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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysala on 2000-luvun aikana ollut usean muutoksen kourissa. Vuosia
jatkunut kunta- ja palvelurakenneuudistus on muovannut kuntien johtamisjarjestelmié
ja organisaatiorakennetta uudelleen. (Niiranen ym. 2014, 23.) Uudistukset ovat tata péi-
vaa organisaatioissa, ja uudistumiskyvysté on tullut merkittavéa osaamista. Organisaa-
tioiden nopea ja jatkuva uudistuminen tarvitsee ennakoivaa johtamiskykyé ja muutos-
johtamisen taitoa. Uudistumiseen liittyy vahvasti muun muassa osaamisen johtaminen,

tiedon johtaminen ja innovaatiojohtaminen. (Sydanmaalakka 2009, 58 - 59.)

Sosiaali- ja terveysalalla kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tavoitteena on tasata kan-
salaisten terveys- ja hyvinvointieroja. Palvelurakenneuudistuksella haetaan myods kus-
tannussaastdja (STM 2015a.) Hallitus linjasi 9. marraskuuta 2015 sosiaali- ja terveys-
uudistukseen liittyvistd alue- ja itsehallintohallintojaosta. Hallitus linjasi, ettd maahan
perustetaan 18 itsehallintoaluetta ja ndista 15 jarjestad itse sosiaali- ja terveyspalvelut.
Hallitus on tehnyt linjaukset, jotta palvelujarjestelmdan muuttuminen on mahdollista.
(Sote-palvelurakenneuudistus 2015.)

Uudistuksien lapi viemiseen tarvitaan muutosjohtamista, onnistunutta viestintaa ja hen-
kilostojohtamista. Henkiloston motivaatio ja uudistumishalukkuus ovat suuressa roo-
lissa muutosten lapiviennissd. Henkildstotyon tulee olla tuloksellista, jotta uudistuksissa
paastaan tavoitteisiin eli tuottavuuden ja vaikuttavuuden parantamiseen. (Kuntaliitto
2007, 12.)

Organisaatioiden uudistukset vaikuttavat vaistaméattad myos tyohyvinvointiin (Hyppé-
nen 2013, 121). Suomalaisten tydssa kayvien tyduupumus on lisdéntynyt nopeasti 2000-
luvun aikana verratessa 1990-luvun alkuun. Mielenkiintoista on se, etta tyduupumusta
ei tyoeldmassé havaittu vield 1990-luvun alussa. Tyéuupumusta lisddvana seikkana on
havaittu olevan muutosten lisddntyminen tyéelaméssa. Ongelmaksi on myds noussut se,
ettd organisaatioiden tyoskentelytavat eivat ole kehittyneet samaan tahtiin uudistuksien
kanssa. (Juuti ym. 2015, 14 - 15.)

Tyohyvinvointi ei ole vain yksi osa yksilod vaan siihen nivoutuu yksilon kaikki elaman

osa-alueet. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tyon liséksi yksilon henkilokohtainen elama



3
sisaltden perhe-eldman ja vapaa-ajan. (Juuti ym. 2014, 15.) Ty6hyvinvointiin tyossé
vaikuttavat useat tekijat, kuten tyon sisélto, tyo itsessadn, motivaatio ja tyén merkityk-
sellisyys. Yksilon vaikuttamismahdollisuudet ja se kuinka tydntekijoita osallistetaan
tyoyksikén muutoksiin, vaikuttavat tyéhyvinvointiin. Osaaminen ja tunne siita, etta hal-

litsee tyot, lisaa tydhyvinvointia. (Hyppanen 2013, 121 - 123.)

Ylin johto ja lahiesimiestyd ovat suuressa roolissa tarkasteltaessa tyohyvinvointia. Esi-
mies on esimerkki tyoyhteistssa, ja se, kuinka paljon henkil6stoé otetaan mukaan yksi-
kon muutoksiin, vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden kokemuksiin tydhyvinvoinnista.
Vaikuttamismahdollisuudet ja osallistuminen ovat ty6hyvinvoinnin kannalta merkitta-
via asioita. Ennen kaikkea yksil6lla on suuri vastuu omasta tyohyvinvoinnistaan pita-

maélla huolta omasta terveydestaan ja jaksamisestaan. (Hyppéanen 2013, 121 - 123.)

Y hteiskunnassamme eletéan useilla aloilla uudistuksien aikaa. Uudistuksiin sopeutumi-
nen vaatii tyontekijoiltd joustavuutta ja sopeutumista uuteen, mutta myos esimiehelta
taitoa ja tietoa siitd, miten muutos johdetaan onnistuneesti. Organisaation johdon tehta-
vana on johtaa tyoyksikkoa turvallisesti muutoksessa eteenpdin. Muutosprosessin ai-
kana tulee huolehtia perustehtavén tarkeydesta. Perustehtévé ei saa kadota muutoksen
keskelld. Selked ja oikea-aikainen viestintd ja avoimuus ovat mielesténi asioita, joita

esimiehen ei tulisi unohtaa muutoksen aikana.

Tyon aihe on mielenkiintoinen, koska sosiaali- ja terveysalalla tapahtuvat uudistukset
vaikuttavat myds omaan tyohon. Johdolla on erittéin suuri vastuu muutosten lapiviemi-
sessa organisaatiossa ja lahiesimiehelld yksikkotasolla. Johdon ja lahiesimiehen tehtéva
on varmistaa, ettd muutokset onnistuvat tavoitteiden mukaisesti. Lahiesimiehen johta-
mistaidot peilaten muutostilannetta nadkyvét mielestani siind, miten muutokset yksi-
kossa viedaan lapi ja kuinka se heijastuu tyontekijoiden hyvinvointiin. Lahiesimies on
vastuussa perustehtdvan pysymisesta kirkkaana myods muutoksen aikana. Mielestéani
esimies on avainasemassa yksikodssa siind, miten muutokset otetaan vastaan ja kuinka
ne jalkautetaan tydyhteis6on onnistuneesti. Taman vuoksi olen tydssé valinnut johtami-
sen nakokulman ja sen, mité johdon tulee tietdd muutosta johtaessaan. Mielesténi on
tarkeéé selvittad ja tutkia sitd, mité tietoa ja tyokaluja l&hiesimiehet tarvitsevat muutosta

johtaessaan.



Opinnéaytety6 tendaén yhteistydssad Mikkelin ammattikorkeakoulun kanssa. Tyon aihe
nousi esille ensin suunnitteilla olevasta hankkeesta, mutta hanke ei toteutunut ja aihetta
muokattiin siten, ettd tuotettua siséltérunkoa voidaan hyddyntaa taydennyskoulutuksen
suunnittelussa seka YAMK opinnoissa Mikkelin ammattikorkeakoulussa (1.1.2017
XAMK).

2 MUUTOSPROSESSI

2.1 Muutos kasitteena

Juuti ja Virtanen (2009) pohtivat muutosta absoluuttisuuden ja suhteellisuuden kautta.
Absoluuttisuus kuvaa sitd, ettd muutos on vaistdmaton eika sitd voida estdd. Muutos
voidaan kokea eri tavalla tarkasteltaessa sita eri nakokulmista. Juuti ja Virtanen (2009)
esittavat esimerkin tydyhteisostd, jossa tyoyhteisoon pidemmalta tauolta palannut tyon-
tekija kokee tyopaikalla usean asian muuttuneen, vaikka koko ajan tydssa ollut kollega
ei valttdmatta havaitse muutosta tapahtuneen. Taméa nakyy juuri siind, kuinka suhteel-
lista muutos on. Yksilot kokevat muutokset eri tavalla ja toiselle muutos voi tuntua
isolta ja tunteita herattavéltd, kun taas toinen tyontekija ndkee muutoksen vain pienena
asiana. Yksilot hakeutuvat myds eri tavalla muutoksiin. Muutos voi olla tuntematon, ja
sitd pidetdan riskina ja pelottavana asiana. Toiselle muutos voi tarkoittaa uusia mahdol-

lisuuksia ja muutostilanteisiin hakeudutaan. (Juuti & Virtanen, 2009, 12 - 14.)

Ponteva (2010) kuvaa muutosta uudella tavalla tehda tyota ja organisoida sitd. Muutok-
seen nivoutuu paljon asioita, jota siihen ei aluksi osattu edes liittdd. Ponteva (2010)
nostaa yksilonakokulman esille organisaationdkdkulman rinnalle. Muutoksen mahdol-
lisuutta voidaan tarkastella yksilon identiteetin nékokulmasta. Organisaation vahvista-
essa yksilon kollektiivista identiteettid, yksilo laittaa ryhman edun oman edun edelle.
Myo6s puhuttaessa organisatorisesta samaistumisesta peilataan yksilon ja organisaation
identiteetin valista yhteyttd. Yksilon tunne samaistua johonkin on kytkdksissa positii-
viseen tunnetilaan tai painvastoin negatiiviseen, jolloin yksild erkaantuu organisaa-
tiosta. N&iden vélissa olevat yksilot ovat organisaatiolle haaste. Organisaatiotasolta kat-
soessa eri identiteettien vélilla tulisi vallita yhteys. Muutostilanteessa kiire ja liilan nopea
muutoksen jalkauttaminen kéytdnt6éon voi heikent&é identiteettia niin organisaatiota-

solla kuin yksil6tasolla. Liiallinen kiire voi johtaa siihen, ettd muutoksessa ldhdetaan
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ajamaan vain yhta identiteettia lapi. Tarkeaa olisi kuitenkin kokonaisvaltaisesti ndhda
organisaation identiteetti ja se, mitd tyontekijat kokevat tydsséa tarkedksi. (Ponteva 2010,
13,15-17))

2.2 Muutokset nyky-yhteiskunnassa

Muutoksista on tullut arkipéivaa yhteiskunnasamme, ja odotettavissa on, ettd muutokset
tulevat entisestdan lisadntymaan tulevaisuudessa. (Pirinen 2014, 13.) Muutostarve l&h-
tee liikkeelle, kun havaitaan toiminnassa jokin muutostarve tai jokin epakohta jota pitaa
kehittdamistoiminnan kautta muuttaa. Muutos koetaan aina haasteena huolimatta siit,
onko muutos pieni tai suuri. (Ponteva 2010, 10.) Tulevaisuus nayttaytyy enemmaén epé-
varmuutena ja uhkana kuin aiemmin. Koko ajan tapahtuvat muutokset teknologian, ta-
louden ja politiikan saralla vaikuttavat organisaatioiden toimintaan ja johtamiseen.
Muutosten ndkdkulmasta tulevaisuus voidaan ndhd& mahdollisuutena sek& uhkana. (Sy-
dédnmaalakka 2014, 19.)

Muutokset ovat organisaatioiden elinehto toiminnan kehittdmisen ja menestymisen kan-
nalta, jotta ne pysyvat kilpailussa mukana. (Valpola 2004, 9; Stenvall ym. 2007, 43.)
Muutokset ja fuusiot heijastuvat eri tavalla yksilon ja organisaation nakékulmasta. Sa-
malla, kun organisaation sisalla tehddan muutoksia ja fuusioita yrityksen séilymisen
vuoksi, nayttaytyy tama irtisanomisuutisina yksilétasolla. Muutoksen ainutlaatuisuus
nousee esille ja se kuinka eri tavalla muutos koskettaa eri tahoja. Muutosta pitkaén
suunnitellut ja I&pivienyt johtajataso ndkee muutoksen eri tavalla kuin esimerkiksi tyon-
tekija. Tyontekijad muutos voi kaytannosséa koskettaa esimerkiksi juuri irtisanomispaa-
toksen kautta. (Ponteva 2010, 9.)

Yleisella tasolla mietittynd miksi muutos ylipaatansé aiheuttaa yksildissa kuohuntaa?
Koskinen (2003) nostaa esille ndakdkulman ihmisen taipumuksesta laiskuuteen henki-
sestd ndkokulmasta tarkasteltuna. Ihminen rutinoituu helposti, ja uuden oppiminen voi
olla adrimmadisen vaikeata, vaikka olisi osoittaa, ett4 uusi toimintapa olisi kdytannolli-
sempi. Yksilo pitd4 turvallisena tuttua toimintamallia ja rutiineita elamassa. Nyky-yh-
teiskunnan mukanaan tuoma muutoskulttuuri ravistelee yksilon turvallisuudentunnetta.
(Koskinen 2003, 19.)



2.3 Taydennyskoulutus ja osaamisen jatkuva kehittaminen

Y hteiskunnassa menestymisen edellytykseksi on tullut taito muuttaa kaytanteitd ja toi-
mintatapoja. Merkittdva muutos oppimisen nakokulmasta on se, ettd aiemmin yksild
kouluttautui nuorena ja siirtyi tydeldmaan ja jai eldkkeelle. Tana paivana yksilon pitaa
jaksaa kehittaa itseddn ja oppia uusia asioita aina tyouran viime metreille saakka. Tamé
nakyy yksilossé stressin lisdantymisend, koska muutosten vauhti on liian nopea. (Kos-
kinen 2003, 19.)

Taydennyskoulutus on yksi vaihtoehto, miten yksilo voi pdivittda ja yllapitdd omaa
osaamistaan. Taydennyskoulutusta on tarjolla henkilon koulutustason perusteella. Tay-
dennyskoulutuksen kautta voi syventdd omaa ammattitaitoaan ja erikoistua. Koulutus-
tarjonnalla on pyritty vastaamaan ty6eldman muuttuviin tarpeisiin. (Taydennyskoulutus
2015.) Taydennyskoulutuksen jarjestaminen sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilai-
sille on kunnille lakisaateinen velvoite. Ty6nantaja on vastuussa siitd, etta tyontekijalla
on mahdollisuus tdydennyskoulutukseen. Terveydenhuoltoalan ammattilaisen tayden-
nyskoulutuksessa on sdadetty muun muassa terveydenhuoltolaissa seké tyoterveys-

laissa. (Taydennyskoulutus 2016.)

Taydennyskoulutus on suunnitelmallista koulutuksellista tukea tyontekijalle. Tydnan-
tajan on huolehdittava sdadosten mukaisesti siitd, ettd tyontekija saa tdydennyskoulu-
tusta riippumatta tyontekijan toimenkuvasta, tyon vaatimuksista tai koulutustaustasta.
Taydennyskoulutuksen tarkoituksena on lisata tyontekijan ammattitaitoa ja osaamista.
Kokonaisvaltaisesti katsottuna tdydennyskoulutus tukee sosiaali- ja terveydenhuollon
toimintaa. Taydennyskoulutuksen kestoaikaa ei ole maéritelty, mutta sen tulee olla hen-
kilon tyotehtéviin liittyvaa ja tyonantajan hyvéksymaa koulutusta. Sosiaali- ja terveys-
alalla on laissa saddetty se, ettd henkildston tdydennyskoulutuksia seurataan vuosittain.

(Sosiaali- ja terveyshuollon tdydennyskoulutus 2015.)



3 MUUTOSIJIOHTAMINEN

3.1 Johtaminen muutoksessa

Muutostilanteissa ihmisten johtaminen on haasteellista. Muutosjohtamisella muutosta
suunnataan, ohjataan, toteutetaan, arvioidaan ja suunnitellaan. (Pakkanen 2011.) Nyky-
aikana onnistunutta muutosjohtamista on pysya kilpailukykyisend koko ajan muuttu-
vassa ymparistoassa. Todnem (2015) kertoo organisaatiomuutokseen liittyvasta tutki-
muksesta, jonka mukaan 70 % aloitetuista muutosohjelmista epaonnistuu. Todnem
(2015) kirjoittaa artikkelissaan, ettd muutoksen johtamisessa organisaatioissa puuttuivat
selkedt raamit, miten muutosta johdetaan ja toteutetaan organisaatiossa. Huomio Kiin-
nittyy myaos siihen, ettd nykyaikana muutosten tahti on nopeampaa kuin koskaan aiem-
min. Seka organisaation sisélté ettd ulkoa tulleet muutokset vaikuttivat kokonaisvaltai-

sesti tyGyhteison arkeen. (Todnem 2015, 2.)

Esimiehen taito johtajana vaikuttaa siihen, kuinka yritys selviytyy muutostilanteesta ja
miten muutostilanne hyddynnetaan yrityksen parhaaksi. Kilpailun kannalta on tarkeaa,
ettd yritys pystyy uudistumaan ja muuttumaan toimintaympériston vaatimusten mukai-
sesti. Jatkuvat muutokset vaikuttavat myos siihen, ettd organisaatiot eivat voi uudistua
kuten ennen, kriisien kautta. Sydanmaalakka (2009) kuvaa, etta yrityksen on hypéttava
suoraan menestyksesta jo seuraavaan muutokseen. Muutoksen onnistumisen kannalta
esimiehen pitdd osata ennakoida ja johtaa tyontekijoitadn ja tyoyhteisod kohden tavoi-
tetta. Esimieheltd odotetaan oikeudenmukaisuutta ja tukea tyontekijoitd kohtaan muu-
tostilanteessa. Esimiehen luottamuksen kannalta on tarkeéd, etta esimies tekee paatok-
sid tietoon perustuen. Tydntekijoille muutos on perustellumpi, kun on taustalla tutkittua
tietoa, johon turvata paatostd. (Pirinen 2014, 14, 19 - 21; Syddanmaalakka 2009, 58 -
59.)

Yksilo haluaa yleensé kuulua tai olla osallisena jossakin yhteistssa, esimerkiksi tyon-
tekijé tyoyhteisossd. Yhteisoon kuuluminen antaa yksillle mahdollisuuden vaikuttaa
hantd ympardéiviin asioihin. Muutos voi saada aikaan sen, ettd yksiko ei saa adntdnsa
kuuluviin niin kuin on tarve. Muutos voi saada aikaan yksilon hallinnan tunteen havia-
misen, mill& voi olla seuraus hyvinvoinnin tunteeseen. Muutoksen aikana tyontekijalta
tarvitaan sitoutuneisuutta ja motivaatio, mutta ympériston epdvarmuus ajaa tyontekijaa
eri suuntaan. (Pitkdanen 2005, 56 - 57.)



3.2 Muutoksen vaiheet

Muutos etenee vaiheittain eteenpdin. Ponteva (2010) kuvaa muutosta nelivaiheisena
prosessina, ja jokaista vaihetta seuraa muutoksen hallinnan keino. Ensimmainen vaihe
on muutosta ennakoiva vaihe, miké pitaa sisalladn toimintaympériston huomioinnin,
ennakoinnin ja muutoksen valmistelun ja suunnittelun. Ensimmaéisessé vaiheessa tapah-
tuu péatés muutoksen eteenpdin viemiseksi. Hallinnan keinona ensimmaisessé vai-
heessa on avoin keskustelu, koska huhut ja vééara tieto lahtevat helposti liikkeelle. Esi-
miehen tehtdvana on kertoa oikea-aikaisesti oikeata tietoa muutoksesta. Toinen vaihe
muutoksessa on uhan kokeminen. T&ssé vaiheessa tieto tulevasta muutoksesta voi py-
sayttaa tyoyhteison. Tyoyhteisd eldad epavarmuudessa. Toisessa vaiheessa muutoksen
merKkitys selvidad. Muutoksen hallinnan keinoina on esimiehen tuki. Viestinta ja tiedotus
korostuvat entisestdén. Kolmatta vaihetta nimitetd&n vastauksen etsimiseksi. Muutos-
vastarinta nousee yleensd kolmannessa vaiheessa esille. Rutiineista ei haluttaisi luopua.
Toisaalta tassa vaiheessa tehdadn myos erdanlaista surutyota, tiedostetaan uuteen siir-
tyminen. Tata vaihetta kuvataan poisoppimisen vaiheena. Muutoksen hallinnan keinoja
ovat edelleen tiedottaminen, viestintd ja osallistuminen. Yhteisollisyys ty0yhteisdssa
edesauttaa muutosprosessin l&pivientiin. Neljas vaihe on hyvéksyminen, jolloin muo-
dostuu uusi toimintapa, miten tydyhteisossa toimitaan. TyOdyhteiso tarttuu haasteisiin ja
hiljalleen hyvéksyy muutoksen. Muutoksen hallinnan keinoina neljannessé vaiheessa
on riittdva koulutus ja tuki tyoyhteisolle. Neljannen vaiheen jélkeen tydyhteisossa jat-
ketaan muutokseen sitoutumista. (Ponteva 2010, 23 - 25.)

Kotter (1996) on kuvannut muutoksen kahdeksan askeleen mallina. Ensimmainen askel
kuvaa muutoksen ymmartamista, uudistuksen taytyy tapahtua. Esimiehen rooli nahdéén
siten, ettd han auttaa henkildstéd ymmartdméan muutoksen vélttamattomyyden. Toinen
askel kuvaa muutostiimin perustamista, kukaan ei voi yksin viedda muutosta eteenpdin.
Kolmas askel kuvaa muutoksen tavoitetta, tavoite pitéé olla kaikilla kirkkaana. Tavoit-
teet tulee olla koko tydyhteisolla samalla tavalla ymmarretty. Suunnitelman tavoittee-
seen paasemiseksi pitad olla selked. Strategian ja vision pitaa olla selkedsti méériteltyna.
Neljannella askeleella korostetaan viestinnén tarkeytta prosessin alusta loppuun asti.
Muutoksen onnistumisen kannalta viestintd koetaan yhdeksi tarkeimmista osatekijoista.

Viidennell& askeleella ndhdaén koko tydyhteison tarkeys muutosprosessin kannalta.
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Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet edesauttavat sitoutumista, motivaatiota ja tyon-
hyvinvointia, ja tata kautta muutoksen onnistuminen on todennakdisempaé. Kuudennen
askeleen kohdalla korostetaan sitg, ettd muutoksessa tulee olla vélitavoitteita. Valita-
voitteet auttavat hahmottamaan muutoksen vaiheet ja muutoksen etenemisen. Seitse-
mannell& askeleella korostetaan muutoksen vakiinnuttamista, koska téssd vaiheessa on
riski palata vanhaan. Esimiehen rooli on té&ssé tarked korostamaan uutta toimintatapaa.
Kahdeksannen askeleen kohdalla korostetaan muutoksen juurruttamista organisaa-
tiokulttuuriin. Kahdeksannella askeleella pohditaan yhdessd muuan muassa koettua

muutosprosessia ja sitd, mika muuttui. (Valtionkonttori 2005, 1 - 2.)

3.3 Tunteiden johtaminen muutoksessa

Ihmisten kohtaaminen tulisi olla esimiehelle yksi tarkeimmista tehtavista etenkin muu-
tostilanteessa. Usein tydyhteistssa vallitsee kiire. Usein Kiire lisadntyy entisestadn muu-
tostilanteissa. Muutoksen keskelld tarkeda olisi pyséhtyd miettimd&n muutosta ja sita
mihin suuntaan tyoyhteisdssa mennaan. Esimiehen aikaa pitéisi jaadda tyontekijoiden
kanssa keskusteluun. Negatiivisuudessa vellominen ei vie muutosta eteenpdin vaan kes-
kustelun kautta 10ydetyt positiiviset asiat muutokseen liittyen auttavat tydyhteiséé so-
peutumaan uuteen tilanteeseen. Usein kuitenkin muutokseen liittyy juuri voimakkaita
ja ristiriitaisia tunteita. Herkésti muutos-sana saa negatiivisen vivahteen, vaikka muu-
tosten kautta on saatu myds positiivisia asioita aikaan. Entisestd toimintatavasta irti
paastaminen aiheuttaa ahdistusta, ja tieto siitd, ettd muutoksen myo6té on opittava uusia
asioita, heréttda usein epdvarmuutta. Muutosta ei pystyta selkeésti hahmottamaan, en-
nen kuin se konkreettisesti tapahtuu. Epatietoisuus tulevaisuudesta ja kontrollin menet-
tdminen aiheuttavat yksildssa huolta. Muutosvastarinta onkin usein ensimmadinen reak-
tio muutostilanteessa. (Ponteva 2010, 27 - 28; Pirinen 2014, 13 - 14,16.)

Muutosvastarinta koetaan yleisesti muutoksen esteend. Muutosvastarinta on kuitenkin
tarked piirre tyoyhteistssd, jossa eletddn muutoksen aikaa. Tyontekijoiden terve muu-
tosvastarinta herattelee johtoportaan tarkastelemaan asioita uusin silmin. Muutosvasta-
rinta on myos hyvé merkki, koska silloin tyéntekijat ovat oikeasti sitoutuneita tyéhonsa.
Tyontekijoille on tarkeda tyoyhteison toimivuus. Muutoksen eteenpdin menemisen kan-
nalta olennaista on, ett4 aiemmasta toimintatavasta tulisi pystyd luopumaan vaiheittain.

Menneisyydestéd pitdd luopua kunnioittaen sitd. Vanhasta pitd4 luopua oikeasti, jotta
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muutoksen voi hyvaksya. Esimiehen térked tehtédva on kuunnella tydntekijoiden tunteita
ja korostaa jatkuvuutta. (Valpola 2010, 115 - 116, 120 - 121.)

Ihmisilla on usein hyvin tunnevaltainen suhtautuminen tydpaikkaansa. Tydntekijén tie-
dostaessa millaisessa yrityksessa han tyoskentelee, sitoutuminen omaa ty6ta kohtaan on
suurempaa ja ndkyy motivaationa ja innostumisena omaa tyota kohtaan. Tyontekija
kokee sitoutuneena muutokset helpommin hyvaksyttavana asiana. Tyodntekijan sitoutu-
minen lahtee liikkeelle muun muassa organisaation arvoista ja asenteista ja siita, kuinka
omaksi han ne kokee. (Ponteva 2010, 33.) Yksilo kokee my®s muutokset hyvin eri ta-
valla. Muutos omaan perusty6hon voi heréttdd monenlaisia tunteita niin tyontekijassa
kuin esimiehessd. Muutoksen myo6ta nousevat tunteet tulisi kohdata ja tuoda esille il-
man, etta niita tarvitsee peitella. Tunteiden nayttdminen avoimesti edistaa positiivisesti
muutosprosessin eteenpéin viemista. Yksildissa on myos eroja, kuinka nopeasti muutos
hyvaksytaan. Alun epdvarmuus tulevasta ja hammennys voivat olla tunteita, joita toinen
késittelee hyvin lyhyen ajan ja toinen yha uudelleen vuosien ajan, ennen kuin hyvéksyy
muutoksen. Epavarmat tunteet eivét ole vain tyontekijoiden tunteita, vaan myds esimies
voi kohdata samanlaisia tunteita, varsinkin jos muutos tulee ulkoapain, eika han ole itse
voinut asiaan vaikuttaa. Tunteiden velloessa esimiehen tulisi olla se henkild, joka vie
tyoyksikkodan eteenpdin. Esimiehen tehtdvassa voi olla vaikea tunnistaa tyontekijoiden

tunteita muutoksen aikana. (Valpola ym. 2010, 114.)

Innostava ja kannustava esimies auttaa henkilostoad sisaédn muutokseen. Esimiehen tulee
myos itse uskoa muutokseen oikeasti, koska silloin esimiehelld on enemmaén voimaa
saada myo6s henkildsto mukaan. (Repo ym. 2015, 4.) Tydyhteisod odottaa esimiehelta
tietoa ja taitoa muutoksesta. Tydntekijat odottavat, ettd esimies osaa vastata kysymyk-
siin siitd, miksi muutos alkaa ja miten se tyontekij6ihin ja tydyhteisoon vaikuttaa. (Hyp-
panen 2013, 124.)

3.4 Osaamisen johtaminen muutoksen nakdkulmasta

Osaamisen johtamisella on myds muutoksen ja tyéhyvinvoinnin kannalta merkitysta.
Muutoksien my6t4 osaamisvaatimuksiin voi tulla uudistuksia ja osaamisen johtaminen
on olennaista huomioida uudistuksien myota. (Hyppanen 2013, 123.) Osaamisen johta-
misen tavoitteena on osaamisen jatkuva kehittdminen. Jatkuva kehittdminen on tarkeaa

organisaation tehtévista selviytymisen kannalta ja suoritusten kehittdmisen kannalta.
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Organisaation ydinosaaminen sek& strategian, vision ja tavoitteiden tulee olla maari-
telty. Organisaation on arvioitava, mika on sen tdmanhetkinen osaamisen taso ja mité
tavoitellaan. (Syddnmaalakka 2009, 63.)

Esimiehen tarkea tehtdva on myds ennakoida tydeldman tulevia vaatimuksia ja sité
kautta neuvoa ja ohjata organisaation tyontekijoitd osaamisen kehittdmisessa oikeaan
suuntaan. Tyontekijoiden osaamisen kehittdminen on ennen kaikkea myds organisaa-
tion etu. Osaamisen kehittdmisen myota valmiudet ja innostus auttavat 10ytdmaén orga-
nisaatossa kehitettavié asioita. (Ponteva 2010, 20.) Huomionarvoista on tietysti, ettd or-
ganisaation sisalla ei tarvitse osata kaikkea, vaan osaamisen kehittdmisessa on hyvé
huomioida yhteistoiminnan ja eri verkostojen olemassaolo. Osaamisen hyddyntdminen
eri verkostojen kautta on tarkeéda ajatellen yrityksen osaamista. Yhteistyo eri organisaa-
tioiden vélilla laajentaa osaamiskenttdd. Verkoston rakentaminen liséd monella eri ta-

solla osaamisen lisaantymisté. (Syddnmaalakka 2009, 63 - 64.)

Osaamista voi tarkastella yksilon, tiimien ja organisaation nakokulmista. Yksilon osaa-
minen koostuu tiedosta, taidoista ja asenteesta. Yksilén omat kokemukset eri asioista
esimerkiksi vuosien kokemuksen kautta ja ymparilld olevat kontaktit lisadvat osaamista.
Olennaista yksilon osaamisessa on se, etté tietoa osataan soveltaa kéytanngssa. Tiimien
osaaminen koostuu samoista asioita kuin yksiloén, mutta tiimien osaaminen on sité, kun
yksilon taidot ja tiedot kohtaavat. Tiimin tehtdva on muuntaa tietoa nakyvaksi tiedoksi,
jolloin siité tulee organisaation tietoa; tassd korostuu hiljaisen tiedon saaminen naky-
vaksi. Organisaation ndkokulmasta osaaminen on mm. tietoa ja informaatiota, proses-
seja ja toimintatapoja. Se siséltdd arvot, kulttuurin ja sen miten organisaatio toimii.
Osaamisen johtamisen taustalla nakyy strateginen ajattelu. Strategian ja vision on oltava
kirkkaina, jotta strateginen osaaminen eli ydinosaaminen voidaan méaritella. Ydinosaa-

misella on merkitys yrityksen kilpailukykyyn. (Sydanmaalakka 2009, 64 - 65.)

Organisaation kilpailukykyé ajatellen muutokset ovat vaistamattomid, ja niiden liséan-
tyminen tarkoittaa osaamista ja tietoa uudistuksien lapiviemista. (Syddnmaalakka 2014,
108.) Ponteva (2010) tuo myds esille, ettd osaamisen kehittdminen on organisaation etu
kilpailussa, miké&li se osataan oikealla johtamisella hyddyntdd. Esimiehen taitoa on

osata muuttaa tyontekijoiden osaaminen ja tieto koko organisaation eduksi. Esimieheltad
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se vaatii johtamisen taitoa sekd kykya ymmartéa erilaisia ihmisid, mutta myés muutok-
sia organisaatiorakenteisiin, jotta ihmisten osaaminen saadaan hyddynnettya parhaalla
mahdollisella tavalla. (Ponteva 2010, 19 - 20.)

Muutostilanteissa haasteita tulee siind kuinka muutokset saadaan osaksi arkea ja miten
muutoksiin voidaan ennakoivasti varautua ja miten ketterdasti muutokset saadaan ar-
keen. Johtaminen tulee vaistamatta muuttumaan tulevaisuudessa. Organisaation sisalla
vastuu tulee jakautumaan yha useamman henkilon kesken ja johtamisesta tulee kollek-
tilvisempaa. (Sydanmaalakka 2014, 108.)

3.5 Muutosviestinta

Viestinta on tarkedsséa roolissa tydyhteisossa. Stenvall & Virtanen (2007) kuvaa, kuinka
Leif Aberq (2006) on todennut, ett4 esimies ei voi johtaa ilman viestint4da. Muutostilan-
teissa viestinndn tarkeys korostuu entisestddn. Tyodyhteisot ovat muuttuneet paljon
viime vuosikymmenind. Ennen tyoyhteiso oli byrokraattinen ja hierarkkinen, ja asioi-
den hoitaminen tapahtui korostaen tehtavanmukaisuutta. T&méan paivan tyoyhteisdssa
korostuu sosiaalinen konstruktio, joka rakentuu tydyhteisoon kuuluvien henkilGiden
keskustelun kautta. (Stenvall & Virtanen 2007, 60 - 61.)

Muutostilanteessa viestintad voidaan pitaa kriittisena tekijand, joka vaikuttaa suoraan
toiminnan menestymiseen ja jatkuvuuteen. Muutostilanteessa korostuu se, ettd moni-
mutkainen viesti saadaan kerrottua ymmérrettavasti tyoyhteisolle. Tydyhteisoviestintaa
voi olla organisaatiosta riippuen erilaista. Stenvall & Virtanen (2007) kirjoittavat dissi-
patiivisesta tyoyhteisdviestinnastd seka dialogisesta tyoyhteisdviestinnasta. Dissipatii-
visessa tydyhteisoviestinndssa on tyypillisté se, ettd viestinnén tavoitteita ei ole mietitty
ja viestintad kaydaan yksildiden vélilla. Viestintd on satunnaista ja sattumanvaraista ja
virallinen viestint4 jaa véhalle. Dissipatiivista viestintd4 voidaan toteuttaa muutostilan-
teessa pienessa organisaatiossa, jos ty0yhteison jasenet tyoskentelevat fyysisesti tois-
tensa lahelld. Dialoginen viestintatyyli edustaa tapaa, jossa on perusléahtokohtana ajatus
verkostomaisesta sidosryhmatoiminnasta. Esimiehen esimerkki korostuu dialogisessa
tydyhteisodviestinndsséd. Ominaispiirteitd viestinnélle on, ettd dialoginen viestintd on
kaksisuuntaista esimies-tyontekija-esimies. Keskustelu on monidanistd, ja siina peila-
taan ja pidetdan lahtokohtana organisaation strategisia valintoja. Viestinté tukee orga-

nisaation tavoitteiden toteutumista, myos yksilon tavoitteet huomioiden. Dialoginen
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keskustelu on yhdessa ajattelua hyvéssa vuorovaikutuksessa, jossa voidaan asioita sum-
mata yhteen. Dialogisen ajattelun kautta luodaan onnistuessaan uutta tietoa. (Stenvall
& Virtanen 2007, 61 - 63.)

Muutostilanteita ajatellen dialoginen viestintdtapa olisi otollisin. Dialoginen viestinta
mahdollistaisi muutoksen yhdessa pohdinnan ja ratkaisujen etsimisen. Muutostilan-
teessa esimiehen tehtdvand on olla se, joka pitdd lankoja kasissa muutosviestinnasta.
Muutoshankkeessa toteutuksen dialogisuus varmistetaan juuri oikeanlaisella viestin-
nélla. Esimiehen taidot vaikuttavat siihen, kuinka dialogista muutosviestintd on. Vies-
tintatilanteessa esimiehen tulisi esittdd asiat uskottavasti. Viestintd joka on epédvarmaa,
voi edesauttaa muutoshankkeen ep&onnistumista. (Stenvall & Virtanen 2007, 65 - 66.)

Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan esimies on avainasemassa muutosviestinnassa.
Esimiehen tehtava on kertoa tyontekijoille muutoksesta tarkeimmaét asiat ja esittad asiat
mahdollisimman konkreettisella tasolla. Dialogisessa ty0yhteisoviestinndssa viestinnan
tulee olla selkokielista ja esimiehen tehtavand on huolehtia viestinnén oikea-aikaisuu-
desta ja sujuvuudesta. Viestinnéssa tulee ilmetéa tavoitteet, mita kohden edetdén. Vies-
tinnén kautta tyoyhteiso olisi hyva saada ymmartdmaan, ettd johto on sitoutunut muu-
tokseen. (Stenvall & virtanen 2007 66 — 67.) Valpola (2004) myds korostaa, ettd onnis-
tuneen viestinndn kautta laaditut tavoitteet kestavat myos kritiikin ja aktiivisen keskus-
telun, mika on osaltaan dialogista tydyhteisoviestintad. Esimiehen on harkittava tar-
kasti, kuinka paljon tietoa jakaa tyoyhteisossd. Muutoksen keskelld liiallinen informaa-
tio lisda edelleen h&ammennysta tyontekijoiden keskuudessa (Valpola 2004, 197, 224.)
Esimiehet ja tydntekijat katsovat asioita eri ndkokulmista, ja kukin peilaa viesteja omiin
kokemuksiinsa. Muutosviestinnan tavoite on luoda yhteista ymmarrysta. Y hteisen ym-
marryksen I0ytdminen tarkoittaa yhteisté tulevaisuutta ja todellisuutta. Olennaista on
huomioida, jaako viestintad vain tiedon jakamisen tasolle. Lopullinen ymmarrys muu-

toksesta tulee, kun tietoa osataan soveltaa kaytanndssa. (Pirinen 2014, 117, 122.)

Esimiehen ja tyontekijan valinen keskustelu vdhentdd tyontekijoiden hdmmennysta
muutosta kohtaan. Kahden kesken kaydyissa keskusteluissa tyontekijé voi paremmin
jasentdd saamaansa informaatiota. Viestinndn suunnittelussa onkin tarked huomioida,
miten informaatiota muutoksesta jaetaan tydyhteisossé. Tapahtuuko tiedotus pienissa

ryhmissé, jossa esimies pystyy kdymaan asiaa tarkemmin lapi, vai isoissa tiedotustilai-
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suuskissa, jossa paikalla on paljon yleisod. Yksilod voi hammentyé lisaa tiedotustilaisuu-
dessa, kun han ei saa heti vastauksia, mité asia juuri hdnen kohdallaan merkitsee. Tyon-
tekijan ndkokulmasta hanté koskettavat juuri omaa ty6ta ja tyoyhteis6d koskevat muu-
tokset. Usein joukkotiedotustilaisuuksissa asiaa lahdetdan kertomaan laajemmasta na-

kokulmasta ja tyontekijaa koskettaa vain pieni osuus asiassa. (Valpola 2004, 197.)

Muutosprosessin alkuvaiheessa esimiehen tulee kdydéa tyontekijoiden kanssa lapi muu-
tokseen liittyvét asiat. Yksilot pystyvat sitoutumaan asioihin, joita ymmartavat ja jotka
kokevat tarkeiksi. Muutoksen aikana viestinnassé on tarkedd saada aikaan vuoropuhelua
esimiehen ja tyontekijoiden valilla. Esimiehen tulee osata viestittd4, mutta myos kuun-
nella tyontekijoita. L&sna ja aidosti kuunteleva esimies auttaa tyontekijoitadn paremmin
muutoksen lapiviennissa. (Pirinen 2014, 118.) Esimies my0s osoittaa tyontekijoilleen
arvostavansa heita ja tdima edesauttaa muun muassa avoimuutta seké yhteisten tavoit-
teiden saavuttamista (Maki ym. 2014, 90).

Viestinta on suuressa roolissa ajatellen kokonaisuutena muutoksen onnistumista. Epa-
onnistuessaan viestintd uhkaa koko muutoksen l&piviemista. Muutostilanteessa vies-
tintd voi epdonnistua siind, ettd viestintad pidetaan vallan vélineend. Tydyhteisdssa on
riski huhujen liikkeelle 18ht66n, mikali viestinta4 ei ole hoidettu suunnitellusti. Epavar-
muus liséé pelkoa tulevasta, ja se voi vaikuttaa heikentévasti tydmotivaatioon. Viestin-
nélla on yhteys tyohyvinvointiin, koska epéasialliset tai virheelliset tiedot voivat aiheut-
taa myllerrysta tyoyhteison jasenten valilla. (Pirinen 2014, 126 - 127.) Epé&onnistuneella
viestinnalla vieddan herkasti myos luottamus tyontekijéiden ja esimiehen valilla. Esi-
miehen on ymmarrettava, mita asioita taytyy kayda kasvotusten lapi ja mité voi tiedot-

taa esimerkiksi sahkopostin valityksella. (Maki ym. 2014, 91.)

Viestinkertojan ilmeilld ja eleilla on vaikutus siihen, kuinka viesti ymmarretéan ja kiin-
nostaako viestinkertojaa oikeasti se, mita han kertoo. Mikéli viestinkertoja on itse in-
nostunut asiasta, se voi innostaa myods kuulijoita. Jos kertoja on kiireinen ja puhuu ne-
gatiiviseen savyyn, se valittyy vaajadmatta kuulijoihin. Viestinnan tapahtuessa kirjalli-
sessa muodossa tekijan tulee hahmotella viesti helposti ymmaérrettdvadn muotoon ja
vieraita sanoja tulee vélttda. Viestinndssa on huomioita se, ettd vaikka viesti on selko-
kielisessd muodossa, jokainen tulkitsee viesteja eri tavalla ja ymmart44 asioita omaan
taustaansa peilaten. (Valpola 2004, 197 - 198.)
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4 HENKILOSTOJOHTAMINEN

4.1 Henkildstojohtaminen organisaatiossa

Organisaatiot ovat riippuvaisia tyontekijoistaan, koska ilman ihmisia yritykset eivat
toimi. HenkilOstd on yrityksen perusta ja sen ansiosta yritys pyorii. (Viitala 2013, 8.)
Suomalaiset kokevat tyon merkittavéksi asiaksi elamdssé. Suomalaiset viettavéat elin-
ajastaan noin 8 % toissa. Ty0 vaikuttaa koko elamaan ja yksityiselamaa ei voida taysin
erottaa tyoelamasta. Tydeldma heijastuu vagjaamatta yksityiselamaan. (Viitala 2013, 13
-14)

Henkilostojohtamisella on merkittavéa vaikutus organisaation henkildston tyémotivaati-
oon, sitoutumiseen ja tahtoon paasta yhteisiin tavoitteisiin. Henkilostéjohtamisen teh-
tdva on varmistaa riittava henkilostomaara ja lakien, sopimuksien ja asetuksien noudat-
taminen. Henkil6stojohtamisen kautta varmistetaan henkildston tyéhyvinvointiin, osaa-

miseen ja motivaatioon liittyvié asioita. (Viitala 2013, 10, 20.)

Henkilostojohtaminen on tarkeé osa-alue johtamisessa, mutta silti siind ndhd&an puut-
teita. Organisaatioiden johtamisjarjestelmissé ja strategisessa suunnittelussa henkilds-
tdjohtaminen ei ole niin tarkedssa asemassa kuin toiset johtamisen alueet. Henkilosto-
johtaminen ei ole kehittynyt kaikissa organisaatioissa niin paljon kuin olisi mahdollista.
Usein henkildstojohtaminen ndhdaan henkil6storutiinien ja hallinnon hoitamiseen tah-
tadvana. Yleisesti esimerkiksi kuntien henkil6stdjohtamisessa on havaittu olevan stra-
tegisuuden puutteita. (Pakarinen& Maki 2014, 27 - 28.)

4.2 Henkildstdjohtaminen muutoksen tukena

Johtaminen t&htda parhaimmillaan siihen, ettd esimies on saanut joukon ihmisié tavoit-
telemaan yhteisié tavoitteita unohtamatta asiakkaita ja sidosryhmid tai muita paaméaéaran
kannalta olennaisia henkilGit4. Ihmisten johtaminen ei ole yksinkertaista, koska emme
voi olla varmoja, miten toinen reagoi tai ajattelee eri asioista. Ihmisten johtamisessa

korostuu asioista keskusteleminen. (Juuti 2016, 60.)



16
Henkilostojohtamisen nakdkulmasta lahivuosina haasteita ovat muutokset toiminta-
voissa ja toimintaymparistossé sekad suurien henkilostoméarien eldkoityminen, rekry-
toinnin haasteet, osaamisen kehittdminen seka tiukka taloudellinen tilanne. (Pakarinen
& Maki 2014, 31.)

TyoOeldman vaatimukset ovat kasvaneet ja tulevat varmasti kasvamaan myos tulevina
vuosina. Teknologian kehittyminen on yksi tekijé, joka muun muassa myllertaa tyoela-
méaa. Kiire on yksi piirre, joka on ilmaantunut suomalaiseen tydntekoon. Myds ty6n
vaatimustaso on noussut seké tata kautta osaamisen tarve on kasvanut. Aikaisempi sel-
ked tehtdvankuva on muuttunut yh& pirstaleisemmaksi. Tydeldmassa odotetaan henki-
16ston sopeutumiskykyé ja muutosvalmiutta erilaisten uusien tilanteiden edessé. Tyon-
tekijoiltad odotetaan tehokkuutta, resurssit ovat pienet ja henkiléstomenoista supistetaan.
Tyontekijoilta vaaditaan paineensietokykya kestaa tdman hetken tydeldman hektisyys.
Muutos vaikuttaa vadjadmattd myos tyohyvinvointiin ja riskind on tyontekijoiden liial-
linen kuormittuminen ja vasyminen. (Viitala & Jarlstrom 2014, 211.)

5 TYOHYVINVOINTI

5.1 Ty6hyvinvointi kasitteend

Tyo6hyvinvointia ei ole yksiselitteistd kuvata. Tyohyvinvoinnin késitteeseen nivoutuu
paljon moniselitteisid asioita, joita on vaikea jasentadd. Tyohyvinvointiin on herkasti lii-
tetty eri kasitteitd, kuten esimerkiksi stressi. Stressi kasitteend voidaan nahda korosta-
massa yksilon pahaa oloa tyota kohtaan. Positiivisesta tulokulmasta tarkasteltuna tyo-
hyvinvointiin on liitetty muun muussa tyoviihtyvyys, ja siihen on liitetty myods neutraa-
leita k&sitteitd. Nama eivat suoranaisesti ilmaise, tarkastellaanko ty6hyvinvointia nega-
tilvisuuden vai positiivisuuden kannalta, esimerkiksi ty6ilmapiiri on téallainen kasite.
Juuti ym. (2014) tuo esille, kuinka haastavaa ty6hyvinvoinnin kasitettd on yksiselittei-
sesti kuvata. Kasitteitd tyohyvinvointi sanan ymparilld on usein muutettu ja tdméa johtuu
l&hinn& epéatoivosta tyohyvinvointi- kasitteen ymparilla, koska sitd ei ole tutkimusten
valossa voitu tarkasti maéritell4. Tyohyvinvointi- sanan ympérille on rakentunut erilai-
sia koulukuntia, jotka madrittelevat sen eri tavalla. Keskeisempié kasitteitd ovat muun
muassa tyoviihtyvyys, tyduupumus, tyoilmapiiri, tyén imu ja ty6eldaman laatu. (Juuti

ym. 2014, 33 - 36.) Sosiaali- ja terveysministerion mééritelma on yhteneva Juutin
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(2014) mééritelmén kanssa. Tydhyvinvointi kuvaa késitteena tyon mielekkyytta, turval-
lisuutta, terveyttd ja hyvinvointia. Tyohyvinvointiin vaikuttavat useat eri asiat, kuten
tyoyhteison ilmapiiri, esimiehen johtaminen ja tyontekijoiden ammattitaito. (STM
2015b.)

5.2 Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat tydeldman useat eri tekijat, ja yksilot kokevat tyohyvin-
vointinsa hyvin eri tavalla. Tyonantajien tehtdvané on antaa tukea henkil6stolleen ty6-
hyvinvointiin liittyvissa asioissa, mutta yksilon vastuuta ei voida unohtaa, silla tyonte-
kijoiden tulee itse huolehtia fyysista ja psyykkisesta jaksamisestaan. (Juuti 2010, 188.)
Johtamisen merkitys on suuri henkiloston tyohyvinvoinnille. Vuosien saatossa johta-
miskulttuurissa on tapahtunut muutoksia. On siirretty enemman autoritaarisesta johta-
misesta asioiden johtamiseen. Esimies pystyy johtamistavalla vaikuttamaan yleiseen il-
mapiiriin tyopaikalla sekd tyontekijoiden tyon siséltoon ja turvallisuuteen liittyviin
seikkoihin. Juuti ja Vuorela (2015) kuvaavat, ettd ” hyvé johtaminen on jaettu”. Tyoyh-
teisdssé jaettu johtaminen nakyy siten, ettd tyontekijat ovat sitoutuneita tavoitteisiin ja
tyoyhteison jasenia kuunnellaan esimiestasolla. Tyontekijat kokevat kuuluvansa tygyh-
teis6On, kun heité osallistetaan tydyhteison kehittdmiseen ja toimintaan. Tyontekijoiden
osallistaminen lisda tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista tyéhon. (Juuti & Vuo-
rela 2015, 16 - 17, 23 - 24.)

Tyo6hyvinvoinnin eteen taytyy tehdé toitd, ja sitd voidaan muun muassa kehittad vaikut-
tamalla tydntekijoiden osaamiseen ja esimiehen johtamistapoihin. Tyohyvinvointiin pa-
nostaminen edesauttaa henkildston tydssa jaksamista ja lisaa sen mahdollisuuksia pysya
pidempéén tydssd, koska se parantaa tydelaman laatua ja yhteistyota tydnantajan ja hen-
kiloston valilla. Taman vuoksi onkin tarkead, ettd tyoyhteisdissé tunnistetaan, kuinka
merkityksellista on tydhyvinvointiin panostaminen. (Juuti 2010, 190.) Tyd voi jopa toi-
mia yksil6d voimaannuttavana ja terveyttéd edistavana tekijand. Henkilon kokemukset
tyon mielekkyydestd edesauttavat tydhyvinvointia. Parhaimmillaan ty0 voi lisété tyo-
hyvinvointia, mik&li yksilon fyysinen ja psyykkinen terveys ovat tasapainossa. (Salmi
2009, 20.)
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5.3 Esimies tydhyvinvoinnin edistajana

Esimiehell&d on merkittava rooli tarkastellessa tydntekijoiden tyohyvinvointia. Esimies
voi omalla toiminnallaan ja esimiehen valtuudella vaikuttaa useisiin eri tekijoihin kuten
tyooloihin ja tyon siséltoon, joilla voidaan vaikuttaa tyontekijan tyShyvinvointiin.
Tyontekijalle merkittava osa tyohyvinvointikokemuksen syntymistd voi olla esimer-
kiksi se kuinka itsenéisesti han voi tyoskennelld. Tyontekija kokee tyonsa merkityksel-
liseksi ja hanelld on hallinnan tunne omasta tydstaan, miké lisaa tydhyvinvoinnin koke-
musta. Esimiehen vaikutus juuri edell& mainittuihin asioihin voi joko vahvistaa tai hei-

kentad tyohyvinvointia. (Makiniemi ym. 2015, 19.)

Esimiehen johtamistyyli ja vuorovaikutustaidot heijastavat yksilon kokemaan tyohy-
vinvointiin. Tarkeaksi nakokulmaksi nousee se, miten esimies osaa tukea tyontekijaa
haastavassa tilanteessa tytelaméssa. Pystyyko esimies antamaan tukea henkisesti, mutta
myos tukea siihen, ettd tyontekija pystyy hoitamaan tyontehtavéansa. Esimiehen tuki ei
tarkoita sitd, ettd esimies ei voisi edelleen antaa rakentavaa palautetta, mutta johtamis-
tyylin on oltava tyohyvinvointia tukevaa. Mikéli tyontekija kokee esimiehen asenteen
olevan haastavassa tilanteessa epaoikeudenmukainen, valinpitdmaton tai tyontekijé ei
tunne, ettd esimies tukee hantd, tyontekijé kokee varmasti tilanteen tydhyvinvoinnin

kannalta negatiivisena. (Makiniemi ym. 2015, 19.)

Esimiehen tehtdva on tydyhteisdssa olla tydhyvinvoinnin kehittajan roolissa. Perustana
ja lahtokohtana kehittajan rooliin on, miten esimies johtaa tyoyhteisdd. Johtamistyylin
ja tyontekijoiden kokeman tydhyvinvoinnin vélilld on havaittu olevan yhteytta. Toi-
saalta esimies voi vaikuttaa tyoyhteison olosuhteisiin epésuorasti, esimerkiksi kuinka
paljon esimies osallistaa tyontekijoitdén ja ottaa mukaan paatoksentekoon. Tyontekijoi-
den vaikutusmahdollisuuksilla on havaittu olevan yhteys tyontekijoiden kokemaan tyo-

hyvinvointiin. (Makiniemi ym. 2015, 19.)

5.4 Ty6hyvinvointi muutoksessa

Tyohyvinvointia tarkastellessa on hyva tarkastella asiaa pidemmalla tdhtaimelld. Tyo6-
eldmasséa on tapahtunut viime vuosikymmenten aikaan suuria muutoksia. IThmiset teke-
vat yha enemman henkisti ja sosiaalisesti kuormittavaa tyota ruumiillisen tyon sijaan.

Tyodeldman muutokset ja jatkuvien uusien toimintatapojen opettelu rasittavat yksiload
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niin henkisesti kuin sosiaalisesti. Tydelaméan kiire on tutkimuksien mukaan kasvanut
selkeasti viimeisen 30—40 vuoden aikana. Tyon hektisyys rasittaa tydssédkayvié ihmisia
enemmaén koko ajan, miké vagjaamatta vaikuttaa yksilon tyohyvinvointiin. (Juuti ym.
2014, 43.)

Tybhyvinvoinnista on tehty useita tutkimuksia. Tutkimuksista kdy ilmi, ettd ty6ssa-
kéayvien ihmisten tyon aiheuttama rasitus on kasvanut. Tyoelaméssa tiukka aikataulu ja
Kiire ovat nousseet tyon haitoiksi. Halyttdvaa on se, etta joidenkin tutkimustulosten mu-
kaan jopa puolella suomalaisista tydssa olevista ihmisistd on jonkin asteista tyéuupu-
musta. (Waris 2001; Juuti 2010, 189.)

Tyodyhteisén muutostilanteessa uhkana on tyohyvinvoinnin kokemuksen laskeminen or-
ganisaatiossa. Ensisijaisesti muutostilanteessa perustehtavan hamartyminen tai tyon
mielekkyyden vaheneminen nékyvat tyohyvinvoinnissa. (Tyoterveyslaitos 2014.)
Tyontekijoiden motivoiminen muutoksen keskell& on esimiehen tarked tehtavéd. Enna-
koiva viestintd, tyontekijoiden ja esimiehen vélinen aito vuorovaikutus ovat muutok-
senhallinnan tukipilareita. (Juuti 2010, 190.)

Muutos voi olla uhkan lisdksi my6s mahdollisuus tyéhyvinvoinnille. Henkil6 voi kokea
muutoksen mahdollisuutena kokeilla jotain uutta, vaikutusmahdollisuudet voivat kas-
vaa, tyontekija voi kokea tydhyvinvoinnin kasvua osallisuuden kautta, ja muutos voi
mahdollistaa tyontekijan kehittymisen. Muutos voi aiheuttaa tydyhteison sisalla erilai-
sia tunnetiloja ty6hyvinvoinnin nakdkulmasta. Siind, missé toinen kokee stressia epa-
varmuudesta, toinen kokee sen positiivisena vaihteluna rutiinien keskelld. (Hyppénen
2013, 123))

Tyo6hyvinvointiin muutoksessa vaikuttaa kaikki se, miten organisaatiomuutos viedaan
Iapi. Siithen olennaisena osana kuuluu viestintd, perustelut, miksi muutos tapahtuu, sel-
ked tavoite ja miksi muutosprosessia ldhdetédén toteuttamaan. Tyoyhteisdssa on avoi-
mesti keskusteltu muutoksen hyddyista ja siitd miten se tulee vaikuttamaan tyoyhtei-
s00n. Muutosprosessissa on olennaista huomioida se, ettd organisaatiolla on ylemman
johdon tarvittava tuki seka vélineet toteuttaa muutos. Perustehtévan selkeédna pysymi-
nen koko muutosprosessin ajan on arvokasta ja tydyhteison arvojen kunnioittaminen on

henkilostolle merkityksellistd. Henkildston kuuleminen ja osallistuminen muutokseen
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edesauttavat tyohyvinvoinnin kannalta tydyhteison jaksamista muutoksessa. (Hyppa-
nen 2013, 123 - 125.)

6 OPINNATETYON TAVOITE JA TARKOITUS

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd, mitd tietoa lahiesimiehet kokevat tarvitse-
vansa muutosjohtamisesta ja miten talla hetkelld muutoksia ja uudistuksia osataan joh-

taa tyoyksikoissa ja, miten tyéhyvinvoinnista huolehditaan muutoksessa.

Tamaén kartoituksen pohjalta on tavoitteena luoda muutosvalmennuskoulukseen sisal-
torunko tdydennyskoulutukseen ja saada se vastaamaan ty0elaman tarpeisiin. Sisélto-

runkoa voidaan hyddyntaa myods Y AMK opintojen muutosjohtamiskoulutuksessa.

7 TUOTEKEHITYSPROSESSIN ETENEMINEN OPINNAYTETYOSSA

Tuotekehitysprosessissa tavoitteena on kehittdd jotakin tuotetta tai palvelua parem-
maksi. Jokinen (2010) jasentda tuotekehitysprosessin neljaan toimintavaiheeseen: 1.
kéynnistdminen, 2. luonnostelu, 3. kehittely ja 4. viimeistely. Tuotekehitysprosessin al-
kuvaiheessa on tarve, miksi pitdd kehittd uutta ja tieto siitd, etta tuotteen toteuttaminen
on mahdollista. Taustalla tulee olla idea siit4, mita tehda&n. Tuoteideasta tehdaén kehi-
tysehdotusta, joka siséltddn muun muassa tuotteen kuvauksen, kehitettdvan tyon aika-
taulun ja mahdolliset taloudelliset vaatimukset. Luonnosteluvaiheessa luodaan tavoite,
analysoidaan ongelma, hankitaan tietoa aiheesta ja valitaan kaytettavat menetelmét. Ke-
hittelyvaiheeseen edetdén, kun on 16ytynyt oikea menetelma toteuttaa tuotekehityspro-
jekti. Kehitysvaiheessa suunnitellaan yksityiskohtaisemmin kehitettavaa tuotetta. Tuot-
teen viimeistelyvaiheessa nimensd mukaisesti viimeistelld&n kehitysty6, esimerkiksi
tarvittavat ohjeistukset laaditaan viimeistelyvaiheessa. (Jokinen 2010,14, 17, 21, 89,
96.)

7.1. Tuotekehitysprosessin vaiheet

Kehittdmistyon ideavaihe kdynnistdd hankkeen. Kéynnistdmisvaihe alkaa kun tuotteella

on olemassa tarve eli havaitaan ongelma, jota pitéa kehittda. Projektin kdynnistamisvai-

heessa on olennaista lisdksi mietti&, onko ongelmaan mahdollista keksia ratkaisua,
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jonka voi kaytanndssa toteuttaa. Hankkeen suunnan maaréé jo alkuvaiheessa tehty alus-
tava kehittamissuunnitelma, mietitty toimintaympaérist0 seka se keitd hankkeeseen osal-
listuu. Alkuvaiheessa on olennaista k&yda hankkeeseen osallistuvien kanssa l&pi asiat,
jotka vaikuttavat yhteiseen tydskentelyyn ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Idea tuoteke-
hitysprojektin kdynnistamiseen voi syntya sattumalta tai esimerkiksi yritys kehittaa toi-
mintaa Kilpailukyvyn séilyttdmiseksi. Syité tuotekehitysprojektin kaynnistymiselle voi
olla monia riippuen ympéristosta. (Jokinen 2001, 17; Rissanen 2002a, 61; Salonen
2013, 17.)

Ideavaiheessa voidaan hyddyntdd myos erilaisia menetelmid. Tuotekehitysprojektin
onnistumisen lahtokohtana voidaan pitd4 onnistunutta ideaa. Vaikeinta ja haastavinta
on poimia hyvét ideat huonojen ideoiden joukosta. Ideointivaiheessa on kannattavaa
hyodyntééa eri tahoja ja menetelmia miten I6ytaa parhaat ideat. Gordonin- aivoriihi on
yksi menetelm4, jota voidaan hyddyntad ideointivaiheessa. Gordonin- aivoriihimene-
telmassa ajatuksena on suuremmalla joukolla keskustella ennakkoon annetun laajem-
man kysymyksen &érella. Keskustelun jalkeen puheenjohtaja kertoo varsinainen aiheen,
ja tarvittaessa keskusteluun voi osallistua uusia jasenid, jolloin ideointi jatkuu aivorii-
hen muodossa. Lopullisen idean hahmottumisen jélkeen idea tulee hyvaksytta, jolloin
seuraava vaihe on tuotteen kehittdminen. (Rissanen 2002b, 182 - 185; Jokinen 2001, 17
-21,42-43,88.)

Opinnéaytetytssa luonnostelu- ja suunnitteluvaiheessa tehdaan kehittdmissuunnitelma
eli opinndytetydn suunnitelma. Opinnéytety6ssa tdma tarkoittaa sitd, ettd tyontekija on
dokumentoinut aineistokeruuseen kédytetyt menetelmat, kirjannut auki tavoitteet ja mita
materiaaleja seké aineistoja tyossa tullaan kéyttdmaan. Tahan vaiheeseen kuuluu olen-
naisesti se, ettd tydskentely on mahdollisimman tarkasti suunniteltu. (Salonen 2013,
17.)

Luonnosteluvaiheessa pohditaan, miten tuotteen kehitysté viedaan eteenpdin. Luonnos-
teluvaiheessa hyddynnetédan samoja ty6vaiheita kuin esimerkiksi ongelmanratkaisussa.
Tarve ldhtee siitd, ettd ongelma havaitaan. Ongelman havaitsemisen jalkeen etsitdén
tietoa kyseessa olevasta aiheesta. Analysoidaan olemassa olevaa ongelmaa. Tavoittei-
den ja vaatimusten laatiminen tehdaan ja pyritaan l6ytdméaéan ratkaisuideoita. ldeoita voi

tulla runsaasti, joten ideoiden analysointi peilaten tavoitteita on olennaista ja ideoiden
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karsimista on syyté tehda esimerkiksi testaamisen kautta. Viimeinen vaihe sisaltaa rat-
kaisuluonnoksen ja pé&atoksenteon miten tuotekehitysprojektia jatketaan. (Jokinen
2001, 21 - 22))

Luonnosteluvaiheessa valitaan sill& hetkelld paras vaihtoehto ja tuotekehitysprojekti
etenee kehittelyvaiheeseen. Kehittdmisvaiheessa tehdaan tiivista tuotesuunnittelua ja
tarkennetaan kehitettdvan tuotteen suunnitelmaa. Mikali tuotteessa havaitaan epakohtia,
ne korjataan tai poistetaan kehittdmisvaiheessa. Tuote muokataan tavoitteiden ja vaati-
musten mukaiseksi. (Rissanen 2002b, 187 - 188, Jokinen, 2001, 89 - 90.)

Tuotekehitysprosessin viimeistelyvaiheessa opinndytetyén nakokulmasta viimeistel-
I44n tuotos ja hiotaan hankeraportti. Toiminnallisen opinnaytetyé koostuu juuri tuot-
teesta ja hankeraportista. Kehittdmishankkeen tuotoksena on tarkoitus kehittaa jokin
tuote esimerkiksi kirja, opas tai malli. Viimeistelyvaiheeseen pitad varata ajallisesti riit-
tavésti aikaa. (Salonen 2013, 18 - 19.)

7.2 Opinnaytetyon tuotekehitysprosessin vaiheet
Tassa opinnaytetydssa sovellettiin Jokisen mallia (2001) ja prosessi kuvataan kolmivai-
heisena: ideavaihe, luonnostelu ja viimeistely. Seuraavassa taulukossa on koottu naiden

vaiheiden sisallot.

TAULUKKO 1 Tuotekehitysprosessin eteneminen opinnaytetydssa

¢ Tyon idea syntyy yhteistydssa Mikkelin ammatti-
korkeakoulun kanssa.

«» Aihe hahmottuu muutosvalmennuskoulutuksen si-
séltérungon kehittamiseksi Mikkelin ammattikor-
keakoululle.

«» Tiedon kerdaminen.

¢+ Osaamistarpeiden kartoitus muutoksen nakokul-
masta.

+ Kirjallisuuteen ja tutkimukseen perehtyminen.
% Teemahaastattelu: Jyvaskylassa terveysaseman

vuodeosaston osastonhoitajalle. Teemahaastatte-
lulla haetaan vahvistusta niihin teemoihin, mitd on
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valikoitunut kirjallisuuden ja tutkimuksen kautta
kyselylomakkeeseen.

Webropol- kysely Savonlinnan ja Jyvéskyléan alu-
eella sosiaali- ja terveysalan eri yksikdiden esimie-
hille.

Opinnéytetydssa kaytetty kvalitatiivista menetel-
méa ja kyselyn analysointivaiheessa hyddynnettiin
vastausten kvantifiointia.

Mukana Mamk:n opettaja.

Tulosten analysointivaihe.
Tulosten esittely ohjaavalle opettajalle seké tayden-
nyskoulutuksen opettajalle.

Palaverit tyon tilaajan (Mamk) kanssa.

Kyselyn tarkempi analysointi.

Siséltérungon kehittdminen kirjallisuuskatsauksen,
teemahaastattelun ja kyselyn vastausten perus-
teella.

Valmis tuotos ja sen viimeistely.
Muutosvalmennuskoulutuksen siséltérunko val-

mis.

7.2.1 Ideavaihe opinnaytetydssa

Ideavaihe alkoi aiheen varmistumisen jalkeen. Kun aihe oli selvillg, tutustuin kirjalli-
suuden ja tutkimuksien kautta seuraaviin ilmiéihin: muutosjohtaminen, muutososaa-
minen, tydhyvinvointi, viestinta esimiestydssa, osaamisen johtaminen ja henkilos-
téjohtaminen. Tietoa muutosvalmennuskoulutuksen siséltdrunkoa varten etsin teori-
asta sekd kaytannosta. Tiedon etsiminen kaytanndsta tarkoitti opinnédytetydprosessissa
teemahaastattelua terveysaseman osastonhoitajalle. Teemahaastattelun avulla muutos-
johtamisen aiheen rajaaminen selkeytyi tarkemmin ja haastattelu toi varmistusta siihen

tietoon, mité olin teoriasta etsinyt.

Teemahaastattelua kaytettaessa tutkimuksesta nostetaan esille keskeiset teemat. Teema-
haastattelun tavoitteena on, ettd vastaaja pystyy mahdollisimman hyvin antamaan oman
kuvauksen asiaan. (Vilkka 2015, 134.) Haastatteluun ei tarvitse muotoilla kysymyksia
tai kysymysjarjestysta tarkasti. Teemahaastattelu on vélimuoto lomake- ja avoimelle
haastattelulle. (Hirsjarvi ym. 2013, 208.)
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Muutos on laaja késite ja aiheen rajaaminen on haasteellista ajatellen, ettd 10ydet&én
juuri oikeaa tietoa koulutuksen siséltdrungon kehittdmisen kannalta. Muutosvalmen-
nuskoulutuksen siséltérungon kehittdmisessa oli olennaista rajata aihe kasittelemaan si-
séltérungon nékdkulmasta oikeita asioita ja siitd tydeldmalahtoinen. Kirjallisuuteen ja
tutkimuksiin perentymisen kautta syntyi idea kasiteltavista teemoista. Katsoin, etta tar-
vitsen teemoihin vahvistusta esimiestyota tekevélta henkilolta, kenella on kokemusta
muutoksen johtamisesta. Olin joulukuussa 2015 yhteydessa Jyvéskylassa X- terveys-
aseman osastonhoitajaan ja sovin haastatteluajan X- terveysaseman vuodeosaston 0sas-
tonhoitajan kanssa. Haastattelun toteutin teemahaastattelun muodossa. Valitsin teema-
haastattelun haastattelumuodoksi, koska mielestani se antoi vapauden keskustella en-
nalta valituista teemoista laajemmin ja tata kautta 16ytad vastausta siihen, mita tietoa

tarvitsen juuri muutoskoulutuksen sisaltorungon kehittdmisen nakékulmasta.

Teemahaastattelussa peilattiin teemoja henkilokohtaisella- organisaatio- ja tyoyhteiso-
tasolla. Haastattelun teemoina oli muutosjohtaminen, tyéhyvinvointi, muutos ja
viestinta. (Liite 1) Teemahaastattelussa pohdittiin muutoksen mahdollisuuksia ja heik-
kouksia, mité positiivista ja mitd negatiivista muutos tuo tydyhteisoon. Negatiivisena
puolena esimies koki sen, ettd muutos ei toteudu esimerkiksi esimiehen heikkojen muu-
tosjohtamisentaitojen vuoksi tai muutos ei toteudu, koska henkildsté ei sitoudu muu-
tokseen. Muutosten tahti on haastateltavan mukaan haaste, mika voi hamartaa perusteh-
tavan pahimmillaan. Toisaalta muutosten tahti on positiivinen asia, koska se lisaa var-
muutta ja tuo kokemusta johtaa muutosprosessia. Haastateltava nosti esille myds nako-
kulman, ettd kaikki ei padase muutoksen mukaan vaikka haluaisivat. Parhaimmillaan
muutoksen avulla pystytdan kehittdmaan toimintaa ja tydyhteis6é voi oppia muutospro-
sessin onnistumisista, mutta myos epdonnistumisesta. Haastateltava nékee vuorovaiku-
tustaitoisen esimiehen olevan muutosprossissa vahvuus seka esimiehen taito saada tyo-

yhteist tekemé&an yhdessa tyotd muutoksen eteen.

Teemahaastattelun jélkeen siirryimme tarkistelemaan kyselylomakkeen runkoa. Haas-
tattelun kautta sain varmuutta niihin teemoihin, joita olin kirjallisuuteen ja tutkimuksiin
perehtymalla valinnut. Teemahaastattelu auttoi muokkaamaan kyselylomakkeen kysy-

myksid, jotta se vastaisi tutkimuksen tarkoitusta.
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Kyselylomakkeeseen olen rakentanut avoimia kysymyksia kirjallisuuskatsauksessa ja
teemahaastattelussa esille nouseviin asioihin peilaten. Olin valmistautunut tapaamiseen
osastonhoitajan kanssa tekeméll alustavan kyselylomakkeen, mik& muokkautui kes-
kustelun aikana. Kyselylomakkeelle tehtiin esitutkimus teemahaastattelun yhteydessa.
Teemahaastattelun jalkeen muokkasin kyselylomaketta esitutkimuksessa nousseiden
ongelmakohtien osalta. Teemahaastattelu ja kyselylomakkeen esitutkimus kesti noin 1
Y tuntia. Kyselylomakkeen muokkauksen yhteydessé peilasin sitd, mik& on opinnéyte-
tyon tavoite. Tarkoituksena on kyselytulosten analysoimisen jalkeen saada tietoa siité,

mité tyokaluja ja tietoa yksikdiden esimiehet tarvitsevat muutosjohtamiseen.

Kysymyslomakkeen suunnittelulla ja tarkasti mietityilla kysymyksilla on vaikutus tut-
kimuksen onnistumiseen (Hirsjarvi ym. 2013, 198). Avointen kysymysten etuna on vas-
taajan oman tietdmyksen osoittaminen asiasta niin, etta kysymykset eivét ohjaa valmii-
seen vastaukseen. Vastaaja pystyy muodostamaan oman nédkemyksensé asiaan selke-
ammin verrattaessa monivalintakysymyksiin. Avointen kysymysten kautta vastaajan
motivaatio aiheeseen nousee selkedmmin esille. Tutkimuksen ja kehittamisen kannalta
kyselylomakkeen kautta pitad saada olennainen tieto keratty. Kysymysten tulee olla sel-
keitd ja oikein aseteltuja, jotta tieto on juuri sitd mit4 kehittdmisen nakokulmasta tarvi-
taan. (Hirsjarvi ym.2013, 200 - 201.) Kyselylomakkeen esitutkimuksen jalkeen, kysy-
myksié voidaan viela muokata, jotta tutkimuksen kannalta saadaan kerattyé oikeaa tie-
toa. Kyselylomakkeen esitutkimus on aiheellinen tehda ennen varsinaisen kyselyn te-
kemistd. Esitutkimuksen avulla kysymysten asettelua, kysymysten selvyytta ja kysy-
mysten madrad tarkistetaan ja tarvittaessa muotoillaan uudelleen. (Hirsjarvi ym. 2013,
204.)

Kysely tunnetaan survey-tutkimuksen menetelméng (Hirsjarvi ym. 2013,194). Survey-
tutkimus viittaa siihen, ettd kysymykset on vakioituja. Vakioidut kysymykset tarkoitta-
vat sitd, ettd sama asiasiséaltd kysytddn samalla tavalla. Kyselylomaketutkimuksessa
vastaaja vastaa kirjallisesti/sdhkoisesti esitettyyn kysymykseen itse. (Vilkka 2015, 94.)
Survey-termind tarkoittaa havainnoinnin, kyselyn ja haastattelun muotoja. Tallgin koh-
dehenkil6t muodostavat otoksen erikseen valitusta joukosta. Aineisto késitellaan kvan-
titatiivisesti. Kyselytutkimuksen avulla saadaan keréttyé laajaa tutkimusaineistoa. Ky-
selymenetelmdd pidetddn tehokkaana. Kyselyn avulla voidaan tutkimukseen saada
useita henkil6itd osallistumaan ja kyselyssé voidaan selvittaa useita eri asioita. Kysely-

tutkimuksen haittapuolina on se, ettd vastaajan motivaatiota kyselyyn vastattaessa ei
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pystytd varmistamaan ja kuinka totuuden mukaisesti vastaaja on vastannut. Vastaajan
syvallista tietdmysté asiasta ei tiedeté tai ymmartaako vastaaja kysymykset niin kuin on
tarkoitettu. Kyselytutkimuksen kautta kerattya aineistoa voi mygs jaada pintapuoliseksi.
(Hirsjéarvi ym. 2013, 194 - 195.)

Esitutkimuksen jélkeen toteutin sahkdisesti Webropol-kyselyn. Olen rajannut kyselyn
koskemaan pelkastaan tyoyksikoiden lahiesimiehid. Kysely lahetettiin aiemmin sattu-
manvaraisesti valittuihin sosiaali- ja terveysalan yksikkdihin Jyvéskylan ja Savonlinnan
alueella. Webropol kyselyyn laitoin liitteend saatekirjeen, missé kerroin opinnéytetyon
tavoitteesta ja tarkoituksesta. Liséksi kerroin kyselyyn osallistuville, etta kysely toteu-

tetaan anonyymisti ja tutkijalle ei tule esille kyselyyn vastaajien tiedot.

Sahkaisen kyselyn etuina on muun muassa nopeus niin kyselyé lahettdessa ja vastaajan
palauttaessa. (Valli & Aaltola 2015, 109.) Kysely voidaan tehdd s&hkdisesti esimerkiksi
sédhkopostin valityksella. Sahkdista kyselyéd tehtdessa on varmistettava, ettd kohde-
joukko pystyy kyselyyn vastaamaan sahkoisessd muodossa. Séhkoisesti esimerkiksi
sahkdpostiin vilitetty kyselylomake herattaa tutkimuseettisen ongelman, koska vastaa-
jan nimi saattaa tulla tutkijalle ndkyviin. Yleisesti kyselylomakkeen etuna on, ettd vas-
taaja ja& anonyymiksi. (Vilkka 2015, 94 - 95.)

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen raja on hyvin hailyva. Kvantitatiivista
tutkimusta eli méaaréallista tutkimusta kdytetadn sosiaali- ja yhteiskuntatieteissé ja tutki-
muksen kivijalka on luonnontieteissé. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa ajattelu pohjau-
tuu syyn ja seurauksen lakeihin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa eli laadullisessa tutki-
muksessa lahtokohta on todellisuus ja sen kuvaaminen kokonaisvaltaisesti. Kvalitatii-
viselle tutkimukselle on tyypillist4, ettd aineisto hankitaan todellisista tilanteista. (Hirs-
jarvi ym. 2013, 136, 139.) Kvantitatiivisen tutkimusmenetelmén tiedonkeruuseen kay-
tetddn usein juuri kyselylomaketta. Teemahaastattelu on puolestaan kvalitatiivisen tut-
kimusmenetelman tiedonkeruuna tavoista, jolloin tietoa kerdtd&n ihmisia haastattele-
malla. (Vilkka 2015, 94 - 95, 122.)

Opinnaytetyoni tutkimusmenetelmand toimi kvantitatiivisen (maaréllisen) ja kvalitatii-
visen (laadullisen) tutkimusmenetelméan yhdistdminen. Tutkimus osuus on kokonaisuu-

dessa laadullinen tutkimus. Kyselylomaketta analysoidessa kvantifoin vastauksia eli
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laskin kuinka monta samaa sanaa ja asiakokonaisuutta esiintyy vastauksissa. Tdma ana-
lysointi tapa auttoi hahmottamaan kyselystd nousevat teemat ja rakentamaan kokonai-

suutta.

Kyselytutkimus toteutettiin laadullisena Webropol- kyselyna. Valitsin tutkimukseen Jy-
vaskylan ja Savonlinnan alueella sosiaali- ja terveysalalla tydskentelevia l&ahiesimiehié.
Kysely lahetettiin 21 vastaajalle ja mé&&rdaikaan mennessa 4 henkild oli vastannut ky-
selyyn. Kysely lahetettiin ensimmaisen kerran toukokuussa 2016 ja vastausaikaa oli 2
viikkoa. Véhdisen vastaajamaaran vuoksi kyselylomake l&hetettiin uudelleen Webro-
pol- kyselyna elo-syyskuun vaihteessa 2016. Toisen vastauskierroksen jélkeen 6 vas-
taajaa oli vastannut kyselyyn. Kyselylomakkeessa oli kuusi avointa kysymysta liittyen

muutosjohtamiseen.( Liite 2)

7.2.2 Luonnosteluvaihe ja kartoitusten tulokset

Seuraavaksi kasittelen vastaukset kysymys kerrallaan. Jokaiseen kysymykseen olen
tehnyt kaavion, missa nousee esille ne ilmidt, mitd vastauksissa nousi esille analysoin-
tivaiheessa. Olen vastausten perusteella nostanut esille muutosjohtamisen tarkeimmat
ja merkittavimmat ilmiét. Aineiston analyysivaiheessa alleviivasin kysymyskohtaisesti
ja vastus kerrallaan kunkin vastauksen padajatuksen. Kysymys kerrallaan laskin kuinka
monta kertaa jokin usein esiintyvé termi tai sama asiasisaltd nousee esille. Vertasin vas-
taajien vastauksia keskenaan ja laskin montako kertaa eri vastaaja oli nostanut saman
ilmion esille muutosprosessiin liittyen. (Liite 4) Kirjoitin lisaksi jokaisen vastauksen
perddn tukisanan, joka kuvasi parhaiten vastauksesta nousevan ilmion. Tukisanojen ja
vastauksista alleviivattujen sanojen avulla hahmottelin kysymys kerrallaan ne asiat,
mitk& kysymyksessa nousi esille. Kysymys kerrallaan katsoin, mita yhtaldisyyksié ja
eroja vastauksista nousee esille. Taman perusteella rakensin kysymys kerrallaan kaaviot

(Kuva 1-6), missé nostan esille selkeimmin esille nousseet ilmiét muutoksen ympérilla.

Monessa vastauksessa tuotiin esille samoja asioita, mita kirjallisuudessakin on nostettu
esille. Viestinta oli yksi ilmid, mik& nousi 1api kysymysten esille. Tunteiden johtamista
ja esimiehen vuorovaikutustaitoja korostettiin muutoksessa. Tyodhyvinvointi koettiin

muutoksen ndkokulmasta tarkeéksi ja sen toivottiin pysyvan hyvand muutosprosessissa.
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Aika ja kiire nousivat esille niin muutoksen haasteissa ja esimiestyon ajankéytén nako-

kulmasta. Perustehtavén tarkeyttd ei voi liikaa korostaa muutoksessa. (Kuva 1-6)

Vastaajat nostivat keskenaan paljon samoja asioita esille vastauksissaan. Vastauksia
analysoidessa huomasi, etta toinen oli esittdnyt asiaa esimerkin kautta omasta tydyhtei-
sOstg, toinen oli vastannut oman esimiestyon kokemuksen kautta. Osassa vastauksissa
ilmeni, ettd esimiehet tietavat, miten muutosprosessia tulee johtaa, mutta ympériston

luomat puitteet tekevat siitd haastavaa.

Kyselyn analyysin jélkeen tarkastelin yhdistavia tekijoita ja analyysin jalkeen synty-
neitd kaavioita (kuva 1-6). Kokonaisuutta arvioiden hahmottelin paperille, mitd samoja
asioita vastauksista nousee esille l&pi linjan. Seuraavat teemat nousivat vastausten pe-
rusteella selkeimmin esille; aika, viestintd, tyontekijoiden osallistaminen muutospro-
sessiin ja sitd kautta motivaation lissédminen muutosta kohtaan seka tydntekijoiden
kohtaaminen ja tunteiden huomioiminen muutoksen aikana. (Liite 4) Edell&d mainitut
teemat nousevat muutosvalmennuskoulutuksen sisaltérungoksi. Kyselylomake toi vah-

vistusta Kirjallisuuskatsauksessakin esille nouseviin asioihin.

Millaisia haasteita organisaation muutostilanne tuo johtamiseen?

Ensimmaisen kysymyksen perusteella vastaajat nostivat seuraavia ilmiditd esille liittyen
muutoksen haasteisiin: Tyohyvinvointi muutoksessa, ajankayton hallinta, riittdméaton
aika vieda muutosprosessia eteenpdin, muutoksia on liian paljon ja riittdvaa osaamista
ei 16ydy tai henkilostéa ei ehditd kouluttamaan. Henkildston osallistaminen muutok-
seen néhtiin haastavana vaikka se muutosprosessin kannalta olisi ensiarvoisen tarkeéa.
Viestint& ja esimiehen vuorovaikutustaidot nousevat suurimassa osassa vastauksissa

esille.
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KUVA 1. Muutoksen haasteet

Kyselyyn vastanneet tuovat esille ajankayttoon liittyvat ongelmat seka yleisesti koe-
taan, etté aika ei riita toteuttaa muutosprosessia niin hyvin kuin tarve on. Vastaajat ovat
sitd mieltd, ettd muutoksen lapiviemiseen jaa liian vahan aikaa ja muutos viedaan liian
nopeassa aikataulussa kaytantoon. Esimiehen ajankdyttd nahdéén erityisesti haasta-
vana. HenkilGst4 tarvitsee esimiesté vield enemman muutostilanteessa. Esimiehen aika
menee hallinnollisten tehtévien lisdksi muutoksen mydté tulleisiin lisatdihin. Muutok-

sen myota tulleet lisaty6t ovat pois ajasta, mitd esimies voi antaa henkildstolle.

”Ajankayton ongelmat, koska muutokset tulleet hyvin lyhyessa aikatau-

’

lussa ja valmistautumiseen jédnyt aivan liian vihdn aikaa.’

”.. muutostilanteissa henkilsto tarvitsee eniten esimiehen lasnéoloa ja tu-
kea, mutta muutoksiin yleensa liittyvat hallinnolliset ja muut lisaty6t vie-

véat tarvittavan ajan henkilostolta. ”

Osa vastaajista kokee myds, ettd viimeiset vuodet ovat olleet pelkkda muutosta. Seu-
raava muutos on jo “’nurkan takana” ennen kuin aikaisempaa muutosta on ehditty kun-
nolla jalkauttaa kdytantoon. Osa vastaajissa nékee “muutosruuhkan” positiivisena
asiana, koska muutosten nopea tahti edesauttaa siing, ettd yhtd muutosta ei pyoritella
liikaa tyoyhteisossa. Muutosten nopea tahti nakyy negatiivisena puolena asioiden oppi-
misessa ja asioiden perehtyminen koetaan liian vahdisend. Kiireen ja muutosruuhkan
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keskelld tydyhteison jasenet eivat ehdi oppia kunnolla uusia kayténteita tai perehdyttaa
toisia uusiin muuttuneisiin toimintamalleihin. Vastaajat toivoisivat, ettd organisaa-
tioissa panostettaisiin muutostilanteissa siihen, ettd yksikdissé olisi asiantuntijoita opas-

tamassa tydyhteison jasenid uusiin toimintatapoihin, tyovélineisiin ja Atk-ohjelmiin.

Muutostilanne aiheuttaa usein myllerrysta tyoyhteisossé. Epdvarmuus tulevasta koetaan
vahentévan tyontekijoiden motivaatiota ja jaksamista. Roolien ja tehtévien selkeyttami-
nen auttavat tyoyhteis6d muutoksessa eteenpéin. Muutos aiheuttaa monenlaisia tunteita
tyoyhteisdssa. Tunnetiloja on aina pelosta ja ahdistuksesta innostukseen. Esimies- tyon-
tekija suhteessa korostuu se miten, esimies osaa tukea ja vastaanottaa henkiléston tun-
teita. Viestintd on yhteydessa selkedsti my6s henkilokunnan tunnetiloihin. Jos viestint4
on oikea aikaista ja selkedd, se vahentaa todennékaisesti henkiloston pelkoja ja turhau-
tumista, koska tiedetddn mitd on vastassa. Osa vastaajista koki, ettd ylemman johdon
tiedotuksen viivastyminen vaikeuttaa lahiesimiehen ty6t4. Tastd syntyy lahiesimiehelle

ihmetystd, koska ldhiesimieskaan ei tieda mitd yksikdssa tapahtuu.

“Ylempi johto ei tiedota ajoissa meille kdytinnon esimiehille ja olemme

itsekin hieman ymmdlld mitd tarkoitus muuttaa ja miten”

Muutoksen onnistumisen edellytyksend on henkildston sitouttaminen muutokseen.
Tyodyhteistssa kerrotaan avoimesti mitd muutos muuttaa ja miksi muutos on vélttdma-
ton. Téssd korostuu myos se, ettd yksikon esimies saa tietoa omalta esimieheltdan/ joh-

dolta mité tuleman pitéa.

”Onnistumisen edellytyksena on saada ihmiset sitoutumaan muutokseen.
Muutostilanteessa tulee huolehtia henkilokunnan tyéhyvinvoinnista, muu-
tos aiheuttaa aina epdvarmuutta. Tyohyvinvointia voidaan tukea avoi-
mella ja johdonmukaisella viestinnallg, tavoitteet tulee olla selkeat, hen-
kilokunnan osallistaminen muutokseen ja oikeudenmukainen johtaminen.
Johtamisessa korostuu kuunteleminen, kuuleminen, kannustaminen ja ole-

malla suunnanndyttdja.”
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Millaisia mahdollisuuksia organisaation muutostilanne tuo johtamiseen?

Muutoksen mahdollisuutena ovat uudet toimintamallit joiden kautta on mahdollista,
ettd tyo rikastuu. Positiivisena néhtiin muutoksen yhdistavan parhaimmillaan tydyh-
teisfd. Mikéali esimies pystyy osallistamaan henkilostéd mukaan muutosprosessiin.
Muutos nédhtiin mahdollisuutena, jos esimiehell& oli perustyon lisaksi riittavasti aikaa

johtaa muutosprosessia.
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toimintamallien
kayttoon
ottaminen

eEsimiehen
tybaikaa
perustyon lisaksi
muutosjohtamisee
n

Toimintamallit

Osallistaa
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kokeilla uusia
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onnistuu ja
henkil6stolla on
motivaatiota

muutosta kohtaan

KUVA 2. Muutoksen mahdollisuudet

Muutos koetaan mahdollisuutena, mika rikkoo vanhoja kdytanteitd ja toimintatapoja.
Muutoksen my6téd myds huonoista toimintatavoista voidaan paésta eroon ja tyota voi-
daan kehittda. Vastaajien mielestd tyoyhteiso itsesséan ja se millainen ilmapiiri tyoyh-
teis6ssa on muutoksen tulessa ollut vaikuttaa muutoksen I&pi vientiin ja onnistumiseen.

Muutoksen l&pivienti ndhd&an haastavampana, mikéli tydyhteisdssé on konflikteja.
”Muutos voi olla mahdollisuus, jos tydyhteiso voi hyvin”

Muutos antaa mahdollisuuden tydyksikon uudistumiselle. Muutoksen avulla voidaan
luoda uusia toimintamalleja, ty6td voidaan kehittad ja miettid miten tydyhteiso voi tehda
tyota entistd paremmin. Kyselyyn vastaajat nostavat myos esille sen, ettd mikali henki-

10st6 saadaan osallistumaan muutokseen heidan ideat ja luovuus padsevat esille. Hen-
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kiloston osallistaminen lisdéd onnistuneen muutoksen l&piviennin mahdollisuutta tyoyk-
sikdssd. Muutos on my0s erddn vastaajan mielestd mahdollisuus vaikuttaa negatiivisesti
muutokseen suhtautuvien mielipide myonteiseksi osallistamalla heitd muutokseen ja
hyodyntdmaan heitd kehittdmistoiminnassa ja toiminnan suunnittelussa. Muutoksen
avulla on mahdollista lahentda henkildstén ja esimiehen suhdetta, kun yhdessa mieti-

tadn aikatauluja ja priorisoidaan sita, mika on tydyhteison parhaaksi.

”Mahdollisuus haastaa itsensa vieda muutos onnistuneesti lapi. Uusi toi-
mintatapa voi olla mahdollisuus esim. toimintatapojen laajempi tarkas-

telu voi tuoda hyvaa myos johtamisen nakokulmasta”

Miten muutokset vaikuttavat tydyhteisonne arkeen?

Muutokset vaikuttavat eri tavalla tydyhteisoihin. Muutoksen riskiné on, ett4 perusteh-
tava hamartyy. Perustehtdvan tarkeys korostuu, koska muutoksen koetaan vievén ai-
kaa perusty6ltd. Esimiehelld tulee olla keinoja, miten osallistaa henkilsté mukaan
muutokseen. Osallistamisen perusedellytys on, ettd henkildsté ymmartdd muutostar-
peen. Kyselyn vastausten perusteella kdy ilmi, ettd muutokselle olisi annettava aikaa.
Muutokset vaikuttavat yksikon arkeen vaistdmatta ja sen ndhdaan tarkeéksi, ettda muu-
toksista opitaan, yksikoissé ollaan motivoituneita muuttumaan ja muuttamaan kéaytén-
teitd. Muutos heréttad erilaisia tunteita yksiloissd. Muutosvastarinta on yksi ilmid,
mitd muutostilanteissa esiintyy. Tydyhteisdssa nousee positiivisia ja negatiivisia tun-
teita ja ne vaikuttavat yksiloon eri tavalla ja tdma tulisi huomioida esimiehen nakokul-
masta muutosta tarkastellessa. Negatiivinen suhtautuminen voi vaikuttaa siihen, etta

muutoksen hyotyja ei haluta tunnistaa tydyhteisdssé.
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KUVA 3. Muutos tydyhteisdtasolla

Kyselyyn vastaajat kokevat, ettd muutokset vievat liikaa aikaa perustydltd. Muutos vai-
kuttaa hyvin eri tavalla yksikdn arkeen. Toisia muutos voimaannuttaa, osa innostuu ja
toiset ovat positiivisia muutoksen suhteen. Tyontekijoiden ollessa innokkaita ja avoimin
mielin muutosta kohtaan, perustyd/perustehtdavéd sailyy muutoksen keskelld. Toisia
muutos taas kuohuttaa, jolloin on vaarana perustehtavan hamartyminen. Tyontekijoiden
osallistaminen ja osallistuminen muutosprosessiin nahdaan lisaédvan motivaatioita tyon-

tekijoiden joukossa.

” Muutokset vievat aikaa perusty6ltad, osaa henkilostosta kuohuttavat, osa

voimaantuu ja innostuu, mik& vaikuttaa positiivisesti perustyéhonkin.”
”..Osallistuminen ja sitoutuminen voi lisata henkiléston motivaatiota. ”

Muutokset vaikuttavat merkittavasti paivittaiseen toimintaan, mutta niist on osattava
hyotyad. Tydyhteisostd on 16ydyttavd motivaatiota muuttumaan ja samalla motivaatiota
muuttamaan toimintaa. Toimintatavat muuttuvat ja toisaalta ne tarvitsevat myos aikaa
muuttua. Muutoksen positiivisena asiana ndhdaan mahdollisuus tydvuoromuutoksiin ja
aikatauluihin. Muutoksen myota tyonteko voi tehostua esim. otetaan kayttoon jokin atk-
ohjelma. Muutoksiin on vastausten perusteella vaikea ennakoida. Muutoksen tullessa ei
Voi tietdd mitd kaikkea juuri kyseinen muutos saa aikaan tyoyhteisdssé vaikka tavoitteet
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olisikin selvilla. My6s muutoksen kaikista vaikutuksista ei valttaméttd ole muutoksen
alkuvaiheessa tietoa. Aina voi tulla yllattavia asioita muutoksen aikana ty0yhteistssa

eteen, mihin ei voi varautua.

Millaista koulutuksellista tukea tarvitaan muutostilanteessa?

Vastaajat nostivat yleisesti esille sen, ettd jatkuvaa koulutusta tarvitaan paljon, niin
organisaation sisélla tapahtuvaa kuin ulkopuolista koulutusta. Johdon jalkautumista
toivottiin yksikkdihin kertomaan muutostilanteesta. Sisallollisesti vastauksista ei nouse
yhté isoa teemaa esille. Moni vastaajaa sivusi viestintataitoja muutoksen johtamisessa
tarkedksi. Henkinen valmennus nostetaan esille ja miten esimies voi sen kautta saada

valmiuksia muutoksen johtamiseen.

~

eEsimiehen
viestintataitojen
kehittdminen ja
ymmartaminen
muutoviestinnadssa

\
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ympdrille nousevat

asiat tyoyhteiso

kohtaisesti

Jatkuvaa

sisgista ja _
ulkoista

koulutusta

—
Viestintataidot

Johdon

jalkautuminen —
yksikkoon

Henkinen

S valmennus

e Toivottiin yrityksen
johdon tulevan
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KUVA 4. Muutoksen koulutuksellinen tuki

Jatkuvaa koulutusta tarvitaan (ulkoista ja sisdistd). Asiantuntijaluennot koko tydyhtei-
sOlle, kuka osaa kertoa tulevasta. Ylimmaén johdon jalkautuminen yksikdihin ja heidén
tuki muutokseen. Osa kokee, ettéd esimiehille tarvitaan koulutusta ja valmennusta muu-
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tosjohtamiseen, mutta konkreettisesti ei tuoda esille mit& koulutus tai millainen koulu-
tus hyodyttdisi ldhiesimiehid muutosjohtamisessa. Yhdeksi osa-alueeksi nostetaan hen-

kinen valmistautuminen muutokseen ja neuvoja miten siihen voi valmistautua.

Vastauksissa nostetaan esille ndkokulma, missa ratkaiseva tekijand ei ndhdé koulutusta
vaan aika. Kyselyyn vastaajat toivovat, ettd yksikoissa annettaan aikaa toteuttaa muu-
tosprosessihuolellisesti. Erityisesti lahiesimiehen ajankayttoa tulisi tarkastella muutos-

tilanteessa, jolloin sitd jéisi itse muutostyolle.

"En ole varma, ettd koulutuksista on paljonkaan hyotya néissa tilanteissa.
Mielestani ennemminkin tarvittaisiin reilusti aikaa keskustelulle, tiimi-

tyolle, mahdollisille tyopajoille ja asian kdsittelemiseen tyoyhteisdssd’”

”Lahinnd muutoskoulutuksista tulee mieleen koulutus, miten henkisesti
valmistautua muutokseen. Tarvittaisiin myds koulutusta, joka valmistaisi

meitd mahdollisesti muuttuviin tyétehtaviin... ”

Viestinté ja viestitaidot koetaan tarkeédksi. Valmennusta tarvittaisiin siihen kuinka ja
miten tiedotetaan oikea aikaisesti muutostilanteissa. Koulutusta toivottaisiin myds uu-
sista toimintatavoista ja malleista, mitd yksikkoihin ajetaan. Tata kautta toivottaisiin
tietoa siita, miten ne kdytdnngdssa toimivat. Esille nousi myos se, etté tydyhteisdssa olisi
yksikkokohtaisesti keskusteltava, mitd ja mihin koulutuksellista tukea tarvittaisiin.

Millaista on onnistunut johtaminen muutoksessa?

Muutoksen onnistumisen edellytyksena on jatkuva palautteen antaminen. Esimiehen
kannustava asenne edesauttaa koko tydyhteison saamista mukaan muutokseen. Vies-
tinta on térkedssé roolissa muutoksen onnistumista tarkastellessa. Taitava muutosjoh-
taja huomioi tyontekijéiden tunteita ja osaa késitelld heitd yksiloind. Esimiehen
asenne ja esimerkki ndhdaan tarkeéksi muutosprossin onnistumista arvioidessa. On-

nistunutta muutosjohtamista on saada koko tydyhteis6 mukaan muutokseen.
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KUVA 5. Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisessa koetaan tarkeéksi esimiehen kannustaminen johtamisessa. Palaut-
teen antaminen nousee tarkedksi henkildston motivaation kannalta. Esimiehen tarkeé
tehtdva on myds huomioida kaikki tyoyhteison jasenet ja yrittdd saada heitd motivoitu-
maan muutokseen. Onnistunut muutosjohtaminen on sit4, ettd esimies saa koko tyoyh-

teisdbn mukaan muutokseen.

Muutosta johdettaessa esimiehelld tulisi olla taito saada henkilékunta osallistumaan
muutokseen. T&ta kautta esimies saa myos henkilokunnan mukaan jalkauttamaan muu-
tosta kaytantdon ja tdmé taas edesauttaa uuden toimintamallin vakiintumisen kdytan-
toon. Henkildston osallistumisen liséksi myos taito sitouttaa henkilékunta muutokseen

koetaan tarkeéksi.

Tyodyhteison voidessa hyvin ja kaikkien osallistuminen muutokseen koetaan ratkaise-
vana seikkana tarkastella millaista on onnistunut johtaminen muutoksessa. Paljolti ta-
han vaikuttaa juuri se, miten esimies saa kannustettua tyoyhteis6d mukaa muutokseen
ja millaista esimerkki& ja tydilmapiirid esimies on luonut tyoyksikkdon. Onnistumisen
kautta tydyhteison itsetunto kasvaa ja huomataan se, ettd oppimista tapahtuu. Tarkeaa

on my0s oivaltaa, ettéd se on lahtdisin tyontekijoiden halusta oppia uutta asiaa eika siité,
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ettd esimies pakottaa uuden oppimiseen. Tassa nousee esille myds se, arvo mika palaut-
teen antamisella on. Esimiehen tuki ja kannustus sekd rakentavan ja positiivisen palaut-

teen antamisen tyoyhteisgssa vie pitkalle.

“Tulee onnistumisia ja huomataan ettd mehdn opimme uutta jos vain itse
haluamme. Pitd& olla kannustava ja annettava palautetta (rakentavaa ja

positiivista). Tyoyhteiso voi hyvin ja kaikki ovat mukana muutoksessa”

Muutostilanteessa esimiehen on ensiarvoisen tarkedd huomioida jokaisen tunteet. Muu-
toksessa yksilot reagoivat eri tavalla ja sen vuoksi esimiehen herkkyys tunnistaa ja antaa
aikaa tunteille on aarimmaéisen arvokasta. Esimiehen taito kohdata tyontekijoiden tun-
netiloja vaikuttaa myos tyéhyvinvointiin. Muutosjohtamisen taitoa on myos yllapitaa
muutoksen keskell& tydyhteison hyvaa tydhyvinvointia. Jos tydhyvinvoinnissa on ollut
ennen muutosta parannettavaa, muutoksen aikana ja muutoksen jalkeen olisi toivotta-
vaa, ettd tydhyvinvointi ei olisi ainakaan huonontunut vaan esimiehen onnistuneen joh-
tamistavan kautta voitaisiin yll&pitaa ja parantaa tyéhyvinvointia. Erds vastaaja tuo esiin

seuraavan nakokulman:

”...ettd kun muutoksen jédlkeen ty6hyvinvoinnissa ei ole tapahtunut muu-

tosta. Kaikki ovat tyytyvdisid. ”

”...Tybhyvinvoinnista karsiméatta, paraneminen olisi suotavaa ty6hyvin-

voinnin osalta.”

Tilanteessa on toki hyvé peilata, mika on tydhyvinvoinnin lahtékohtana ollut muutosti-
lanteessa. Tyohyvinvointi asiaa voi myos ajatella eri tulokulmista, onko hyvé vai huono

asia jos tydhyvinvoinnissa ei ole tapahtunut muutosta

Hyvénd muutosjohtamisena pidetdan sitd, ettd esimies saa henkildston innostumaan
muutokseen mukaan. Johtamisessa tulee myds huomioida se, ettd esimies ei “tarjoa”
muutosta uhkana tyoyhteisolle vaan nostaa muutoksen esille mahdollisuuksien kautta.
Tassa korostuu esimiehen asenne ja se miten h&n vie muutosta eteenpdin vaikka hén ei
itse olisi muutoksen kannalla. Esimiehen taytyy myds ymmartaé se hanen tehtavansa
muutoksen keskelld. Onnistunutta johtamista muutoksessa on myds ottaa huomioon

henkil6ston ideat ja mielipiteet muutoksen keskella.
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”...Vie muutoksen lapi onnistuneesti, saa henkiloston innostumaan ja suh-
tautumaan muutokseen mahdollisuutena uhkan sijaan, onnistuu voimaan-
nuttamaan henkil6stoa ja hyodyntamaan ndiden esiintuomia ideoita. Tar-
kedd on myds oma asenne - pitdd l6ytaa positiivinen tapa hoitaa asia,

vaikka itse ei olisi kyseisen muutoksen kannalla.”

Tyoyksikkdtasolla muutosta tarkastellessa koetaan, ettd avoin ja aktiivinen keskustelu
yksikon tyontekijoiden kanssa edesauttaa muutoksen onnistumisesta. Esimies ottaa ak-
tilvisesti selvé asioista ja mahdollisilta huhuilta katkaistaan siivet hyvissa ajoin. Orga-
nisaatiotasolla taas koetaan, etta aktiivinen ote tiedottamisesta ja johdon vierailu yksi-
kossa edesauttavat muutosta toteutumaan ja mika on muutosjohtamisessa olennaista
huomioida. Tyontekijat kokevat olevansa térkeitd ja tekevansa arvokasta ty6td, mista
johto on kiinnostunut aidosti.

Miten varmistat esimiehena perustehtavan pysymisen kirkkaana muutoksessa?

Esimiehen tehtdva on muistuttaa jatkuvasti henkildstélle perustehtdvan merkityksestéa
jamuutoksen keskelld esimiehen on huolehdittava perustehtavan selkeydesta. Esimie-
hen tehtdvana on kokonaisvaltaisesti hallittava muutos ja esimiehen tehtdvana on joh-
taa muutosprosessia yksikdssé. Oikea-aikainen viestinta ja viestintataidot korostuvat

esimiehen roolissa. Esimiehen lasnaolo korostuu entisestddn muutoksessa.

eTukea W

e Kuunnella
e Kuuntelemalla

( ePerustehtavan
selkeyttdja

Esimiehen e

lasndolo

perustehtavan
merkityksesta

Esimies johtaa
muutosta

¢ Vietinnan merkitys
tyOyhteisso
¢ Viestintakeinot

+Vastaa toiminnan
kehittamisesta ja
kehittymisesta

KUVA 6. Esimiehen rooli
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Perustehtévan pysyminen kirkkaana muutoksen ajan on tarkeda tydyhteison toimivuu-
den kannalta. Esimiehen tehtdvéna on pitdd muutoksen aikana perustehtava mielessa
vaikka henkil0stolta se saattaa muutoksen aikana hdmartyd. Tasta syysté esimiehen on
johdonmukaisesti 1api muutoksen tuotava perustehtdvan merkitys esille henkilostélle ja
muistuttaa siitd mitd varten tyopaikalla ollaan. Esimiehen tehtdvand on myoés huolehtia
se, ettd sovituissa “raameissa’” pysytddn, mutta myds se, ettd mitkd ovat esimiehen rajat.

Esimiehen tulee tiedostaa, mitd hanen kuuluu tehda.

”” Huolehtii annetuista raameista ja muistaa omat rajansa. Koko ajan on

pidettdva mielessa perustehtdva eli potilaiden hyva hoitaminen ja kun-

touttaminen”

Perustehtévan kirkkaana pysyminen vaatii muutosprosessissa toistoa ja toistoa. Vastaa-
jat kokevat, ettd sitd ei voi liikaa korostaa. Perustehtavéa ja sen térkeyttd pitda tuoda
esille tiimipalavereissa ja pitaa ylla keskusteluissa. Tassé yhteydessa nahdaan myos ar-
vokeskustelun tarkeys erityisend. Perustehtdvassd pysymiseen auttaa vastaajien mie-
lesté se, ettd henkilostolld séilyy arjen rutiinit muutosprosessin l&pi. Esimiehen olisikin
huomioitava, etta henkildstolle ei itse muutosprosessi vie aikaa perustyolta vaan muu-
tokselle olisi annettava aikaa. Tehtévien jakaminen ja tydnjaon selkeys edesauttaa vas-

taajien mielestd perustehtavassa pysymista.

”..tarkeda olisi myos pystya antamaan tarpeeksi aikaa, jotta muutoksen
eteenpain vieminen ei haukkaisi liian suurta osaa perustyéhon vaaditta-

vasta ajasta. ”

Perustehtévassa pysymisessé auttaa vastaajien mielestd myos esimiehen antama tuki.
Esimiehen tulee olla lasné sek& kuulla ja kuunnella tyontekijoita. Tyontekijoille tulee
valittyd tunne, etté esimies kuulee heidan mielipiteitd&n asiaan. T4t kautta syntyy tunne
siitd, ettd perustyo on tarkedd. Viestintataidot nousevat myos tassd vastaajien mielesté
aarimmaisen tarkeéksi vélineeksi. Viestinnan kautta nousee esille myds muutoksen ta-

voitteet, mitd tehdaan, miksi ja mitd muutoksella tavoitellaan.
" Hyvdlld viestinndlld, olemalla ldsnd”

“Tavoitteiden selkeys kaikkien tietoon, jatkuva viestintd”
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7.2.3 Viimeistelyvaihe ja koulutuksen sisaltérunko

Tutkimus osuus toi esille samoja asioita ja ilmi6ita muutoksen ymparillg, mita kirjalli-
suuskatsauksessa on nostettu esille. Tamé& vahvisti entisestadn ajatusta siita, millainen

muutosvalmennuskoulutuksen sisaltérungon tulee olla.

Kirjallisuuskatsauksen ja tutkimusosuuden avulla olen kehittdnyt muutosvalmennus-
koulutuksen sisaltérungon. Koulutuksen tavoitteena on kehittdé esimiehen taitoja johtaa
muutosta onnistuneesti ja auttaa esimiestd ymmartdmaan muutokseen liittyvd moni-
naisuus. Kyselyn pohjalta nousevat selkeasti esille seuraavat elementit kuten viestinta,
aika, tunteiden johtaminen, ajankayton hallinta henkiloston osallistaminen seka
ylemman johdon ndkyminen yksikon arjessa. Koulutuksen siséltdrungon kehittami-
sen lahtokohtana on edelld mainitut teemat.

Viestintataidot néhtiin Kkriittisend tekija muutosjohtamisessa. Myds kyselyyn vastaajat
kokivat viestinnédn tarkedksi muutosprosessissa. Viestinnan tarkeyden vuoksi esimies-
ten tulisi hallita eri viestintaan liittyvat seikat. Miten erotetaan oikea tietoa informaatio-
tulvan keskelta. Vaikka muutos on ainutlaatuinen, viestintaan liittyvat ongelmat tai ke-
hittdmisen tarve toistuvat muutoksesta toiseen. Esimiestydssa tulisi entistd enemmaén
osata tiedottaa ja ymmaértaa viestinnan merkitytysta tyoyhteisossa. Kokemus tuo var-
muutta, mutta koulutus antaa valmiuksia selviytya erilaisista tilanteista. Tdmén takia
koen tarkeéksi, ettd muutosvalmennuskoulutuksessa viestinta ja viestintataitojen kehit-
tdminen on yksi teema, mihin perehdytaan ja valmennetaan esimiehid. Viestinnan haas-

teita on osaltaan myds oikean tiedon 16ytaminen laajan tietomééran keskelta.

Ajankayton hallinta, ajan puute ja liian kiireinen esimiehen aikataulu nousivat kyselyssé
esille useassa vastauksessa. Toisena teemana on ajankayton hallinta esimiestydssa ja
miten sitd voidaan kehittdd. Ajank&yton hallintaan ja kiireen kokemiseen voivat vaikut-
taa useat eri tekijat. Myos asioiden priorisoimiseen tulee tydkokemuksen myoté taitoa.
Esimiestydssa esimiehen tulisi myds osata ajatella, mité toitd voidaan jakaa. Jaetusta
johtajuudesta puhutaan yha enemman ja myds muutoksenndkékulmasta jaettua johta-
juutta on térked pohtia ja tarkastella voidaanko sitd hyodyntaa tyoyhteisossa johtamisen

muotona.
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Kolmanneksi teemaksi nostan tunnejohtamisen ja esimiehen tiedon lisddmisen siité, mi-
ten temperamentiltaan erilaisia ihmisid johdetaan. Kyselyiden perustella tunnejohtami-
nen nousi esille, mutta ei niink&&n se, miten esimiehen tulee olla herkk& siing, miten
erilaisia persoonia johdetaan tydyhteisdssa. Tunnejohtamisentaito ja ihmisen kohtaami-
nen ovat tarkeitd ominaisuuksia ja ennen kaikkea muutoksen keskella ndma korostuvat.
Esimiehen vuorovaikutustaidot ja se, miten hén tyontekijat kohtaa muutoksen keskelld,

on muutoksen kannalta olennaista.

Neljanneksi teemaksi nostan tyontekijoiden osallistamisen muutosprosessiin. Kirjalli-
suuden ja kyselyn vastausten perusteella esimiehen onnistunut tapa saada tyontekijat
mukaan muutosprosessiin edesauttoi muutoksen jalkautumista ja juurruttamista kéytéan-
toon. Muutosprosessin onnistunut eteneminen sekd muutoksen jalkauttaminen kéaytan-
toon ei onnistu ilman motivoitunutta henkildstod. Kirjallisuuskatsauksen ja kyselyn vas-
tausten perusteella henkildston osallistaminen muutosprosessiin néhtiin myos lisdavan
heidan motivaatiota muutosta kohtaan. Esimiehen keinot osallistaa ja edellytys hyddyn-

taa eri osallistamismenetelmia liséd muutoksen onnistumista.

Usein simulaatiot tai kdytdnnon harjoittelu edes auttaa kehittymaan ja kehittdmaan eri
taitoja. Muutosvalmennuskoulutuksessa pitdisi pyrkia harjoittelemaan asioita simulaa-
tioiden ja kuvitteellisten tilanteiden kautta. Mitd enemméan muutosvalmennuskoulutuk-
seen hakeutuvat henkil6t pystyvét soveltamaan tehtdvid omaan tydyksikkoon, sitd

enemman koulutus antaa evéita esimiehelle k&ytdnnon tyohon.

Muutosvalmennuskoulutuksen siséltérunkoon olen suunnitellut jokaista teemaa kohden
yhden pienen tehtévén ja jatkokehittdmisen aiheeksi jai tarkempi tehtévien sisallon ke-
hittdminen. Pienten tehtdvien lisaksi sisaltoon kuuluu yksi iso tehtdva, missa pitéa esiin-
tya kaikki muutosvalmennuskoulutuksen teemat sekd muutosprossin kehitys ja jalkaut-
taminen esimiehen omaan tyoyksikkdon. Mielestani tehtdvan soveltaminen omaan tyo-

yksikkdon olisi esimiehen oman oppimisen kannalta hyddyllisin vaihtoehto.
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TAULUKKO 2 Teemat muutosvalmennuskoulutuksen sisaltdon

Viestintataidot

Viestintd muutoksen nakdkulmasta

Viestintataitojen kehittdminen.
Palautteen antamisen hyvat kayténteet.
Tehtavé: Pohtikaa tyOyhteisdssa viestintdd estavia ja

edistavia tekijoita

Ajankayton hallinta esimiesty6ssa

Ajankayttd muutoksessa, keinoja esimiestyéhon

Digitaalisuuden hyddyntaminen.

Miten esimiehen ty6ta voidaan jakaa.

Miten muutostahtia voidaan hallita.

Tehtava: Pohtikaa tydyhteisdssa tydnjakamista ja kei-

noja siihen.

Tunnejohtaminen

Tunteiden johtaminen muutoksessa

Erilaisten persoonien johtaminen muutoksessa.
Temperamentin merkitys tunnejohtamisessa.
Tehtava: Pohtikaa ryhmassa, millaisia persoonia tydyh-

teisdssa on ja miten heitd johdetaan?

Osallistaminen

Osallistamisen keinot muutosprosessissa

Miten esimies voi osallistaa henkilékuntaa eri menetel-
mid hyodyntéen.

Henkildston huomioinen muutoksessa.

Motivaation merkitys muutoksessa.

Tehtava: Pohtikaa ryhméssa, miten eri menetelmia hyo-
dyntden henkil6stod voidaan osallistaa muutosproses-

siin.

Lopputehtéva:

Onnistuneen muutosprosessin edellytykset.

Laatikaa suunnitelma jonkun muutosprosessin etenemisesté ja
huomioikaa siind kaikki 4 teemaa.
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8 POHDINTA

8.1 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen tekemisessé tulee huomioida tutkimuksen pétevyys ja luotettavuus. Tut-
kimuksen luotettavuutta voidaan mitata erilaisten mittareiden avulla. Keskeisia kasit-
teitd luotettavuutta arvioidessa on reliaabelius (mittaus tulosten toistettavuus) ja vali-

dius (tulosten patevyys). (Hirsjarvi ym. 2013, 231.)

Reliaabelius voidaan todeta esimerkiksi jos kaksi arvioijaan saa saman tuloksen. (Hirs-
jarvi ym. 2013, 231 - 232.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen aikana luo-
tettavuuteen voi vaikuttaa muun muassa virhemerkinnat tai vaarinymmarrykset. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuteen vaikuttaa tutkijan oma rehellisyys, koska nyt
arvioidaan tutkijan omia valintoja ja tekoja. N&in arviointia tapahtuu tekemien valinto-
jen pohjalta. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman mukaisesti tehtya tutkimusta ei ole
kéaytanndssa mahdollista toistaa, koska tutkimus on ainutkertainen. (Vilkka 2015, 194,
196 - 197.)

Validius tarkoittaa mittarin mahdollisuutta mitata haluttua asiaa. Kyselytutkimuksen
luotettavuuteen voi juuri vaikuttaa se, ettd mittari ja menetelmé eivat anna luotettavaa
kuvaa tutkimuksesta. Kyselylomakkeiden vastaajat ovat voineet ajatella asiaa eri tavalla
kuin tutkija, talldin tulokset ovat epapéatevié. Tulokset ovat my0ds epapétevid, jos tutkija
ajattelee kyselyn tuloksia oman ajatusmallin mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2013, 231 -
232.)

Luotettavuuden ja patevyyden arvioiminen voi olla haasteellista eri tutkimusmenetel-
missa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuus ja patevyys voi olla yksinkertai-
semmin esiteltdvissd kun taas kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan li-
satd tutkimuksen toteutumissuunnitelman tarkalla esittelylla. Seka kvalitatiivisessa etta
kvantitatiivisessa tutkimuksessa tyon luotettavuutta lisddvéa tekija on eri menetelmien
kaytto. (Hirsjarvi ym. 2013, 231 - 233.)

Luotettavuus nakyy opinnéytetydssani monipuolisesti eri l&hteisiin perehtymalla. Etsin
taustalle tutkimustietoa opinndytetydn aiheesta. Selvitédn opinnaytetyoprosessin tarkasti

vaihe kerrallaan. Pyrin mahdollisimman tarkasti perustelemaan ja selvittdmaan mité
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tyosséd on tehty, miksi on tehty ja mihin tavoitteeseen on paasty. Noudatan hyvié kay-
tanteita l1&hdemerkinndissé ja teen huolellisesti viittaukset. Kyselylomakkeen pyrin te-
kemé&&n mahdollisimman tarkasti, jotta tutkimus on pateva. Kyselylomakkeen vastauk-
sia pyrin analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Tavoite oli puntaroida vastauksia
mahdollisimman monipuolisesti ja eri tulokulmasta. Vastaajat olivat sosiaali- ja ter-
veysalan esimiehid, joten yritin vastauksia analysoidessa tehda tulkintoja esimiehen na-
kokulmasta. Vastausten analysoinnissa oli ajoittain haasteellista vastausten tulkinta.
Riskina pidin sitd, ettd tulkitsen vastausta eri tavalla kuin vastaaja on tarkoittanut. Taté
vahentéékseni pyrin lukemaan vastauksia useasti ja tekemaan analyysin ja arvion vas-

tauksesta vasta kun olin tdysin varma, mité vastaaja tarkoittaa.

Tutkimuksen eettisyys tulee myds huomioida tutkimusta tehdessa. Tutkimusetiikka tar-
koittaa sdént6ja suhteessa muun muassa tutkimuskohteisiin ja toimeksiantajaan. Tutki-
joiden tulee noudattaa eettisesti oikeita tutkimusmenetelmié ja tiedonhankintamenetel-
mi&. Tiedonhankinta perustuu tieteelliseen kirjallisuuteen ja asianmukaisiin tietolahtei-
siin. Tutkijan tulee rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti tehda tutkimustydtaan ja noudat-
taa edella mainittuja asioita myds tutkimustulosten julkaisemisessa. Tutkijan tulee esit-
taa lahdeviitteet selkeésti ja toisen tutkijan tutkimustulokset oikealla tavalla, ndin tutkija
osoittaa arvostavansa hyvié tapoja ja rehellisyytta. (Vilkka 2015, 41-42.)

Opinnaytetydprosessissa teemahaastattelu toteutettiin yhdelle ihmiselld ja timan perus-
teella muokkasin varsinaista kyselylomaketta vastamaan siséltérungon kehittdmisen
kannalta vastaamaan oikeisiin asioihin. Teemahaastattelussa keskusteltiin muutosjohta-
misesta ja sen ympaérilla olevista ilmidista kuten viestinté ja tydhyvinvointi. Mahdolli-
sesti ryhmassé tehty teemahaastattelu olisi avannut enemman nakdkulmia muutosjoh-
tamiseen ja siihen vaikuttaviin tekijoihin. Kyselylomakkeen muodostamisessa valitsin
avoimet kysymykset, jotta vastaaja saa mahdollisimman monipuolisesti vastata, koska
esimerkiksi monivalintakysymykset eivét olisi tdssd opinnaytetydprosessissa avanneet
kokonaiskuvaa. Kyselylomaketta tehdessa oli tarkea ajatella, ettd kysymys on mahdol-
lisimman selkeésti muotoiltu, jotta vastaaja ymmartaa sen, mita kysymykselld haetaan.
Siitd huolimatta, ettd vastaajamadra kyselyssa jai pieneksi, vastauksista sai rakennettua
kokonaiskuvan ja vastauksista 10ytyi ideoita siihen, millaiseksi muutosvalmennuskou-
lutuksen sisallénrungon kehitt44 jotta se vastaa tydelaman tarpeisiin. Opinnédytetyopro-

sessissa teemahaastattelun kautta sain vahvistusta siihen, miten kyselylomakkeen kysy-
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mykset asettelen, jotta ne vastaavat mahdollisimman hyvin tavoitetta. Pelkéstaén kirjal-
lisuuskatsaukseen nojaten tehty lomake, olisi aiheuttanut enemméan mietintéé siitd, etta
onko kysymykset aseteltu siten, ettd niistd saa selville koulutuksen sisaltérungon kehit-
tdmisen kannalta olennaiset asiat. Itse koen teemahaastattelun auttaneen minua opin-

naytetyoprosessia eteenpdin.

8.2. Opinnaytetyon tulosten ja prosessin tarkastelua ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnéaytetyoprosessin tavoitteena oli kehittdd muutosvalmennuksen siséltorunko Mik-
kelin ammattikorkeakoululle taydennyskoulutukseen. Tavoite on mielestani realisesti
tavoitettu. Tavoitteeseen padsyn haasteena oli kyselyyn vastanneiden véhainen luku-
maéard, jolloin aineistomateriaali jai véhaiseksi. Vaikka vastaajamaaré jai pieneksi, ky-

selyyn osallistuneet esimiehet olivat vastanneet monipuolisesti kyselyyn.

Opinnéaytetyon tuloksia tarkasteltaessa kyselyn vastauksista nousi hyvin samansuun-
taista tietoa, mité kirjallisuudesta ja tutkimuksista on saatu tietoa. Aiemmissa tutkimuk-
sissa, joihin perehdyin opinndytetyon prosessin aikana, havaitaan henkildston osallista-
misen merkitys olevan olennainen asia muutosprosessin onnistumisen kannalta. Haas-
teena on kuvattu juuri se, miten osallistaminen toteutetaan ja miten henkilst0 saadaan
oikeasti mukaan muutosprosessiin. Yhtenevaisyytend havaitaan myos tyéhyvinvoinnin
ja muutosprosessin yhteys ja usein muutos nahdaan juuri tyéhyvinvointia laskevana te-
kijana. Kirjallisuudessa nostetaan esille paljon viestinnan merkitysta ja kyselyyn vas-

taajat toivat myos sitd usein esille vastauksissa.

Tyoelama kehittyy jatkuvasti ja tatd kautta muutosprossista tulee vield enemman arki-
paivad. Nykyaan tyontekijat alkavat omaksumaan sen, etta jatkuva kehittyminen on yri-
tyksen kannalta menestymisen valtti. Esimiehen kouluttaminen muutosprossiin ja esi-
miehen taitojen kehittyminen edesauttaa tydyhteison selviytymisté onnistuneesti muu-
tosprosessista. Mielestani sen vuoksi on tarkeéd, ettd tdydennyskoulutusta hyodynnet-
taisiin entistd enemman myaos esimiesten kouluttamiseen. Esimies on tydyhteisossa rat-
kaisevassa roolissa vieméssa muutosprosessia eteenpdin ja sen vuoksi hén tarvitsee tay-
den tuen niin koulutuksellisesti, omalta esimieheltd&n ja ennen kaikkea tydyhteisolta

siihen, etta tavoitteet saavutetaan.
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Muutoksen lapi viemisessa kyselyn perusteella yksi haastavammaksi asiaksi nousi ajan-
kaytto tai 1ahinnd liian kiireinen aikataulu. Muutos vieddan nopeasti yksikkdon ja muu-
tosta seuraa aina uusi muutos. Esimies yrittd4 viedd muutosta yksikkdon tydyhteison
tuella tai ilman. Mielesténi lahiesimiehilla tulisi olla taitoa ja tietoa kéyttaa eri menetel-
mié tyoyhteisdssa siind, miten osallistaa tyontekijoitd mukaan muutokseen. Henkildstén
osallistaminen on haastavaa ja sen vuoksi siihen tulisi kiinnitta4 jatkossa entistd enem-
man huomioita ja mietti& niit4 keinoja miten tdmén hetken tydeldmassa saadaan myaos
henkil6stdé mukaan. Osaltaan tyontekijéiden sitouttaminen muutokseen onnistuu parem-

min, kun heidan aantansa kuullaan.

Osasta vastauksista pystyi tulkitsemaan sen, ettd muutosta tarkastellaan liian suppeasti.
Silloin muutosjohtamisessa riskind on se, ettd muutosprosessin kokonaisvaltaisuutta ei
ymmarretd. Tama valittyi muun muassa siin, ettd koulutuksen sisaltdon ei tullut suoria
kehitysehdotuksia. Osa vastaajista koki, ettd muutokseen ei voi kouluttaa, koska jokai-
nen muutos on erilainen ja ainutlaatuinen. Kuitenkin vastaajat nostivat esille kehitetté-
vid asioita toisissa vastauksissa, joita olivat juuri viestintd, henkilston osallistaminen
ja esimiehen tunnejohtamisen taidot. Osa vastaajista taas kokivat, ettd jatkuva koulut-
tautuminen edesauttaa muutosprosessin lapivientid. Tassa nousee esille juuri muutok-
sen moninaisuus ja se kuinka laajasti muutosprosessiin voi vaikuttaa ja ennen kaikkea

se, miten esimies ymmartaa kyseisen muutoksen vaikutuksen tydyhteisoon.

Tyodnhyvinvoinnin merkitys ja huomioiminen muutosprosessissa korostuivat kirjalli-
suuskatsauksessa. Itse odotin tyohyvinvoinnin merkityksen ja huomioimisen nousevan
vield enemman esille kyselyn vastauksissa. Tyéhyvinvointiin vaikuttavat muutoksessa
useat ilmiot kuten viestintda ja juuri esimiehen vuorovaikutustaidot. VVastaajat korostivat
enemmaén edelld mainittuja asioita kuin suoranaisesti tyohyvinvointiinkin vaikuttavia
ilmidita, mutta mielestani tydhyvinvoinnin syvallisempi tarkastelu jai puutteelliseksi.
Olin tavoitteessa tuonut esille myds sen, ettd etsin tietoa miten muutos vaikuttaa tyohy-
vinvointiin. Tavoite saavutettiin osittain kirjallisuuskatsauksen kautta, mutta syvempi
tarkastelu jai mielesténi puutteelliseksi, koska en kyselyosuudessa saanut siihen riitta-

vaé syvallista pohdintaa.

Opinnaytetyodprosessi alkoi syksylla 2015. Prosessin etenemiseen vaikutti kyselyyn

vastausmaaran jadminen vahaiseksi. Tarkoituksena oli analysoida kyselyn vastaukset
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kesén 2016 aikana, mutta kyselyn uusiminen syksylla 2016 muutti suunnitelmaa. Vas-
taajaméaara ei merkittavasti kasvanut, joten vastauksen analysoimisen aloitin toisen ky-
selykierroksen loputtua syyskuussa 2016. Opinnéytetyonprosessi eteni vaihemaisesti
eteenpéin. Syksylla 2015 aloitin tiedon kerd&@misen aiheen ympadrilta. Aihetta tarkennet-
tiin ja tyon tavoite ja tarkoitus selkeytyi. Joulukuussa 2015 oli suunnitelman esitys.
2016 alkuvuoden Kirjoitin teoriaosuutta. Kyselylomake l&hetettiin ensimmaéisen kerran
webropol- kyselynd toukokuussa 2016 ja uudelleen elo-syyskuun vaihteessa 2016.

Opinnéaytetyon alkuvaihe oli haastava, koska muutosjohtamisen ympérille nivoutuu pal-
jon eri teemoja ja ilmi6ita. Aiheen rajaus oli mielestani haastava ja tarkeé oli osata poi-
mia oikeat aihe-alueet, mista lahte& rakentamaan kyselylomaketta. Tdman vuoksi kat-
soin parhaaksi hakea neuvoa télla hetkelld esimiestyota tekevalta henkil6ltd. Osaston-
hoitajan haastattelu auttoi minua jasentaméaan muutosta ja ymmaértamaan muutokseen
liittyvat ilmiota. Teemahaastatteluun nostin lukemani kirjallisuuden perusteella mielen-
kiintoisemmat ja mielestdni muutosjohtamiseen ja muutosten l&pivientiin organisaa-
tiossa vaikuttavat asiat. Teemahaastattelu vahvisti entisestaan kyseisia teemoja ja haas-
tattelun perusteella aiheeseen paasi syvemmalle. Kyselylomakkeen muokkaaminen lo-
pulliseen muotoon teemahaastattelun jélkeen auttoi kohdentamaan kysymykset tavoit-
teen kannalta oikeaksi.

Prosessia jalkikateen tarkasteltuna eniten mietinnén aihetta antoi kyselyosuuden vahai-
nen vastaajamaard. Kyselylomakkeen lahettdmisen ajankohta on voinut vaikuttaa va-
héiseen vastaajamaéraan. Ensimmaisen kyselylomakkeen l&hetin toukokuun loppupuo-
lella ja toisen syyskuussa. Oliko ajankohta liian hektinen ajatellen esimiehen ty6té ja
ajankohtaa, koska ensimmaisen kyselyn lahettaminen ajoittui kesdlomien alkuun ja toi-
sen kyselyn I&hettdminen kesdlomien loppupuolelle. Kyselylomaketta analysoin viel&
prosessin loppuvaiheessa ja tarkastelin kysymysten asettelua ja sita olisiko kysymykset
voinut muotoilla toiseen muotoon ja oliko kysymykset liian vaikeasti ymmarrettavassa
muodossa. Pohdin myds sitd, miten tarkedksi tydelaméssa koetaan talla hetkelld koulu-
tus muutososaamisesta. Yhdessé vastauksessa esille nousi se, ettd koulutuksen tarvetta
muutosjohtamiseen ei nahdé tarkedksi vaan aikaa pitdisi saada lisda. Mielestani muu-
tosjohtaminen koostuu palasista, miss& koulutuksen kautta jokainen esimies voi saada
jotain hy6tya omaan tyohonsa. Pohdin prosessin aikana myos sité, oliko vastaajien vai-

kea kasitella aihetta muutoksen nakokulmasta muutosten ainutlaatuisuuden vuoksi.
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Vaikka muutos on ainutlaatuinen, sen ympaérilla ovat samat asiat kuten viestinta ja muu-

tosjohtaminen, mit& voi peilata eri muutostilanteissa.

Muutosvalmennuskoulutuksen sisaltorunkoon nostan esille 4 teemaa, mutta teemojen
tarkempi siséllon kehittdminen jaa jatkokehittamisen aiheeksi. Jatkokehitysté ajatellen
mielesténi olisi mielenkiintoista havainnoida ja tutkia sitd, miten ja mitd osallistavia
menetelmia kaytetaan tydyhteisoissa juuri muutosten lapiviennissa. Jatkokehitysté olisi
viela pohtia jokaista teemaa hieman syvemmalle ja miettid mahdollisia tehtavia, joista
olisi apua muutosjohtamiseen. Muutosjohtaminen ja siihen nivoutuvat ilmiét kuten ty6-
hyvinvointi on merkittdvassa roolissa, kun puhutaan tydssé jaksamisesta ja tyon mie-
lekkyydestd. Taman vuoksi muutosjohtaminen on erittdin tarkeéssa roolissa tarkastel-
lessa organisaatioiden johtamisosaamista. Niin kuin Kirjallisuuskatsauksessakin nousee
esille se, ettd organisaatioiden muutosvalmius ja taito uudistaa toimintaa on tarkeita te-

kijoitd menestymisen kannalta.

Johtajuusopintojen aikana sekd opinnédytetyon aikana sain itse paljon tietoa johtami-
sesta, muutosjohtamisesta, tyohyvinvoinnista, viestinnasta ja henkilostéjohtamisesta.
Tata kautta on itse oppinut ajattelemaan asioita eri tulokulmista niin esimiehen kuin
tyontekijan. Muutosprosessissa eri tulokulmista asioiden tarkasteleminen on olennainen
asia. On muutoksia joita on pakko vieda kaytantoon, mutta niissa muutoksissa olisi hyva
tarkastella vaihtoehtoja ja pohtia miten muutosprosessi olisi hyva kaynnistdd. Toiset
muutokset voivat olla sellaisia, etté niitd olisi hyva puntaroida tyoyhteisdssa ldhetdanko
toimintaa kehittdmaan muutoksen ohjaamaan suuntaa vai onko vanha toimintamalli pa-
rempi. Asioita on hyva tarkastella kriittisesti, mutta myds antaa muutokselle mahdolli-

suus onnistua.

Muutosvalmennuskoulutuksen sisaltérunko kehitettiin ensisijaisesti taydennyskoulu-
tuksen kayttoon. Tyon tuloksia on mahdollista my6s hyddyntédd Yamk:n muutosjohta-
misen opintokokonaisuudessa. Muutosvalmennuskoulutuksen sisaltérunkoa on mah-
dollista kehitta4 ja tarkoituksena on, ettd sisaltd vastaisi oikealla tavalla ty6elaman tar-

peisiin.
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Aihe: Mitd tietoa esimies tarvitsee muutosjohtamiseen?

Teemat: Muutosjohtaminen, tydhyvinvointi, viestintd ja muutos.

1. Miten tydnhyvinvointi koetaan
- Henkilokohtaisella tasolla?
- Organisaatiotasolla,?

- Tyoyhteisotasolla?

2. Miten muutos koetaan
- Henkilokohtaisella tasolla?
- Organisaatiotasolla?
- TyOyhteisotasolla?

Teemahaastattelu 1.

3. Miten tarkeéksi koette viestinnan organisaatiomuutoksen aikana?

4. Mitd on muutosjohtaminen? Mit4 tietoa esimies tarvitsee muutoksen johtamisesta?

5. Mité pitad kehittdé esimiesten muutosjohtamisen taidoissa?
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Kyselylomake 2.

Millaisia haasteita organisaation muutostilanne tuo johtamiseen?
Millaisia mahdollisuuksia organisaation muutostilanne tuo johtamiseen?
Miten muutokset vaikuttavat tyoyhteisénne arkeen?

Millaista koulutuksellista tukea tarvitaan muutostilanteessa?

Millaista on onnistunut johtaminen muutoksessa?

Miten varmistat esimiehend perustehtdvan pysymisen kirkkaana muutoksessa?



Saatekirje 3.

Hei!

Olen Mikkelin ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen
yamk-opiskelija. L&hestyn teitd opinnaytetyon aiheeseeni liittyen. Opinndytetyoné olen
suunnittelemassa siséltorunkoa muutosvalmennuskoulutukseen taydennyskoulutuksen
puolelle Mikkelin ammattikorkeakouluun. Aiheeni liittyy sosiaali- ja terveysalalla ta-
pahtuviin muutoksiin. Nakdkulmana on muutosjohtaminen, tydhyvinvointi ja henkilds-

tdjohtaminen.

Muutosjohtamisenkoulutus/muutosvalmennuskoulutus taytyy rakentaa tydeldman tar-
peisiin ja ajantasaista tietoa saadaan esimiestehtévissa olevilta henkildilta. Muutosval-
mennuksen sisaltérunko on tarkoituksena rakentaa niisté asioista, mita tydelaméastéa nou-
see, mist4 tarvitaan tietoa enemman, miten muutoksiin valmistaudutaan, mita tietoa la-

hiesimies tarvitsee.

Terveisin: Johanna Keminen
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Analyysiketju 4.

Esimerkki ajankdyton hallinnan analysointiprosessista ja keskeisesta asiasiséllosté



