuetuun suomalaisella

johtamistavalla. Helsinki: Talentum Media Oy.

Kuusela, S. 2018. Organisaatiodramaturgialla toimiva tydyhteisd. Helsinki: Helsingin

Kamari Oy.



52

Mattila, P. 2007. Johdettu muutos. Avaimet organisaation hallittuun uudistumiseen.

Helsinki: Talentum.

Myllyméki, R. 2017. Muutosjohtamisen opas. Johda muutosta, jotta muutos ei johtaisi

sinua. Vantaa: Ketterat Kirjat Oy.
Myllymé&ki, R. 2018. Sano se selvasti! Muutosviestinndn opas. Tuusula: Ketterat Kirjat Oy.

Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2014. Kehittamistyon menetelmat. Uudenlaista

osaamista liiketoimintaa. Helsinki: Sanoma Pro Oy.
Pirinen, H. 2014. Esimies muutoksen johtajana. Helsinki: Talentum.

Pohjanheimo, E. 2012. Johda ihmista. Sosiaalipsykologiaa johtajille. Helsinki: Talentum
Media Oy.

Ponteva, K. 2010. Onnistu muutoksessa. Helsinki: WSOYpro Oy.

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma, 2019c. Henkildstén Infokanava. Paijat-Hameen

hyvinvointikuntayhtyma.

Paijat-Hameen sairaanhoitopiiri, 2005. Paijat-Hameen sairaanhoitopiirin

sairaanhoidollisten toimistopalveluiden selvityksen toimeenpano. Loppuraportti.
Paijat-Hameen sairaanhoitopiirin kuntayhtyma, 2006. Vuosikertomus 2006.

Puirava-Pakila, M. 2010. Muutos ei ole koskaan yksi suunta, vaan todellisuus on aina
moniulotteisempi. Teoksessa: Suomalainen johtaja — huoju, heilu, ole terasta. Tampere:
Traff Finland Oy.

Saarelma-Thiel, T. 2009. Eteenpadin kriisista. Helsinki: Tyoterveyslaitos.
Salminen, J. 2006. Uuden esimiehen kirja. Helsinki: Talentum.

Salminen, J. 2017. Uuden esimiehen kirja. Tulevaisuuden johtajalle. 2. painos. Helsinki:
Grano Oy.

Sihvonen, S. 2006. Sairaanhoidolliset palvelut uudessa kuosissa. Sanatori 1/2006.
Stenvall, J. & Virtanen, P. 2007. Muutosta johtamassa. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Stenvall, J. & Virtanen, P. 2012. Sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistaminen. Kehittdmisen

mallit, toimintatavat ja periaatteet. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Sydanmaanlakka, P. 2012. Alykas johtaminen 7.0. Miten kasvaa viisaaksi johtajaksi.

Helsinki: Talentum Media Oy.



53

Tolvanen, J. 2012. Kohtaaminen, ymmarra kohderyhmaasi. Helsinki: Talentum.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. Helsinki:

Kustannusosakeyhtié Tammi.
Elektroniset lahteet

Carnall C. 2007. Managing Change in Organizations. 5. painos. England: Edinburgh Gate.
[Viitattu 21.1.2019]. Saatavissa:
http://www.mim.ac.mw/books/Managing%20Change%20in%200rganisations.pdf

Etela-Savon sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma, 2019. Kayttosuunnitelma. [Viitattu
23.10.2019]. Saatavissa: http://esshp-internet.oncloudos.com/kokous/20191375-5-1.PDF

Hietaharju, A., Majoinen, K., Asikainen, J. & Antila, A. 2016. Hallinnon tukipalvelut
kuntakonsernissa. Esiselvitys. Suomen Kuntaliitto. [Viitattu 25.10.2019]. Saatavissa:
file:///C:/Users/P35521/Downloads/1779tukipalvelut_kuntakonserneissa_ebook.pdf

llImarinen. 2019. Onnistunut Muutos — Tukea onnistuneen muutoksen suunnitteluun ja
l&pivientiin. [Viitattu 3.2.2019]. Saatavissa:

https://www.ilmarinen.fi/siteassets/liitepankki/tyohyvinvointi/opas-onnistunut-muutos. pdf

Jarvinen, P. 2016. Onnistu esimiehena. Alma Talent Oy. [Viitattu 18.1.2019]. Saatavissa:
https://verkkokirjahylly-almatalent-
fi.aineistot.lamk.fi/teos/DACBBXXUBGAJ#kohta:ONNISTU((20)ESIMIEHEN((c4)((20)

Kalliomaa, S. & Kettunen, S. 2010. Luottamus esimiestydssa. Alma Talent Oy. [Viitattu
9.10.2019]. Saatavissa: https://verkkokirjahylly-almatalent-
fi.aineistot.lamk.fi/teos/BAEBCXJTFF#piste:b6

Kaltiainen, J. 2019. Organisaatiomuutos huolestuttaa — miten vahvistaa luottamusta ja
toiveikkuutta. Tyopiste Verkkolehti. Tybterveyslaitos. [Viitattu 8.2.2019]. Saatavissa:
https://www.ttl.fi/tyopiste/organisaatiomuutos-huolestuttaa-miten-vahvistaa-luottamusta-ja-
toiveikkuutta/

Korhonen, H. & Bergman, T. 2019. Johtaja muutoksen ytimessa. Helsinki: Alma Talent
Oy. [Viitattu 3.11.2019]. Saatavissa: https://verkkokirjahylly-almatalent-
fi.aineistot.lamk.fi/teos/FADBHXDTEB#kohta:((20)Johtaja((20)muutoksen((20)ytimess((e4
)/piste:t3

Kuntatytnantajat. 2017. Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa. [Viitattu 19.1.2019].

Saatavissa: https://www.kt.fi/publications/2018-002


http://esshp-internet.oncloudos.com/kokous/20191375-5-1.PDF
https://www.ttl.fi/tyopiste/organisaatiomuutos-huolestuttaa-miten-vahvistaa-luottamusta-ja-toiveikkuutta/
https://www.ttl.fi/tyopiste/organisaatiomuutos-huolestuttaa-miten-vahvistaa-luottamusta-ja-toiveikkuutta/
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.aineistot.lamk.fi/teos/FADBHXDTEB#kohta:((20)Johtaja((20)muutoksen((20)ytimess((e4)/piste:t3
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.aineistot.lamk.fi/teos/FADBHXDTEB#kohta:((20)Johtaja((20)muutoksen((20)ytimess((e4)/piste:t3
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.aineistot.lamk.fi/teos/FADBHXDTEB#kohta:((20)Johtaja((20)muutoksen((20)ytimess((e4)/piste:t3

54

Lahden ammattikorkeakoulu. 2019. YAMK Opinnaytety6n ohje, ylempi AMK -tutkinto.
[Viitattu 25.11.2019]. Saatavissa: https://lut.sharepoint.com/sites/lamk/intranet/pages/Ims-
opinnaytetyo.aspx

Pahkin, K., Mattila-Holappa, P. & Leppénen, A. 2013. Mieleké&s organisaatiomuutos —
kyselyn menetelmékirja. Helsinki: TyOterveyslaitos. [Viitattu 19.1.2019]. Saatavissa:
http://urn.fi/URN:ISBN:%20978-952-261-334-9%20pdf

Pahkin, K., Mattila-Holappa, P., Nielsen, K., Wiezer, N., Widerszal-Bazyl, M., Jong, T. &
Mockatto, Z. 2011. Mielekéas Muutos — Kuinka tukea tydntekijoiden hyvinvointia
organisaatiomuutoksen aikana. Helsinki: Tyoterveyslaitos. [Viitattu 19.1.2019].
Saatavissa: http://urn.fi/lURN:ISBN%20978-952-261-158-1%20PDF

Pahkin, K., & Vesanto, P. 2013a. Organisaation muutos esimiehen ndkdkulmasta.
Helsinki: Tytterveyslaitos. [Viitattu 20.1.2019]. Saatavissa:
http://urn.fi/URN:ISBN:%20978-952-261-336-3%20(pdf)

Pahkin, K., & Vesanto, P. 2013b. Organisaation muutos tydntekijan nakékulmasta.
Helsinki: Ty6terveyslaitos. [Viitattu 21.1.2019]. Saatavissa:
http://urn.fi/{URN:ISBN:%20978-952-261-337-0%20(pdf)

Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyma, 2009. Vuosikertomus.
[Viitattu 25.10.2019]. Saatavissa:
https://www.siunsote.fi/documents/4823935/55526 15/PKSSK _julkaisuja_12/c2eb38fa-
8bee-4c6c-8alc-55f34f499878

Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma. 2018. Henkilostdjaoston
poytakirja 7/2018. [Viitattu 25.10.2019]. Saatavissa:
http://webdynasty.pohjoiskarjala.net/Dynasty/SiunSote/kokous/2018849.PDF

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma, 2017a. Tilinp&atos ja toimintakertomus 2017.
[Viitattu 20.10.2019]. Saatavissa:
https://www.phhyky.fi/assets/files/2018/05/PHHYKY _vuosikertomus_2017_ KAIKKI_v7_siv

uittain_valmis.pdf

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma, 2017b. Yhtyma. [Viitattu 16.10.2019]. Saatavissa:
https://www.phhyky.fi/fi'yhtyma/

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtymd, 2019a. Yhtyma. Strategia. [Viitattu 20.10.2019].
Saatavissa: https://www.phhyky.fi/fi/yhtyma/tietoja-yhtymasta/strategia/


http://urn.fi/URN:ISBN%20978-952-261-158-1%20PDF
https://www.phhyky.fi/fi/yhtyma/
https://www.phhyky.fi/fi/yhtyma/tietoja-yhtymasta/strategia/

55

Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma, 2019b. Tilinp&atts ja toimintakertomus 2018.
[Viitattu 16.10.2019]. Saatavissa:
https://www.phhyky.fi/assets/files/2019/03/tilinpaatos_ja_toimintakertomus2018.pdf

Quain, S. 2018. The Difference Between Employee Participation & Employee
Involvement. Small Business. Chron. [Viitattu 2.10.2019]. Saatavissa:
https://smallbusiness.chron.com/difference-between-employee-participation-employee-

involvement-13013.html

Sitra. 2016. Osallistava palaveri. [Viitattu 4.11.2019]. Saatavissa:
https://www.lupatehdatoisin.fi/tyokalut/osallistava-palaveri-ikp/

Soisalon-Soininen, J. 2017. Min& johdan. Muutokselle riittaa yrityksissa kysyntaa:
"Nopeudesta ja ketteryydesta on tullut paljon tarkedmpaa kuin aikaisemmin”. Kauppalehti.
[Viitattu: 30.9.2019]. Saatavissa: https://www.kauppalehti.fi/uutiset/muutokselle-riittaa-
yrityksissa-kysyntaa-nopeudesta-ja-ketteryydesta-on-tullut-paljon-tarkeampaa-kuin-
aikaisemmin/daad3e48-1063-34d7-b07d-1a3f34650ba8

TENK. 2019. Tutkimuseettinen neuvottelukunta. [Viitattu 27.10.2019]. Saatavissa:
https://www.tenk.fiffi/tenkin-ohjeistot

Tyoterveyslaitos. 2018. Organisaatiomuutos. [Viitattu 19.1.2019]. Saatavissa:

https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/organisaatiomuutos/

Tyoterveyslaitos. 2019. Mielekkaan organisaatiomuutoksen periaatteet. [Viitattu 8.2.2019].
Saatavissa: https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/organisaatiomuutos/mielekkaan-

organisaatiomuutoksen-periaatteet/

Virtanen, P. 2009. Organisaatiomuutos kielikuvina. Teoksesta: Kunnallistieteellinen
aikakauskirja. Helsinki: Kunnallistieteen yhdistys. [Viitattu 23.1.2019]. Saatavissa:
http://elektra.helsinki.fi.aineistot.lamk.fi/se/k/0356-3669/37/3/organisa.pdf

Yrityskatsaus. 2015. Ty6- ja elinkeinoministerid. Haasteena uudistuminen. [Viitattu
14.1.2019]. Saatavissa:
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/74983/TEMjul_55 2015 web 011
02015.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Zappala, S., Toscano, F. & Licciardello, S. 2019. Towards Sustainable Organizations:
Supervisor Support, Commitment to Change and the Mediating Role of Organizational
Identification. MDPI. Sustainability. [Viitattu 24.12.2018]. Saatavissa:
https://www.mdpi.com/2071-1050/11/3/805/htm


http://elektra.helsinki.fi.aineistot.lamk.fi/se/k/0356-3669/37/3/organisa.pdf

56

LITTEET

LITE 1

SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISESTA

Tutkimuksen nimi: Henkilostdn osallistaminen organisaatiorakennemuutokseen

Tutkimuksen tekija: Mari lisalo, Lahden ammattikorkeakoulu, Liiketoiminta ja uudistava
johtaminen YAMK

YAMK -opinnaytetyn toimintatutkimuksellisen kehittdmishankkeen aiheena on henkil6s-
ton osallistaminen ja sitoutuminen organisaatiorakennemuutoksessa Paijat-Hameen hy-
vinvointikuntayhtyman toimistopalveluyksikdssa. Kehittdmishankkeen tuloksista laaditaan
kirjallinen raportti, joka julkaistaan ammattikorkeakoulujen opinnaytettiden ja julkaisujen

Theseus -julkaisuarkistossa.

Tutkimukseen osallistujalle on selvitetty kehittamishankkeen tarkoitus ja kaytettavat tutki-

musmenetelmét. Osallistuja on tietoinen tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta
seka tietoinen ettei tutkimukseen osallistuminen aiheuta osallistujalle kustannuksia. Osal-
listujan henkildllisyys jaa vain tutkijan tietoon ja mahdolliset osallistujaa koskevat aineistot

kaytetdan vain tutkimukseen ja havitetaan tutkimuksen valmistuttua.

Suostun siihen, etta minua haastatellaan, havainnoidaan ja kuvataan seké antamiani tie-
toja kaytetaan kyseisen tutkimuksen tarpeisiin. Voin halutessani keskeyttaa tutkimukseen
osallistumisen ilman, ettd minun taytyy perustella keskeyttamistani tai etta se vaikuttaa mi-

nun tydsuhteeseen.

Paivays

Tutkittavan allekirjoitus ja nimenselvennys



