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Informaatioajan organisaatioilta vaaditaan muutoskykya selviytydkseen markkinoilla kovassa
kilpailussa. Usein organisaation muutos tarkoittaa myds henkiléstévahennyksid, joiden aikana
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rakentamalla muita tukijarjestelmid seka esimiehille ettd muutoksen kohteena oleville.

Opinnaytetydssa keskitytdédn vuosina 2012 — 2015 tehtéavaén Puolustusvoimauudistuksen
tukiorganisaation toimintaan ja muutoksen avainhenkildihin. Tutkimuksessa selvitettiin
tukiorganisaation merkitystd esimiehille, tukiorganisaation toimijoiden osaamisen tasoa seka
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valmennustoimintaa yhteensa kuuden tilaisuuden yhteydessa. Vastaukset Kkasiteltiin ja
analysoitiin SPSS-tilasto-ohjelmalla.
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Organizations in the information age are required to possess the ability to change in order to
survive in the fierce competition in the market. Often, organizational change also means staff
reductions, during which leadership and, in particular managers are under a magnifying glass in
all their actions. The organizations seek to help their managers and employees coping with the
change situations by organizing a variety of training sessions and by building organizational
support systems.

The focus of the present master’s thesis is on the support organization and the key personnel of
the ongoing change in the Finnish Defense Forces 2012 - 2015. The present study discusses
the importance of the support organization to the managers, the level of competence of the key
personnel in the support organization and how the support organization activities should be
further developed. In addition, the study explores the challenges the managers face in the
change situations. The study was conducted as an action research including two questionnaires
within a period of one year. The surveys were conducted as a part of the training program
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were processed and analyzed with the SPSS-statistics program.

Based on the results of the questionnaires it can be concluded that the support organization and
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important role in ensuring a successful change process. Despite the competence demands set
to the personnel of the support organization and the fact that they were doing that kind of work
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workplace development and management. The biggest challenges for the managers in change
situations are time and task management, obtaining the needed information, delivering the
message and encountering the people who are subject to change.
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1 JOHDANTO

2000-luvulla organisaatioiden menestyminen muuttuvassa toimintaymparistossa
edellyttaa niiltéd uudistumiskykya (Perttula & Syvajarvi 2012, 93; Sydanmaalakka
2009, 13). Tarve muutokselle voi tulla organisaation ulko- tai sisédpuolelta
(Kreitner & Kinicki 2010, 535; Luukkala 2011, 177). Pysyakseen mukana toimin-
taympariston muutoksissa ja kilpailukykyisina organisaatiot elavat jatkuvassa,
kiihtyvdssa muutoksessa (Haapalainen 2005, 239; Nurmi 2012, 33).

Kilpailukyvyn yllapitamisen myota myos tybelamd muuttuu nopeasti, rajusti ja
syvéllisesti, joka on johtanut tyontekijoiden hA&mmennykseen, oireiluun ja muu-
tosstressiin (Aro 2002, 10-11). Organisaatiot yrittavat omalla toiminnallaan hel-
pottaa ja vahentdd muutoksen negatiivisia vaikutuksia henkilostolleen. Muutok-
set pyritaan toteuttamaan hyvan tydénantajan periaatteita noudattaen myos tilan-
teissa, joissa henkilostovahennykset ovat valttamattomia. Isoissa muutoksissa
henkiloston tukijarjestelméat ja — verkostot ovat tarkeita ja niiden tulisi tukea koko
henkilostéa (Kurtén & Salminen 2004, 30; Ranki 2001, 104; Valpola 2004, 116).
Tassa opinnaytetydssa keskitytddn muutoksiin, joissa kehitetd&n organisaation

rakenteita ja vahennetdan henkildstoa.

Muutostilanteet aiheuttavat haasteita erityisesti johtamiselle ja esimiestyélle,
joilla on suuri merkitys muutosten onnistumisessa tai epaonnistumisessa (Burke
2008, 227; Mossboda, Peterson ja Rénnholm 2006, 65). Tarvitaan muutoksen
johtamista sekd muutosjohtajia viemaan muutosprosessi lapi. Esimiehen odote-
taan pitavan alaistensa puolia, vaikuttavan omaan tulevaisuuteen ja olevan las-
na samaan aikaan kun esimies edustaa tydnantajaa ja toimeenpanee vaikeat
paatokset (Kurtén & Salminen 2004, 82; Mossboda ym. 2006, 18). Vaikka yksil®
hakee ja saa henkista tukea ensisijaisesti omalta perheelta ja ystavilta, tyopai-
kalla tietoisesti tai tiedostamatta tukea haetaan léhiesimiehelta. Esimiesten tu-
lee selvitd irtisanomistilanteista, uuden tydyksikon rakentamisesta ja toiminnan
kaynnistamisesta. Lisdksi esimiehilla on vastuu jaavan henkiléston sopeuttami-

sesta uuteen tilanteeseen, uusiin toimintatapoihin seké uusiin tydokavereihin.
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Esimiesten rooli muutoksissa ei siis ole helppo, eikéd ihme etta aiheesta on kir-
joitettu paljon ja tehty erilaisia oppaita. Taffinder (1998, 73-74) toteaakin, etta
2010-luvulla organisaation muutos ja siina toimiminen sekd sen johtamiselle ja
esimiestydlle asettamien vaatimusten tulisi olla osa jokapéaivaista toimintaa, joh-
tamista ja esimiesty6td, eikéa erillinen prosessi, missa edetaan askel askeleelta
kohti haluttua ja vahemman haluttua lopputulosta.

Miten organisaatioissa on jarjestetty tuki esimiehille, jotta he selviavat tasta
haastavasta tehtavasta? Tyoterveyshuollolla ja henkilostohallinnolla on mo-
lemmilla merkittdva rooli myds esimiesten tukemisessa. Onnistuneessa muu-
toksessa esimiehille annetaan muun muassa muutosjohtamisvalmennusta. Or-
ganisaatioihin voidaan perustaa erilaisia tukijarjestelmia tai tukiorganisaatioita.
(Aro 2002, 99.)

Tassa opinnaytetyossa kasitellaan vuosina 2012 — 2015 tehtavan puolustus-
voimauudistuksen tukiorganisaation toimintaa. Puolustusvoimissa tukiorgani-
saatio toimii lapi koko organisaation ja antaa muutostukea aina yksittaisesta
henkilosta hallintoyksikon johtoon. Tukiorganisaatiotoiminnalla pyritédn anta-
maan seka esimiehille ettd muutoksen kohteena oleville valmiuksia selvita eri-
laisista haastavista tilanteista muutoksen edetessa. Opinnaytetydssa selvite-
tdan tukiorganisaation toimijoiden; henkilosto- ja tukikoordinaattoreiden osaa-
mista ja tukiorganisaation merkitysta esimiehille. Lisdksi selvitetdan miten tuki-
organisaation toimintaa tulisi kehittdd seka sitd mitka asiat esimiehet kokevat

muutostilanteessa haasteellisiksi.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Monica Sandell



2 ORGANISAATIOMUUTOS

Uutiskynnyksen ylittdd yleensa vain henkilostévahennyksia siséltavat organi-
saatiomuutokset, kuten esimerkiksi "Intel vahentamassa 5 prosenttia tyonteki-
joistéan (Talouselama 2014)”. Irtisanomiset, lomauttamiset sekd toimintojen
lakkauttamiset tai siirtamiset ulkomaille ovat yritysten arkipaivdd. Enaa niita ei
tapahdu pelkastaan yritysmaailmassa, vaan yha enemman myds valtionhallin-
nossa ja kunnissa budjettileikkausten johdosta.

Taman luvun ensimmaisessa osassa kaydaan lapi organisaatiomuutoksen pe-
rusteet: tarve, tilanteet, tyypit ja saneeraus. Toisessa osassa kerrotaan lyhyesti
mista puolustusvoimauudistuksessa on kysymys. Kolmannessa osassa kasitel-
la&n muutosjohtamista yleiselld tasolla ja neljannessd osassa syvennytaan

muutoksen avainhenkil6ihin.

Kaikissa organisaatiomuutoksissa tulee kuitenkin muistaa, etta pelkka rakentei-
den muuttaminen ei riitd, vaan organisaatioiden muuttuminen perustuu niissa
tydskentelevien ihmisten muuttamiseen, jota varten tarvitaan muutosjohtamista
(Aro 2002, 69). Huomioitava on myds se, ettéd vaikka organisaatiomuutos usein
kuvataan lineaarisena tapahtumaketjuna, jolla on alku ja loppu, todellisuudessa
useita eri vaiheita ja prosesseja tapahtuu samaan aikaan ja paallekkain. Lisaksi
organisaatiomuutoksen voi suunnitella vaikka kuinka hyvin, mutta kaikkia tilan-
teita ei yksinkertaisesti pysty ennakoimaan tai tietAmaan etukéateen. Tasta syys-
ta jokaiseen muutokseen liittyy myds aina ennalta arvaamattoman tai odotta-
mattoman kohtaaminen. (Burke 2008, 247; Nurmi 2012, 47.)

2.1 Organisaatiomuutoksen perusteet

Tassa osassa tarkastellaan mista tulee tarve tehda muutoksia organisaatiota-
solla seka millaisia muutostilanteita on. Lisaksi katsotaan miten organisaation

muutostilanteet on tyypitelty niiden vaikuttavuuden mukaan ja mika ajaa organi-
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saatioita saneeraamaan, etsiméén kustannussaastoja ja tekemaan henkilosto-

vahennyksia.

2.1.1 Tarve organisaatiomuutokselle

Tarve organisaation muuttamiselle voi tulla paitsi organisaation ulkopuolelta niin
my0s sen sisdpuolelta. Muutostarpeen synnyttavid organisaation ulkopuolisia ja
siséisia voimia ovat Kreitnerin & Kinickin (2010, 534-538) mukaan

vaestotieteelliset tekijat, kuten ik&, koulutus, osaamistaso, sukupuoli
e teknologian kehittyminen

e asiakaskunnan ja markkinoiden muutokset

e yhteiskunnalliset ja poliittiset paineet, kuten sota, arvot, johtajuus

¢ henkilostohallinnolliset haasteet / mahdollisuudet

e johtamiskayttaytyminen / paatoksenteko.

Toisaalta organisaatiomuutokset ovat keinoja kehittdd organisaation toimintaa
ja luoda menestymisen mahdollisuuksia tulevaisuuteen (Valpola 2004, 9). Laa-
jemmin katsottuna minka tahansa organisaatiossa tehtavan kaikkia koskevan
asian voidaan sanoa olevan organisaatiomuutosta. Esimerkiksi organisaation
tekeminen oppivaksi organisaatioksi tarvitsee toteutuakseen isoa muutosta aina
organisaatiokulttuurista alkaen. Muutosta voidaan kutsua my6s uudistumiseksi,
josta voi tulla organisaatiolle pysyva kilpailuetu muuttuvassa toimintaymparis-
tossd, jossa ne, jotka eivat pysty jatkuvaan uudistumiseen jaavat muiden jalkoi-
hin. (Haapalainen 2005, 239; Nurmi 2012, 29; Sydanmaanlakka 2009, 16.)

Monesti ongelmaksi syntyy se, etta tarvetta muutokselle ei huomata tai sita ei
huomioida ja katsotaan, ettéd se ei aiheuta toimenpiteitd organisaatiossa. Usein
epaonnistutaan myo6s siind, etta ei tunnisteta mita pitaisi tehda, toteutuksessa

epaonnistutaan, eika muutoksista saada pysyvia. (Kotter 2005, 2009.)

Tulipa tarve mista tahansa tai oli ndkdkulma mika tahansa, havaittiin tarve tai ei,
ne vaikuttavat koko organisaation lapi henkilostoon, toimintamalleihin, organi-

saatiokulttuuriin ja johtamiseen tavalla tai toisella.
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2.1.2 Organisaation muutostilanteet

Organisaatiorakenteita, henkilostdd ja kulttuuria ravistelevat muutostilanteet
voidaan jakaa viiteen paatyyppiin: organisaatioiden sisaiset jarjestelyt ja yhdis-
taminen, erilaisten kulttuurien yhdistaminen, yrityskaupat ja fuusiot, kustannus-
ten leikkaaminen ja henkildstévahennykset seka kahden (tai useamman) orga-

nisaation yhdistaminen uudeksi organisaatioksi (Valpola 2004, 10).

Organisaatioiden sisaisilla jarjestelyilla ja yhdistamisella tarkoitetaan tilanteita,
joissa kaksi tai useampi osasto yhdistetaan yhden johdon alle, siirrytaan uuteen
organisaatiorakenteeseen esimerkiksi prosessiorganisaatioon tai tiimiorganisaa-
tioon, jossa yhden esimiehen sijaan tydntekijoilla on kahdesta kolmeen esimies-
ta (Valpola 2004, 20).

Erilaisten kulttuurien yhdistamisella tarkoitetaan tilanteita, joissa eri kansalliset
kulttuuritaustat, erilaiset ammatilliset kulttuurit tai eri yksikdiden erilaiset johta-

mis- ja toimintatyylit yhdistetaan (Valpola 2004, 21).

Yrityskauppa- tai fuusiotilanteessa uuden yhteisen omistajan alle liitetdan kaksi
tai useampi erilainen yksikkd. Se voi tapahtua ulkoistamisen kautta tai hankittu
yksikkd integroidaan osaksi emoyhtiotd. Yhdistyminen voi olla myds holding-

yrityksen perustamisen tyyppinen. (Valpola 2004, 22.)

Kustannusten leikkaamis- ja henkilostovahennystilanteiden paatavoitteena saat-
taa olla toimialan ja organisaatioiden nopea kunnostaminen selvitdkseen ja valt-
taakseen konkurssin. Kustannussaastoja haetaan toimintojen ja tehtavien uu-

delleenjarjestelyilla ja usein myos henkildstévahennyksilla. (Valpola 2004, 23.)

Haastavin muutosprojekti Valpolan (2004, 24) mukaan on tilanne, jossa kahdes-
ta tai useammasta organisaatiosta tehdaan yksi uusi yhteinen organisaatio. Uu-
Si organisaatio tarvitsee uuden yhteisen imagon eli yrityskuvan, arvot ja visiot,
johtamiskaytannot, toimintatavat ja prosessit seka innovatiivisuutta ja yrittajyytta

tukevan yhteishengen.
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2.1.3 Organisaatiomuutoksen tyypit

Organisaatiomuutokset tyypitellaan usein kolmeen eri perustyyppiin. Mattila
(2007, 15-16) jaottelee organisaatioiden muutokset seuraaviin kolmeen perus-
tyyppiin: vahittdiseen muutokseen (vahittdinen pehmea muutos), radikaaliin
muutokseen (rajuin askelin eteneva vahittainen muutos) seka fuusio-fissioon
(epajatkuva raju muutos). Pehmeét muutokset tapahtuvat pitkalla aikavalilla,
rajuin askelin eteneva muutos tapahtuu nykayksittain ja epajatkuvat rajut muu-
tokset hajottavat usein organisaation nykyisestd muodosta kokonaan (Mattila
2007, 17).

Kreitner & Kinicki (2010, 539-540) ovat tehneet yleisen organisaatiomuutoksen
tyypittelyn, jota voidaan soveltaa kaikenlaisiin muutoksiin aina hallinnollisista

muutoksista teknologian uudistamiseen (kuva 1).

Innovatiivi-

nen
muutos

Otetaan uudelleen Otetaan kiyttéon Otetaan kayttéon

kayttéon tuttu organisaatiolle uusi toimialalle uusi

kdytanto/malli kiytants/malli kdytanto/malli

I |

\ \
Matala Korkea

¢  Muutoksen monimutkaisuus, kustannukset
ja epavarmuus
* Muutosvastarinnan todennakdisyys

Kuva 1. Organisaatiomuutoksen yleistyypit (Kreitner & Kinicki 2010, 539).
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Joustavassa tai mukautuvassa muutoksessa, jossa otetaan usein uudelleen
kayttoon jo ennestaan tuttu kaytanto tai malli, on muutosvastarinnan todenna-
koisyys sekd monimutkaisuustaso, kustannukset ja onnistumisen epavarmuus
matalimmat. Innovatiivisessa muutoksessa tekijat seka vastarinnan todenndkoi-
syys ovat keskiluokkaa ja radikaalisti innovatiivisessa muutoksessa muutosvas-
tarinta on jo todennakoistad, kustannukset ovat korkeammat, se on monimutkai-

nen toteuttaa seké epavarmuus onnistumisesta on korkea.

2.1.4 Saneeraus, kustannussaastot ja henkilostévahennykset

2000 — luvulla yleisin syy muutokselle tuntuu olevan se, jossa organisaatio sa-
neeraa saadakseen muun muassa kustannussaastoja ja parantaakseen tulos-
taan. Irtisanomisista on tullut jo niin yleisia, ettd melkein kaikilla on siitd omia
kokemuksia tai tuntee jonkun, joka on irtisanottu (Mossboda ym. 2006, 17). Sa-
neerauksen kayton lisdédntymiseen vaikuttavat Rankin (2001, 16-17) mukaan

myds seuraavat syyt:

e suhtautuminen saneerauksiin on muuttunut yleisesti mydnteisemmaksi
e johto keskittyy omistajien voitto-odotuksiin entistd enemman

e saneerauspaatokset aiheuttavat positiivisia porssivaikutuksia

e johto antaa kuvan, etta paatoksia on tehty ja toimenpiteisiin on ryhdytty

¢ lyhyella aikavalilla saavutetaan varmoja kustannussaastoja.

Saneerauksesta onkin tullut ratkaisu l&hes kaikkiin todellisiin tai olemattomiin
ongelmiin organisaatioissa ja se johtaa aina henkiléston irtisanomisiin. Irtisano-
misia perustellaan muun muassa pyrkimyksilla madaltaa organisaatiota, strate-
gisilla muutoksilla, osaamisen vanhentumisella, tarpeella kehittda johtajuutta,

talousvaikeuksilla tai tulostavoitteilla. (Ranki 2001, 15.)

Valpolan (2004, 23) mukaan syita organisaation kustannussaastojen tavoittele-

miseen seka henkiléstovahennyksiin ovat:

e tarvitaan nopea tulosparannus

¢ yhdistetaan ja karsitaan toimintoja
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e |opetetaan toimintoja, yksikoita, lomautetaan henkilostoa

e rationalisoinnin tuloksena siirretaén ja vahennetaan henkilostoa.

My0s valtionhallinnossa haetaan kustannussaastdjd muun muassa uudistamal-
la virastojen rakenteita ja keskittamalla toimintoja. Hyva esimerkki hallinnon ke-
hittdmisesta ja toimintojen keskittamisesta on yhteispalvelu — hanke, jonka lop-
puraportti Asiakaspalvelu2014 — Yhdessa palvelut lahelle, julkaistiin kesakuus-
sa 2013. "Julkisen hallinnon yhteisen asiakaspalvelun kehittdmishankkeen
(Asiakaspalvelu2014 — hanke) tavoitteena on, ettd asiakkaat saavat julkisen
hallinnon asiakaspalvelut — —. Palvelut voidaan tuottaa néin myo6s tehokkaasti ja

taloudellisesti.” (Valtiovarainministerio 2013.)

Henkildstovahennysten toteuttaminen vaatii osaamista ja niiden suunnittelu ja
toimeenpano suurta vastuullisuutta. Ennen henkilstovahennysten toteuttamista

tulisi Rankin (2001, 52-54) mukaan pohtia ainakin seuraavia kysymyksia:

e tunnetaanko henkiléstdvahennysten kauaskantoiset seuraukset, miten se vai-
kuttaa organisaation tulevaisuuteen?

e onko osaamista ja vastuullisuutta suunnitella ja toimeenpanna henkilostova-
hennykset, miten se vaikuttaa ihmisten elamaan?

e mita henkiloston vahentdmisella tavoitellaan pidemman paalle, miten se vaikut-
taa siihen lisdarvoon, jota tuotamme asiakkaille?

¢ minkélainen on tulevaisuuden visio ja strategia jota toteutetaan jaljelle jadvan
henkildston kanssa?

e o0saammeko ja olemmeko valmiita tukemaan tydyhteis6a vahennysten aikana

ja niiden jalkeen, miten se vaikuttaa organisaatiossa tehtavaan tyéhén?

Naihin kysymyksiin tulisi johdon osata vastata ennen henkilostovahennyksiin
ryhtymista pystyakseen perustelemaan paatosta henkilostélle (Ranki 2001, 52—
53).

2.2 Puolustusvoimauudistus

Puolustusvoimat jarjestelee uudelleen toimintaansa vuosina 2012 — 2015. Uu-

distuksen tekevat valttamattomiksi ik&luokkien pieneneminen, puolustusmateri-
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aalin vanhentuminen sek& yli 800 miljoonan euron kustannussaastovaatimuk-
set. Uudistuksen tavoitteena on varmistaa, ettd puolustusvoimilla on edellytyk-
set tayttaa lakisaateiset tehtavansa seka yllapitdd Suomen sotilaallinen puolus-
tuskyky tarkoituksenmukaisella tasolla aina 2020-luvulle asti. Tavoite saavute-
taan kohdistamalla maararahoja puolustuskyvyn yllapitamiseen ja kehittami-
seen. (Puolustusvoimat 2013.)

Meneilldaédn olevassa puolustusvoimauudistuksessa keskeisimmat muutokset

ovat:

¢ hallintoyksikditd lakkautetaan, yhdistetaan ja organisaation rakenteita jarjestel-
l&aan uudelleen.

e johtamisrakennetta madalletaan poistamalla sotilaslaanit ja niiden esikunnat,
jolloin esimerkiksi virka-apu ja muu yhteistyd muiden viranomaisten kanssa tu-
keutuu suoraan joukko-osastoihin ja aluetoimistoverkostoon sotilaslaanien si-
jaan.

¢ toimintoja keskitetddn ja jarjestellaén uudelleen.

e materiaalihankinnoissa saéstetddn toteuttamalla vain valttdmattomat hankin-
nat.

¢ henkildstovoimavaroja kohdistetaan sodan ajan suorituskyvyn kannalta keskei-
siin toimintoihin ja henkilostéa vahennetddan vuoden 2012 tasosta noin 2100

henkil6d. (Puolustusvoimat 2013.)

Rakenteellisten muutosten ja toimintojen uudelleenjarjestelyjen toteuttamisen
jalkeenkin puolustusvoimat turvaa koko maan koskemattomuuden. Uudistus

valmistuu vuoteen 2016 mennessa. (Puolustusvoimat 2013.)

2.3 Muutoksen johtaminen

Muutostilanteet edellyttéavat organisaatioilta vahvaa johtamista ja toimivaa hen-
kilostosuunnittelua (Valtiovarainministerié 2012b). Johdon ja esimiesten tarkein
ja samalla vaativin tehtdva on muutoksen johtaminen. llman heidan esimerkki-
aan, lasnaoloa ja nakyvyyttd muutoksen onnistumisella on heikot mahdollisuu-

det. (Aro 2002, 70; Erametsa 2003, 222.) Johtaminen on ensisijainen muuttami-
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sen valine ja se motivoi ihmisi& kehittym&an ja edistymaan kohti yhteisia tavoit-
teita (Haslam ym. 2011, 15). Johdon sitoutuminen muutokseen antaa muutok-
sen toimeenpanijoille vahvan pohjan toimia muutosta edistavalla tavalla. Mikali
johdon tuki puuttuu, heikentdd se merkittavasti muutoksen lapivientimahdolli-
suuksia. (Luukkala 2011, 267.) Muutoksen tavoitteellinen johtaminen edellyttaa
Partasen (2007, 305) mukaan muutostarpeen tiedostamista ja sen viestintaa
seka hyvin valittua muutosstrategiaa.

2.3.1 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisesta ja miten muutos toteutetaan onnistuneesti, on Kkirjoitettu
Suomessa ja kansainvalisesti paljon. Kuuluisin kaikista prosessimuutosjohtami-
sen tutkijoista on Kotter, jonka 1990-luvulla kehittamdd kahdeksanvaiheista
muutosprosessia sovelletaan todennadkoisesti eniten maailmassa. Hanen mu-
kaansa organisaation muuttaminen ei eroa paljoa huonekalujen siirtamisesta,
jossa aluksi tarvitaan paljon ihmisia ja alkuun paasemisessa kuluu huomattavan
paljon aikaa ja energiaa, joka lopulta jakaantuu useihin eri projekteihin, joissa

varsinainen toiminta tapahtuu (Kotter 1996, 122).

Kotter (2009, 6) painottaa oikean ja aidon muutostahdon tarkeyttd, joka on or-
ganisaatiolle keskeinen voimavara ja resurssitekijd. Suurin ongelma kaikissa
muutoksissa on hdnen mukaansa juuri aidon muutostahdon aikaansaaminen,
joka on ensimmainen vaihe onnistuneessa muutoksessa. Muutosta johtavat
luovat muutostahtoa varmistamalla, ettéa tarpeeksi moni organisaatiossa ymmar-
tda muutostarpeen, tunnistaa mahdollisuuksia ja uhkatekijoita sekd haluaa toi-
mia heti. (Kotter 2009, 10-11.)

Muutoksen tai kehittamisprojektin lapivientiin liittyvat, sujuvan etenemisen var-
mistamisen ja kaytannon haasteiden poistamisen ongelmat voidaan Lanningin
(1996, 46) tekeman tutkimuksen mukaan yhdistda huonoon johtamiseen. Muu-
tostahtoa voidaan pienentdd, muutosvastarintaa kasvattaa ja prosessin etene-
mista estdd huonolla johtamisella. Johtaminen on huonoa kun johto ja projekti-

paallikko tai muutoksen vetgja
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e eikuuntele, tue, eikd kannusta tyontekijoita.

e ei hallitse muutos- tai kehittamisprosessia tai sen hallinta on puutteellista.

e ei kykene osoittamaan omaa muutos / kehityshaluaan, eika pysty osoittamaan
omaa ammattitaitoaan.

e eiosallistu kdytannon toteuttamiseen eika rutiinien hoitamiseen.

e eijousta eika ole tarpeeksi pitkajanteinen, odottaa tuloksia liian nopeasti.

e rankaisee pienimmistakin virheista turhaan. (Lanning 1996, 47- 48, 90.)

Pahimpia muutoksen estajia ovat Kotterin (1995, 64) mukaan sellaiset johtajat,
jotka kieltaytyvat muutoksesta ja toistuvasti antavat kokonaistavoitteen ja vision
vastaisia kaskyja sekd vaatimuksia. Lanningin (1996, 81) mukaan viela pa-
hempia muutoksen ja kehityksen estdjia ovat sellaiset johtajat, jotka julkisesti
puoltavat muutosta, mutta toimivat kuitenkin taysin painvastaisesti. Johtajan
uskottavuutta muutostilanteessa lisda se, ettd han pystyy osoittamaan henki-
|6stdlleen itsekin joutuvansa muuttumaan ja néin ollen luopumaan jostakin it-

selleen tarkeasta asiasta (Aro 2002, 70).

2.3.2 Muutosprosessin johtaminen

Muutoksen johtamista voidaan kuvata vaiheittain etenevana 3 — 8 vaiheisena
prosessina organisaatiotutkijasta tai -konsultista riippuen. Muutoksen johtami-
sen vaiheet ovat Pontevan (2010, 24) mukaan: valmistelu, suunnittelu, toteutus
ja vakiinnuttaminen. Valmisteluvaiheeseen kuuluu muun muassa muutoksen
avainhenkildiden ja tiimien valinta. Suunnitteluvaiheessa tehdaan lopulliset paa-
tokset tehtavistd muutoksista. Toteuttamisvaiheessa muutos toimeenpannaan
johdonmukaisesti ja vakiinnuttamisvaiheessa uusi tilanne niin sanotusti jaadyte-
taan vallitsevaksi olotilaksi. Suunnitteluvaihetta voidaan pitdd muutosprosessin
tarkeimpana vaiheena, koska siina suunnitellut selkeat tavoitteet ja etenemis-
suunnitelmat auttavat paasemaan hallittuun muutoksen johtamiseen (Sundvik
2006, 148).

Muutoksissa johdonmukaisuus ja muutoksiin liittyvan muutosvastarinnan ja sen

iImenemismuotojen kasittely on kriittinen asia muutoksen onnistumisen varmis-
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tamiseksi. Muutosprosessin toteuttamiseksi menestyksekkaéasti on Robertson
luonut organisaatioiden johdolle viisi muutoksen avainta, joita kayttdmalla johto
VoI saavuttaa riittdvan johdonmukaisuuden halutun muutoksen toteuttamiseksi.
(Robertson 2003, 120,126.)

Muutoksen avaimet toteuttamisjarjestyksessa Robertsonin (2003, 120,126) mu-

kaan ovat:

valitaan muutoksen suunta (arvot, visio, missio, strategia)

e toimitaan johdonmukaisesti (luottamus ja turvallinen kiintyminen)
e tavoitellaan kriittistd massaa (riittdvan tuen hankkiminen)

e keskitytd&n arvojohtamiseen, joka tukee muutoksen toteutusta

e varmistetaan viestinnan toteutuminen parhaalla mahdollisella tavalla.

Kuvassa 2 on johdonmukaisen muutoksen viisi avainta sovellettuna muutospro-

sessin eri vaiheisiin.

Johdonmukaisuuden osoittaminen
muuttamalla tarkedt tapahtumat

- 3 ratkaiseviksi hetkiksi
Strategisen suunnan valinta

Muutoshankkeet b
A o ?
o e
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- mahdollistaminen 2
Bl * = :\_ . g £ N Toiveikas realismi
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Kuva 2. Viisi muutoksen toteutuksen avainta (Robertson 2003, 137).

Vaakasuuntainen aikajana kertoo liikkeen lisdantymisesta ja vahentymisesta.

Pystyjanalla kuvataan muutosvastarinnan maaraa. Kayra puolestaan ilmaisee
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kolmea vaihetta, jotka organisaatio lapikdy muutosprosessissa. Ensimmaises-
s4a, tietamattobmyyteen perustuvassa optimismin, vaiheessa ihmiset usein aloit-
tavat muutosprosessin innostuksen vallassa. Toisessa, tietoon perustuvassa
pessimismin, vaiheessa huomataan, ettei muutoksen toteuttaminen ole help-
poa, eivatka tulokset vastaa odotuksia. Vanhat tavat ja organisaatiokulttuuri on
juurtunut niin syvalle, ettei uusia tapoja saada vietya lapi. Muutosprosessin tar-
peellisuutta ja sen toteuttamismahdollisuuksia epdillaan. Tassa vaiheessa muu-
tosvastarinta vahvistuu ja kaikkien katseet kohdistuvat niihin, jotka alun perin
muutosprosessin kaynnistivat eli yleensa johtoon. Taman vaiheen tapahtumista
voi muodostua ratkaisevia hetkid, jotka voivat johtaa koko muutosprosessin on-
nistumiseen tai epaonnistumiseen. Mikali johto onnistuu toisen vaiheen kohdal-
la, eivatka ihmiset anna periksi, seuraa kolmas eli toiveikkaan realismin vaihe.
(Robertson 2003, 123-124, 136.)

Robertsonin (2003, 137) mukaan kayttamalla kaikkia viittd muutoksen toteutuk-
sen avainta pystytaan merkittdva muutos toteuttamaan vahvistaen samalla or-
ganisaation muutosvalmiutta. Prosessin onnistuessa syntyy organisaatio, joka
pystyy reagoimaan oikein ja viivytteleméatta ympariston muutoksiin kaikilla tasoil-

la.

2.3.3 Muutosjohtamisen tyylit

Ihmisten johtaminen muutoksessa on ratkaisevassa osassa muutoksen onnis-
tumisessa. Ihmisethan toteuttavat muutoksen ja huonosti hoidettu johtaminen
muutostilanteissa aiheuttaa ongelmia ja vaikuttaa muutoksen lopputulokseen.
(Nurmi 2012, 144.) Muutoksen aikana koetaan erilaisia tilanteita, joihin jokai-
seen on sovellettava erilaista johtamistyylid kulloisenkin tilanteen mukaan. Muu-
tosjohtaminen tilanteiden mukaan on jaettu neljaan eri johtamistyyliin ja jokaisen
johtajan ja esimiehen tulisi osata kayttaa kutakin tyylia oikeassa tilanteessa.

Nelja johtamisen tyylid Nurmen (2012, 145-147) mukaan ovat:

o kaskyttava johtaminen; jossa johtaja maaraa kuka tekee, mita tekee ja miten

tekee. Tassa tyylissd hyvaa on selkeét vastuut ja ohjeistus seka johtaminen
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voidaan kaynnistdd nopeasti. Tyyli on tehokas kriisitilanteissa, ongelmahenki-
I6iden kasittelyssa ja kun nopeus on tarkedd. Voidaan kayttaa lyhytaikaisesti ja
tyyli tarvitsee kokeneen johtajan.

e suuntaava johtaminen; jossa toiminnalle annetaan suunta. Tassa tyylissa johta-
juus, kommunikaatio ja tavoitteet ovat selkeat ja se jattaa vapautta valita miten
valittuun suuntaan edetaan parhaiten. Hyddyllinen tyyli kayttaa silloin, kun uusi
suunta halutaan maaritellda tarkasti, haetaan vaihtoehtoisia toimintamalleja ja
yhteisia tavoitteita seka halutaan parantaa kommunikaatiota. Tyylid ei tule kayt-
taa silloin kun johtajuus ja suunta puuttuvat, tilanne on kaaoksessa, kaikki luu-
levat olevansa ekspertteja tai kun sisaiset ristiriidat ja ongelmat ovat suuria.

e demokraattinen johtaminen; jossa yhteisiin pddmaariin pyritdan yhdessa ja ta-
sa-arvoisesti kaikkien mielipidettd kunnioittaen. Hyvana puolena tyylissa on, et-
ta johtaja on osa tiimia, sitoutuminen muutokseen lisdantyy, saadaan monipuo-
lisia ndkemyksia seka on joustava. Vaarana tyylin kaytdssa on loputon keskus-
telu ilman tekemista ja lopputuloksia sekd paatéksenteon mahdottomuus. Voi-
daan kayttaa tilanteissa, jossa suunta ei ole vield selvilla tai kirkastunut, ei ole
hatatilanne tai kiire ja kun organisaatiossa on kullan arvoisia osaajia seka tarvi-
taan innovatiivisuutta.

e valmentava johtaminen; jossa hyva mahdollisuus delegointiin ja on kehittdvaa,
rohkaisevaa seka oppimista ja vuorovaikutusta lisdédvaa. Tyylissa on hyvaa ih-
misten kehittyminen, mahdollisuus dialogiin, sitouttaminen ja sitoutuminen,
osaamisen kehittdminen seka yksilékohtainen vastuun kantaminen. Huonoa
tyylissa on sen hitaus, ei sovi kiireeseen tai kaoottisiin tilanteisiin, tyyli vaati
osaavia valmentajia ja vaarana on yksilon sek& organisaation tavoitteiden se-
koittuminen. Tyylid voidaan kayttda kehityshankkeissa, hitaissa muutoksissa,

hiljaisen tiedon siirtdmisessa ja osaamispohjaisissa tehtavissa.

Hyvia malleja muutoksen johtamisesta ja toteuttamisesta on olemassa ja niita
voidaan kayttda oman muutoksen toteuttamisen pohjana, mutta pitdd muistaa,
ettd kyseessa on aina malli ja etta jokainen muutos on yksildllinen organisaati-
oiden erilaisuudesta johtuen (Erametsa 2003, 151; Nurmi 2012, 62).
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2.3.4 Muutosjohtajan monta roolia

Muutosjohtajien on erilaisissa muutostilanteissa paitsi vietdva muutosta menes-
tyksekkaasti eteenpéin, myos hallittava tapahtumia niin, ettéd organisaation toi-
minta on mahdollisimman hairiétonta ja kehittyy jatkuvasti (Haapalainen 2005,
24).

Arikosken ja Sallisen (2007, 83 — 85) mukaan muutoksen johtamisen tekee eri-
tyisen haasteelliseksi esimiehen kannalta hédnen vaateensa toimia muutoksessa

kolmessa eri roolissa. Nama roolit ovat:

e muutoksen kokijana; myds esimies kdy lapi oman muutosprosessin henkil6-
kohtaisella tasolla.

e tyOntekijan muutoksen ymmartajand; esimieheltd odotetaan, ettd han myota-
elaa tyontekijoidensa muutosta ja samalla johtaa sita.

e tulevaisuuteen valmistautujana; esimiehen tulisi ennakoida ja suunnitella tule-
vaisuutta, joka vaatii esimieheltd koko organisaation edun hahmottamista sekéa
eri prosessien ja ryhmien valisten suhteiden ymmartamista. (Arikoski & Salli-
nen 2007, 83 —85.)

Myds irtisanomistilanteisiin esimiehille on maaritelty erilaisia rooleja alaisiaan
kohtaan. Irtisanomistilanteissa esimiehen roolit ovat: aloitteentekija irtisanomis-
prosessin kaynnistajana ja johtajana, sanansaattaja irtisanomisista tiedottajana,
vaatija tyontekijdn elaman muuttavien vaatimusten esittdjana seka paatoksen-

tekija irtisanomisten syntipukkina. (Mossboda ym. 2006, 17.)

Lukuisissa rooleissa toimiminen samanaikaisesti on vahintaankin haasteellista
esimiehille. Tasta syysta on hyva, etta organisaatiossa on muita tukimuotoja ja
tukijoita (Mossboda ym. 2006, 18). Suurennuslasin ja erityisen arvostelun alla
on muutostilanteissa esimiehen kaikki toiminta ja kaikkiin sanomisiin tartutaan
kiinni. Haasteen muodostavat viestintd, mitd voidaan tiedottaa, milloin ja kenelle
sekd oma jokapaivainen johtamistoiminta ja asenne muutosta kohtaan. (Moss-
boda ym. 2006, 72-73.) Muutoksen johtaminen edellyttdd esimieheltd p&aan
kylmana pitamista ja hyvaa paineensietokykya toimiessaan "puun ja kuoren’

valissa seka “kieli keskella suuta” vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa.
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2.4 Muutoksen avainhenkil6t

2.4.1 Muutosagentti

Honkanen (2006, 22—-23) maarittelee muutosagentin henkiloksi, jonka tehtavana
tai roolina on ohjata ja tukea organisaatiota ja sen jasenid muutostilanteissa.
Muutosagentti voidaan myds maaritella katalyytiksi, joka auttaa organisaatiota
muutoksen toteuttamisessa ja auttaa ratkaisemaan vanhoja ongelmia uusilla
tavoilla (Kreitner & Kinicki 2010, 546). Muutosagentilla ei ole muodollista valtaa
muutosprosessissa. Muutosagentti kayttdd muutostilanteessa muita muutoksen
ohjaamisen ja hallinnan valineitd. Muutosagentti voi tulla organisaation ulkopuo-
lelta, kuten konsultti tai valmentaja sekd organisaation sisélta, joka on usein
henkilostdalan ammattilainen. Muutosagentin roolin voi ottaa my6s esimies sil-
loin, kun han on vastuussa muutosten lapiviennista. Talléin esimiehen ei tule
kayttdd asemaansa muutosten lapiviemiseen, vaan toimia enemmankin val-
mentajana. Organisaatiossa toimii kahdenlaisia muutosagentteja: virallisia ja
epavirallisia. Epaviralliset muutosagentit toimivat tydyhteiséssa hammentaen tai
jopa estaen muutoksen toteutumista, jonka takia virallisen muutosagentin roolis-
ta ja tehtavistd on sovittava ja paatettava tydyhteisdssa. (Honkanen 2006, 23,
39)

Muutostilanteissa muutosagenttia kaytetddn muun muassa muutoksen suunnit-
teluun, toteutukseen, johdon ja henkiloston kehittdmiseen ja valmentamiseen
sekd henkilokohtaisen ohjauksen antamiseen (Honkanen 2006, 32). Kuten
muutoksissa aina tyontekijoilla on erilaisia rooleja, niin myds muutosagentilla on
rooleja, joita ovat muun muassa Schein (1999) seka Lippitt & Lippitt (1986)
maaritelleet sen mukaan miten maaraavan tai sallivan roolin muutosagentti
tydssaan ottaa. Honkanen (2006, 35) kiteyttdd muutosagentin roolit neljaan pe-

rusrooliin, jotka ovat:

¢ asiantuntija. Asiakkaalle kerrotaan oikeat ratkaisumallit tarvittavan tiedon ja tai-

don pohjalta.
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e Kkouluttaja, opettaja. Olemassa olevat tiedot ja taidot siirretdén asiakkaalle kay-
tettavaksi.

e analysoija. Kerda ja analysoi tietoa asiakkaalle, auttaa ongelmanhahmottami-
sessa ja niiden ratkaisussa.

e avittaja, fasilitaattori. Mahdollistaa muutoksen ja toimii valmentajana. Luo puit-
teet ongelmien kasittelyyn ja ratkaisumallien l6ytamiseen.

Kaytettavaan rooliin vaikuttaa vahvasti se, miten aktiivinen tai passiivinen asia-
kas on. Jos asiakas on aktiivinen, silloin muutosagentin rooli on salliva eli vas-
tuu asioiden muuttamisesta on asiakkaalla ja muutosagentti toimii tarkkailijana
ja tukijana muutoksen toteuttamisessa. Mikali asiakas on taas passiivinen, on

muutosagentin rooli maaraéava, jolloin muutosagentti toimii asiantuntijana.

Muutosagentin osaamisalueisiin kuuluu Honkasen (2006, 41-42) mukaan esi-
merkiksi kyky

e maaritelld tarpeita ja tavoitteita; asiakkaan tarpeet ja odotukset seka kehitta-
mistyon tavoitteet.

e analysoida ja arvioida; tutkimusmenetelmien hallinta.

¢ kehittdd omaa muutosagenttity6tddn; omien tydmenetelmien kehittdminen.

e toteuttaa kehittamistoimenpiteitd, interventioita; toimenpiteiden toteuttaminen ja
kaytdssa olevien menetelmien soveltaminen kaytantéoén, myds muuttuvissa ti-
lanteissa.

e arvioida kehittdmistoimien vaikutuksia; tyon tuloksien arviointi asiakasjarjestel-
maélle.

o kasitella tietoa ja kommunikoida; tiedon hankkiminen, tyéstaminen ja valittami-

nen selkeélld ja ymmarrettavalla tavalla.

Edellisten lisaksi muutosagentilta vaaditaan hyvaa itsetuntemusta, kykya kasi-
tella tunteita, epavarmuuden sietokykya, kykya luoda rakenteita, joustoa, roolien
hallintaa, johdonmukaisuutta, sitkeytta, kykya ohjata vuorovaikutustilanteita se-

ka vaikuttamiskykya ja jamakkyytta (Honkanen 2006, 43—44).
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2.4.2 Esimies

Muutostilanteessa esimiestoimintaan on kiinnitettava erityistd huomiota. Esi-
miestyon vaikeimpia tehtavia on tyontekijan irtisanominen, jonka hoitaminen
arvokkaasti on tarke&a niin tyontekijalle kuin esimiehellekin sekd organisaatioon
jaaville tyontekijoille (Mossboda ym. 2006, 17; Ranki 2001, 94).

Usein esimiehilla on kuitenkin vahaiset valmiudet antaa tukea tiedon puutteen
tai kriisissa olevien ihmisten kohtaamisen kokemattomuuden takia (Ranki 2001,
94, 98). Onkin tarkead, etta esimiehille annetaan muutosvalmennusta, koulutus-
ta ja tukea muutosprosessin jokaisessa vaiheessa (Ranki 2001, 98-100; Kurtén
& Salminen 2004, 36, 72). Onnistuneessa muutoksessa esimiehet luovat turval-
lista ilmapiiri&, jossa virheiden tekemisesta ei rangaista. Esimiesten tulee toimia
aktiivisesti tehtdvien vaihtoon ja muutoksissa tavallisesti esiintyvien ongelmien
ratkaisemiseksi. (Aro 2002, 99-100.)

Muutoksen kokemista verrataan yleensa kriisin kokemiseen, jonka lapikayminen
sisaltaa erilaisia vaiheita. Esimiehen tulee toiminnassaan huomioida, ettéa jokai-
nen reagoi muutos- ja kriisitilanteisiin eri tavalla ja ettd vaiheiden pituudet seka
voimakkuudet vaihtelevat yksilgittain. On myds muistettava, ettd muutos- tai

kriisitilanteet eivat ole keskendan samanlaisia. (Mossboda ym. 2006, 74-75.)

Esimiehella on muutoksessa useita haasteita, joista nelja keskeisinta haastetta

ovat:

¢ esimiehen on huolehdittava, ettd perustehtava toteutuu ja normaali ty6 voi jat-
kua ja toteutua kaikissa tilanteissa ja kaikissa olosuhteissa.

¢ esimiehen tulee huolehtia henkiloston selviytymisesta ja hyvinvoinnista tilan-
teessa, joka kuormittaa ihmisia ja altistaa ristiriita- ja ongelmatilanteille.

e esimiehen on vietdva muutosprosessia eteenpdin. On tiedettava, mista tassa
muutoksessa on kyse ja on tunnistettava muutosten yleisia lainalaisuuksia.

e esimiehen on huolehdittava myds omasta hyvinvoinnista kaiken keskella.
Laiminlybdessdan omaa toimintakykyaan ei pysty selviytymaan edella luetel-

luista haasteista. Muutos koskettaa esimiesta itsedan joskus hyvinkin paljon.
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Esimiehellakin on huoli omasta tulevaisuudesta ja roolista. (Valtiokonttori
2012.)

Selviytyakseen haastavasta tehtavasta erityisesti muutoksessa, myos esimies
tarvitsee tukea. Tarkeimpia esimiesten kumppaneita muutostilanteissa ovat tyo-
terveyshuolto ja henkildstéhallinnon ihmiset (Ponteva 2010, 76). Esimies ei voi
muutostilanteissa jakaa omaa ahdistustaan tydyhteiséssaan, koska on aina
tyonantajan edustaja tyoyksikéssé ja hé&nen tulee seista johtotasolla tehtyjen
paatosten takana. Sailyttddkseen lojaalisuutensa ja ammatillisuutensa seka jak-
saakseen tukea tyontekijoitaan, tarvitsee esimies itselleen tukea omalta esimie-
heltddn sekéa vertaistukea toisilta esimiehiltd. Hyva tukimuoto on esimiesten
keskinainen tydnohjaus, jossa voidaan jakaa ja peilata esimiestehtavan eri puo-
lia vertaisten kanssa. Tyonohjauksessa voidaan turvallisesti purkaa kysymyksia,
epéilyja, tuntemuksia ja kokemuksia. Tydnohjauksesta saa usein myds uusia
toimintamalleja tai ideoita, joiden avulla esimies voi selvita haasteellisista tilan-

teista eteenpain. (Kuntien elakevakuutus 2007.)

Organisaatiot voivat myos luoda rakenteita, joilla edesautetaan samalla tasolla
tyoskentelevien keskustelun lisdamista, kuten kollegaryhmid. Niissd voidaan
luottamuksellisesti keskustella huolta herattavista asioista seka kasitella yhdes-

sa tapahtumia ja miettia niihin ratkaisuja. (Ponteva 2010, 78.)

Vertaistuen liséksi esimies tarvitsee oman esimiehensa vankkumattoman tuen.
[lman oman esimiehensa ja johdon tukea esimiehen on lahes mahdotonta vieda
muutosta eteenpain kohti haluttua paamaaraa ja onnistua siind. Pahimmassa
tapauksessa esimies alkaa kilpailla omasta asemastaan ja esimiesten valiset
valtapelit voivat tuhota ylemman esimiestason ja siten koko muutoksen (Ponte-
va 2010, 79.)
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3 HENKILOSTON TUKEMINEN MUUTOKSESSA

Jotta ymmarretaan tukiorganisaation tehtavien ja esimiehen roolin tarkeys muu-
tostilanteissa, on tarkasteltava muutoksen kokemista myds yksilotasolla seka
sen vaikutuksia tyohyvinvointiin ja erilaisia mahdollisia selviytymispolkuja. Tas-
sa luvussa kaydaan lapi organisaatioiden jarjestamiad tukitoimenpiteitd seka tu-
tustutaan tukiorganisaatiotoimintaan ja sen avaintoimijoihin seka heidan tehtéa-

vakenttaansa meneillaan olevassa puolustusvoimauudistuksessa.

3.1 Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot

Esimerkiksi Bridges 1986 erottelee termit muutos (englanniksi change) tarkoit-
tamaan hallittavissa olevaa tapahtumaa, jolla on selke& alku ja loppu seké siir-
tyminen (englanniksi transition) tarkoittamaan pitkalla aikavalilla tapahtuvaa
psykologista prosessia, jota ei voi rationaalisesti hallita. Yksilon siirtyminen van-
hasta uuteen tapahtuu vahintdan kolmessa vaiheessa, eika uuden omaksumi-
nen onnistu ilman luopumista vanhasta. Siirtymisen kolme vaihetta ovat: luo-
puminen, sekaannus ja uudelleensopeutuminen sekd uusi alku. (Burke 2008,
94.)

Ketddn meista ei voi pakottaa muuttumaan, vaan halu muutokseen tai muutos-
into tulee jokaisesta itsestaan. Toiset, kuten esimies, voivat auttaa I6ytamaan
muutoshalun organisaation muutostilanteessa. Tyontekijan tulee voida nahda
itsensa ja tybnsa tarkednd osana organisaatiota myds muutoksen jalkeen, jotta
muutos saadaan osaksi organisaation luontevaa toimintaa. Henkilostda tassa
prosessissa omalla johdonmukaisella esimerkilladn voivat tukea organisaation
johto, esimiehet sekd henkilostdhallinnon edustajat. Olennaisinta tukijoille on
se, ettd he kaikki viestivdt samaa asiaa samalla tavalla painottaen organisaa-

tiomuutoksen myoénteisiin puoliin. (Ponteva 2010, 18.)
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Kuva 3. Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot (Ponteva 2010, 25).

Kuvassa 3 esitetddn muutoksen hallinnan keinot kussakin muutoksen vaihees-
sa ja millaista tukea henkilostélle tulisi vaiheittain antaa. Muutostukiorganisaa-
tiota ja muutosvalmennettuja esimiehia tarvitaan toteuttamaan jokaista hallinnan
keinoa jokaisessa muutoksen vaiheessa. Tukiorganisaation toimijoiden roolit ja
eri tehtavat korostuvat ja koko henkilostélle tulee olla selvdd mista ja kenelta

tukea saa. Lisaksi johdon ja esimiesten vastuu tiedottamisesta korostuu.

3.2 Yksilo muutoksessa

Jokainen meista reagoi yksilotasolla muutokseen eri tavalla. Siihen vaikuttavat
muun muassa persoonallisuus, yksilon tarpeet, halut ja ahdistukset (Green
2007, 173). Muutoksessa yksilo kokee erilaisia vaiheita, joita usein kuvataan

varioiduilla U-kayrilla, joka sisaltéda neljasta - viiteen muutoksen kokemisen vai-
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hetta. Greenin (2007, 209-212) mallissa on viisi eri vaihetta, jotka kuvaavat tyy-

pillisen muutoksen kokemisen kulun seuraavasti:

1. ensimmainen vaihe on shokki, lamaantuminen ja kieltdminen, jolloin tosi-

asioita ei hyvéksyta tai toivotaan etta tama paha asia menee pois.

2. toisessa vaiheessa tulee syyttaminen, ahdistus ja masennus, jolloin syy-
tetdédn itsed tai muuta tilanteesta, ahdistutaan omista selviytymismahdol-

lisuuksista tai masennutaan.

3. kolmannessa vaiheessa alkaa hyvéaksyminen, jossa todellisuus ja tilanne
aletaan hyvaksya.

4. neljannessa vaiheessa tutkitaan uusia mahdollisuuksia, ajatellaan muu-

toksia jo positiivisesta ndkdkulmasta ja aktivoidutaan toimintaan

5. viidennessa vaiheessa ollaan jo optimistisia, opitaan uusia asioita ja in-

tegroidutaan uuteen ymparistoon.

On myo6s mahdollista, ettd jotkin ihmiset juuttuvat johonkin vaiheeseen, eivatka
paase eteenpain tai kulkevat kdyran lapi ja joutuvat uudelleen takaisin alkuun.
(Green 2007, 209.)

Kun tieto tulevasta muutoksesta saavuttaa yksilon, heraa yleensa kolme kysy-
mysta: Miten minun kay, miksi muutos tehd&aan ja mihin organisaatio on menos-
sa? lhminen kaipaa turvallisuutta ja pysyvyytta, jolloin muutosta yleensa ensin
kavahdetaan. (Valtiokonttori 2007; Ranki 2001, 63)

Mattila (2007, 66—67) toteaa, ettd tydelamadn kuuluva vahva turvallisuuden
tunne on nykypaivana koetuksella tydnantajan toimista valittyvan viestin takia,
eikd ihmisen tarve kiinnittya itselleen merkityksellisiin asioihin, joista tyé on yksi
tarkeimmista, ole kadonnut minnekaan. Aikaisemmin ollut turvallisuus ty6paikan
sdilyvyydesta on kadonnut, jota tarvitaan, etta yksilo voisi keskittya tyohonsa,
eikd murehtia tydpaikan pysyvyytta (Sydanmaanlakka 2008, 228.). Myds Kvist
& Kilpia toteavat (2006, 147), etta ihmiset kuulleessaan muutoksesta haluavat

kuulla ja ndhda selkeén kuvan siitd, mita oikeasti on tapahtumassa, jonka vuok-
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si jo alkuvaiheessa on tarkeda auttaa ihmisid hahmottamaan oma tulevaisuu-
tensa joko entisessd tyOyhteisossa tai muualla. Tama auttaa luomaan jonkin
asteista jatkuvuuden ja varmuuden tunnetta seka toimii tilanteessa vallitsevaa

epavarmuutta vastaan (Kvist & Kilpia 2006, 147).

3.3 Vaikutukset tyohyvinvointiin ja selviytymispolut

Organisaatiomuutoksilla voi olla kielteisia vaikutuksia tyontekijoiden terveyteen.
Lisaksi erilaiset riskitekijat, jotka johtavat heikentyneeseen terveyteen, lisdanty-
vat. Myos tyontekijdiden asenne, tyotyytyvaisyys ja tyéhon sitoutuminen muut-
tuvat negatiiviseen suuntaan. (Tyoterveyslaitos 2012.)

Kaikki organisaatiomuutosten seuraukset eivat ole yksilon kannalta negatiivisia.
Jos muutos koetaan myodnteisesti, voi se lisata yksilon hyvinvointia. TAma nakyy
muun muassa henkisen hyvinvoinnin, tyokyvyn, tyotyytyvaisyyden ja innovatiivi-
sen kayttaytymisen lisdantymisend. Ratkaisevaksi asiaksi todettiin elaman hal-

linnan tunne. (Tyoterveyslaitos 2012.)

Yksilon kokemukseen selviytyd muutoksesta vaikuttavat tydnantajan toimenpi-
teet, joita maarittelee tybnantajan noudattamat periaatteet ja henkilostopolitiik-
ka. TyOnantajan tarjoamia toimenpiteitéa voidaan kutsua myds yksilon selviyty-
mispoluiksi. Selviytymispolkuja on useita ja etenkin valtionhallinnossa tyénanta-
ja tarjoaa useita vaihtoehtoja erityistukien muodossa. Téllaisia erityistukia ovat
muun muassa uudelleenkouluttautuminen, irtisanoutumiskorvaus ja palkkavaro-
jen siitaminen maaraajaksi toiselle tyénantajalle (Valtiovarainministerio 2012b).
Monille joilla tyd on loppumassa, on todellisuudessa kayttokelpoisia selviyty-
mispolkuja jatkoa varten. Edellytyksena on henkilon itsensa aktivoituminen ja
valintojen tekeminen sen sijaan, etta jaadaan pysyvaan lamaannuksen tilaan.
Moni muutoksen kohteena oleva on l6ytanyt tata kautta uuden tyon ja jopa am-
matin itselleen. Parhaimmillaan muutos avaa mahdollisuuksia, joihin ei muuten
olisi ehka koskaan tullut tarttuneeksi. Muutoksesta tulee talléin positiivinen ko-

kemus.
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3.4 Organisaation tukitoimenpiteet

Monet organisaatiot turvautuvat muutostilanteessa erilaisiin ulkopuolisiin palve-
luntuottajiin. Perinteisin vierasapu on asiantuntijaroolissa toimiva, ratkaisuja tar-
joava johdon konsultti. Saneeraustilanteissa voidaan kayttaa esimerkiksi out-
placement konsultteja, jotka auttavat irtisanottavia uudelleentydllistymisessa.
(Aro 2002, 102; Haapalainen 2005, 262.)

Organisaatio voi tukea tyontekijoitddn muutoksessa systemaattisesti erilaisilla
tukitoimenpiteilla. Tukitoimenpiteet voidaan Pontevan (2010, 68—69) mukaan
jakaa neljaan erilaiseen tukityyppiin

e tiedolliseen, jonka tarkoituksena on helpottaa alyllista ymmarrysta ja ennakoin-
tia seka tiedottaa tosiasioihin liittyvista vaihtoehdoista.

e osallistavaan, jonka tarkoituksena on lisata hallinnan tunnetta ja henkiloston
mahdollisuutta vaikuttaa paatoksentekoon seka ehkaista tyokriisin eteneminen.

¢ taloudelliseen, jonka tarkoituksena on turvata ylimenovaiheen toimeentulo.

e psyykkis-emotionaaliseen tukeen, jolla pyritdan luomaan turvallisuuden tunnetta

ja yllapitamaan jaksamista.

Myds ty6- ja kohtalotoverit sekd organisaation siséiset tai ulkoiset ammattiautta-
jat voivat olla tukena. Lisdksi omasta henkilostdsta voidaan koota vapaaehtoisia
sisaisia tukihenkiloverkostoja. (Ponteva 2010, 68—69; Kurtén & Salminen 2004,
67-69.)

Useasti tuen ja tukihenkil6t jarjestaa tyoterveyshuolto tai henkiléstdosasto. Uu-
delleensijoitusvalmennusta pidetddn kannattavana sijoituksena etenkin irtisa-

nomistilanteissa (Mossboda ym. 2006, 18).

Tukitoimintojen ja hyvin suunnitellun viestinnan avulla muutokset on mahdollista
toteuttaa hallitusti. Se edellyttdd henkilo- ja aikaresurssien varaamista ja koh-
dentamista tukitoimintoihin varsinaisen muutoksen toteuttamisen lisaksi. (Val-
tiokonttori, Kaiku-palvelut 2007, 55.) Tosin Haapalainen (2005, 263) toteaa, etta
ulkopuolisen avun rinnalla oman esimiehen tuki ja auttaminen ovat monin ver-

roin tarkedmpia, jolloin muutoksen kohteena oleva on yksil6, eika tydvoimaa.
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3.5 Tukiorganisaatiotoiminta puolustusvoimauudistuksessa

Puolustusvoimauudistuksen padadmaarand henkildstén osalta on, ettd vuonna
2015 normaaliolojen henkildstokokoonpanossa on henkilostéa enintdén 12 300.
Puolustusvoimauudistuksessa henkildstosuunnittelun avulla pyritd&n tydllista-
maan muutoksen kohteena oleva henkil6sto joko puolustusvoimiin, muualle val-
tionhallintoon, kunnallishallintoon tai yksityiselle sektorille. Mikali uutta tehtavaa
ei l6ydy, henkilon tyollistymisté tuetaan erilaisilla erityistuilla. Henkildstosuunnit-
telulla ja toimenpiteilld varmistetaan, etta henkildstéa kohdellaan yhdenmukai-
sesti uudistuksen kaikissa vaiheissa. (Puolustusvoimat 2013.)

Valtion virastojen toimintaa organisaation muutostilanteissa ohjaa Valtioneuvos-
ton vuonna 2012 tekeméa periaatepaatds valtion henkiléston aseman jarjestami-
sestd organisaation muutostilanteissa, johon Valtiovarainministerié on tehnyt
soveltamisohjeet. Periaatepaatoksen tarkoituksena on vahvistaa yhtenaiset
toimintatavat valtionhallinnon organisaatioiden muutostilanteisiin ja henkildstén
aseman turvaamiseen ja tukea muutosten hallintaa seka laadukasta johtamista

(Valtiovarainministerié 2012a).

Periaatepaatoksessa maaritetdan johtamisen periaatteet muutostilanteissa, yh-
tendiset toimintatavat, yhteistyotahot valtiolla sekd yhteistoiminnasta henkilos-
ton edustajien kanssa. Periaatepaatosta sovelletaan kaikissa valtiolla vuosina

2012 — 2015 tapahtuvissa organisaation muutostilanteissa.

Valtiovarainministerio tdydensi antamaansa periaatepaatostd myéhemmin oh-
jeistamalla sen toteuttamista. Valtiovarainministerion paatoksessa: Muutosten
johtaminen ja muutosturva valtionhallinnossa, esitelladn henkiléstétarpeen muu-
toksia koskevia toimenpiteitd, menettelyja ja palveluja, jotka tukevat ja ohjaavat
valtion virastoja muutosten johtamisessa ja henkildston muutosturvan jarjesta-
misessa. Paatbokseen on myods koottu organisaation muutostilanteessa organi-

saation kaytettavissa olevia tukitoimenpiteita. (Valtiovarainministerié 2012b.)
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3.5.1 Tukiorganisaation toimijat — henkilosto- ja tukikoordinaattorit

Henkilostokoordinaattorit

Valtioneuvoston periaatepaatoksen soveltamisohjeissa edellytetdan, etta jokai-
selle hallinnonalalle sek& jokaiseen virastoon on nimetty viraston henkil6sto-
koordinaattori (mydhemmin HR-koordinaattori), jonka tehtdvana on huolehtia
viraston henkilostoa koskevien henkilostopoliittisten periaatteiden toteuttamises-
ta virastossa, tukea johtoa ja osallistua asiantuntijana muutostilanteiden hank-
keisiin. (Valtiovarainministerié 2012a, 2012b). Koko valtionhallinnon henkil6sto-
koordinaattoriverkostoa yllapita& Valtion henkilostopalvelut —yksikko.

Puolustusvoimissa jokaiseen hallintoyksikkéén on nimetty HR-koordinaattori,
joka on samalla yksi muutoksen toteutuksen avaintekijoista omassa hallintoyk-
sikdssaan. Puolustushaaroissa siviilihenkildstbalan toimialajohtajat johtavat,

ohjaavat ja kouluttavat alaistensa hallintoyksikdiden HR-koordinaattoreita.

HR-koordinaattori on henkiléstohallinnon asiantuntija, jolla on muun muassa
kokemusta henkiléstéasioiden hoidosta, kuten hallinnosta ja rekrytoinnista seka
kouluttajakokemusta. Tarkkoja osaamis- tai ominaisuusvaatimuksia ei ole viral-
lisesti maaritelty. Vaadittavat ominaisuudet ovat henkilostoryhmaa lukuun ot-
tamatta persoonaan kayvia, joita on hyvin vaikea muuttaa. Henkilostéryhmalla
tarkoitetaan jakoa henkilostdssa sotilaisiin ja siviileihin, jonka jako tulee tehtévi-

en kautta puolustusvoimissa.

Kuvassa 4 on teoriamalli HR-koordinaattorin yleisista ja ammatillisista osaamis-
vaatimuksista seka HR-koordinaattorilta vaadittavista ominaisuuksista. Teoria-
mallissa kuvatut vaadittavat ominaisuudet edesauttavat hoitamaan HR-
koordinaattorin vaativaa tehtdvaa vaikeassakin muutostilanteessa. Yleiset ja
ammatilliset osaamisvaatimukset koostuvat tiedoista, taidoista, kokemuksesta
seka sellaisista perusominaisuuksista joita on mahdollista harjoitella ja paran-
taa. Esimerkiksi vuorovaikutustaitoja tarvitaan jokapaivaisessa toiminnassa
henkiloston ja esimiesten kanssa. Suullinen ja kirjallinen viestintataito korostu-

vat kouluttajana toimittaessa.
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HR-koordinaattorin osaamisen ja ominaisuuksien teoriamalli

Jatko- ja tdydennys
koulutus

Suullinenjakirjallinen
viestinta

= Yleiset
Vuorov_alku- kayttaytymis-
tustaidot saannot Rauhallisuus Avuliaisuus Pitkjinteisyys
Sosiaaliset Koulutus- Luonteenpiirteet
taidot pohja P

= - Henkilosto
Tyoyhteison ja | | Tvokokemus ja ryhmé
kulttuurin tietamys

e @ — ] g e e
| tuntemus henkilostoalalta

Stressinsieto-

Kuva 4. HR-koordinaattorin osaamisen ja ominaisuuksien teoriamalli.

HR-koordinaattorin tehtaviin kuuluu johdon, muutoskeskustelu- ja lahiesimies-
ten sekd muutoksen kohteena olevien tukeminen, tiedonl&hteena toimiminen,
koulutusten ja valmennustilaisuuksien jarjestaminen ja kouluttamistehtavat seka
kaikki erityistukiin ja muuhun henkiléstéhallintoon liittyvat hallinnolliset tehtavat.
HR-koordinaattori on muutoksessa tydnantajan edustaja.

Tiivistettyna HR-koordinaattori tukee omalta osaltaan ja oman vastuunsa mu-
kaisesti tyonantajan edustajana tyontekijoita ja suorittaa muutokseen liittyvia

hallinnollisia tehtavia organisaatiossa.
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Tukikoordinaattorit

Tukikoordinaattorit tyoskentelevat henkilostokoordinaattoreiden tyoparina. Hei-
dan vastuullaan on ihmisten kuunteleminen, neuvominen ja ohjaaminen tarvit-
taessa ammattiauttajan luokse. Tukikoordinaattorit ovat usein sosiaalialan am-
mattilaisia, mutta myds hyvat kuuntelijat ja tydyhteisossa pidetyt helposti lahes-
tyttavat henkilot toimivat tukikoordinaattoreina. Tukikoordinaattorit on nimetty
hallintoyksikoisséa ja tehtavassa toimiminen perustuu vapaaehtoisuuteen. Puo-
lustushaaroissa tukikoordinaattoreita johtaa, ohjaa ja kouluttaa johtava sosiaali-
paallikko.

My0s tukikoordinaattoreihin voidaan soveltaa HR-koordinaattorin osaamisen ja
ominaisuuksien teoriamallia. Erona on, etté tukikoordinaattorilla ei tarvitse olla
henkilostdalan tietdmysta tai kokemusta. Toisaalta tukikoordinaattorille eduksi

on sosiaalisen alan perustietamys.

Tukikoordinaattorin tehtavana on kuunnella, olla tukena ja tiedonlahteena, aut-
taa muutoksen kohteena olevia padsemaéan eteenpain ja [dytamaan oma selviy-

tymispolkunsa seka tarvittaessa ohjata ammattiauttajalle.

3.5.2 Muutoskeskusteluesimies ja muutoskeskustelut

Puolustusvoimauudistuksessa osana hyvan tydnantajan toimintaa ovat muutos-
keskustelut (yhteensa kaksi keskustelua). Muutoskeskusteluja varten nimettiin
erityiset muutoskeskusteluesimiehet, jotka tukiorganisaatio valmensi kaymaan
muutoskeskustelut. Muutoskeskusteluesimies ei valttdmatta ollut henkilon 1a-

hiesimies vaan useimmiten esimiehen esimies tai hallintoyksikén johtoa.

Ensimmainen muutoskeskustelu kaytiin sellaisten henkildiden kanssa, joille
henkilostdsuunnittelun ensimmaisessa vaiheessa ei ollut [6ytynyt sijoitusta uu-
dessa organisaatiossa eli muutoksen kohteena olevien henkildiden kanssa.
Toinen muutoskeskustelu kaytiin sellaisten henkildiden kanssa, joille ei edelleen

henkilostdsuunnittelun toisessa vaiheessa ollut [6ytynyt sijoitusta uudessa or-
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ganisaatiossa eli irtisanomisuhan alaisten henkildiden kanssa. Keskusteluissa
kerrottiin viestin lisdksi mahdollisuuksista erityisiin tukitoimiin ja kenelta h&nen
on mahdollista hakea lisatietoa. Keskusteluissa oli mahdollista henkilon pyyn-
nosta olla mukana muutoskeskusteluesimiehen liséksi HR-koordinaattori tai
henkilon luottamusmies. Muutoskeskusteluesimiehet ottivat vastaan myos hen-

kildiden ensimmaiset reaktiot viestiin.

Muutoskeskusteluesimiehille annetussa muutoskeskusteluvalmennuksessa har-
joiteltiin muun muassa erilaisia keskustelutilanteita erilaisilla reaktioilla. Muutos-
keskusteluesimiehet toimivat uudistuksessa osaltaan henkilokohtaisen ik&van
viestin viejind, muutoksen kasvoina ja osin syntipukkeina, mutta myds tiedon
lahteend, tiedottajana ja tukena. Muutoskeskusteluesimiehelld on ollut erittéin

tarkea rooli puolustusvoimauudistuksen toteuttamisessa.

3.5.3 Lahiesimies

Kaikissa muutoksissa, niin my6s puolustusvoimauudistuksessa lahiesimiehet
ovat muutoksen polttopisteessa yrittaessaan tasapainoilla normaalien tehtévien,
uudistuksen tekemisen ja uuteen valmistautumisen seka oman henkilékohtai-
sen muutoksen keskelld. Osa lahiesimiehista on itse mukana jossain uudistuk-

seen liittyvassa projektissa, joka vie paljon aikaa normaaleilta esimiestehtavilta.

Kurtén ja Salminen (2004, 79-82) listaavat esimiehelle irtisanomistilanteessa

nelja erilaista roolia, jotka ovat:

e johtajan rooli, johon kuuluu muun muassa suunnan nayttdminen, ihmisten tu-
keminen ja motivoiminen, tavoitteiden asettaminen sekd& muutosprosessin
suunnittelu ja seuranta.

¢ tyOnantajan edustajan rooli, johon kuuluu se, etta organisaation etu tulee huo-
mioitua toiminnan jatkuvuuden varmistamisena.

¢ irtisanottavan tukijan rooli, jossa esimiehen aikaisempi ty6- ja elamankokemus

tulevat kayttddn muun muassa kuuntelijana ja tydntekijdiden edustajana.
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e oman tiimin tukijan rooli, jossa esimies huolehtii kaikista tiiminsa jasenista,
myds jatkavasta henkilostosta. Roolissa korostuu tulevaisuudenuskon yllapi-

taminen.

Puolustusvoimauudistuksessa esimiehellda voi olla jopa kuusi erilaista roolia,

kuten kuvasta 5 kay ilmi.

Muutos-
johtaja/
[ELIESTGIES

Kollega &
vertaistuki

Alainen

Kuva 5. Esimiehen roolit puolustusvoimauudistuksessa.

Edelld mainituissa rooleissa toimimisen lisaksi useilla esimiehilla on henkilokoh-
tainen muutos kaytavana lavitse. Muutos voi olla tehtavan vaihtuminen tai hal-
lintoyksikon, paikkakunnan ja tehtavan vaihtuminen. Perheellisille paikkakunnan
muutos tarkoittaa isoa muutosta. Vaihtoehtona on koko perheen muuttaminen
uudelle paikkakunnalle tai niin sanotun reppurielaman aloittaminen. Joskus on
myds mahdollista kulkea paivittain uuden tydpaikan ja kodin valia. Muutoksen

kohteena tai irtisanomisuhan alaisena on ainoastaan yksittaisia esimiehia.

Kaiken muutoksen ja téiden sovittaminen yhteen vaatii esimiehiltd paitsi hyvaa
ajanhallintaa ja toiden jarjestelykykya, myos tunnealya, jamakkyytta ja paikalla-
oloa seka rohkeutta puuttua mahdollisiin tydyksikkénsa ongelmiin ennen niiden
karjistymista. Lisaksi esimies edustaa tyOnantajaa ja omalla esimerkillaan ja

asenteellaan edesauttaa uudistuksen toteuttamista.
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3.5.4 Tukiorganisaation jarjestamat koulutukset ja valmennukset

Tukiorganisaation koulutustiimi, jossa on edustajia jokaisesta puolustushaarasta
(tai vastaavasta) 1 — 3 henkil6a, suunnittelee ja osin myos toteuttaa kaikki tuki-
toiminnan koulutus- ja valmennustilaisuudet. Liséksi kaikkien hallintoyksikoiden
henkilosto- ja tukikoordinaattorit suunnittelevat ja toteuttavat omissa hallintoyk-
sikbisséan toteutettavat tilaisuudet koko henkilgstolle, esimiehille ja muutoksen
kohteena olevalle henkilostolle. Tilaisuuksien toteutus vaihtelee my6s puolus-
tushaaroittain kunkin puolustushaaran erityispiirteet ja koko huomioiden. Esi-
merkiksi Merivoimissa puolustushaaraesikunta jarjestaé kaikki esimiesten kou-
lutus- ja valmennustilaisuudet keskitetysti. Muissa puolustushaaroissa on jarjes-
tetty keskitetty koulutus hallintoyksikdiden johdolle seka tukiorganisaation toimi-
joille, jotka ovat puolestaan jarjestaneet omat tilaisuudet kohderyhmittdin omas-
sa hallintoyksikdssa.

Arikosken ja Sallisen mukaan (2007, 111) valmennukset ovat oppimistilaisuuk-
sia, joissa asiantuntijat pyrkivat antamaan vinkkeja, neuvoja seka esimerkkeja
muutostilanteessa tulevien haasteiden voittamiseksi. Samalla niissa pyritaan
hyodyntamaan osallistujien ammattitaitoa seka valjastamaan se muutoksen hy-
vaksi (Arikoski & Sallinen 2007, 111).

Paaosin kaikki koulutus- ja valmennustilaisuuksien kouluttajat ja luennoitsijat
ovat puolustusvoimien omaa henkilostod. Yhteisty6ta tehdadn muun muassa
verohallinnon, valtiokonttorin ja ty6- ja elinkeinotoimiston seka tyottémyyskasso-
jen kanssa, joista asiantuntijat ovat osallistuneet jarjestettyihin tilaisuuksiin. Li-
saksi tarpeen mukaan raataldityinin valmennus- tai kehittdmistilaisuuksiin on
kaytetty organisaation ulkopuolisia kouluttajia, esimerkiksi tydyhteisén ilmapiirin

parantamiseksi.

Henkilostosuunnittelun ensimmaisessa ja toisessa vaiheessa koulutukset ja
valmennukset kohdistuivat HR- ja tukikoordinaattoreihin sekd muutoskeskuste-
luesimiehiin. Liséksi pidettiin tiedotus- ja infotilaisuuksia koko henkilostdlle seka
raataloidysti muutoksen kohteena olevalle henkildstélle. Henkilostésuunnittelun

kolmannessa vaiheessa HR- ja tukikoordinaattoreiden osaamisen kehittami-
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seen on panostettu laajentamalla ja syventamalla heidan osaamistaan seka
irtisanomisuhan alaisten muutosturva- ja tydnhakuvalmennukseen. Ensisijaises-
ti 1&hiesimiehille tarkoitetulla muutosvalmennuksella annettiin ohjeistusta ja luo-

tiin valmiuksia muun muassa

e muutoksen johtamiselle

e toimivan tydyhteison rakentamiselle

e varhaiselle puuttumiselle (tydkalut ja toimintatavat)

¢ henkilokohtaisten yhteistoimintamenettelyjen kdymiselle

e uusien tyontekijdiden vastaanottamiselle organisaatioiden ja niiden osien yh-

distymistilanteissa.

Luottamusmiehet ovat osallistuneet erdisiin esimiesten tilaisuuksiin kasiteltavis-
t4 aiheista riippuen ja HR-koordinaattorit ovat osallistuneet kaikkiin jarjestettyi-

hin tilaisuuksiin.

Arikoski ja Sallinen (2007, 111) toteavat, ettéd "valmennus on tuottanut tulosta
vasta, kun organisaation ihmiset toimivat muutosta edistavalla tavalla.” Palaut-
teen kerddminen kuuluukin jokaiseen jarjestettyyn tilaisuuteen. Lisaksi tukiorga-
nisaation toimijoiden on nahtava ja kuultava organisaation jasenten jokapaivais-

ta toimintaa voidakseen todeta valmennustilaisuuksien vaikutukset.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa kvantitatiiviseen eli maarélliseen ja kvalita-
tiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen, joiden eroista on keskusteltu pitkaan.
Nama tavoitteiltaan ja toteutukseltaan toisistaan eroavat tutkimusmenetelmat
eivat kilpaile toisiaan vastaan, vaan ne ovat toisiaan tdydentavia tutkimusmene-
telmi&. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 135-136.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeista on

e johtopaatokset ja teoriat aiemmista tutkimuksista ja teorioista

e hypoteesien esittdminen

e Kkasitteiden maarittely

¢ havaintoaineiston soveltuminen maaralliseen ja numeeriseen mittaamiseen

e koehenkildiden tai tutkittavien henkildiden valinta perusjoukosta

e muuttujien muodostaminen taulukkomuotoon ja aineiston saattaminen tilastolli-
sesti kasiteltavaan muotoon

e paatelmien tekeminen tilastolliseen analysointiin perustuen. (Hirsjarvi ym.
2010, 140.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elamén kuvaaminen. Sii-
na tutkimuskohdetta pyritdéan lahestymaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
arvoléhtbkohdat huomioiden. Voidaan todeta, etta kvalitatiivisella tutkimuksella
pyritdan ennemmin loytamaan tai paljastamaan tosiasioita kuin todentamaan
olemassa olevia vaittamia. Ominaista on myos valita kohdejoukko tarkoituk-

senmukaisesti, eikd satunnaisotantaa kayttaen. (Hirsjarvi ym. 2010, 161.)

Toimintatutkimuksen, jota tassa opinnaytetydssa kaytetddn menetelmana, kat-
sotaan olevan kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Toimintatutkimuksessa voi-
daan osin kayttaa myos kvantitatiivista menetelmaa. (Heikkinen ym. 1999, 55.)

Kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa kaytetddn hankitun aineiston kasittelyyn
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tilastollisin menetelmin ja muutoin tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuk-

sena.

4.2 Toiminnallinen tutkimus eli toimintatutkimus

Toiminnallinen tutkimus, jota sanotaan my0s toimintatutkimukseksi, tahtaa
muun muassa toiminnan kehittdmiseen, muutosten aikaansaamiseen ja yksilén
oppimiseen (Heikkinen ym. 1999, 32—-34; Honkanen 2006, 15; Kuula 2001, 10;
Tuomi & Sarajarvi 2009, 39-40). Perinteisesti toimintatutkimuksessa on kaksi
paakoulukuntaa: kriittisen teorian savyttama koulukunta, jonka mukaan toimin-
tatutkimus on yhteiskuntaa muuttava voima seka praktisesti orientoitunut koulu-
kunta, jossa toimintatutkimusta pidetadn reflektiivisen ammattikaytannon edista-

jana ilman yhteiskunnallisia tavoitteita (Tuomi & Sarajarvi 2009, 39-40).

Toimintatutkimuksen kehittdjand pidetaan Lewinia, joka 1940-luvulla toi kasit-
teen esille ja teki sen tunnetuksi (Honkanen 2006, 15; Tuomi & Sarajarvi 2009,
40). Mydhemmin muut tutkijat ovat kehittaneet Lewinin toimintatutkimuksen aja-
tusta eteenpéin (Heikkinen ym. 1999, 36). Esimerkiksi Cunningham (1993, 4)
maarittelee toimintatutkimuksen siten, ettd se kuvaa laajaa kirjoa erilaisia toi-
mintatapoja, joiden avulla tutkitaan, suunnitellaan ja kehitetddn toimintaa, opi-
taan siitd sekd muodostetaan teorioita, ollen samalla jatkuva oppimisen ja tut-
kimisen prosessi. Kirjallisuudessa toimintatutkimukselle on annettu paljon erilai-
sia maaritelmia, eika siitd voikaan antaa kaiken kattavaa maaritelmaa, vaan
ainoastaan yhdistavia piirteitd sekd suuntaviivoja (Heikkinen ym. 1999, 25).
Kuulan (2001, 10) mukaan erilaisia toimintatutkimuksia yhdistavéat seuraavat
kolme piirrettd: kaytantéihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen seka tut-
kittavien osallistuminen tutkimusprosessiin. Toisaalta erilaisista maaritelmista
voidaan nostaa esiin eraita toimintatutkimusta kuvaavia ja maaritelmissa toistu-
via sanoja. Naita avainsanoja ovat: reflektiivisyys, tutkimuksen kaytannonléhei-
syys, muutosinterventio ja ihmisten osallistuminen seka naiden sanojen syno-
nyymit. (Heikkinen ym. 1999, 36.)
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Toimintatutkimusta kuvataan yleensa spiraalimallilla (kuva 6), jossa suunnittelu,
toiminta, havainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat toisiaan
(Heikkinen ym. 1999, 36).

havain-

nointi \

reflektointi

toiminta

parannettu
suunnitelma

havain-
nointi

reflektointi

toiminta

suunnitelma

Kuva 6. Toimintatutkimuksen spiraali (Heikkinen ym. 1999, 37).

Spiraalimallia voidaan kayttda myds kuvaamaan toiminnan kehittamista. Spiraa-
limallia on arvosteltu kaavamaisuudesta, koska todellisuudessa toiminnassa ei
voida erottaa erillisid suunnittelun, toiminnan ja arvioinnin vaiheita. Spiraalimalli

antaa yleiskuvan toiminnan etenemisesta. (Heikkinen ym. 1999, 37-38.)

Perimmainen tavoite toimintatutkimuksessa on pyrkimys vaikuttaa toimintaan
tutkimuksen avulla. Tatd kutsutaan myos interventioksi eli muutokseen pyrki-
vasta vdliintulosta. Intervention merkitys voidaan kuvata seuraavalla kahdella
lauseella: "Toimintatutkimuksessa todellisuutta muutetaan, jotta sita voitaisiin
tutkia. Toisaalta todellisuutta tutkitaan, jotta sita voitaisiin muuttaa”. (Heikkinen
ym. 1999, 44.)

4.2.1 Toimintatutkija

Toimintatutkimusta voidaan pitaa luonteeltaan yhteisollisena tai itsereflektorise-

na prosessina. Luonteeltaan yhteisdllisessa prosessissa tutkija osallistuu tutkit-
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tavana olevan yhteison toimintaan etsien ratkaisuja yhteison ongelmiin yhteis-
tyossa yhteison jasenten kanssa (Heikkinen ym. 1999, 64). Itsereflektorisessa
prosessissa tutkija kykenee ja haluaa arvioida omaa ja toisten toimintaa, vas-
taanottamaan palautetta seka toimimaan spontaanisti uudessa tilanteessa (Vir-
tuaaliAMK 2007). Seka yhteisollisyys etta itsereflektio voivat sisaltyd toiminta-
tutkimukseen ja Kemmis (1994) on yhdistanyt ne kesken&én. Toimintatutkimus
voi alkaa pienesta, yhden henkilén aloitteesta ja ajan myo6ta ja tutkimuksen ede-
tesséd se voi kasvaa laajankin ihmisjoukon yhteisolliseksi hankkeeksi. Talloin
toimintatutkija toimii yhteisdssa muutosagenttina, joka innostaa muita yhteisén
jasenia mukaan kehittamistyohon. (Heikkinen ym. 1999, 50.)

Edelld kuvattu toimintatapa vaatii kuitenkin yhteiséltd ja sen jaseniltd muutos-
valmiutta seka halua itsensa kehittamiseen, johon liittyy itsearviointi ja ymmar-
rys, etta kehittdmistapahtuma on samalla myds oppimistapahtuma. Yhteisolli-
syyden korostamisen myota tutkijat ja tydyhteisén jasenet osallistuvat kehitta-
miseen yhdessa, jolloin he ottavat my6s joko suoraan tai epasuorasti osaa tut-
kimuksen toteuttamiseen. Yhteisdllisyyden liittyessa keskeisesti toimintatutki-
mukseen, tulee mietittavaksi missa maarin tutkija on osallistuja tai toimija ja
missa maarin tutkija. Toisaalta toimintatutkimuksessa ei ole méaaritelty tai rajattu
sitd, mika tutkijan asema tyoyhteisdssa voisi olla. Toimintatutkimuksessa tutkija
voi siis olla myds yhteison jasen, eikd ulkopuolista tutkijaa valttamatta tarvita.
(Heikkinen ym. 1999, 65.)

Laadullista tutkimusta voidaan luonnehtia my6s tutkijan oppimisprosessiksi, jos-
sa koko tutkimuksen ajan tutkijan tietoisuus tutkittavasta ilmiostéa kasvaa. Tutkija
onkin tutkimusvaline, joka valittda tutkimuskohteesta kertynyttd tietoa. Tama
nakokanta korostuu aineistonkeruussa siten, etta aineistonkeruuta koskevia
yksityiskohtaisia ratkaisuja ei voida etukateen tehda, vaan ratkaisut tehdaan
tutkimusprosessin edetessa ja tutkimusasetelmien muotoutuessa. Tutkijan tu-
lisikin kayttaa sellaisia metodeja, jotka vievat tutkijan mahdollisimman lahelle
tutkimuskohdetta. Nain tutkimustulokset voivat perustua todelliseen empiiriseen
maailmaan. Kehittamisprosessiin osallistuvien itse tekema aineistonkeruu onkin

toimintatutkimukseen liitetty ominaispiirre. (Heikkinen ym. 1999, 74-75.)
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Toimintatutkimuksen erilaisten ominaispiirteiden vuoksi tutkijaa voidaan kutsua
muutosagentin lisaksi myds (prosessi) konsultiksi, tukijaksi ja yhteistyokump-
paniksi (Heikkinen ym. 1999, 75). Tassa opinnaytetydssa tutkija toimii tydyhtei-
sOn jasenend, oman tyon kehittdjand, muutosagenttina, tukijana ja konsulttina.

N&akokulma on seka itsereflektoiva etta yhteisollinen.

4.2.2 Lomakekysely osana toimintatutkimusta

Kysely on yksi yleisimmistd tavoista kerata aineistoa ja se on yksi survey-
tutkimuksen keskeisistd menetelmista. Englanninkielinen termi survey tarkoittaa
sellaisia kyselyn, haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa aineistonkeruu
toteutetaan standardoidusti ja joissa kohderyhma muodostaa otoksen tai nayt-
teen tietysta ennalta maaritellysta perusjoukosta. Kaytdnnossa kaikilta vastaajil-
ta kysytaan asioista tasmalleen samalla tavalla. Vastaajilta kerataén tietoja tosi-
asioista, kayttdytymisesta ja toiminnasta, tiedoista, arvoista, asenteista ja us-
komuksista seka kasityksista ja mielipiteista. Lisaksi voidaan pyytdd arviointeja
tai perusteluja edella mainituille asioille. Usein selvitetddn myods vastaajaa itse-
aan koskevia taustakysymyksid, kuten ika-, sukupuoli- ja perhesuhdetietoja.
Keratyn aineiston perusteella pyritdadn kuvailemaan, vertailemaan ja selittamaan
kasiteltavaa ilmioita. (Hirsjarvi ym. 2010, 193,197.)

Lomakekyselya tai lomakehaastattelua kaytetaan yleensa kvantitatiivisen tutki-
muksen aineistonkeruumenetelméana. Lomakekyselyssa keratty aineisto voi-
daan kvantifioida ja sen avulla voidaan testata hypoteeseja. Lomakekyselyn tai
lomakehaastattelun kysymykset voivat olla joko taysin strukturoituja tai puolia-
voimia kysymyksia ja vastaukset voidaan luokitella joko maarallisiin tai laadulli-
siin luokkiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 74-75, 77.) Kyselylomaketta laadittaessa
selkeys on tarkeaa. Tulkintaongelmien valttdmiseksi lyhyet ja spesifiset kysy-
mykset ovat parempia, kuin pitkat ja asiaa yleisesti kasittelevat kysymykset.
(Hirsjarvi ym. 2010, 200, 202.)

Kaikissa haastattelun tai kyselyiden muodoissa tulee kysya vain tutkimuksen ja

ongelmanasettelun kannalta merkityksellisia kysymyksia. Kysymykset on joh-
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dettava tutkimuksen viitekehyksesta tai avoimessa haastattelussa tutkittavasta
iImidsta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75-76.)

Lomakekyselytutkimuksen etuina pidetéaan tehokkuuden ja edullisuuden lisaksi
mahdollisuutta laajan tutkimusaineiston nopeaan keraamiseen. Vastaavasti
heikkouksina voidaan pitaa aineiston pinnallisuutta, teoreettista vaatimattomuut-
ta ja joissakin tapauksissa tapahtuvaa katoa eli vastaamattomuutta. Ei myos-
kaan tiedeta, kuinka vakavasti vastaajat ovat tutkimukseen suhtautuneet ja mi-
ten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat vastaajien mielesta olleet.
(Hirsjarvi ym. 2010, 195.)

4.3 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen toteutus

4.3.1 Tutkimuksen lahtokohdat ja tutkimuskysymykset

Puolustusvoimissa ei ole aikaisemmin toteutettu yhtéd laajaa tukiorganisaatio-
toimintaa. Tukiorganisaatiotoiminnasta, koulutus — ja valmennustilaisuuksista,
keratty kokemus ja palaute ovat ensiarvoisen tarkeitd seka tukiorganisaation

toiminnan etta HR- ja tukikoordinaattoreiden osaamisen kehittdmisen kannalta.

Tassa opinnaytetydssa rajaus on tehty tukiorganisaatiotoiminnan osalta sen
merkitykseen esimiehille sekd HR- ja tukikoordinaattoreiden osaamisen arvioin-
tiin, joka on suoraan suhteessa siihen, millainen merkitys tukiorganisaatiotoi-
minnalla on esimiehille. Tastd saadaan johdettua tutkimuskysymykset: 1) Mika
on tukiorganisaation merkitys esimiehille, 2) millaiseksi esimiehet arvioivat tuki-
henkildiden; HR-koordinaattorin ja tukikoordinaattorin osaamisen, 3) miten tuki-
organisaation toimintaa tulisi kehittdd seka 4) mitka asiat esimiehet kokevat

haasteelliseksi organisaation muutostilanteissa?

4.3.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Tama toimintatutkimus toteutettiin kahden vuoden ajanjaksona vuosina 2012 ja

2013. Toimintatutkimukselle on tyypillista pitkdna ajanjaksona tehtava toiminnan
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suunnittelu, toteutus, havainnointi ja reflektointi. Vaikka tutkimuksella on loppu-

piste, niin tukiorganisaatiotoiminnan kehittdminen jatkuu edelleen.

Puolustusvoimauudistuksen henkiléstosuunnittelu toteutetaan vaiheittain, jonka
mukana myo6s tukitoiminta toteutetaan vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa
tukiorganisaatio koulutti ja valmensi erikseen nimetyt muutoskeskusteluesimie-
het, henkildsto- ja hallintoyksikdiden johdon seka hallintoyksikéiden HR- ja tuki-
koordinaattorit. Henkildstosuunnittelun toisessa vaiheessa keskityttiin muutok-
sen kohteena olevien kouluttamiseen, tukemiseen ja selviytymispolkujen |6yta-
miseen. Kolmannessa vaiheessa tukiorganisaation valmennukset kohdennettiin
edellisten lisaksi kaikille esimiehille, joiden johtamissa yksikdissé muutoksia
tapahtuu, muutoksen johdosta siirtyvélle henkilostolle seka nykyisissa hallinto-
yksikoissé jatkavalle henkilostolle. Henkildstdésuunnittelun neljinnessa vaihees-
sa jatketaan muun muassa tukiorganisaation jarjestamia koulutus- ja valmen-
nustilaisuuksia. Liséksi suunnitellaan ja testataan uusia toimintamalleja seka
toteutetaan puolustusvoimauudistuksen suurimmat henkiléstohallinnolliset toi-

menpiteet.

Kuvassa 7 esitetaan kuinka tehdyn toimintatutkimuksen vaiheet ovat yhtenevai-
set puolustusvoimauudistuksen henkiléstdsuunnittelun vaiheiden kanssa. Tuki-
organisaatiotoiminta on noudattanut toimintatutkimuksen jatkuvan kehittdmisen
spiraalimallia, joka kaynnistyi suunnitteluvaiheella ja jonka tuloksena oli ensim-

maisen vaiheen koulutussuunnitelma.
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Toimintatutkimuksenvaiheet

e
Puolustusvoimauudistuksen
henkiléstosuunnittelunvaiheet
—_— =N e 1/2014 —
Vaihe 4 Vaihe 4
A
e
Vaihe 3 @ﬂ Vaihe 3 —=— 5/2013 - 12/201%
—
S
Vaihe 2 w Vaihe 2
~— 2012 -4/2013
Vaihe 1 Vaihe 1
Suunnittelu- /B/ Suunnittelu-
vaihe : —_—
S = Suunnittelu valhis

T = Toteutus
H = Havainnointi
R = Reflektointi

Kuva 7. Toimintatutkimuksen toteutus.

Tutkimuksen ensimmainen lomakekysely (lite 1) toteutettiin henkiléstosuunnit-
telun toisessa vaiheessa, jonka tulosten perusteella tukiorganisaation koulutus-
ja valmennustilaisuuksia kehitettiin ja suunniteltiin henkiléstosuunnittelun kol-
matta vaihetta varten. Toinen lomakekysely (liite 2) toteutettiin vuotta myéhem-
min henkiléstdsuunnittelun kolmannen vaiheen esimiesvalmennusten yhteydes-
sa. Kyselyiden tuloksia verrataan keskenaan, jotta ndhdaan onko tukiorganisaa-
tion merkitys esimiehille tai heidan nakemyksensa HR- ja tukikoordinaattoreiden
osaamisesta muuttunut. Toisin sanoen lomakekyselyjen avulla pyritddn selvit-
tamaan, onko toimintatutkimuksen edellyttamaa toiminnan kehittdmista toteutu-

nut.
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4.3.3 Lomakekyselyiden toteuttaminen

Molemmat lomakekyselyt toteutettiin jarjestettyjen muutosvalmennusten yhtey-
dessa valmennuspaivan paatteeksi. Molempia kyselyita jarjestettdessa vastaa-
jille kerrottiin kyselyn tarkoitus, mihin sitd kaytetdén ja kuinka vastaamalla p&a-
see kehittdmaan tukiorganisaation toimintaa seka vaikuttamaan tuleviin koulu-

tuksiin. Tasta syysta lomakekyselyille ei ollut tarpeen tehda saatesivua.

Ensimmaiseen lomakekyselyyn vastasivat muutoskeskusteluesimiehet kolmes-
sa (3) eri muutoskeskustelukierroksen palaute- ja valmennustilaisuudessa
14.11., 20.11. sek& 28.11.2012. Vastauksia ensimmaiseen kyselyyn saatiin yh-
teensd 60 kappaletta. Toinen lomakekysely tehtiin yhteensa kolmessa (3) esi-
miesten muutosvalmennustilaisuudessa 23.10., 12.11. sek& 27.11.2013. Vasta-
uksia saatiin yhteensa 87 kappaletta, joista 12 henkil6& ilmoitti vastanneensa
my0ds vuotta aikaisemmin tehtyyn kyselyyn.

4.4 Reliaabelius ja validius toimintatutkimuksessa

Etenkin maarallista tutkimusta tehdessa tulee arvioida tutkimuksen validiutta ja
reliabiliteettia. Validiteetilla haetaan sita, onko tutkimuksessa tutkittu sitd mitéa on
luvattu ja kuinka hyvin tutkimustulos vastaa asioiden tilaa todellisuudessa. Re-
liabiliteetti on tutkimustulosten toistettavuutta. Kasitteiden kayttod laadullisessa
seka toimintatutkimuksessa on kritisoitu, eivatka kasitteet sellaisenaan sovi kay-
tettavaksi laadullisessa tai toimintatutkimuksessa. ( Heikkinen ym. 1999, 113;
Tuomi & Sarajarvi 2009, 136-137.)

Toimintatutkimuksessa kasitteiden, reliabiliteetti ja validius kayttdminen on
haasteellista ensinnd sen vuoksi, ettd toimintatutkimus on itsessaan muuttuja,
jota kaytetaan tarkoituksella tilanteen muuttamiseksi. Talloin tutkimustuloksen
toistettavuus on kaytanndssa mahdotonta saavuttaa. Toimintatutkimuksen tulos
on totta yhdessa tietyssa paikan ja ajan maarittamassa tilanteessa. Usein toi-
mintatutkimuksessa kysymys totuudesta ratkaistaan totuuden korrespondenssi-

teorian avulla. Tutkijan esittdma vaite on tosi, jos se vastaa ulkoisessa maail-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Monica Sandell



48

massa olevaa tosiasioiden tilaa. Toisen ndkdkulman mukaan toimintatutkimus
on péateva, jos sen avulla kehitetddn yhteison toimintaa. (Heikkinen ym. 1999,
113-115, 118; Kuula 1999, 212.)

"Toimintatutkimuksessa ei sinansa ole yhta ainoaa oikeaa tai totta totuusteori-
aa, vaan jokaisen tutkijan tulisi pyrkié reflektoimaan ja tuomaan julki omat kasi-
tyksensa tiedon saavuttamisen mahdollisuudesta ja kasityksensa maailman
olemisen tavasta (Heikkinen ym. 1999, 130-131).”

Arvioitaessa taman toimintatutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd on aloitet-
tava tarkastelemalla vastaako tutkimus toimintatutkimuksen periaatteita. Hon-
kanen (2006, 15) kiteyttaa toimintatutkimuksen periaatteet seuraavasti:

e kehittdminen perustuu aina systemaattisten havaintojen avulla kerattyyn tie-
toon

e kehittdminen on iteratiivinen, korjautuva prosessi

e kehittdminen perustuu kaikkien muutoksessa mukana olevien aitoon osallistu-
miseen

e kehittamistyon tulisi tuottaa myos yleisempaa tietoa muutoksen tekemisesta ja

organisaatioelaman ilmiéiden paremmasta ymmartamisesta.

Tassa toimintatutkimuksessa voidaan todeta kaikkien neljan periaatteen toteu-
tuneen, joka parantaa sen luotettavuutta ja patevyyttad. Tietoa kerattiin syste-
maattisesti kahdella eri palautekyselylla ja koko tutkimuksen ajan on analysoitu
tukiorganisaation toimintaa. Saadun palautteen perusteella tukiorganisaation
materiaaleja seka koulutussuunnitelmia korjattiin ja kehitettiin. Kehittamiseen
osallistuivat kaikki tukiorganisaation toimijat, jotka omalla toiminnallaan vaikutti-
vat prosessiin. Organisaatio on prosessin aikana kerannyt kokemuksia seka
oppinut paljon muutoksen toteuttamisesta. Lisaksi organisaatio on saanut hyvan
pohjan jatkaa tukiorganisaatiotoimintaa seka valmiudet ja toimivan toimintamal-

lin myds seuraavia muutoksia varten.

Toimintatutkimus on my6s edennyt toimintatutkimuksen spiraalimallin mukai-
sesti pitkalla aikavalilla ja tehtyjen kyselyiden valissa on kokonainen kalenteri-

vuosi. Voidaan todeta toiminnan kehittamisen eri vaiheiden ehtineen tapahtua ja
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saadut tulokset kuvaavat todellista toiminnan kehittamista ja tukiorganisaation
toimijoiden kehittymista. Lisaksi tutkija itse on omalla toiminnallaan paitsi vaikut-
tanut itse prosessiin, myds innostanut muita toimijoita mukaan kehittdmisty6hon
prosessin edetessd. Myo0s itsereflektorista oman tyon kehittamista on tapahtu-

nut koko toimintatutkimuksen ajan.

Voitaneen siis todeta taméan toimintatutkimuksen vastaavan toimintatutkimuksel-

le asetettuja luotettavuuden ja patevyyden tunnusmerkkeja ja vaatimuksia.
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5 LOMAKEKYSELYIDEN TULOKSET JA
JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi molempien lomakekyselyiden tulokset ja tehdaan
johtopéaatokset. Kyselylomakkeet jaettiin kaikille tilaisuuksiin osallistuneille, lu-
ennoitsijoita lukuun ottamatta. Osallistujien lukumaarat saatiin tilaisuuksista ke-
ratyista osallistujaluetteloista. Molempiin lomakekyselyihin vastattiin nimettéma-
na. Vastauslomakkeet numeroitiin juoksevalla numeroinnilla ja syo6tettiin SPSS
tilasto-ohjelmaan, jolla vastaukset myos kasiteltiin. Molemmista kyselyistd muo-
dostettin oma tiedosto. Molempien lomakekyselyiden tulokset on kayty lapi
my0s tukiorganisaation toimijoiden sek& henkildstéjohdon kanssa. Johtopaatok-
sissd molempien kyselyiden tulokset yhdistetdan tutkimuskysymysten osalta ja

ne kasitelladn omina osioinaan.

5.1 Palautekysely 1 muutoskeskusteluesimiehille

Lomakekysely 1 (lite 1) toteutettiin yhteensd kolmessa (3) jarjestetyssa tilai-
suudessa 14.11., 20.11. sekd 28.11.2012. Lomakekysely jaettiin kaikille esi-
miesten palautetilaisuuteen osallistuneille tilaisuuden paatteeksi, yhteensa 85
henkilolle. Vastauksia saatiin yhteensa 60 kappaletta, jolloin vastausprosentiksi
muodostui 71 %:a. Vastausprosenttia voidaan pitaa hyvana etenkin kun Vehka-
lahden (2008, 44.) mukaan kyselylomaketutkimuksen vastausprosentit ovat ny-
kyisin tyypillisesti alle 50 prosenttia. Vastausprosenttia paransi lomakekyselyn

teettaminen jarjestetyn tilaisuuden yhteydessa.

Kyselylomakkeen runko koostuu taustatietojen liséksi kolmesta aihealueesta,
jotka ovat: 1) muutoskeskusteluesimiehen omat kokemukset muutoskeskuste-
luista, 2) muutoskeskusteluesimiesten kokemukset HR- ja tukikoordinaattorei-
den toiminnasta ja 3) muutoskeskusteluesimiesten kokemukset tukiorganisaati-

on toiminnasta.
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5.1.1 Taustatiedot

Kysymyksella 1 kartoitettiin vastaajan ikaa ja kysymyksella 2 vastaajan edusta-
maa puolustushaaraa. Vastaajien ikdrakenne esitetaan kuviossa 1. Ikdrakenne
vastaa muutoskeskusteluesimiehiksi valikoitujen idn mukaista esimiesasemaa

organisaatiossa.

K1: lkdjakauma

50 %

40 %

20 %

10 %
0% 2o .-
T T T
Valid 31 -35  Valid 36 - 40 Valid 41 - 45 Valid 46 - 50 Valid i 50
vuotias vuotias vuotias vuotias vuotias

N=60

Kuvio 1. Muutoskeskusteluesimiesten ikdjakauma.

Vastaajista (N=60) 42 %:a oli Maavoimista, 28 %:a Meri- ja lImavoimista seka 2
%:a muualta puolustusvoimista. Koska kaikkien vastaajien tiedettiin etukateen

olevan miehid, ei taustatiedoissa kysytty vastaajan sukupuolta.

5.1.2 Muutoskeskusteluesimiesten omat kokemukset muutoskeskusteluista

Tassa osassa kysyttiin kaytyjen muutoskeskustelun maaraa (kysymys 3), kol-
mannen osapuolen osallistumista muutoskeskusteluun ja siitd saatuun hyotyyn

(kysymys 4), millaiseksi muutoskeskusteluesimiehet arvioivat omia valmiuksi-
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aan kayda muutoskeskustelut ja miten heidan valmiuksiaan olisi voitu parantaa
(kysymys 5) seka millaisia haasteita he kokivat muutoskeskusteluihin liittyen
(kysymys 6) ja kokivatko, ettd suhtautuminen heihin oli muuttunut sen jalkeen
kun heidat oli nimetty muutoskeskusteluesimiehiksi (kysymys 7).

Kaytyjen muutoskeskusteluiden maarat ja osallistujat

Puolet vastaajista (N=60) oli kdynyt enemman kuin viisi muutoskeskustelua, 18
%:a oli kdynyt 3 - 5 muutoskeskustelua, 12 %:a oli kAynyt 1 — 2 muutoskeskus-
telua ja jopa 20 %:a muutoskeskusteluesimiehiksi nimetyista ei ollut kaynyt yh-
tdan muutoskeskustelua. Valtaosa kaydyistd muutoskeskusteluista oli nain ollen
kuormittunut puolelle nimetyistd muutoskeskusteluesimiehista. TAman voidaan
olettaa johtuvan siita, ettd muutoksen kohteeksi joutunut henkildsto ei ole jakau-
tunut tasaisesti hallintoyksikoittain.

Muutoskeskusteluista annetun ohjeistuksen ja koulutuksen mukaan muutoskes-
kusteluun sai henkilébn suostumuksella ottaa lisdksi mukaan joko HR-
koordinaattorin, luottamusmiehen tai molemmat. Vastausten (N=48) perusteella
keskusteluissa oli kuitenkin kaytetty apuna ja tukena myds muita henkildita (ku-

vio 2).
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K4a: Muutoskeskustelujen osallistujat (kolmas osapuoli)

Seké HR-
koordinaattori ettd
luottamusmies

Ketaan kolmatta
henkilda ei ollut
mukana

Luottamusmies

HR-koordinaattori

;

koordinaattori ettéd
tukikoordinaattori [

0% 10% 20 % 30% 40 %
N=48

Kuvio 2. Muutoskeskusteluiden osallistujat (kolmas osapuoli).

Muutoskeskusteluissa 38 %:ssa oli mukana seka HR-koordinaattori etta luotta-
musmies. Ketdan kolmatta osapuolta ei ollut mukana 29 %:ssa muutoskeskus-
teluja. Ohjeistuksesta poiketen muutoskeskusteluissa 8 %:ssa oli ollut mukana
tukikoordinaattori, l&hiesimies, henkilostopaallikko, hallintoyksikbén komentaja tai
sosiaalikuraattori. Muutoskeskusteluissa kolmannen osapuolen mukana oloa
piti erittéain hyoddyllisena vastaajista (N=33) 52 %:a seké jokseenkin hyddyllisena
27 %:a. Vain vahan hyodyllisena kolmannen osapuolen osallistumista muutos-
keskusteluun piti 18 %:a ja vastaajista 3 %:n mielesta osallistumisesta ei ollut

mitdan hyotya.

Muutoskeskusteluesimiesten valmiudet ja valmiuksien parantaminen

Kysymyksella 5a muutoskeskusteluesimiehia pyydettiin arvioimaan heidan omia
tiedollisia ja taidollisia valmiuksiaan kayda keskustelut seka kohdata muutoksen

kohteena olevat henkil6t. Samalla talla kysymyksella mitattiin muutoskeskuste-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Monica Sandell



54

lukoulutusten ja -valmennusten onnistumista. Vastaajista (N=58) 93 %:a arvioi
koulutuksen perusteella saamiaan valmiuksiaan kertoa muutoskeskustelussa
tukimuodoista yms. hyvaksi tai melko hyvéksi ja ainoastaan 7 %:a piti omia
valmiuksiaan osin puutteellisina tai riittdmattémina. Omia valmiuksia ihmisen
kohtaamiseen arvioi hyvaksi tai melko hyvaksi yhteensa 96 %:a vastaajista ja
ainoastaan 4 %:a oli epavarma omista valmiuksistaan kohdata muutoksen koh-

teena olevat henkil6t.

Kysyttdessa (kysymys 5b) miten muutoskeskusteluesimiesten valmiuksia olisi
voitu parantaa, jakaantui vastaukset kuvion 3 osoittamalla tavalla. Huomioitavaa
on, etta vastaaja saattoi valita useamman kuin yhden vaihtoehdon.

KS5b: Miten valmiuksia olisi voitu parantaa:

Lisaa tietoa tukimuodoista jne.

Valmiuksiani ei tarvitse parantaa
Selkeammét / paremmat materiaalit

Jokin muu keino

Enemman vertaistukea

Lisaa muutoskeskustelutilanteen harjoittelua

Lis&a tietoa ihmisen kol isesta muutol k:al

Lis&@a henkilokohtaista ohjausta Ivalmennus‘la‘

Kuvio 3. Muutoskeskusteluvalmiuksien parantaminen.

Erityista vastauksissa on se, ettéa vaikka muutoskeskusteluesimiesten ei edelly-
tetty tietavan tukimuodoista kovinkaan syvallisesti, siité olisi haluttu eniten lisa-
tietoa. Erityistd on myds se, etta vertaistukea olisi halunnut vain kolme henkil6a.
Myodskaan henkilokohtaista ohjausta tai valmennusta ei kukaan tuntenut tarvit-
sevansa. Kolmanneksen mielesta heidan valmiuksiaan ei tarvinnut enaa paran-

taa, joka voidaan tulkita siten, etteivat he halunneet aiheeseen liittyvaa lisdkou-
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lutusta. Muiksi keinoiksi valmiuksien parantamiseksi esitettin muun muassa:
aikaisempaa henkilostbalan kokemusta, materiaalien saamista ruotsin kielella
seka tukimuotoihin liittyvia esimerkkeja ja kokemuksen tuomaa varmuutta (te-
kemalla paranee).

Taman perusteella voidaan todeta, ettd muutoskeskustelukoulutus ja — valmen-
nustilaisuudet olivat saavuttaneet tavoitteensa ja muutoskeskusteluesimiehet

olivat saaneet riittavat valmiudet muutoskeskustelujen kaymiselle.

Muutoskeskusteluesimiesten kokemat haasteet

Suurin osa vastaajista, 22 henkil6a, koki haasteeksi ajankayton ja tehtavien jar-
jestelyt. Vastaajista 14 henkilda koki haasteeksi vélitetyn viestin ymmartamisen
varmistaminen. Muut eniten vastaajia haastaneet asiat olivat tarvittavan tiedon
saaminen, ihmisen kohtaaminen ja itse keskustelukutsun toimittaminen (kuvio
4). Vaikka omia valmiuksia muun muassa ihmisen kohtaamiseen pidettiin vahin-

taankin hyvana, moni koki silti sen tositilanteessa haasteelliseksi.

K6: Muutoskeskusteluesimiesten kokemat haasteet

Ajankaytto / tehtavien jarjestaminen=
Valttamani viestin ymmartamisen varmistaminen- 26 % ]
Tarvittavan tiedon saaminen™ 23 % I
Ihmisen kohtaaminen= 19 %

Muutoskeskustelukutsun toimittaminen (tilanne )™ m |
Jokin muu haaste™
Hankala / uhkaava tilanne keskus‘telmilameessa‘

Oman valmistautumisen vahyys /pulmuminen'

Tukihenkildiden tavoitettavuus / saatavuus-

Yhteistyo tukiorganisaation toimijoiden kanssa™]

T T T
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Kuvio 4. Muutoskeskusteluesimiesten kokemat haasteet.
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Muiksi haasteiksi ilmoitettiin seuraavia asioita: esimerkit tukimuodoista puuttui-
vat, likaa ratkaisemattomia asioita, toimi samalla HR-koordinaattorina seka vii-
me hetken muutokset aiheuttivat viikonlopputo6itd. Yksikéan vastaajista ei koke-
nut haasteita yhteistydssa tukiorganisaation toimijoiden kanssa.

Vastaajista (N=57) 15 %:a koki, ettd suhtautuminen haneen itseensa tydyhtei-
s6ssa oli muuttunut vahan tai jonkin verran sen jalkeen kun hanet oli nimetty
muutoskeskusteluesimieheksi. Voidaan siis todeta, ettei muutoskeskusteluesi-
miehen status tai tehtava aiheuttanut huomattavaa haittaa tydyhteison jasene-

na.

5.1.3 Muutoskeskusteluesimiesten kokemukset HR- ja tukikoordinaattoreista

Tassd osiossa muutoskeskusteluesimiehida pyydettin - arvioimaan HR-
koordinaattoreiden tiedollisia sek& taidollisia valmiuksia ihmisen kohtaamiseen
(kysymys 8). Lisaksi pyydettiin arvioimaan vuorovaikutus- ja viestintataitoja,
kaytosta sekd kuuntelemisen taitoja (kysymys 9). Valmiuksia ja osaamista pyy-
dettiin arvioimaan ainoastaan HR-koordinaattoreiden osalta, koska muutoskes-
kusteluihin ei ollut ohjeistettu osallistuvan tukikoordinaattoreita. Heidan osallis-
tumisensa keskusteluihin kavi ilmi vasta kyselyn vastauksista. Muutoskeskuste-
luesimiehilta kysyttiin lisdksi, minkalaisissa asioissa tai tilanteissa he olivat ko-
keneet HR- ja tukikoordinaattoreista olevan eniten hyétya (kysymykset 10 ja
11).

Arvio HR-koordinaattorin valmiuksista ja taidoista

Muutoskeskusteluesimiehista (N=58) 72 %:a arvioi HR-koordinaattoreiden tie-
dolliset valmiudet hyviksi ja 26 %:a arvioi ne melko hyviksi. Osin puutteelliseksi
tiedolliset valmiudet arvioi ainoastaan 2 %. Arvio HR-koordinaattoreiden val-
miuksista kohdata ihmiset muutoskeskustelussa jakoi enemman mielipiteita.
Esimiehista (N=55) 45 %:a arvioi valmiudet hyviksi ja 49 %:a arvioi valmiudet

melko hyviksi. Taman kysymyksen osalta vastaajista 5 %:a arvioi valmiuden
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osalta osin puutteelliset tiedot. RiittAmattomiksi valmiuksia ei arvioinut kukaan

muutoskeskusteluesimiehistd kummassakaan kategoriassa.

Talla kysymyksella mitattiin myés HR-koordinaattoreille jarjestetyn koulutuksen
onnistumista. Valmiuksien osalta voidaan todeta HR-koordinaattoreille annetun

muutoskeskustelukoulutuksen onnistuneen.

HR-koordinaattorin vuorovaikutus- ja viestintataitoja sekd kayttaytymista ja
kuuntelukykya pyydettiin arvioimaan siihen mennessé kertyneiden kokemusten
perusteella. Vastausten perusteella (taulukko 1) paaosalla muutoskeskuste-
luesimiehi& oli varsin hyva ja positiivinen kuva HR-koordinaattoreiden taidoista.

Taulukko 1. Arvio HR-koordinaattorin taidoista.

0Osin
N=57 Hywat Melko hywat puutteelliset Riittamattomat
% % % %

HR-koordinaattorin 54.4% 43.9% 1.8% 0%
Vuorovaikutustaidot
HR-koordinaattarin 43.9% 56.1% 0% 0%
Kirjallizen viestinnan
taidot
HR-koordinaattorin 40.4% 57.9% 1.8% 0%
Suullisen viestinnan
taidot
HR-koordinaattarin T7.2% 22.8% 0% 0%
Kohtelias ja asiallinen
kaytds
HR-koordinaattorin 71.9% 26.3% 1.8% 0%
Kuuntelemisen taidot

Parhaimmiksi taidoiksi arvioitiin kohtelias ja asiallinen kaytds seké kuuntelemi-
sen taidot. Eniten parannettavaa koettiin olevan suullisen viestinnan taidoissa,
joka korostuu HR-koordinaattorin osallistuessa muutoskeskusteluun tai toimies-
sa kouluttajana jarjestamissaan hallintoyksikon tilaisuuksissa. Kukaan ei arvioi-
nut HR-koordinaattorin taitoja riittdmattomiksi missaan kategoriassa. Naiden
tulosten perusteella voidaan todeta, ettd HR-koordinaattoreiksi ovat valikoitu-

neet oikeanlaiset henkil6t henkilokohtaisten ominaisuuksien ja taitojen osalta.
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Asiat, joissa HR- ja tukikoordinaattoreista koettiin olevan hyotya

HR-koordinaattoreista koettiin olevan hyotyd (prosenttia vastaajista N=57) seu-

raavissa asioissa;

e tiedon lahteena (43 %)

e muutoksen kohteena olevien asioiden hoitamisessa (34 %)
e materiaalin jakajana (17 %)

e muutoskeskusteluesimiehen tukihenkilona (8 %)

e mukana muutoskeskustelussa (6 %)

e eikoettu olleen hyotya (1 %).

Vastauksista paatellen muutoskeskusteluesimiehet pitivat HR-koordinaattoreita

ensisijaisena tiedonlahteend muutoskeskustelu- ja erityistukiasioissa.

Tukikoordinaattoreista koettiin vastaavasti olevan hyotya (prosenttia vastaajista
N=57) seuraavasti:

¢ muutoksen kohteena olevien asioiden hoitamisessa (31 %)
e tiedon lahteena (24 %)

e materiaalin jakajana (12 %)

e mukana muutoskeskustelussa (6 %)

¢ muutoskeskusteluesimiehen tukihenkilona (6 %)

e ei koettu olleen hyoétya (5 %).

Alemmat prosentit vertailussa osoittavat, ettd muutoskeskusteluesimiehet eivat
olleet yhtd paljon tekemisissa tukikoordinaattoreiden kanssa kuin HR-
koordinaattoreiden kanssa. Tata vahvistaa myos se, ettd 5 %:a vastaajista ei

kokenut tukikoordinaattoreista olleen hanelle hyétya.

5.1.4 Muutoskeskusteluesimiesten kokemukset tukiorganisaation toiminnasta

Kyselyn viimeisesséa osiossa kysyttiin miten tarkeana muutoskeskusteluesimie-

het kokivat tukiorganisaatiotoiminnan kokonaisuudessaan (kysymys 12), lisa-
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koulutustoiveita (kysymys 13a) sekéa pyydettiin parantamisehdotuksia tukiorga-
nisaation toimintaan (kysymys 13 kokonaisuudessaan).

Muutoskeskusteluesimiehista (N=58) 62 %:a koki tukiorganisaation toiminnan
kokonaisuudessaan erittain tarkeana ja 34 %:a tarkeana. Muutama vastaajista
oli sitd mieltd, ettd tukiorganisaatio on jokseenkin tarked, mutta ei valttamaton.
Kukaan ei vastannut kysymykseen, etta tukiorganisaatiota ei tarvita.

Lisdkoulutustoiveet

Lisakoulutusta toivottiin jarjestettdvan lahinnd muille kuin vastaajille itselleen,
kuten kuviosta 5 voidaan todeta. Eniten lisdkoulutusta toivottiin jarjestettavan

koko hallintoyksikén henkilgstolle.

K13a: Haluaisin jarjestettdvdan enemman koulutusta:

Joukko-osaston
henkildstolle

Tukikoordinaattoreille

Luottamusmiehille

HR-koordinaattoreille

Jollekin muulle
kohderyhmélle

Muutoskeskusteluesi
miehille

15 20

N=47

Kuvio 5. Lisakoulutustoiveet.

Vahiten halukkuutta oli saada itse lisda koulutusta, joka on signaali siita, etta
muutoskeskustelukoulutuksia ja valmennuksia on jarjestetty riittdvasti ennen

muutoskeskustelujen kaymista.
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Lisdksi muutoskeskusteluesimiehet toivoivat jarjestettavaksi lisakoulutusta 1a-

hiesimiehille, henkildstdalalle sekda muutoksen kohteena oleville.

Muut parannusehdotukset

Materiaalien parannusehdotuksia tuli runsaasti. Seuraavassa on listattu ylei-
simmaét parannusehdotukset

"esimiehille ra&taloity tiivis paketti keskusteluihin”

e ’tarkempi ja yksiselitteinen info tukimuodoista”

e ’esimerkit ja linjaukset valmiina”

e "huomio kokonaisuuteen, ei pelkastaan yhteen keskusteluun”

e ’tarkat aikataulut tiedossa jo tassa vaiheessa”.

Kysymykseen: "Miten muuten parantaisin tukiorganisaation toimintaa”, vastasi
ainoastaan kolme henkildd. Muut parantamisehdotukset olivat: ’linja-
organisaatio vastaa ja hr ja tuki tukevat, tydnantajalla tulee olla tieto henkilon
elakoitymisesta seka tyoyksikkotasalla on tilausta muutoskoulutukseen 2013

aikana.”

5.1.5 Yhteenveto ensimmaisesta lomakekyselysta

Muutoskeskustelukoulutukset ja valmennukset toteutettiin kayttden oman orga-
nisaation asiantuntijoita kouluttajina. Kouluttajat edustivat henkilosto-, kirkollista
ja sosiaalialoja. Kaikki koulutukset toteutettiin kouluttajien tekemien power point
-esitysten (yhteensa noin 100 diaa) pohjalta, jotka jaettiin osallistujille tilaisuu-
den jalkeen. Tilaisuuksiin sisaltyi my6és muutoskeskustelujen harjoittelua, jossa
koulutuksiin osallistujille jaettiin etukateen mietityt roolit ja muutoksen kohdetta
esittaville myds reaktiot. Kaytdnnon harjoittelu, vaikkakin lavastetussa tilantees-
sa koettiin hyvaksi. Tilaisuudet olivat myds muilta osin vuorovaikutteisia ja kes-
kusteluja oli paljon. Toteutustapa selittaa lomakekyselyssa saatuja vastauksia
muutoskeskusteluesimiesten  omista  valmiuksista seka myds HR-

koordinaattoreiden valmiuksista.
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Ensimmaisen muutoskeskustelun ja koulutusten aikana oli paljon avoimia asioi-
ta, esimerkiksi aikatauluihin ja tukimuotoihin liittyen, joka nakyy vastauksissa.
Parannusehdotukset materiaaleihin olivat hyvin perusteltuja siiné vaiheessa.

Ottaen huomioon, ettd koko tukiorganisaatiotoimintaa, muutoskeskusteluja ja
nain isoa muutosta tehdaan ensimmaista kertaa ja kyselyn teettamisen aikaan
takana oli vasta ensimmainen henkildstésuunnittelun vaihe, voidaan vastauksia

pitdd erinomaisen hyvina.

Tukiorganisaation toimintaa kehitettin kyselyn pohjalta tekemalla esimiehille
oma muutoksen kasikirja, joka on kaikkien esimiesten saatavilla sisaisilla verk-
kosivuilla. Nain kaikilla esimiehilla on kaytettavissa samat tiedot ja materiaalit
l&pi koko organisaation. Myds tukiorganisaation koulutussuunnitelmaa tarken-
nettiin lisdkoulutustoiveet huomioiden. Tukiorganisaation seuraavan vaiheen
koulutus- ja valmennustilaisuudet toteutettin tdman ensimmaisen palaute-

kyselyn pohjalta.

5.2 Palautekysely 2 muutosvalmennukseen osallistujille

Lomakekysely 2 (lite 2) toteutettin yhteensa kolmessa (3) jarjestetyssa tilai-
suudessa 23.10., 12.11. seka 27.11.2013. Tilaisuus oli tarkoitettu ensisijaisesti
hallintoyksikéiden johdolle seka esimiehille, joiden johtamissa tydyksikoissa oli
tapahtumassa muutoksia. Liséksi tilaisuuteen toivottiin osallistuvan HR- ja tuki-
koordinaattoreiden seka luottamusmiesten mahdollisuuksien mukaan. Tilai-
suuksiin osallistui yhteensa 105 henkil6a ja vastauksia saatiin yhteensa 87 kap-
paletta. Vastausprosentti on varsin hyva eli 83 %:a. Vastausprosenttia paransi

lomakekyselyn tekeminen jarjestetyn tilaisuuden yhteydessa.

Kyselylomakkeen runko koostuu taustatietojen liséksi kolmesta aihealueesta,
jotka ovat: 1) Muutosjohtamisvalmius / kokemukset muutosjohtamisesta, 2) Ko-
kemukset HR- ja tukikoordinaattoreiden toiminnasta ja 3) Kokemukset tukiorga-

nisaation toiminnasta.
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5.2.1 Taustatiedot

Taustatiedoissa kysyttiin vastaajan ikda (kysymys 1), missa roolissa osallistuu
paivan tilaisuuteen (kysymys 2) seka sitd onko vastannut vastaavaan kyselyyn
vuonna 2012 (kysymys 3). Vastaajien (N=86) ikdjakauma oli ensimmaista kyse-
lya laajempi ja tasaisempi, joka kuvastaa hyvin tilaisuuksiin osallistujia. 46-50
ja yli 50-vuotiaita oli molempia 30 %:a osallistujista, 41-45-vuotiaita 22 %:a, 36—
40-vuotiaita 9 %:a, 31-35-vuotiaita 6 %:a seka alle 30-vuotiaita 2 %:a osallistu-

jista.

Kuviossa 6 on esitetty vastaajien jakautuminen eri rooleihin, jossa osallistui pai-

van tilaisuuteen.

K2: Rooli jossa osallistui koulutukseen

0% 10% 20% 30% 40%

Kuvio 6. Tilaisuuksiin osallistuneiden roolit.

Muiksi rooleiksi ilmoitettiin sijainen, perehdytettava, sotilaspastori seka tyoyksi-

kén paallikko.

Vastaajista (N=87) vain 12 henkildd ilmoitti vastanneensa muutoskeskuste-

luesimiehille tehtyyn kyselyyn vuotta aikaisemmin.
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5.2.2 Muutosjohtamisvalmius ja kokemukset muutosjohtamisesta

Tassa kyselyn osassa kysyttin onko aikaisempaa esimieskokemusta organi-
saation muutostilanteesta (kysymys 4a) tai muutoksen johtamisesta (kysymys
5a) ja mitk& asiat niissa koettiin haastavimmiksi (kysymykset 4b ja 5b). Lisaksi
pyydettiin arvioimaan omia valmiuksia esimiehen&a toimimiseen muutostilan-
teessa (kysymys 6a) seké sitd miten valmiuksia voitaisiin parantaa (kysymys
6b). Vastaajista (N=87) yhteensa 31 henkil6d ilmoitti omaavansa aikaisempaa
kokemusta esimiehena toimimisesta organisaation muutostilanteessa. Jos vas-
tasi myontavasti, seuraavaksi pyydettiin arvioimaan mitk& asiat esimiehena toi-
miessa on muutostilanteessa kokenut haasteellisimmiksi (kuvio 7). Vastaus-
vaihtoehtoja saattoi valita enemman kuin yhden.

K4b: Esimiesten kokemat haasteet muutostilanteessa

Ajankaytts /tehtévien jarjestaminen- [13kpl]
Tarvittavan tiedon saaminen—| ‘
Valittamani viestin ymmartamisen varmistaminen—} 6 kpl |
Muutoksen kohteena olevan kohtaaminen-

‘hteisty6 tukiorganisaation toimijoiden kanssa—
Jokin muu haaste-|

Hankala / uhkaava tilanne keskustelutilanteessa]
Oma asenne ja sitoutuneisuus™|

Oman osaamisen vahyys / puuttuminen]

=] = :

2| 15

— — w w
=l 1=
° T

Oma jaksaminen™

o
=
=

Tukihenkildiden tavoitettavuus / saatavuus-

[=]
-

10 15
N=32

Kuvio 7. Esimiehen haasteet organisaation muutostilanteessa.

Kuten kuviosta 7 ilmenee, ajankayttd ja omien tehtavien jarjestaminen koettiin
suurimmaksi haasteeksi esimiestydssa organisaation muutostilanteessa. Muiksi
haasteiksi ilmoitettiin organisaation tuen puuttuminen, silloisen johdon tietojen

panttaaminen seka yhteistyd eraiden ammattiyhdistysliittojen edustajien kanssa.
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Kukaan vastaajista ei kokenut haasteeksi omaa osaamista tai jaksamista, eika
mydskaan tukihenkildiden tavoitettavuutta vaikka muutama henkild koki haas-
teeksi yhteistydn tukiorganisaation toimijoiden kanssa.

Lahes yhtd monta vastaajaa, yhteensa 30 henkil6a ilmoitti, ettd heilla on aikai-
sempaa kokemusta muutoksen niin johtamisesta kuin esimiesty6stakin. Haas-
teita kysyttaessa saattoi valita useamman kuin yhden vaihtoehdon. Muutoksen

johtamisen haasteet esitetaan kuviossa 8.

KS5b: Muutoksen johtamisen haasteet

Ajankaytto / tehtavien jarjestaminen
Muutosprosessin kokonaishallintar
Tarvittavan tiedon saaminen
Viestin valittaminen henkildstolle
Ihmisten kohtaaminen

Jokin muu haaste

Oma asennoituminen ja sitoutuminen muutokseen-

Oman osaamisen vahyys Ipuuttuminen-

Kuvio 8. Muutoksen johtamisen haasteet.

Muutoksen johtamisen haasteissa ei syntynyt niin selvid eroja eri haasteiden
valilla kuin esimiestyon kohdalla. Suurimmat haasteet tosin olivat hyvin saman
laisia eli ajankayttd, tiedon saaminen ja viestin valittdminen henkilostolle. Haas-
tavimmaksi ajankayton kanssa koettiin muutosprosessin kokonaishallinta, jota
osaltaan selittda se, etta tarvittavan tiedon saaminen koettiin myds haasteelli-
seksi. Muiksi haasteiksi ilmoitettiin ihmisten sitouttaminen muutokseen seka
ylimman johdon tiedon salailu ja panttaaminen. Mydskaan muutoksen johtami-

sessa omaa osaamista ei koettu haasteeksi.
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Esimiehen valmiudet muutostilanteessa ja valmiuksien parantaminen

Kysymyksella 6 pyydettiin arvioimaan omia valmiuksia esimiehena toimimiseen
muutostilanteessa koulutusten ja aikaisemman kokemuksen perusteella seka
miten osaamista eli valmiuksia voitaisiin parantaa. Ristiintaulukoinnilla testattiin,
onko merkitsevia eroja vastauksissa eri roolien, ikdjakauman tai sen valilla oliko
vastannut ensimmaiseen kyselyyn. Tilastollisesti merkitsevia eroja naiden ryh-
mien valilla ei ristiintaulukoinnilla 16ytynyt (p-arvo suurempi kuin 0,05). Pienid
prosentuaalisia eroja I6ytyi niiden valilla oliko vastannut ensimmaiseen kyselyyn
vai ei. Aikaisempaan kyselyyn vastanneet arvioivat omia valmiuksiaan lievasti

paremmiksi kuin muut.

Vastaajat arvioivat omat valmiutensa toimia muutoksessa varsin hyviksi kuten
taulukosta 2 ilmenee. Parhaimmaksi arvioitiin omat taidot henkiléstén johtami-

sesta lahiesimiehend my6s muutostilanteessa.

Taulukko 2. Arvio omista valmiuksista esimiestydssa.

Kéa: Koulutusten tai aikaisemman kokemuksen perusteella saadut tiedot ja taidot:

Hywvit Melko hyvat Osin puutteelliset | Riittamattomat
% % % %
;)allr:ggl?;'gls::adot ja taidot muutoksen 25.0% 53.0% 21.1% 0.0%
L?m?gs:gi:g:rzgﬂ:;so" 34.2% 50,0% 14,5% 1,3%
johtamisesta ahiesimiehens 2:1% $21% 15,6% 0%
Eﬂmfﬁdﬁ53'&?3?;"“*‘""" 14.5% 50.0% 28.9% 6.6%
N=76

Suurimman puutteet valmiuksissa koettiin olevan tiedoissa tukiorganisaation
toiminnasta ja erityistuista seka muutoksen johtamisessa. Osin puutteelliset ja
riittdmattomat tiedot tukiorganisaation toiminnasta ja erityistuista prosentit ker-
tovat myds siita, kuinka paljon vastaajat ovat olleet tekemisissa tukiorganisaati-

on toimijoiden kanssa ja osallistumisesta tukiorganisaation jarjestamiin tilai-
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suuksiin. Voidaan myds todeta, etta suurin osa vastaajista uskoo olevansa pa-

rempi lahiesimies kuin muutosjohtaja.

Kysyttdessa miten osaamista voitaisiin parantaa (kuvio 9), suurimmaksi tar-
peeksi nousi lisétieto tukiorganisaation toiminnasta, erityistuista jne. kuten en-
simmaisessakin kyselyssa. Tata selittdd osaltaan se, ettd vastaajista (N=85)
alle puolet eli 39 henkildad ilmoitti kysymyksessa 7 omaavansa kokemusta toi-
mimisesta tai yhteistyosta tukiorganisaation toimijoiden kanssa. Tulos on silti
edelleen yllattava ottaen huomioon, ettd muiden kuin koordinaattoreiden edelly-
teta tietdvan esimerkiksi erityistuista perustietoja enempaa.

K6b: Miten osaamista voitaisiin parantaa

Lisaa tietoa tukiorganisaation toiminnasta, tukimuodoista jne. 25 kpl

Lisaa koulutusta muutosj

iestyosta tms.

Enemman vertaistukea

Lisaa tietoa ihmisen kohtaamisesta (muutoksessa)

Lis@a henkilokohtaista ohjausta / valmennusta

Selkeammat / paremmat materiaalit

Jokin muu keino

Osaamistani ei tarvitse parantaa

U T T T ] T
0 kpl 5 kpl 10 kpl 15 kpl 20 kpl 25 kpl
N=68

Kuvio 9. Esimiesten valmiuksien parantaminen muutostilanteessa.

Toiseksi eniten toivotaan lisdd koulutusta muutosjohtamisesta ja esimiestydsta
seka kolmanneksi eniten vertaistukea. Ero on merkitsevd muutoskeskuste-
luesimiesten vastauksista, joissa muutosjohtamisesta tai esimiestydsta ei halut-
tu lisdkoulutusta, eika kukaan kaivannut vertaistukea. Eroa ensimmaiseen kyse-
lyyn on myds se, etta toisin kuin muutoskeskusteluesimiehet, moni haluaisi liséa
henkilokohtaista ohjausta ja valmennusta. Lisaksi vastauksista voidaan paatel-
Ia, ettd materiaaleja on onnistuttu parantamaan ja viemaan esimiehille kayttoon.

Muiksi keinoiksi ehdotettiin: "tarkempaa aikataulua yksityiskohdistakin, lisaa
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tietoa uusista toimintatavoista, ei huolta ihmisista vaan organisaatiosta, palvele-
va puhelin, kannetaan vastuu tehdyista paatoksista ja ylemman johdon suunni-

telmallisuuden parantaminen”.

5.2.3 Kokemukset HR- ja tukikoordinaattoreiden toiminnasta

Tassa osassa kysyttiin, onko vastaajalla kokemusta toimimisesta HR- tai tuki-
koordinaattorin kanssa tai yhteistytsta (kysymys 7) sek& pyydettiin arvioimaan
HR- ja tukikoordinaattorin tietoja ja taitoja muutostilanteessa (kysymys 8). Li-
saksi pyydettiin arvioimaan HR- ja tukikoordinaattorin taitoja hanen tehtavaansa
liittyen (kysymys 9) ja kysyttiin minkalaisissa tilanteissa HR- ja tukikoordinaatto-
rista on vastaaja kokenut heista olleen hanelle hyotya (kysymykset 10 ja 11).
Kysymyksilla mitattiin HR- ja tukikoordinaattoreiden ammattitaitoa, osaamista ja
ominaisuuksia seké sita, miten he ovat koulutuksissa saamansa tiedon vieneet

kaytantoon.

Huomioitavaa tdssd osassa on se, etta vaikka 39 henkiloa ilmoitti omaavansa
varsinaisesti kokemusta toimimisesta tai yhteistyostd HR- ja tukikoordinaattorin
kanssa, kysymyksiin vastasi kuitenkin suurin osa vastaajista. Ristiintaulukoinnin
avulla testattiin eroavaisuuksia tdmén osion ja vastaajien ominaisuuksien valill&.
Yleisesti ne vastaajat, joilla on kokemusta toimimisesta ja yhteistydstd HR- ja
tukikoordinaattoreiden kanssa arvioivat HR- ja tukikoordinaattorin tietoja ja taito-
ja positivisemmin kuin ne, joilla ei vastaavaa kokemusta ollut. Parhaimmiksi
HR- ja tukikoordinaattoreiden tiedot ja taidot arvioivat ne henkil6t, jotka olivat
vastanneet aikaisempaan kyselyyn. Samat erot nakyvat myos kysymyksien 10

ja 11 vastauksissa.

Arvio HR- ja tukikoordinaattorin tiedoista ja taidoista

HR- ja tukikoordinaattorin tietoja erityistuista arvioi vastaajista (N=67) hyviksi 45

%:a, melko hyviksi 37 %:a, osin puutteellisiksi 16 %:a ja riittamattomiksi 2 %:a.
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Taidot ihmisten kohtaamisesta arvioi hyviksi 30 %:a, melko hyviksi 63 %:a seka
osin puutteellisiksi 7 %:a vastaajista (N=54).

HR-koordinaattorin vuorovaikutus- ja viestintataitoja sekd kayttaytymista ja
kuuntelukykya pyydettiin arvioimaan kysymyksella 9. Vastausten perusteella
(taulukko 3) paaosan kokemusten mukaan HR- ja tukikoordinaattoreiden taidot
seka kohtelias ja asiallinen kaytds ovat varsin hyvalla tasolla.

Taulukko 3. Arvio HR- ja tukikoordinaattorin taidoista.

K9:Arvio HR- ja tukikoordinaattorin taidoista tehtavaan liittyen

Hyvat Melko hyvat puuﬁjgliset Riittamattomat
% % % %
Viotovaikutustaidot wow | smew | 7% 14%
Kinallsenviestinantaidot | 20% | 1% | 116% 0%
Sunlisen estinnan taidot 4% | s51% | 130% 1.4%
Kohtelias ja asiallnenkaytos | 62% | 3% | 5e% 00%
Kuuclomisentaldot 4a71% | 456% 7,4% 0.0%

Kuten ensimmaisessakin kyselyssa, parhaimmiksi taidoiksi arvioitiin kohtelias ja
asiallinen kaytds seka kuuntelemisen taidot. Myds eniten parannettavaa kohta,
suullisen viestinnan taidot, on yhtenevdinen ensimmaisen kyselyn kanssa.
Kaikki ne henkilot, jotka olivat vastanneet ensimmaiseen kyselyyn arvioivat
kaikkiin HR- ja tukikoordinaattorin tietoja ja taitoja koskeviin kysymyksiin hyvat

tai melko hyvat tiedot ja taidot.

Asiat, joissa HR- ja tukikoordinaattoreista koettiin olevan hyotya

Kysymyksilla 10 ja 11 selvitettiin missa asioissa vastaaja on kokenut HR-ja tuki-

koordinaattorista olleen itselle eniten hyotya. Vastauksiin oli mahdollista valita
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useampi vaihtoehto. HR-koordinaattoreista koettiin olevan hyodtya (prosenttia

vastaajista N= 70) seuraavissa asioissa:

e muutoksen kohteena olevien asioiden hoitamisessa (49 %)
e tiedon lahteena (44 %)

e ei koettu olleen hyo6tya (20 %)

e materiaalin jakajana (13 %)

e jossain muussa asiassa (1 %).

Niisté henkilgista, jotka vastasivat, etta HR-koordinaattorista ei ole ollut hanelle
hyotya 86 %:a ovat sellaisia, jotka ilmoittivat, ettei heilld ole kokemusta HR-
koordinaattorin kanssa toimimisesta tai yhteistyosta. Kokemuksen omaavista
vain kaksi henkil6d ilmoitti, ettei hanelle itselleen ole HR-koordinaattorista ollut
hyotya. Eroa testattin myos laskemalla p-arvo, joka tdssa kysymyksessa on
p=0,003 eli tilastollisesti merkitseva ero vastaajaryhmien valilla.

Tukikoordinaattoreista koettiin olevan hyotya (prosenttia vastaajista N=70) seu-

raavissa asioissa;:

¢ muutoksen kohteena olevien asioiden hoitamisessa (43 %)
e tiedon lahteena (30 %)

e ei koettu olleen hyoétya (23 %)

e materiaalin jakajana (10 %)

e jossain muussa asiassa (3 %).

Niistd henkilbista, jotka vastasivat, ettd tukikoordinaattorista ei ole ollut hanelle
hyotya, 75 %:a on sellaisia, jotka ilmoittivat, ettei heilla ole kokemusta koor-
dinaattoreiden kanssa toimimisesta tai yhteistyostd. Kokemuksen omaavista
nelja henkildéa ilmoitti, ettei hanelle itselleen ole tukikoordinaattorista ollut hyo-

tya. P-arvolla laskettuna ero on tilastollisesti melkein merkitseva eli p=0,016.

HR- ja tukikoordinaattoreiden ty® on painottunut muutoksen kohteena olevien
asioiden hoitamiseen, joka nakyy myds vastauksissa. Myds tietoa erityistuista ja
tukiorganisaation toimintaan liittyvistd asioista haettiin ensisijaisesti HR-

koordinaattorilta, jota kuvastaa kohdan tiedon lahteena prosentit. HR- ja tuki-
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koordinaattoreista ilmoitettiin olleen hyotya myds "henkisené tukena ja turvana

seka perehdyttamisessa”.

5.2.4 Kokemukset tukiorganisaation toiminnasta

Kyselyn viimeisessa osiossa kysyttiin miten tarkeana tukiorganisaation toiminta
koetaan kokonaisuudessaan (kysymys 12), lisdkoulutustoiveita (kysymys 13)
seka mita mielté vastaaja oli tilaisuudesta (kysymys 14).

Vastaajista (N=85) 59 %:a koki tukiorganisaation toiminnan kokonaisuudessaan
erittain tarkeana ja 32 %:a tarkeana. Kuusi (6) prosenttia vastaajista oli sita
mielta, ettd tukiorganisaatio on jokseenkin tarked, mutta ei valttdmaton ja yhden

(1) prosentin mielesta tukiorganisaatiota ei tarvita.

Kaksiosaisella kysymyksella (13) selvitettiin miten vastaaja kehittéisi tukiorgani-
saation toimintaa ilmoittamalla lisdkoulutustarpeista kohderyhmittéin seka ai-

heittain. Vastausvaihtoehtoja saattoi valita enemman kuin yhden.

Kysymyksen a-osassa kysyttiin kenelle haluaisi jarjestettavan enemman koulu-
tusta. Kun ensimmaisessa kyselyssa esimiehille ei juuri toivottu lisdkoulutusta,
niin toisessa kyselyssa lisaa koulutusta toivotaan jarjestettavan eniten nimen-
omaan esimiehille (38 kpl). Vastaajat (N=83) haluavat jarjestettavan lisakoulu-
tusta myos joukko-osaston koko henkilostélle (25 kpl), johdolle (20 kpl), luotta-
musmiehille (12 kpl), tukikoordinaattoreille (9 kpl), HR-koordinaattoreille (6 kpl)
ja jollekin muulle kohderyhmalle (3 kpl). Muita kohderyhmia ovat henkilostbalan
henkilostd, muutoksen kohteena olevat ja muutosvastarinnan kellokkaat. Vas-
taajista yhteensa 14 kpl on sita mielta, ettei koulutuksia tarvitse jarjestaa lisaa.
Vastaajaryhmista lahiesimiehet, hallintoyksikon johto seka luottamusmiehet ha-
luavat tukiorganisaation jarjestavan lisaa koulutusta. Lahiesimiehet haluavat
lisdkoulutusta ensisijaisesti koko henkilostolle kun taas hallintoyksikon johto ja

luottamusmiehet haluavat lisékoulutusta ensisijaisesti esimiehille.
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Kysymyksen b-osassa kysyttiin mista aiheista toivoo jarjestettdvan enemman
koulutusta (kuvio 10).

K13b: Aiheet joista haluaisin enemman koulutusta:

Haastavien tilanteiden hoitaminen & kasittely—] |
Esimiesty ] |
Tydyhteisén kehittaminen |

Tydhyvinvointi, esim. tydhyvinvointikorttikoulutus—]

Muutoksen johtaminen, muutosjohtaminenT]

Organisaation osaaminen, oppiminen, oppiva_
organisaatio

w
= =
N N
= =
T =

Muusta aiheesta—} kpl

T T T T
0 kpl 10 kpl 20 kpl 30 kpl 40 kpl
N=74

Kuvio 10. Lisakoulutustoiveet aiheittain.

Eniten lisakoulutusta halutaan haastavien tilanteiden hoitamisesta ja kasittelys-
ta, esimiestydsta seka tydyhteison kehittamisesta joka korreloi sitd miten vas-
taajat parantaisivat omia valmiuksiaan (kysymys 6b) muutostilanteessa. Lisaa
koulutusta toivotaan myds alaistaidoista ja asiantuntijaorganisaation johtamises-

ta. Myds mahdollisuus tydnohjaukseen nostettiin esille.

Lopuksi kysyttiin mielipidetta jarjestetysta tilaisuudesta (N=86). Vastauksista oli
mahdollista valita useampi vastausvaihtoehto. Tilaisuus koettiin itselle hyddyilli-
sena (51 %) ja ajankohtaisena (27 %). Vastaajista 31 %:a ilmoitti oppineensa
paivan aikana uusia asioita. 6 %:a vastaajista ilmoitti, ettei oppinut paivan aika-
na mitaan uutta. 3 %:a vastaajista olisi halunnut kasitella muita aiheita ja 1 %
ilmoitti, ettei tilaisuudesta ollut hy6tya. Kaiken kaikkiaan tilaisuutta voidaan pitaa
onnistuneena ja hyodyllisena sekéa oikealle kohderyhmalle jarjestettyna. Myos
kasitellyt aiheet olivat valittu onnistuneesti, koska vastaajat pitivat niitd paitsi

hyodyllisind my6s ajankohtaisina.
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5.2.5 Yhteenveto toisesta lomakekyselysta

Esimiesten muutosvalmennustilaisuudet toteutettiin k&yttaen oman organisaati-
on asiantuntijoita kouluttajina. Kouluttajat edustivat henkilosto- ja kirkollista toi-
mialoja. Kaikki tilaisuudet toteutettiin kouluttajien yhteistydssa koordinoimilla
materiaaleilla, jotka jaettiin osallistujille tilaisuuden jalkeen. Ohjelma oli todella
tiivis ja kasiteltavia aihekokonaisuuksia oli yhteensa nelja. Vuorovaikutus ja va-
paa keskustelu jai aikataulun takia vihemmalle, mutta osallistujamaaran ollessa
yli 40 henkil64, ei tilaisuudesta voi kovin vapaata keskustelua suosivaa ja vuo-
rovaikutteista tehdakaan ajankaytallisista syista.

Tilaisuuksien tarkoitus oli antaa osallistujille perustietoa ja tydkaluja organisaa-
tion muutostilanteisiin sekd paivittaisjohtamiseen ja ennen kaikkea tieto siita,
mistad he |0ytavat tai saavat itse lisatietoa kasitellyistd aiheista. Tavoitteena oli
my0s saada aktivoitua osallistujien oma ajattelu, jossa saadun palautteen pe-
rusteella hyvin onnistuttiinkin. Tilaisuuden jalkeen on tullut useita pyyntéja jar-

jestaa viela kyseinen tilaisuus kevaan 2014 aikana.

Kyselyn tuloksien perusteella kehitetdan tukiorganisaation koulutussuunnitel-

maa ja kaytdssa olevia materiaaleja.

5.3 Johtopaatokset

Kahdesta tehdysta lomakekyselysta saatiin koottua kattava kokonaisuus mielipi-
teitd ja nakokulmia tukiorganisaation toiminnasta, toimijoiden osaamisesta, tuki-
organisaation merkityksesta seka siitd miten tukiorganisaation toimintaa tulisi
kehittdd edelleen. Lisaksi kolmelta eri esimiesryhmalta selvitettiin haasteelli-

simmat asiat organisaation muutostilanteissa.

Tassa osassa kasitelladn esitetyt tutkimuskysymykset johtopaattksineen yhdis-

tamalla molempien lomakekyselyiden tulokset.
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5.3.1 Tukiorganisaation merkitys esimiehille

Tassa opinnadytetytssa kuvattu tukiorganisaatiomalli on Puolustusvoimissa kay-
tossa ensimmaista kertaa. Aikaisemmissa muutoksissa on ollut kdytbssa va-
hemman organisoitu ja huomattavasti vahemmalla toimijamaaralla oleva malli,
joka keskittyi ainoastaan lahinna henkisen tuen antamiseen irtisanottavalle hen-
kilostolle. Esimerkiksi esimiehille ei ole aikaisemmin jarjestetty koulutus- tai
valmennustilaisuuksia muutoksen johtamisesta, ihmisten kohtaamisesta, kes-
kusteluiden kaymisestéa ja niin edelleen. Asian tutkiminen on organisaation op-
pimisen, toimintamallien ja toiminnan kehittdmisen kannalta ensiarvoisen tarke-

aa.

Molemmissa lomakekyselyissa esitettiin vastaajille sama kysymys: "Miten tar-
keana koet tukiorganisaation toiminnan kokonaisuutena?” Vastausvaihtoehdot
olivat: a) erittdin tarkeanda, b) tarkeana, c) jokseenkin tarkeana, mutta ei valtta-
mattomyys ja d) mielestani tukiorganisaatiota ei tarvita. Vastaajaryhmalla, hen-
kilon ialla tai puolustushaaralla ei ollut tilastollista merkitsevyytta vastauksissa.
Yhteensd 142 vastaajasta ainoastaan 1 henkild on sita mielta, ettd tukiorgani-
saatiota ei tarvita (kuvio 11).

Tukiorganisaation merkitys esimiehille

1%

m Erittain tarkedna

349 Tarkedna

B Jokseenkin tirkedna, mutta ei
vilttimattomyys
u Mielestani tukiorganisaatiota ei tarvita

N=142

Kuvio 11. Tukiorganisaation merkitys esimiehille.
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94 %:a vastaajista pitavat tukiorganisaation toimintaa kokonaisuutena joko erit-
tain tarkeana tai tarkeana. Nain kokevat myos sellaiset henkilot, joilla ei ole
oman ilmoituksensa mukaan varsinaisesti kokemusta tukiorganisaation toimi-
joista. Kaikilla vastaajilla voidaan katsoa olevan jonkinlaista kokemusta tukior-
ganisaation toiminnasta osallistuessaan tukiorganisaation jarjestamiin koulutus-

tai infotilaisuuksiin, joiden kohderyhmana on koko hallintoyksikdn henkilosto.

Johtopaatoksena tukiorganisaatiolla on merkitystd esimiehille organisaation
muutostilanteissa. Organisaatiomuutoksen toteuttaminen onnistuu suuremmalla
todennakoisyydella kun esimiehia valmennetaan ja koulutetaan seka pidetdén
tietoisena prosessin eri vaiheiden kulusta koko muutosprosessin ajan. Suuri
merkitys on myds tukiorganisaation toimijoilla eli toimijoiksi on valittu tai valikoi-
tunut henkil6t, joilla on oikea osaaminen ja ominaisuudet. Ovathan he olemassa

myds esimiehia varten.

My0s jatkossa tukiorganisaatiotoiminnassa tulee esimiehet huomioida omana
kohderyhméanaan, jolle jarjestetddn tilanteen mukaan raataldityja koulutus- ja
valmennustilaisuuksia seka jatketaan tiiviin yhteistyon tekemista esimiesten ja

tukiorganisaation toimijoiden kesken.

5.3.2 Esimiesten arvio HR- ja tukikoordinaattoreiden osaamisesta

Oikea henkild oikeassa tehtdvassa patee erityisesti tukiorganisaation toimijoi-
den kohdalla. HR- ja tukikoordinaattorit ovat mitéd suurimmassa maarin organi-
saation muutosagentteja organisaation muutostilanteissa. Kuten muutosagen-
teilla, myos koordinaattoreille on tietyt osaamisvaatimukset ja heilla tulisi olla
tietynlaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia, joita heidan tehtaviensa menestyk-
sekas hoitaminen edellyttaa. Lomakekyselyissa pyydettiin vastaajia arvioimaan
HR- ja tukikoordinaattoreiden tarkeimpien osaamisten tasoa seka ominaisuuk-
sia (kuvio 12).
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Esimiesten arvio koordinaattoreiden osaamisesta
20

80

® Koordinaattorin taidot ihmisten
kohtaamisesta N=109

Koordinaattorin tiedot

erityistuista yms N=125
m Vuorovaikutustaidot N=126
m Kirjallisen viestinnan taidot N=126
m Suullisen viestinnin taidot N=|26
m Kohtelias ja asiallinen kiytds N=|26
Kuuntelemisen taidot N=]25
: il

Melko hywit Osin puutteelliset Riitcim dtedmat

Kpl
&8 & 8 S

bk
o

S

Kuvio 12. Arvio koordinaattoreiden osaamisesta.

Kuvioon 12 on koottu yhteen molemmista kyselyistd HR- ja tukikoordinaattorei-

den osaamisesta annetut arviot.

Naista vastauksista |6ytyi tilastollisesti merkitsevié eroja siind, onko vastaajalla
aikaisempaa kokemusta yhteistydsta koordinaattoreiden kanssa vai ei. Selvasti
paremmaksi osaamisen arvioivat ne 39 vastaajaa, joilla on aikaisempaa koke-
musta. Myos 39 kokemuksen omaavan vastaajan joukossa I6ytyi eroa niihin 12
henkil66n, jotka olivat vastanneet myds vuotta aikaisemmin tehtyyn kyselyyn.
Kaikki molempiin kyselyihin vastanneet henkil6t arvioivat osaamiset hyviksi tai
melko hyviksi. Tasta voidaan paatella, ettd mita enemman on kokemusta toimi-
misesta HR- ja tukikoordinaattoreiden kanssa, sitd paremmaksi arvioi koor-
dinaattoreiden osaamisen. Koordinaattoreiden osin puutteellisiksi tai riittamat-
tomaksi arvioituja osaamisia, kuten suullisen viestinnan taitoja, tulee kehittaa

edelleen.

Vastausten perusteella voidaan todeta, etta tukiorganisaation toimenpitein HR-
ja tukikoordinaattoreiden osaaminen on saatu kokonaisuudessaan varsin hyval-

le tasolle. My6s ominaisuuksien arviointien perusteella voidaan todeta, etta teh-
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taviin on valikoitunut oikeanlaisia henkilditd. Vastaukset kertovat my6s HR- ja
tukikoordinaattoreiden arvostamisesta ammattitaitoisina tyontekijoina.

5.3.3 Tukiorganisaation toiminnan kehittaminen

Tukiorganisaation toiminnan kehittamistarpeita arvioitiin lomakekyselyissa ky-
symysten, miten esimiesten valmiuksia voitaisiin parantaa ja lisdkoulutustoivei-

den kautta.

Kysyttdessa valmiuksien parantamisesta mielenkiintoisinta on se, etta vaikka
johdolta, esimiehilta tai luottamusmiehiltéd ei edellytetéd perustason tietamysta
enempéaa tietoa tukiorganisaation toiminnasta ja tukimuodoista, se nousi mo-
lemmissa kyselyissé selkeéksi ykkoseksi. Perusasiat tukiorganisaation toimin-
nasta ja tukitoimista on kayty lapi seka esimiehille, etta koko henkilostolle suun-
natuissa tilaisuuksissa. Vaikka se toisaalta ymmarrettavasti nousi ensimmaisen
kyselyn ykkéseksi, on sen sijoitus toisessa kyselyssa yllattava. Toisaalta tama
osoittaa muutoksen avainhenkil6illa olevan kiinnostusta tukiorganisaation toi-

minnasta ja tukimuodoista syvéllisemmin.

Tukiorganisaation koulutussuunnitelman paivittdmisen ja koulutusten toteutta-
misen kannalta on tarkeaa tietdd mista aiheista mikin kohderyhma toivoo lisaa
koulutusta. Vastausten perusteella voidaan suunnitella oikeat koulutukset oikeil-
le kohderyhmille ja oikeista aiheista. Kuvioon 13 on koottu lisékoulutustoiveet
toisesta lomakekyselysta eriteltynd vastaajien roolin mukaan aihealueittain.
Esimerkiksi haastavien tilanteiden hoitamista ja kasittelya koskevan valmen-
nuksen kohderyhmana on ensisijaisesti hallintoyksikdiden johto seka lahiesi-

miehet.
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Lisakoulutustoiveet rooleittain ja aiheittain

40

Muusta aiheesta

B Haastavien tilanteiden hoitaminen &
kasittely

M Organisaation osaaminen, oppiminen,
oppiva organisaatio

B Muutoksen johtaminen, muutosjohtaminen

 Esimiestyd

__ mTydyhteison kehittdminen

B Tydhyvinvointi, esim.
tyShyvinvointikorttikoulutus

Kuvio 13. Lisdkoulutustoiveet rooleittain ja aihealueittain.

Vastausten suuresta maarasta, seka siita, ettd vain 14 henkilon mielesta lisa-
koulutus ei ole tarpeen, voidaan paatella, etta lisakoulutukselle on edelleen tar-
vetta. Vastaajien kaytannonlaheisyydesta kertoo se, mitka kolme aihetta valikoi-
tui suosituimmiksi lisakoulutusaiheiksi. Jokapéaivaiseen esimiestython, tydyhtei-
son kehittdmiseen seka haastavien tilanteiden kasittelyyn toivotaan jarjestetta-
van lisakoulutusta selkeasti eniten. On suositeltavaa, etté tukiorganisaation kou-
lutustiimi ottaa tulokset huomioon ja suunnittelee vuosien 2014 ja 2015 koulu-

tus- ja valmennustilaisuudet ndma vastaukset huomioiden.

5.3.4 Esimiesten kokemat haasteet organisaation muutostilanteessa

Kurtén ja Salmisen (2004, 112-113) kirjassa esittaman Varjovaaran & Virtalan
(2002) tekeman tutkimuksen mukaan irtisanomiskeskustelussa kolme vaikeinta
asiaa esimiehille ovat: 1) itse asian esittdminen, 2) irtisanotun reaktion kohtaa-

minen ja 3) oma avuttomuus, kun irtisanottu ilmaisee huolensa tulevaisuudes-
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taan. Tutkimukseen haastatellut olivat saaneet tukea ja valmennusta muutos-
prosessin aikana sek& lahes puolella heistd oli keskustelutilanteessa mukana
joku kolmas osapuoli. Haastatellut esimiehet sanoivat tarvitsevansa valmen-
nuksen ja ohjauksen lisaksi harjoittelua sekéa kollegiaalista keskustelua ty6tove-
reiden kesken. (Kurtén & Salminen 2004, 113-114.)

Tilanne vastaa muutoskeskustelutilannetta, jossa muutoskeskusteluesimies
kertoi henkil6lle, ettei hanelle ole 16ytynyt sijoitusta uudesta organisaatiosta ja
ettd han on irtisanomisuhan alla. Muutoskeskusteluesimiehille teetetyssa loma-
kekyselyssa vaikeimmiksi tai haastavimmiksi asioiksi koettiin: 1) ajankayttd ja
tehtavien jarjestaminen, 2) valitetyn viestin ymmartamisen varmistaminen seké
3) tarvittavan tiedon saaminen. Ihmisen kohtaaminen ja keskustelu kutsun toi-
mittaminen olivat sijoilla 4 ja 5. Erojen voidaan todeta johtuvan esimiehille anne-
tusta valmennuksesta. Muutoskeskusteluesimiesten koulutus- ja valmennusti-
laisuuksissa harjoiteltiin itse keskustelutilannetta, reaktioihin suhtautumista ja
kaytiin 1&pi, mitd henkildlle tulee ja voi kertoa. Tukiorganisaation kayttamaa ta-

paa valmistaa esimiehia keskusteluun voidaan siis pitda hyvana.

Kahden lomakekyselyn vastaukset (N=115), esimiesten haasteelliseksi koke-
mista asioista, yhdistamalla (kuvio 14), saadaan kokonaiskuva haasteista kol-

messa eri esimiesroolissa.
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Organisaation muutostilanteessa esimiesten kokemat haasteet

Muu haaste
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Yhteistyd tukiorganisaation toimijoiden kanssa

Muutosprosessin kokonaishallinta = Muutoskeskusteluesimiehet

) . M Esimiehet
Hankalafuhkaava tilanne keskustelutilanteessa
W Muutosjohtaja
Viestin valittdminen

Ihmisten kohtaaminen

Tarvittavan tiedon saaminen

Ajankdytto [ tehtdvien jarjestaminen

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Kpl

Kuvio 14. Esimiesten kokemat haasteet organisaation muutostilanteessa.

Ylivoimaisesti haastavimmaksi koetaan ajankayttd ja tehtavien jarjestaminen.
Toiseksi haastavinta on viestin valittaminen / ymmartdmisen varmistaminen ja
kolmanneksi haastavinta on tarvittavan tiedon saaminen. lhmisen kohtaaminen
on haasteista vasta neljantena. Yhdistetty tulos tukee edelleen ajatusta, etté
tukiorganisaation toteuttamat valmennukset ovat olleet seka riittavia etta oike-
ansisaltoisia ja niistd esimiehet ovat saaneet riittavat valmiudet muutostilantei-

den hoitamiseksi.
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6 POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd Puolustusvoimien tukiorganisaation toimin-
taa, toimijoita ja merkitysta erityisesti esimiehille. Liséksi tavoitteena oli kehittaa
tukiorganisaation toimintaa tutkimuksen aikana ja antaa perusteita saatujen pa-
lautteiden perusteella toiminnan kehittdmiselle my6s tutkimuksen jalkeen. Tas-
sa luvussa pohditaan tutkimuskysymyksia nakékulmasta, jossa tutkija on toimi-
nut tydyhteisbn jasenend, oman tyon kehittdjand, muutosagenttina, tukijana ja
konsulttina seka tutkijan tekemia havaintoja muutosprosessin aikana. Lisaksi
tehdaan yhteenveto toimintatutkimuksesta ja ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

Esitetyt tutkimuskysymykset olivat: 1) Mika on tukiorganisaation merkitys esi-
miehille, 2) millaiseksi esimiehet arvioivat tukihenkildiden; HR-koordinaattorin ja
tukikoordinaattorin osaamisen, 3) miten tukiorganisaation toimintaa tulisi kehit-
taa sekd 4) mitka asiat esimiehet kokevat haasteellisimmiksi organisaation

muutostilanteissa.

Voidaan todeta, etta tukiorganisaatiolla on esimiehille suurikin merkitys muutos-
tilanteissa ja sen toiminnalla on vaikutusta siihen, kuinka onnistuneena muutos-
prosessi koetaan. Selkeimmin hyotya tukiorganisaatiosta esimiehille on tiedon
valittajana seka muutoksen kohteena olevien asioiden hoitamisessa, joka omal-
ta osaltaan keventda esimiesten tyttaakkaa muutosprosessin aikana. Useille
esimiehille tukiorganisaation toimijat ovat olleet myds niin sanottu auttava puhe-
lin, johon on voinut soittaa apua tarvittaessa. Muutoksen hallinnan, viestin valit-
tamisen ja asioiden hoitamisen kannalta on myds parempi, etta organisaatiossa
on nimetyt vastuuhenkil6t vastuualueittain. Tallin henkilosto tietdd kehen ottaa
yhteytta muutokseen liittyvissa asioissa. Jaettu vastuu auttaa myos itse tukijoita

jaksamaan vaativassa tilanteessa.

Hyvin suunnitelluilla koulutus- ja valmennustilaisuuksilla saadaan annettua riit-
tavat valmiudet paitsi esimiehille, myés HR- ja tukikoordinaattoreille selviytya
muutostilanteessa. Tilaisuuksissa on kaytava teoriaa lapi (perusteet) ja pyrittava

tekemé&an se mahdollisimman kaytadnnonlaheisesti. Oikean elaman esimerkit
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joihin on linkitetty teoria sek& kaytadnnon harjoittelu todettiin hyviksi keinoiksi
jarjestetyissa koulutus- ja valmennustilaisuuksissa jakaa tietoa. Hyvaksi koettiin
my0s runsas vuorovaikutteisuus seka mahdollisuus kertoa omista kokemuksis-
ta, ajatuksista ja tuntemuksista. HR- ja tukikoordinaattoreiden kesken oli havait-
tavissa selkedd ryhmaytymista ja luottamuksen kasvua tilaisuuksien myo6ta.
MydOs HR- ja tukikoordinaattoreilla on ollut k&ytdssa niin sanottu auttava puhelin
ja sé&hkoposti, joihin on voinut olla yhteydessa aina kun on tullut kysymyksia,
joihin ei itse ole osannut vastata. Myos tama toimintamalli on koettu hyvéksi ja
osaamista edistavaksi.

Tukiorganisaation toiminnassa tarkedd on koulutus- ja valmennustilaisuuksien
jatkaminen lapi koko muutosprosessin ajan kuten myés oikeiden aiheiden valin-
ta oikeaan aikaan ja oikealle kohderyhmalle. Toisin sanoen tilaisuuksien on vas-
tattava kulloisenkin muutosprosessin vaihetta. Taman mahdollistaa muutospro-
sessin jakaminen selkeisiin vaiheisiin, jolloin my6s tukiorganisaation toiminta
suunnitellaan toteutettavaksi vaiheittain. Jokaisella vaiheella on oma pé&éapai-
nonsa, jonka mukaan muun muassa koulutusten siséllét ja toteutustavat suunni-
tellaan. Nain myds muutosprosessin hallinta on helpompaa. Koulutus- ja val-
mennustilaisuuksien suunnittelua ja toteuttamista jatketaan henkiléstosuunnitte-
lun neljdnnessa vaiheessa. Paapaino on irtisanomisten toteuttamisessa seka
valmistautumisessa organisaatioiden ja niiden osien yhdistamisessa. Kevaalla
2014 toteutetaan muun muassa valmennuksia esimiehille irtisanomisen toimit-
tamisesta sekad tutustumismatkoja uusille tyoskentelypaikkakunnille siirtyvalle
henkilostdlle. Lisdksi suunnitteilla on muita raataldityja tilaisuuksia seka koko
henkilostdlle ettd kohderyhmittéain. Palautekyselyiden toiveet toteuttavista koulu-

tuksista otetaan huomioon ja niita jarjestetddn mahdollisuuksien mukaan.

Suurimmat haasteet esimiehille tulevat johdolta ja erilaisilta muutokseen liittyvil-
ta tyoryhmilta, joihin esimiesten on osallistuttava. Nama nékyvat ajankayton ja
tehtavien jarjestamisen haasteina. Oman esimiehen tuki tai sen puuttuminen
nakyy myos ajankaytollisina haasteina. Liika kiire vaarantaa myos esimiehen
oman jaksamisen. Toisaalta esimiesten tulisi oppia delegoimaan omia t6itdan

muutostilanteissa jarjestadkseen aikaa muutoksesta aiheutuville tdille. Paaosin
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johdosta johtuvaksi haasteeksi voidaan katsoa myds tarvittavan muutokseen
liittyvan tiedon saaminen. Tiedon jakaminen sitd tarvitseville ja viestinta myos
silloin kun mitd&n uutta viestittavaa ei ole, on erittéin tarkedd. Ymmarrettavasti
kaikkea tietoa ei voida aina jakaa kaikille ja on my6s tapauksia, joissa liika ja
vaaranlainen viestintd ovat aiheuttaneet vain lisdd muutosvastarintaa ja ahdis-
tusta. Muutosviestinnassa johdon tulisi huomioida erikseen muutoksen avain-

henkilot, joiden toiminnalla on vaikutusta muutosprosessin onnistumiseen.

Tukiorganisaation tulee miettia sitd, miten se voi vastata viestin valittamisen ja
ihmisen kohtaamisen haasteisiin lisédkoulutuksilla, valmennuksella tai henkil 8-

kohtaisella ohjauksella.

Yhteenveto toimintatutkimuksesta ja ehdotukset jatkotutkimusaiheiksi

Toimintatutkimuksen ehdottomasti paras puoli ja hyoty myds tutkijalle itselleen
ovat sen tyota kehittava ote ja sen aikana tapahtuva oppimisprosessi. Opinnay-
tetyon tutkimusmenetelméana se voi osin olla ongelmallinen siihen tarvittavan
pitkan ajanjakson takia, joka tulee kehittdmisvaatimuksesta. Tutkimuksen teke-
mista monipuolistaa myds mahdollisuus kayttda erilaisia analyysimenetelmia,

kuten tassakin toimintatutkimuksessa on kaytetty.

Lomakekysely, jonka voi jakaa taytettavéksi ja ohjeistaa suoraan vastaajille pai-
kan paalla, parantaa huomattavasti vastausprosenttia, kuten tassakin tutkimuk-
sessa on voitu todeta. Eraitéa lomakkeen kysymyksia olisi pitdnyt muotoilla hie-
man toisin seka ohjeistaa paremmin. Parissa kysymyksessa tarkoitus oli, etta
vastaaja valitsee vain yhden vaihtoehdon, mutta ohjeistuksen puuttuessa jotkut
vastaajista olivat valinneet useamman vaihtoehdon. Toisaalta haastetta kyselyi-
den tekemiselle ja teettdmiselle asetti erityisesti kyselyjen pituuden suhteen
valmennuspadivien aikataulut ja se, etta kyselyt teetettiin paivan paatteeksi, jol-
loin paaosalla osallistujista oli jo kiire lahtea kotiin. Myés muutamaan kysymyk-
sen vastaukseen olisi toivonut lisdselvitysta, joka olisi ollut mahdollista jos kyse-
lyt olisi tehty haastatteluina. Esimerkiksi esimiesten kokemiin haasteisiin olisi

saanut kysyttya syita siihen, mik& esimerkiksi teki ajankaytosta haasteellista.
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Jatkotutkimuksena voitaisiin selvittaa tukiorganisaation merkitysta muutoksen
kohteena oleville ja irtisanomisuhan alaisille. Aihetta tosin pitaisi paasta tutki-
maan vasta jonkun ajan kuluttua tapahtumasta. Toisena jatkotutkimusaiheena
voisi olla se, millaisena tukiorganisaation toimijat ovat kokeneet tukiorganisaati-
on toiminnan ja oman tyonsa. Lisaksi tukiorganisaatiomalli voitaisiin vieda use-
ampaan muutostilanteeseen menossa olevaan organisaatioon ja tutkia saa-

daanko niistd samankaltaisia tuloksia kuin mita tassa tutkimuksessa on saatu.
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Palautekysely muutoskeskusteluesimiehille

Taustatiedot

1. Vastaajan ikd. Ympyroi Sinua kuvaava vaihtoehto.
a. Alle 30 vuotias

31 - 35 vuotias

36 - 40 vuotias

41 - 45 vuotias

46 - 50 vuotias

Yli 50 vuotias

-~ 0o oo o

2. Vastaajan edustama puolustushaara. Ympyroi nykyinen puolustushaara-
Si.

Paaesikunta ja alaiset laitokset
Maavoimat
[Imavoimat

oo oW

Merivoimat

Omat kokemukset muutoskeskusteluista

3. Montako muutoskeskustelua olet kaynyt? Ympyr6i Sinua kuvaava vaih-
toehto.

a. En ole kaynyt yhtaan muutoskeskustelua (siirry kysymykseen 5)
b. 1 -2 muutoskeskustelua

c. 3 -5 muutoskeskustelua

d. Enemman kuin viisi (5) muutoskeskustelua

4. Kaymissani muutoskeskusteluissa oli mukana lisaksi:
a. 1) HR-koordinaattori
2) Luottamusmies

3) Seka HR-koordinaattori ettd luottamusmies
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4) Ketaan kolmatta henkiloa ei ollut mukana muutoskeskusteluis-

sa (siirry kysymykseen 5)

5) Joku muu oli mukana, kuka?

b. Jos vastasit kohtaan 3a johonkin kohtaan kyll&, niin kuinka hyddyl-
liseksi koit sen, etté kyseinen henkilo oli liséksi mukana muutos-
keskustelussa?

1) Erittain hyodyllisena

2) Jokseenkin hyddyllisena

3) Tasta oli vain vdhan hyotya

4) En kokenut siité olevan mitddn hyotya

5. Arvioi omia valmiuksiasi muutoskeskustelun kdymiseen. 1 = Hyvat val-
miudet, 2 = Melko hyvat valmiudet, 3 = Osin puutteelliset valmiudet, 4 =
RiittAmattomat valmiudet

a. Koulutuksen perusteella saamani tiedot ja taidot:
1) Tarvittavat tiedot tukimuodoista yms. 1 2 3 4

2) Tarvittavat tiedot ja taidot ihmisen 1 2 3 4
kohtaamiseen muutoksessa

b. Miten valmiuksiasi muutoskeskustelun kdymiseen olisi voitu pa-
rantaa?

1) Lisaa tietoa tukimuodoista jne.

2) Lisaa tietoa ihmisen kohtaamisesta muutoksessa
3) Lisda muutoskeskustelutilanteen harjoittelua

4) Lisaa henkilokohtaista ohjausta / valmennusta

5) Enemman vertaistukea

6) Selkeammat / paremmat materiaalit

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Monica Sandell



Liite 1
Sivu3/5

7) Valmiuksiani ei tarvitse parantaa

8) Joku muu keino, mika?

6. Mitd asioita koit haasteellisiksi muutoskeskusteluun liittyen? Valitse kaik-
ki kuvaavat vaihtoehdot.

a. Ajankaytto / tehtavien jarjestaminen

Tarvittavan tiedon saaminen

Ihmisen kohtaaminen

Valittamani viestin ymmartamisen varmistaminen
Hankala / uhkaava tilanne keskustelutilanteessa

-~ 0o oo

Oman valmistautumisen vahyys / puuttuminen
Yhteisty6 tukiorganisaation toimijoiden kanssa

=«

Muutoskeskustelukutsun toimittaminen (tilanne)
Tukihenkildiden tavoitettavuus / saatavuus

j. Jokin muu haaste, mika?

7. Koetko, etta tyotovereidesi suhtautuminen sinuun on muuttunut sen jal-
keen kun sinut nimettiin muutoskeskusteluesimieheksi?

a. Eiole muuttunut

b. On muuttunut vahan

c. On muuttunut jonkin verran
d. On muuttunut huomattavasti

Kokemukset HR- ja tukikoordinaattorin toiminnasta

8. Miten arvioit HR-koordinaattorin valmiuksia muutoskeskusteluun liittyen?
1 = Hyvat valmiudet, 2 = Melko hyvat valmiudet, 3 = Osin puutteelliset
valmiudet, 4 = Riittamattomat valmiudet
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Tiedot erityistuista yms. 1 2 3 4
Taidot ihmisten kohtaamisesta 1 2 3

9. Miten arvioit HR-koordinaattorin taitoja hanen tehtavaansa liittyen? 1 =
Hyvat, 2 = Melko hyvét, 3 = Osin puutteelliset, 4 = RiittAmattomat

a.

® oo o

Vuorovaikutustaidot 1 2 3 4
Kirjallisen viestinnan taidot 1 2 3 4
Suullisen viestinnan taidot 1 2 3 4
Kohtelias ja asiallinen kaytos 1 2 3 4
Kuuntelemisen taidot 1 2 3 4

10. Minké&laisissa asioissa tai millaisissa tilanteissa koit HR-koordinaattorista
olevan sinulle eniten hyotya?

a.

~ 0o oo o

Q@

Tiedon lahteena

Mukana muutoskeskustelussa
Muutoskeskusteluesimiehen tukihenkilona
Muutoksen kohteena olevien asioiden hoitamisessa
Materiaalin (infot, kasikirja, lomakkeet jne.) jakajana
En kokenut olevan minulle hy6tya

Oli hyddyksi jossain muussa asiassa, missa?

11. Minkalaisissa asioissa tai millaisissa tilanteissa koit tukikoordinaattorista
olevan sinulle eniten hyétya?

a.

~ 0o oo

«Q

Tiedon lahteena

Mukana muutoskeskustelussa
Muutoskeskusteluesimiehen tukihenkilona
Muutoksen kohteena olevien asioiden hoitamisessa
Materiaalin (infot, kasikirja, lomakkeet jne.) jakajana
En kokenut olevan minulle hyotya

Oli hyddyksi jossain muussa asiassa, missa?
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Kokemukset tukiorganisaation toiminnasta

12. Miten tarkeana koet tukiorganisaation toiminnan kokonaisuutena?

a.

b
c.
d

Erittain tarkeana

. Tarkeana

Jokseenkin tarkeana, mutta ei valttamattomyys

. Mielestani tukiorganisaatiota ei tarvita

13. Miten kehittaisit tukiorganisaation toimintaa?

a.

b.

Haluaisin enemman koulutusta:
1) Muutoskeskusteluesimiehille

2) HR-koordinaattoreille

3) Luottamusmiehille

4) Tukikoordinaattoreille

5) Joukko-osaston henkildstolle

6) Joku muu kohderyhma, mika?

Parantaisin materiaaleja, miten?

c. Tukihenkildiden toimijoiden roolit tarvitsevat selkeyttamista.

d. Jotenkin muuten, miten?
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Palautekysely - vastaamalla autat kehittdmaan
tukiorganisaation toimintaa

Vastaajan taustatiedot

1. Vastaajan ikd. Ympyro6i Sinua kuvaava vaihtoehto.
a. Alle 30 vuotias

31 - 35 vuotias

36 - 40 vuotias

41 - 45 vuotias

46 - 50 vuotias

Yli 50 vuotias

~ 0o oo co

2. Misséaroolissa osallistuit taméan paivan koulutukseen? Ympyroéi Sinua ku-
vaava vaihtoehto.

a. Hallintoyksikon johto

b. Lahiesimies

c. Luottamusmies
d. HR-koordinaattori
e. Tukikoordinaattori
f.  Muu, mika?

3. Oletko vastannut muutoskeskusteluesimiehille tehtyyn vastaavaan kyse-
lyyn vuonna 2012? Ympyrdi Sinua kuvaava vaihtoehto.

a. Kylla
b. En

Oma muutosjohtamisvalmius / kokemukset muutosjohtamisesta

4. a) Onko Sinulla aikaisempaa esimieskokemusta organisaation muutosti-
lanteesta? Ympyro6i Sinua kuvaava vaihtoehto.

a. Kylla, on aikaisempaa kokemusta
b. Ei ole aikaisempaa kokemusta (siirry kysymykseen 5)
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b) Jos vastasit kylla, mitka asiat koit haasteellisimmiksi?

Ajankaytto / tehtavien jarjestaminen
Tarvittavan tiedon saaminen

Muutoksen kohteena olevan / irtisanottavan ihnmisen paivittainen koh-
taaminen

Valittdmani viestin ymmartadmisen varmistaminen
Hankala / uhkaava tilanne keskustelutilanteessa
Oman osaamisen vahyys / puuttuminen

Oma jaksaminen

Oma asenne ja sitoutuneisuus muutokseen

© ® N o o &

Yhteisty0 tukiorganisaation toimijoiden kanssa
10. Tukihenkildiden tavoitettavuus / saatavuus

11. Jokin muu haaste, mika?

5. a) Onko Sinulla aikaisempaa kokemusta muutoksen johtamisesta? Ympyroi Si-

nua kuvaava vaihtoehto.

a. Kylla, on aikaisempaa kokemusta

b. Ei ole aikaisempaa kokemusta (siirry kysymykseen 6)
b) Jos vastasit kylla, mitka asiat koit haasteellisimmiksi?

Ajankayttd / tehtavien jarjestaminen
Tarvittavan tiedon saaminen
Ihmisten kohtaaminen

Viestin valittaminen henkildstolle

Oman osaamisen vahyys / puuttuminen

Yhteisty6 tukiorganisaation toimijoiden kanssa

1

2

3

4

5. Muutosprosessin kokonaishallinta

6

7

8. Oma asennoituminen ja sitoutuminen muutokseen
9

Jokin muu haaste, mika?
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6. Arvioi omiatietoja ja taitoja esimiehen& toimimiseen muutostilanteessa. 1
= Hyvaét tiedot ja taidot, 2 = Melko hyvat tiedot ja taidot, 3 = Osin puutteel-
liset tiedot ja taidot, 4 = Riittaméattomat tiedot ja taidot

a. Koulutusten tai aikaisemman kokemuksen perusteella saamani tie-

dot ja taidot:
1) Tarvittavat tiedot ja taidot muutoksen johtamisesta 12 34
2) Tarvittavat taidot tydyhteison johtamisesta esimiehené 12 34

3) Tarvittavat taidot henkiloston johtamisesta lahiesimiehena 12 3 4
4) Tarvittavat tiedot tukiorganisaation toiminnasta ja erityistuista 1 2 3 4

b. Mikali vastasit kohdassa a) 2, 3 tai 4, niin miten osaamistasi voitai-
siin parantaa?

1) Lisaa tietoa tukiorganisaation toiminnasta, tukimuodoista jne.
2) Lisaa tietoa ihmisen kohtaamisesta (muutoksessa)

3) Lisaa koulutusta muutosjohtamisesta, esimiestydsta yms.

4) Lis&a henkilokohtaista ohjausta / valmennusta

5) Enemman vertaistukea

6) Selkeammaét / paremmat materiaalit

7) Osaamistani ei tarvitse parantaa

8) Joku muu keino, mika?

Kokemukset HR- ja tukikoordinaattorin toiminnasta

7. Onko Sinulla kokemusta toimimisesta HR-koordinaattorin tai tukikoor-
dinaattorin kanssa tai yhteistytsta?

a. On kokemusta

b. Ei ole kokemusta

8. Miten arvioit HR- ja tukikoordinaattorin tietoja ja taitoja muutostilantees-
sa? 1 = Hyvat valmiudet, 2 = Melko hyvat valmiudet, 3 = Osin puutteelliset
valmiudet, 4 = Riittaméattomat valmiudet

a. Tiedot erityistuista yms.
b. Taidot ihmisten kohtaamisesta 1
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9. Miten arvioit HR- ja tukikoordinaattorin taitoja hanen tehtavaansa liittyen?
1 = Hyvaét, 2 = Melko hyvét, 3 = Osin puutteelliset, 4 = RiittAmattomat

a.

b
c
d.
e

Vuorovaikutustaidot 1 2 3 4
Kirjallisen viestinnan taidot
Suullisen viestinnan taidot

1
1
Kohtelias ja asiallinen kaytos 1
1

N N NN
w W w w
A Db

Kuuntelemisen taidot

10. Minkalaisissa asioissa tai millaisissa tilanteissa olet kokenut HR-
koordinaattorista olevan sinulle eniten hyotya?

a.

b
c.
d.
e

Tiedon l&hteena

Muutoksen kohteena olevien asioiden hoitamisessa
Materiaalin (infot, kasikirja, lomakkeet jne.) jakajana
En kokenut olevan minulle hyétya

Oli hyddyksi jossain muussa asiassa, missa?

11. Minkalaisissa asioissa tai millaisissa tilanteissa olet kokenut tukikoor-
dinaattorista olevan sinulle eniten hyotya?

a.

b
c.
d.
e

Tiedon l&hteena

Muutoksen kohteena olevien asioiden hoitamisessa
Materiaalin (infot, kasikirja, lomakkeet jne.) jakajana
En kokenut olevan minulle hyotya

Oli hyddyksi jossain muussa asiassa, missa?

Kokemukset tukiorganisaation toiminnasta

12. Miten tarkedna koet tukiorganisaation toiminnan kokonaisuutena?

a.

b
c.
d

Erittain téarkeana
Tarkeana
Jokseenkin tarkedna, mutta ei valttamattomyys

Mielestani tukiorganisaatiota ei tarvita
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13. Miten kehittaisit tukiorganisaation toimintaa?
a. Haluaisin jarjestettavan enemman koulutusta:
3) Esimiehille
4) Johdolle
5) HR-koordinaattoreille
4) Luottamusmiehille
5) Tukikoordinaattoreille
6) Joukko-osaston koko henkildstélle
7) Joku muu kohderyhma, mik&a?
8) Mielestani ei ole tarpeen jarjestad enemman koulutusta

b. Mista aiheista toivon jarjestettavan enemman koulutusta?
1) Tyo6hyvinvointi, esim. tydhyvinvointikorttikoulutus
2) Tydyhteisdn kehittdminen
3) Esimiestyd
4) Muutoksen johtaminen, muutosjohtaminen
5) Organisaation osaaminen, oppiminen, oppiva organisaatio
6) Haastavien tilanteiden hoitaminen & kasittely

7) Joku muu aihe, mika?

14. Esimiesten muutosvalmennustilaisuus oli mielestéani:
a. Minulle hyodyllinen

Siita ei ole minulle hy6tya

Opin tdndan uusia asioita

En oppinut tAnd&n mitdan uutta

Aiheet olivat ajankohtaisia

-~ ® oo o

Olisin halunnut kasiteltavaksi muita aiheita, mita?
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