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Tiivistelma

Organisaatiomuutokset ovat valttamattémia toiminnan jatkumisen ja kehittamisen kannalta. Se on kun jatkuva
prosessi, johon vaikuttavat hyvin monet asiat ja tekijat. Johtajan rooli on muutoksessa suuri ja muutosjohtaminen
on johtamisen tarked osaamisalue. Osaava muutosjohtaja saa vaikeankin muutoksen eteneméaan jouhevasti ja
tuloksellisesti, mutta organisaatiomuutokset ovat aina omanlaisensa kriisi tydyhteiséssa. Henkilostén osallistaminen
muutokseen on ensiarvoisen tarked muutoksen kannalta.

Taman opinndytetydn tarkoituksena on kuvata esimiehen kokemuksia yritysoston jalkeisestd uuden yksikén muu-
tosjohtamisesta narratiivisena kerrontana. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa, jota voidaan hyddyntaa
vastaavissa yritysoston jalkeisissa uusien yksikkdjen muutosjohtamisissa. Tutkimusmenetelmana kaytettiin narratii-
vista tutkimusta. Narratiivisen tutkimuksen avulla esimiehen oli tarkoitus saada kokemuksensa ja sen vuoksi lapi
kdyneet tunteensa avattua tarinaksi. Tarinan avulla voidaan avata ongelmakohtia muutosjohtamisessa ja miten
kyseisen esimiehen osaaminen kehittyi tutkimuksen aikana. Tutkimuksen keskeisimpia aihealueita olivat esimiehen
kokemukset muutosjohtamisen keskella ja ndiden kokemusten kasittely ja pohdinta. Kokemukset kasittelivat lahin-
na organisaation tavoitteiden merkitystd johtajan tydssa muutosjohtamisen keskelld, muutosjohtamisen keinoja
sekd organisaation tukea muutoksen keskella olevalle esimiehelle ja henkildstolle.

Tutkimuksen tavoitteena oli kdyda Iapi muutojohtamisen mukanaan tuomia kokemuksia esimiehen nakdkulmasta ja
ndiden kokemusten kautta avata muutosjohtamisen vaikeuksia ja kompastuskivia. Tarkeimmat havaitut keinot
muutosjohtamisessa olivat tuen tarve, riittdva perehdytys ja suunnitelmallisuus. Nédma asiat nousivat tarkeimmaksi
muutosjohtamisen hallinnan tydkaluiksi. Esimies tarvitsee riittdvan osaamistason, perehdytyksen, resurssoinnin ja
suunnitelmallisuuden pystydkseen pitdmaan muutosjohtamisen hallinnassa ja sita kautta tydyhteisén hyvinvoinnin
hyvana. Tiedottamisen avoimuutta pidettiin tarkeana ja tiedottamisen lisaaminen olisi vahentanyt muutosvastarin-
taa, silla huhut eivat olisi paasseet niin valloilleen. Muutokselle tulee antaa riittavasti aikaa ja sen taytyy olla koko
ajan ylemman johdon tarkkailussa ja seurannassa. Kun muutosprosessi viedaan lapi avoimesti johdetusti ja henki-
16st6a osallistamalla, muutosta ei koeta niin pelottavaksi ja siihen on helpompi sopeutua.

Pohdinnassa voidaan todeta, ettd muutosten toteuttaminen vaatii aikaa ja hyvaa tiedottamista. Esimiehen lésndolo
seka johdonmukainen ja systemaattinen toimintatapa ovat tarkeité tekijéitd muutosten yhteydessa. Viestinta- ja
vuorovaikutustaidot ovat esimiehen tarkeat ominaisuudet. Esimiehesten on oltava henkildston tukena muutoksessa
ja valmiina auttamaan heitd saavuttamaan tavoitteet. Vision on oltava ymmarrettdva ja siitd on tehtdva mahdolli-
simman tavoiteltava. Muutosjohtamisesta aikaisemmin tehdyt tutkimukset auttoivat esimiestd kasittelemaén aihetta
ja huomaamaan, etta aikaisempien tutkimusten tulokset ovat yhtenevaisia hanen kokemiinsa asioihin. Taman opin-
ndytetyon tuloksia voidaan hyddyntda organisaatiossa ylemman johdon ja esimiesten johtamisen kehittémisessa ja
uusien yrityskaupan mukana tulevien organisaatioiden muutosjohtamisen onnistumisessa.
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Abstract

Organizational changes are vital in order to ensure the continuation and development of the organizations. It is like
a continuos process, that is influenced by many things and factors. The role of the leader in change is huge and
change management is an important area of leadership in leadership. A knowledgeable change manager gets even
the most difficult change to proceed smoothly and efficiently, but organizational changes are always a crisis in the
work community. It is paramount importance for change that the personnel will take part for change.

The purpose of this masters thesis is to describe the experience of a supervisor after the acquisition of a new unit's
transformation management as a narrative research. The aim of the study was to produce information that can be
utilized in similar post-acquisition new units' change managements. Narrative research was used as a research
method. By narrative research, the superintendent was supposed to gain her experience and therefore go through
feelings as an open story. The story can open up problems in change management and how the forerunner of
competence developed in the research. The most important themes of the study were the management of the
manager's experience in the middle and the handling and discussion of these experiences. The experiences fo-
cused mainly on the importance of organizational goals in the leadership of the workforce in transformation man-
agement, the tools of change management, and the organization's support for the change of manager and staff.

The aim of the study was to go through the experiences of change management from the supervisor's point of
view and through these experiences to open up difficulties and stumbling blocks of change management. The most
important ways to change leadership were the need for support, adequate orientation and planning. These issues
became the most important tools for managing change management. A supervisor needs a sufficient level of know-
how, orientation, resource and planning in order to be able to keep transformation management in control and
thus good work community wellbeing. The transparency of the information was considered important and the pro-
vision of information would have reduced the response to change, as the rumors would not have come to a halt.
The change must be given enough time and must always be in the monitoring and monitoring of senior manage-
ment. As the transition process is conducted through openly led and participatory staffing, the change is not so
scary and it is easier to adapt.

In the reflection it can be stated that the implementation of the changes need time and good information. The
presence of a supervisor, as well as a consistent and systematic approach, are important factors for change. Com-
munication and interaction skills are key features of a supervisor. The superiors must be in support of the staff in
change and ready to help them achieve the goals. Vision must be understood and made as objective as possible.
Earlier studies of change management helped the supervisor to deal with the subject and note that the results of
earlier studies are consistent with what she experienced. The results of this thesis can be utilized in the organiza-
tion to develop leadership in senior management and supervisors and to succeed in transforming organizations
involved in the new acquisition.

Keywords
Change management, superior experience, change management stairs
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1

JOHDANTO

Jokainen muutos on omalla tavallaan jarkeva, kaikki riippuu milta kantilta asiaa katsoo. Jos muutos
jaa ymmartamattomaksi, on myds muutoksen hyvaksyminen vaikeaa. Jos muutos taas on perusteltu
ja se tuo mukanaan myonteisid kokemuksia, on muutokseen helpompi lahtea mukaan. Perustelema-
ton, ulkoapain tuleva muutos tuo mukanaan muutosvastarintaa. Vastustus on luonnollinen reaktio
selviytyakseen kaaoksen keskella. Muutoksessa elaminen on jatkuvan epavarmuuden keskella ole-
mista. Tuttu ja turvallinen katoaa ja rutiinit muuttuvat toisenlaisiksi. Tunteiden kirjo voi olla hyvinkin
erilainen eri ihmisilla. Joku voi tuntea kutkuttavaa odotusta ja toivoa tulevasta muutoksesta. Toisille
muutos voi olla hyvinkin pelottava ja epavarmuuden tuoja. Suomalaisuuteen sopii parhaiten epa-
varmuus ja pelko. Toisaalta taas iloa ja innostusta harvemmin naytetaan. (Tyéhyvinvointi muutok-
sessa 2007. 8, 16.)

Muutos on aina asioiden tekemistd ensimmadisté kertaa, joten valmiita ratkaisuja ei ole. Jannitteet
muutoksen keskelld syntyvat juuri tdaman vuoksi. IThmisten on vaikea ymmartaa asioita, joista tieta-
vat vahan tai eivat ymmarra merkitysta. Muutoksen keskelld keskenerdisyyden sietaminen on kes-
keisessa roolissa. Valmista tulee hitaasti ja suunnitelmia joudutaan muuttamaan samalla kun entista
yritetadn totetuttaa. Usko tulevaan taytyy sdilya ja sen vuoksi jatkuva, avoin keskustelu, muutoksen

arviointi ja toteuttaminen tulisi olla koko muutosprosessin mittainen tapahtuma. (Ilmarinen 23 — 24.)

Hoitoty6 on jatkuvan muutoksen keskelld. Tuleva sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen uu-
distus (Sote-uudistus) tuo mukanaan paljon uusia muutoksia koko terveyden- ja sosiaalihuollon ken-
talle. TAma opinndytety6 on tehty yhden yksityisella vanhuspuolella toimivan yksikdn johtajan ko-
kemuksista ja ajatuksista muutosjohtamisen keskelld. Kyseessd on uuden yksikén kaynnistaminen ja
yrityskaupan mukana tulleen yrityksen yhdistdminen uuteen organisaatioon. Tama valtava muutos
on kerrottu tassa esimiehen kokemana. Opinndytetydssa kasitellddan muutosjohtamista, esimiehen
tunteita muutoksen keskelld, sekd muutokseen liittyvia osa-alueita nimenomaan esimiehen koke-

musten perusteella.

Vain muutos on pysyvaa. Usein se koetaan uhkana, mutta se voi myos olla tydyhteisén uusi voima-
vara. Usein uhkan kokeminen johtuu siitd, etta tuttu ja turvallinen paattyy ja edessa on uusi, tunte-
maton aikakausi. Se herattaa aina voimakkaita tunteita puolin ja toisin. Muutosta tarvitaan, jotta
asiat voivat kehittya ja sité tapahtuu jatkuvasti. Osaa muutoksista ei edes huomata, mutta toiset
tuntuvat mahdottomilta suorittaa. Mutta miten tuota muutosta voidaan hallita ja miten sita voidaan
parhaiten vieda eteenpain esimiehen nakdkulmasta katsottuna. Millaisia tunteita ja kokemuksia

muutosjohtaminen esimiehelle tuo mukanaan?

Tassa opinndytetydssa pyritaan kasittelemaan narratiivisesti eli kerronnallisesti esimiehen kokemuk-
sia muutosjohtamisesta. Tarkeaa on oppia millainen johtamisosaaminen esimiehelld on ennen muu-
tosta ja miten se kehittyy muutoksen keskella. Muuttuvatko toimintatavat jotenkin ja millaisilla asioil-
la saadaan kyseinen esimies jaksamaan arjen muutoksessa? Narratiiviselld Idhestymistavalla on tar-

koitus ldhestya asiaa esimiehen nakdkulmasta ja hénen olosuhteistaan. Narratiivinen lahestymistapa
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on identiteettity6td, jota voidaan kdyttad oman minakuvan vahvistamiseen, ja siind yhdistyy yksil6l-
linen ja rakenteellinen nakokulma. Tydssa kdydaan kerronnallisesti 1dpi ne kokemukset, mita han on
muutoksessa lapi kaynyt. Taman narratiivisen ty6tavan tavoite on auttaa esimiesta kdymaan lapi
muutosta ja siihen liittyvia kokemuksia ja toimintatapoja seka esittda johtopaatoksia naiden koke-
musten mukana tuomasta oppimisesta. Valitsin narratiivisen kuvauksen sen vuoksi, ettd sen avulla
pystyin kasittelemaan ja sisdistdmaan tiedot ja taidot, jota tarvitaan muutosjohtamisen keskella.
Narratiivisessa tutkimuksessa voin kerronnan avulla tutkia vastaan tulleita kokemuksia tai niité on-

gelmia joita olen kohdannut muutosjohtamisen aikana.

Narratiivista tutkimusta voi kayttda monipuolisesti opetuksessa, valmennuksessa, kehitysprosessessa
ja tydnohjauksessa. Kaytettdvat narratiivit eli kertomukselliset aineistot voivat olla henkilékohtaisia
tai julkisia, eika niiden pituutta ole maaritetty tarkasti. Narratiivinen tutkimus tulee olla kerronnallisia
piirteitd sisaltava tarina, jossa on ajallisesti looginen rakenne. Tarinaa pitaa koossa juoni, jossa on
alku, keskikohta ja loppu. (Heikkinen 2001, 121-122.)

Narratiivinen tutkimus on sellainen, jossa ollaan kiinnostuneita yksiléiden vapaasti kertomista asiois-
ta omasta elamastaan. Hannisen (2000, 21-22, 58) tarinallisen kiertokulun teorian mukaan

ihminen tulkitsee prosessinomaisesti omaa eléamaansa, sen tapahtumia ja rajoja, omien tarinallisten
malliensa avulla. Ajallisesti tuo tarina voi siis olla jo paattynyt tai koskea vasta tulevaa, jolloin sita
voidaan kutsua tarinalliseksi projektiksi. Tallaisessa tarinallisessa lahestymisessa nykyhetki on piste,
jossa on sisdlla menneisyys ja tulevaisuus. Kaikki tapahtumat menneessa ja tulevaisuudessa luovat
merkityksen tulevaisuuden tapahtumille. Nain muodostuu tarinoita, jotka limittyvat teoriaan ja pita-
vat sisdlldan elementteja erilaisista kulttuureista. Narratiivisissa tarinoissa tehdadn selontekoja, puo-
lustaudutaan, otetaan kantaa, kritisoidaan ja tehddan asioita ymmarrettaviksi. Kertomuksissa kay-
daan lapi erilaisia selviytymisia elamanmuutoksissa, kasitelladn erilaisia henkilékohtaisia kokemuksia,

tavoitteita, toiveita tai asenteita. (Hanninen 2000).

Hoitotieteen puolella narratiiviset eli tarinalliset tutkimukset on havaittu lisadvan ymmarrysta. Narra-
tiivisten tutkimusten avulla voidaan saada arvokasta nékdkulmaa potilaiden, asiakkaiden ja erilaisia
tyotehtavia tekevien ihmisten elamasta. Kun vaikeistakin asioista tehdadn kertomuksia ja niitd kasi-
telldaén, on hydtyja tilanteissa asukas, silld hoidon laatu tulee kasittelyn jalkeen varmasti parantu-
maan. (Vuokila-Oikkonen ym. 2001.)

Heikkisen (2001) mukaan narratiivisuudella on pitkat perinteet filosofiassa, kirjallisuustieteessa
ja kielitieteessa. Narratiivisuus lisdantyi, kun tiede-kasitykset kokivat muutoksen ja huomattiin, ettd
tietdmisen prosessi perustuu nimenomaan kertomuksiin. Ihmisilld on tapana tulkita ymparéivaa
maailmaan jatkuvasti muotoutuvana kertomuksena, jossa on alku, keskikohta ja loppu. Tastd muo-

dostuu tieto ja ymmarrys asioista. (Heikkinen 2001, 116-118.)



Esimiehen kokemukset muutosjohtamisessa ei ole ollut mitenkaan yleinen tutkimus. Narratiivisia tut-
kimuksia oli muutamia, mutta nekin painottuivat enemman useamman henkilén kokemuksiin, ei ta-
paustutkimuksen tyyliseen narratiiviseen kerrontaan. Narratiivisen kerronnan avulla pystyn avaa-
maan muutosjohtamisen etenemisen herattamia ajatuksia oman kokemukseni mukaisesti ja kun tuo
kokemus yhdistetdan Kotterin muutosjohtamisen portaisiin, niin voin nostaa esille yhtenevaisyyksia

ja eroavaisuuksia seka peilata nditd oppimiani ja kokemiani asioita valmiisiin teorioihin.

Opinndytetyon keskeisind kasitteind on muutosjohtaminen, esimiehen kokemukset ja muutosjohta-
misen portaat. Teoria pohjautuu johtamisosaamisen merkitykseen muutoksessa, tassa tapauksessa

vuorovaikutukseen ja viestintaan seka erilaisiin muutosjohtamistaitoihin.

2 TIEDOSTA MUUTOKSEEN

Historian saatossa on tapahtunut jatkuvaa muutosta ja muutosta tulee tapahtumaan jatkossakin, se
on taysin selvad. Vanhan kansan sanonta "“vain muutos on pysyvaa” pitaa paikkaansa aikakaudesta
riippumatta. Jos kysyisimme ihmisiltd mitd muutos heidan mielestdan on, voisivat vastaukset olla se-
ka negatiivisia etta positiivisia. Negatiivisind asioina muutosta voisi kuvata pelottavaksi, ahdistavaksi,
menetykseksi, vaaraksi tai paniikiksi. Positiivisia asioita taas voisi kuvata sanoilla innostus, riskinotto,
jannitys, parannus, energisyys. Niin hyvassa kuin huonossakin, muutos on aina asia, joka herattaa
tunteita. Naiden tunteiden kasittelemiseen ja toiminnan ohjaamiseen tarvitaan johtajuutta, joka

huomioi asiat muutosvaiheessa. (Erametsa 2003, 9-10; Tuominen 2005, 90).

Miten muutos koettiin ja millaisena se nayttaytyi nimenomaan esimiehen nakokulmasta organisaa-
tiomuutoksessa sosiaali- ja terveysalalla? Millaisia asioita ensimmadinen muutosvuosi toi tullessaan ja
mitd niistd opittiin? Kayn asiaa lapi John P. Kotterin muutoksen johtamisen apuvalineeksi kehitta-
man "muutoksen portaat” mallin mukaan. Kotter kay kirjassaan ” Jadvuoremme sulaa” (2012) lapi
muutosjohtajuutta pingviiniyhdyskuntaan sijoittuvan ajatusmaailman kautta. Han kuvaa kirjassa ela-
vasti muutoksen ja muutosvastarinnan kulmakivet selkedsti ja ymmarrettdvasti. Naitd samoja muu-
toksia peilaan tulevassa tekstissa henkildkohtaisten tuntemusteni rinnalla ja pyrin 16ytdmaén yhty-
makohtia John Kotterin listaan. Tuossa kahdeksanvaiheisessa portaikossa prosessi lahtee liikkeelle
muutoksen valttémattomyyden esittdmisestd, edeten askel askeleelta muutosviestinnan ja onnistu-
misten varmistamisen kautta muutoksen kautta toimintatapojen juurruttamiseen organisaatio tasol-
la. (Erametsa 2003, 152-153.) Tassa tydssa ei muutos ennata viela portaiden ylapaahan asti. Muu-
tostyd jatkuu edelleen, mutta kasittelen aihetta siihen asti koettujen tilanteiden ja asioiden mukai-

sesti.
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2.1  Muutoksen valttémattdmyyden ymmartéminen

Tybskentelin hyvin pienessa, kuusitoista (16) paikkaisessa ikaihmisten yksityisessa tehostetun palve-
lun yksikdssa hoitotydn johtajana. Tiesimme, ettd toimintamme tuossa kyseisessé yksikdssa oli
mahdottoman edessa, silla toiminnan tilat olivat esteelliset, eivatka noudattaneet enda nykyisen lain
vaatimuksia. Ymmarsin, etta kilpailutuksessa parjatakseen oli yrityksen pakko uudistua ja saada toi-
mintansa sellaiseksi, ettéd sopimusyhteistydkumppanin vaatimukset tayttyisivat. Koko henkilokunnan
kanssa yhdessa olimme valmistautuneet muutokseen, mutta vain siind maarin, ettd muuttaisimme
yksikkond uusiin tiloihin ja toiminta jatkuisi muuten ennallaan. Me olimme siis henkisesti valmistau-
tuneet muutokseen, silla olimme ymmartaneet sen, ettd muutos on vélttdmatdn toiminnan jatkumi-
sen kannalta. Kotterin portaissa tata vaihetta nimitetédn muutoksen kiireellisyyden ja valttamatto-
myyden tdhdentamisen portaaksi, jossa muutoksen valttamattdmyys tuodaan esille vaihtoehtoisen
skenaarioiden kautta seka asettamalla muutokselle tukevat tavoitteet. (Kotter & Rathgeber 2012,
125-127). Meidan kohdalla siis ymmdrsimme muutoksen tarkeyden, mutta tavoitteita asian suhteen

meilla ei ollut muuta, kuin ettd voisimme jatkaa tyétamme.

Kotterin (2012) mukaan muutos alkaa siitd, kun huomataan tarve muutokselle. Merkit muutoksesta
oli ollut ndkyvilla ja nyt jotain olisi tehtdva. Suuret muutokset vaativat aikaa, jotta niistd uskalletaan
edes puhua daneen. Jokainen muutos on harkittava tarkasti ja avattava tulevaan muutokseen johta-
neet syyt ja seuraukset. Olimme siis huomanneet tulevan muutoksen olevan lasnad. Ja meidan olisi

aika toimia. Itse esimiehena olin alkanut etsid uusia tiloja, jotta toiminta voisi jatkua. Ajatuksenani,
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oli, etta mikali emme |6yda uusia tiloja, emme saa uutta sopimusta yhteistybkumppaneiden kanssa
ja toimintamme loppuu. Tata samaa kertoo myoés Kotter (2012) kirjassaan, jossa pingviiniyhdyskun-
nan jasen Fred huomaa, etta jadvuori on sulamassa, jos ei jotain muutosta toimintaan tehda. Itse
juttelin yrityksen toimitusjohtajalle asiasta ja kerroin halukkuudestani etsia uusia tiloja. Ymmarrys ti-
lanteesta sai minut huolestumaan miten tyémme voi jatkua ja onko meilla edes tulevaisuutta toimi-
muutoksen tarpeellisuuden. Muutos tulisi olemaan nopea, silld kilpailutukseen taytyisi pystya vas-

taamaan jo puolen vuoden sisalla.

Seuraavaksi asia piti tiedottaa koko yhteisélle. Tietenkin tastakin asiasta oltiin montaa mielta. Toiset
pelkasivat paniikkimielialan syntymista. Kotterin (2012) mukaan muutoksen térkeys on tarkea saada
nostettua tarkasti esille eli perusteltava hyvin. Nain kaikki voivat huomata muutoksen tarkeyden. Mi-

kali muutosta ei koettaisi tarkedksi, ei siihen mydskaan sitouduta.

Huhtikuussa 2016 henkildkunta sai yrityksen johtajalta tiedon, etta yritys myydaan toisen, isomman
organisaation alle ja toiminta tulee jatkumaan uusissa tiloissa heti vuoden vaihteen jalkeen. Johtaja
kdvi meidan kanssa kokouksessa faktat lapi. Tiedossa siis oli, etta jotain oli tehtdva, mutta tallainen
ratkaisu yllatti meidat kaikki. Kotterin (2012) kirjassa muutos alkoi myds vastaavalla tavalla, jossa
johtoryhmadlle esitettiin muutosta koskeva tieto perustellusti ja kasattiin muutosta varten ryhma, jo-
ka veisi asiaa eteenpdin. Meilla ryhmaa ei perustettu vield tassa vaiheessa, mutta muutoksen tilan-
ne kuitenkin ilmoitettiin ja jsimme odottamaan milloin asiasta tiedotetaan enemman. Jotenkin olin
osannut odottaa tallaista, silld en ollut nahnyt toimitusjohtajalla intoa etsia uusia tiloja, saatikka ke-
hittaa toimintaa eteenpdin. Ja kun tieto muutoksesta oli meilld saavuttanut henkiléstén, olin heti ais-
tivinani muutosvastarintaa ja pelkoa tulevasta. Emmehén olleet ollenkaan osanneet odottaa tallaista
muutosta. Ajatus oli ollut vain pieneen, organisaation sisdaiseen muutokseen. Itse ajattelin, etta nyt
on vain rakennettava tulevaa pala palalta ja olin onnellinen siitd, ettd meidan tyémme jatkuisivat.
Halusin vain lisaa tietoa asiasta ja tunnetta siitd, ettd hallitsen ymparillani olevan muutoksen alun ja
sitd kautta voin alkaa kehittdmaan tulevaa ja hyddyntamaan muutoksen mukanaan tuomat positiivi-

set asiat. Odotimme kaikki jannittyneina lisatietoa asiasta.

Mielessani pyori juuri koulussa lapi kaytyja asioita muutosjohtamisesta ja sen tarkeydestd. Nytké jo
joudun tekemisiin asioiden kanssa? Olenko siihen valmis? Mita minun tulee huomioida, jotta asiat
etenevat oikein ja muutos etenee jouhevasti? Muutosvastarintaa oli selvasti havaittavissa ja moni
mietti omaa tulevaisuuttaan uudessa yrityksessa. Muistin opettajan sanat tunnilla siitd, miten muu-
toksen onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta koko organisaatio sitoutuu aidosti muutoksen toteut-
tamiseen. Ja kuinka sitoutumista edistda avoin viestinta eri toimijoiden valilla. Tiesin siis, ettd muu-
tosviestinndssa olennaista on, ettd asioista keskustellaan riittavasti. Minun lIdhimpana esimiehena siis
pitdisi olla karsivallinen ja keskustella asioista henkildstén kanssa. Mutta ongelmana asiassa oli se,
ettd mina en ollut yhtdan sen tietoisempi asiasta kuin kukaan muukaan henkildstssa, joten en voi-
nut mitenkaan rauhoittaa muutosvastarintaa antamalla tietoa asiasta. Yritin olla yhteydessa uuteen
tybnantajaan ja saada heidat kertomaan meille tulevasta. Uusi tydnantaja olisi térkedssa roolissa

kertomassa meille ne asiat, jotka meidan mieltdmme kaihertavat. Yritin saada heidat ymmartamaan,
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ettd henkiloston keskella on talla hetkella hallitsematon kaaos ja etta heille jo selkedna oleva asia ei
ole meille vain uusi asia, vaan my0ds uusi ndkdkulmaltaan. Kerroin heille, ettd mielestani muutoksen
eteenpdin viemisessa on pitaydyttdva tosiasioiden avaamisessa ja kiinnitettdva huomiota muutosten

perustelemiseen ja tavoitteiden selkiyttamiseen.

Kotterin (2012) kirjassa my0s pingviinit miettivat ratkaisua tulevaan ongelmaan. He saivat lokeilta
ajatuksen muuttaa toiseen paikkaan, mikali entisessa tulee vastaan ongelmia. Lokithan muuttavat
paikkaa sita mukaa, kun esimerkiksi ravitsemustilanne huononee edellisessa paikassa. Silloin tiedus-
telijat Idhtevat selvittamaan, minne muut voivat muuttaa myéhemmin. Mutta toisaalta, pingviinit oli-
vat asuneet turvallisella saarellaan aina. Halu muttaa oli pieni ja muutosvastarinta oli suuri. Vastus-
telusta huolimatta pingviinien johtoryhma toimi paattavaisesti ja perusti tiedustelijoiden ryhman, jo-
ka etsi uusia saaria ja kertoi niista muulle laumalle. Yhdessa paatettiin sitten mika l6ydetyistad saaris-
ta olisi paras. Mutta vastassa oli ongelma, silld pingiinit eivat luovuta saalistaan kenellekdan muulle
kuin poikaselleen. Ja tiedustelijat tarvitsivat palkkaa, kun he palasivat pelottavilta ja kaukaisilta ret-

kiltéan.

Myds meilld oli sama tilanne. Muutos oli pakollinen ja uusien tilojen etsiminen valttamaton. Yrityksen
johtaja oli vain toiminut taysin yksin tehdessaan paatosta tulevasta ja me muut emme olleet voineet
valmistautua tulevaan, saatikka osallistua suunnitteluun. Tama aiheutti muutosvastarintaa entista

enemman ja laittoi meidat muut asemaan, jossa tunsimme olomme hyvin arvottomiksi.

Tybyhteisomme oli todella pitkddn yhdessa tehnyt toitd. Vanhimmat tyontekijat olivat olleet yrityk-
sen palveluksessa yli 15 vuotta ja uusia tydntekijoita oli vain muutama. Olimme olleet varsinainen
"lintukoto”, jossa toimiminen oli kaikilla selkdarangassa ja niin tuttua ja turvallista. Luopuminen tuosta
vanhasta, tutusta ja turvallisesta ja uusiin haasteisiin vastaaminen heratti voimakkaita tunteita hen-
kilostdssd. Minun tehtdvani oli tukea tuota tunteiden kasittelyd, mutta jotenkin olin itsekin asioista
niin ulkona, ettéd pystyin vain rauhoittelemaan keskusteluja ja luomaan uskoa siihen, etta tulevai-
suudessa on vastassa hyvia asioita, joihin voimme itse vaikuttaa omalla toiminnallamme. Kannustin
heitd ja jopa pakotin heidat uskomaan siihen, etté he kaikki ovat ammattilaisia ja osasivat tydnsa,
joten uuteen organisaatioon siirtyminen ei voi olla muuta kuin mahdollisuus kehittya omassa tyos-
saan aina vain paremmaksi. Tarkeintdhan oli asukkaiden hoito ja heisté huolehtiminen. Voisiko se ol-

la yhtaan sen kummempaa uudessa yrityksessa?

Ihmiset pyrkivat alitajuisestikin uskomaan asioiden pysyvyyteen ja tdéma uskomus ei varmasti
koskaan muutu. Silti meita ympardivat muutokset, ovat ainoita pysyvia ja muutosta tapahtuu jatku-
vasti, huomasimme sitd tai emme. (Niskanen 2007, 120 & 127.) Antiikin Kreikan filosofin Heraklei-
toksen (n. 535--475 eaa) mukaan vain muutos on pysyvaad. Herakleitos katsoi, ettei aineellisessa to-
dellisuudessa voi olla mitddn pysyvaa. Siksi han ajatteli, ettd muutos on todellista ja pysyvaisyys

vain harha.

10



Muutos sisaltaa kehittymista ja se on uhka tai mahdollisuus siirtya kehitysvaiheesta toiseen. Muutok-
seen tarvitaan aina aikaa. Uhkien ja mahdollisuuksien kasittelya tarvitaan, ettd paastaisiin onnistu-
neeseen muutokseen. Esimiehen ja henkiléston valisen vuorovaikutuksen tulee olla toimivaa ja
avointa. Tiedon tulee siirtya henkildstolle hyvissa ajoin, silla jos tieto ei kulje tai se on virheellista,
syntyy huhuja. Huhut ovat aina uhka onnistuneelle muutokselle. (Laaksonen, Niskanen, Ollila & Ris-
ku, 2005, 46—47.) Green (2007, 7) on puolestaan kuvannut muutosjohtamisessa johdon olevan kai-
ken keskipiste. Johdon ymparille muodostuvat organisaatio ja osaaminen, sidosryhmat, koulutus,
seuranta ja arviointi, strategiset tavoitteet ja niihin pyrkiminen. Muutoksen suunnitelma tulee olla
selkea ja organisaation kdytdssa ja tiedossa. Nain organisaatio voi siihen sitoutua. Muutoksen sisaltd
tulee olla selked ja sen vaikutukset tydhén avattuna. Toiminnan tavoitteet tulee avata kaikille selke-
asti, nain niiden toteuttamiseen on helppo sitoutua. Kaikilla tulee olla tiedossa omat vastuut ja teh-
tavat. Johdon ja henkildston valinen vuorovaikutus pitad olla toimivaa ja avointa. Aikataulu muutok-

sen toteuttamiseen tulee olla kaikilla tiedossa ja sen etenemista tulee seurata ja arvioida.

2.2 Onko minusta muutosjohtajaksi?

Olisiko minusta muutosjohtajaksi? Osaisinko toimia oikealla tavalla ja johtaa henkildstéa eteenpadin
ndin suuressa muutoksessa? Lahdin kasittelemaén asiaa selvittelemalld mité muutos on teoriatasolla.
Tiusasen (2005, 51) mukaan muutos rakentuu seuraavista vaiheista: muutostarpeen tunnistaminen,
yhteisen tavoitetilan synnyttdminen, muutoksen toteuttaminen ja vakiinnuttaminen seka arviointi ja
seuranta. Hanen mukaansa muutos kaikkinensa voi kohdistua seka inhimilliseen osaamiseen ettd

ajatteluun ja rakenteellisia jarjestelmia hyédyntaviin asioihin ja tekoihin.

Muutokseen voi johtaa useat eri tekijat. Muutoksen taustalla voi olla yrityksen menestymiseen liitty-
vdt asiat, toimintaymparistoon liittyvat tekijat (toimitilat, lainsaadanto, teknologia), liiketoiminnan
trendit (globalisaatio), sidosryhmien odotukset (asiakkaat, osakkeenomistajat) tai demografiset
muutokset (ikdantyminen ja tyontekijdiden kansainvalistyminen). (Johnson ym 2005, 3). Meidén
kohdalla naista eri tekijoista toteutui useampi kohta, joten muutos todellakin oli tarpeellinen. Miten
siis muutoksen eteenpdin vieminen ja henkilostén mukaan saaminen konkretisoituisi ja ymmartami-

nen muutoksen tarkeydesta lisdantyisi?

Kun lueskelin muutosjohtamiskirjallisuutta, huomasin siella olevan kahdenlaista teoriaa. Esimerkiksi
Taljan (2006, 74) mukaan muutosteoriat voidaan jakaa kahteen perustyyppiin, hallitun muutoksen
ja jatkuvan muutoksen tyyppiin. Hallitussa muutoksessa muutos on ylimman johdon kdynnistama
hanke organisaation muuttamiseksi tilasta toiseen. Hallittu muutos edellyttda muutospainetta, jossa
pyritdan uuteen toimivampaan ratkaisuun. Jatkuvassa muutoksessa lahestymistapa ldhtee ajatukses-
ta, ettda muutos on luonnollinen ja jatkuva asioiden normaalitila, jossa kaikki muuttuu ja liikkuu
luonnollisesti. Jatkuvassa muutoksessa organisaation kaikki tasot ovat mukana muutoksen eteenpédin

viemisessa.
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Itse muutoksesta 16ytyy monia maaritelmia. Niemisen (2007, 311) mukaan muutos on yksildn ja
ympdriston tilaan vaikuttavaa, jatkuvasti maaraltaan, laadultaan ja intensiteetiltdan vaihtelevien si-
saisten ja ulkoisten elementtien verkosto. Muutos on nimenomaan tassa muuttujien verkostossa ta-
pahtuvaa liikettd. Tama likke on vain osittain hallittavaa tai tiedostettavaa. Ristiriitatilanteita ja epa-
varmuutta aiheittaa muutoksessa juuri tdma asioiden hallitsemattomuuden tunne. Mita suurempi ris-
tiriita edessa olevien haasteiden ja omien vaikutusmahdollisuuksien valilld on, sita vaikeampaa on

sopeutua muutokseen.

Muutos on jatkuvaa nykyaikana. Emme voi valita haluammeko muutosta vai emme. Meilld on vain
mahdollista paattaa miten suhtaudumme muutokseen. Ihminen yleensa rinnastaa turvallisuuden
tunteen pysyvyyteen ja turvattomuuden muutostilanteisiin. Kaikki uusi on hallitsematonta ja se pe-
lottaa. Tybeldamassa tama korostuu. Muutokset koetaan poikkeustiloina ja niitd vastustetaan kaikin
tavoin. (Perkka-Jortikka 2005, 116-117).

Ajatus muutoksesta on aika ristiriitainen, silla toisaalta ihmiset kaipaavat muutoksia, mutta toisaalta
haluavat asioden pysyvan muuttumattomina. Muutosten toivotaan tuovan vaihtelua tai auttavan on-
gelmasta eroon paasemisessa. Muutoksia ei haluta, koska se lisaa epavarmuutta ja turvattomuutta.

Tama lisaa pelkoa ja huolta asioiden toimimisesta. (Jarvinen 2001, 53.)

Kun ymmarsin muutoksen kasitteen, oli aika miettia mita tarvitaan hyvéaan muutosjohtamiseen.
Oman koulutuksen aikana oli tullut selvaksi, ettd muutosjohtamisen onnistumisessa on tarkeinta
tyontekijdiden sitoutuminen muutoksiin ja motivoituminen uusiin haasteisiin. Tahan paastéan parhai-
ten, kun he voivat itse vaikuttaa siihen, mitd omassa tydssa ja tydymparistossa tapahtuu. Osallista-
minen ei tietenkdan tarkoita oikeutta paattaa asioista, vaan se on ennemminkin tydntekijéiden mie-
lipiteiden ja ehdotusten kuuntelemista ja huomioimista. Muutosjohtajan on osattava ottaa huomioon
erilaisia asioita nimenomaan muutoksen toteuttamisen kannalta. Tallaisia asioita ovat esimerkiksi
erilaiset muutosongelmat ja niiden tunnistaminen, muutosviestintd ja muutosvastarinta. Ensin siis
tulisi tunnistaa muutostarve ja sen jdlkeen keinot muutosten toteuttamiseksi, peilaten jatkuvasti
oman organisaatioon sopivia toimenpiteitd. No jo ndin alussa olimme siis lahteneet etenemaan muu-

toksessa pylly edella puuhun.

Millainen sitten on hyva muutosjohtaja teorioiden mukaan ja olisiko minusta sellaiseksi? Johtaminen
jaetaan monissa teorioissa kahteen; asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen
(leadership). Asioiden johtaminen on terminsa mukaisesti asiakeskeista eli esimerkiksi budjetointia,
suunnittelua. Ihmisten johtaminen pitaa sisalladn henkiléstodn kohdistuvaa visiointia ja muutosta.
Muutosjohtaminen on ensisijaisesti ihmisten johtamista. Muutoksen johtaminen on kuitenkin myds
asioiden hallintaa, silld monet asiat ja haasteet vaativat osaamista my¢s asiajohtamisen puolelta.
(Gill 2003, 225.)
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Sydanmaanlakka (2004, 23) sanoo johtajuuden kasittdvan molemmat osat kokonaisuutena. Kun joh-
taa ihmista tulee ottaa huomioon asiat ja taas toisinpdin. Kumpikin johtamistapa siis kulkee kasika-
dessa ja asiat tulee huomioida yhtenadisna kokonaisuuksina. Tallainen johtaminen johtaa parempaan
tulokseen. Johtajan tulee huomioida seka asiat, ettd ihmiset paastakseen muutoksessa eteenpain tu-
loksellisesti.

Muutosjohtajan tulee johtaa henkildstéa kohti tavoitteita ja toimia itse muutoksen puolella. Tallainen
johtamistoiminta vahentaa epavarmuutta, lisaa ja yllapitaa luottamusta seka henkildstdn sitoutumis-
ta. Koska muutos on ennen kaikkea ihmisten johtamista, avoimuus ja kommunikaatio ovat avain-
asemassa. Johtajan tulee kyeta joustavaa tyotapaan, jossa arvoidaan asioita séanndllisesti ja muute-
taan tarvittaessa suunnitelmia arviointien tuottaman tiedon suuntaan. Nain muutos voi elaa ja vaih-

taa suuntaa jatkuvasti. (Cameron & Green 2009.)

Muutosjohtajuudessa korostuu siis vuorovaikutustaidot ja ihmisten johtaminen ja tietysti viestiminen.
Meidan muutoksen kohdalla oli kaikki néamé& unohdettu alkujaan. Henkilostda ei ollut mitenkaan val-
misteltu tulevaan muutokseen, tieto ei kulkenut ollenkaan ja vain pienia palasia tietoa tiputeltiin
eteemme tulevasta. Elimme siis taydellisessa tietamattémyyden kuplassa, johon mikaan uusi tieto ei
kulkenut. Ei siis kumma, ettd henkildstén epatietoisuus kasvoi kasvamistaan ja heidan keskuudes-
saan alkoi liikkua mitd ihmeellisimpia juttuja tulevasta. Minulla oli tdysi ty6 hillita tuota huhujen vii-
dakkoa. Meilla oli vanhassa organisaatiossa perustasot kunnossa ja arki sujui mallikkaasti. Muutoksia
tehtiin jos niita tarvittiin, mutta ne mietittiin aina yhdessa. Nyt muutospommi oli tipahtanut eteem-
me aivan puskista ja sen sirpaleet hajoittaneet pesamme sirpaleiksi. Yleinen kaaos oli valmis. Ketdan
ei oltu vastuutettu muutoksen eteenpadin viemisessa ja kukaan ei tiennyt mistadn muuta kuin sen,
ettd muutos oli tulossa. Kuinka ihmeessa paasisimme asiassa eteenpdin? Epailin vankasti omaa
mahdollisuuttani vieda asiaa henkildstélle eteenpain ja poistaa tuota epatietoisuuden viittaa, mutta
en aikonut antaa periksi. Minulla ei oikein tuntunut olevan muutakaan vaihtoehtoa, kun yrittaa niilla

resurseilla mitéd minulla oli kdytettavissa.

Kotterin (2012) kirjassa muutokseen osallistui kaikki pingviiniyhdyskunnan jasenet. Ketaan ei jatetty
pois ja kaikki olivat yhta tarkedssa roolissa omien mielipiteidensa kanssa. Hyvin tehdysta ty6sta pal-
kittiin ja paatdkset tehtiin demokraattisesti. Asioista tiedotettiin asianmukaisesti ja laadittiin suunni-

telmat ja ne toteutettiin mahdollisimman nopeasti. Muutokseen johtavia syitd avattiin taman tasta ja
muistuteltiin miksi tama kaikki on valttdmatonta ja miksi nain joudutaan tekemaan. Muistutusmenet-

telya jatkettiin, kunnes uudet arvot oli sisdistetty kunnolla ja syrjayttdneet vanhat taakseen.

Kotter (2012) sanoo myds kirjassaan, ettd muutoksen eteenpdin vieminen on hyvin haastavaa.
Ryhmasta I6ytyy aina niita, jotka vaittelevat asioiden tilasta ja paikkaansapitédmisestda. He myoés hy-
vin usein ovat niita, jotka adnekkdimmin osallistuvat asioiden kasittelyyn omilla mielipiteilldan. Osalla
ei varmasti kiinnosta tuleva muutos tuon taivallista ja he eivat viitsi kayttaa aikaansa asioiden poh-
timiseen ja kehittamiseen. Toisille ei avaudu tarkoitus mitenkddn numeraalisesti, toiset taas tarvitse-

vat nimenomaan kuvaavia numeroita ymmartaakseen muutoksen valttdmattdmyyden. Eli muutok-
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sessa mukana oleva ryhma on hyvin monikirjoinen ja sen vuoksi asioita tulee kasitelld usein ja mo-

nella tavalla, jotta jokainen saataisiin mukaan muutokseen mahdollisimman tehokkaasti.

Meiddan muutoksen alkuvaiheessa mentiin siis pieleen juuri téssa. Meilla ei ollut tietoa, suunnitelmaa
eika mahdollisuutta osallistua. Emme voineet juurruttaa uusia arvoja vanhojen tilalle, vaan rullasim-
me eteenpdin entiseen malliin. Eli tama projekti kaatui alleen tdssa vaiheessa, silla meiltd puuttui
johtajuus (into ajaa projektia maaliin), aktiivisuus (silla emme tienneet miksi olisimme aktivoituneet)
ja huhut paasivat kasvamaan. Nama johtivat armottomasti tilanteeseen, jossa vastustus nosti paa-
tdan ja koko muutos kariutui tai ainakin merkittavasti vaikeutui. Meilla ei ollut enda yhteista paa-
maaraa, vaan edessa oli musta-aukko. Kukaan ei tiennyt mitd edessamme tulisi olemaan. Tassakin
tilanteessa oli helppo syyttda johtajuutta tai pareminkin sen puutetta, silla asiat eivat Iahteneet ete-
nemaan muutosta tukevasti. Meille ei ollut tiedossa uutta johtajaa. Entinen johtaja kertoi jaavansa

eldkkeelle. Kuka siis kantaa vastuun ja johtaa meitd kohti tulevaa?

Uuden emo-yrityksen toimitusjohtaja kavi meita jututtamassa ja kertomassa suunnitelmistaan tou-
kokuun 2016 puolessa valissa. Olimme tulevaisuuden kuvasta hieman hamillamme. Epavarmuus tu-
levasta kalvoi henkildkunnan ajatuksia, mutta mihinkdan kysymyksiin emme edelleenkaan saaneet
tarkkoja vastauksia. Yrityskaupat kun ovat hyvin salaisia, siihen asti kunnes asiat julkistetaan.
Saimme vaan tiedon, etta missa uusi toimitilamme sijaitsee ja milloin olisi tarkoitus siirtya uuden yri-
tyksen toiminnan alle. Meille myds kerrottiin, etta jokainen tydntekijé jatkaa vanhana tydntekijana

uudessa organisaatiossa ja sen myo6ta tyd jatkuu entisen tydsopimuksen mukaan.

Jatkoimme toimintaamme hyvin epdavarmoissa tuntemuksissa ja jannittynein mielin. Mina lahiesimie-
hena lahestyin kdynnin jalkeen sahkdpostein uutta johtajaa, saamatta vastausta kysymyksiin mita
hanelle esitettiin. Ihmettelimme toimintaa ja mietimme, mitahan tastd mahtaakaan tulla? Tassa vai-
heessa jo epdavarmuus oli todella voimakasta. Ensin olimme innossamme muutoksesta, mutta sitten
pessimistiset ajatukset nousivat pintaan ja mieleen tuli vain kauhukuvia tulevasta. IIman vastausta
jaaneet kysymykset eivat mitenkdan helpottaneet toimintaa, vaan painvastoin pahensivat tilannetta,
silld jouduimme itse keksimaan kysymyksiin vastaukset. Ja senhan tietda, ettd sellaiset vastaukset

eivat mitenkaan voi vastata todellisuutta.

Toukokuun 2016 lopulla satuimme internettia selaillessamme huomaamaan, etta yritys joka oli osta-
nut meidan yrityksemme, oli myynyt koko ikdihmisten hoivatoiminnan toiselle, vield suuremmalle yri-
tykselle. Meilla ei tasta ollut tullut mitadn tietoa. Tietoa ei ollut mydskaan tullut nykyisen hoivako-
timme johtajalle. Epavarmuus tulevasta lisadntyi entisestdan. Mita ihmetta nyt tapahtuu? Vield kaksi
viikkoa sitten olimme jutelleet tulevan tydnantajamme kanssa tulevasta ja nyt yhtakkia olemmekin
keskelld uutta kysymysta siitd, millainen on uusi tydnantajamme ja miten asiat nyt tulevat etene-
maan? Jatkuuko tydsuhteet nyt ennallaan? Mita toiminta tulee pitdmaan sisalldan? Ymmarran, etta
yrityskaupat ovat hyvin salaista toimintaa, mutta tietopimennossa oleminen oli meille todella raskas-

ta ja vasyttavaa.
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Kesdkuun 2016 lopulla jalleen uuden emoyrityksen aluejohtaja oli meihin yhteydessa ja saimme taas
hieman lisatietoa asiasta, mutta epdavarmat ajat jatkuivat Iapi kesdn. Itse silloisena esimiehena koin
itseni todella epavarmaksi, turhautuneeksi ja jopa artyneeksi, silla epatietoisuus asioista oli todella
raskasta kantaa. Henkilékunta kyseli asioista ja yritin epatoivoisesti lohduttaa ja rauhoittaa heidan
mieltaan, seka pitamaan ylla positiivista ajatusmaailmaa. Keskustelimme asioista paljon ja mietimme

tulevaa yhdessa. Mitadn varmuutta asioihin ei kuitenkaan ollut saatavilla.

Syksylla uuden organisaation aluejohtaja antoi tiedotetta, ettd toiminnan aloittaminen on hieman
myohastynyt, silld hoivakiinteistdé valmistuu vasta huhtikuussa 2017 ja toiminta uuden organisaation
alla ei padse alkamaan ennen sitd. Olimme siis kulkeneet jo puoli vuotta taysin tietdmattémana tule-
vasta. Mikddan muutoksen vaihe ei ollut paassyt etenemaan ja huhujen maara yhteisdssamme vain
kasvoi. Itse en tiennyt omasta roolistani mitdan. Jatkuisiko ty®ni vastaavana hoitajana? Kuka olisi

esimieheni? Miten hdn ndkee toiminnan kehittdmisen ja keskipisteen?

Tietamattomyys raastoi kaikkien mieltd, mutta asukkaille annoimme normaalisti hoitoa ja omaisten
kysymyksiin saatoimme vain vastata, etta tiedotamme heti kun jotain tieddmme. Ymparillamme ole-
va vankka epatietoisuuden viitta painoi seka tydntekijdiden, esimiehen, mutta myds omaisten hartei-
ta. Mita tuleekaan tulevaisuus tuomaan mukanaan? Kaupunki yhteistybkumppanina pyysi vastauksia
kysymyksiin, joita meilla ei ollut antaa. Asukkaille tarjottiin mahdollisuutta vaihtaa hoitopaikkaa jo
siind vaiheessa. Kukaan ei halunnut lahted. Kaikki kokivat toistensa turvan ja lasndolon tarkeéksi yh-
distavaksi tekijaksi. Olimme kuin yhtd suurta perhettd, jossa ketaan ei jateta yksin vaan selviamme

kaikista vaikeista hetkisté yhdessa tuumin, yhtena suurena rintamana.

Omaiset olivat aina olleet erittain tyytyvaisia antamaamme hoitoon ja huolenpitoon. Tunsin suurta
epavarmuutta ja surua seuratessani vieresta omaisten epatietoisuutta ja pelkoa tulevasta. Olisimme
niin mielelldmme kertoneet jotain, milla rauhoittaa heiddn mieltdan. Mutta mitaan ei ollut kerrotta-
vana ja mitaan ei uskaltanut luvata, silla katteettomat lupaukset olisivat olleet todella paha virhe.

Saatoimme vain kuunnella huolia ja murheita ja elaa niita heidan mukanaan.

Muutoksen ymmartaminen ja muutoksesta tiedottaminen ovat kaiken a ja 0. Kun henkilostd ymmar-
tda muutoksen todellisen luonteen, heidan on helpompi suoriutua tehtavistdan ja olla toimissaan te-
hokkaita ja tuottavia. Ty6 saa merkityksen kun ymmarretaan syy-seuraussuhteet ja ndin se koetaan
myds mielekkdadmmaéksi ja tydhyvinvointia tukevammaksi. Kun muutoksen syyt ymmaretaan, voi
henkildkunta tuntea itsensa vahvemmaksi ja rohkeammaksi ja sité kautta muutokseen motivoitu-
neeksi. (Honkanen 2006, 18-21.)

Meidan kohdalla téllaista ymmartamista ei missdaan vaiheessa tullut. Muutos koettiin hyvin pelottava-
na, epavarmuutta tuottavana ja ahdistavana. Toki ymmarsimme sen, ettd nykyisissa tiloissa tyds-
kentely ei enaa onnistu, mutta kaikki se muu muutos tuntui ylitsepadasemattémalta. Miksi emme voi-

si jatkaa samalla tavalla vain uusissa tiloissa? Mihin tarvitsemme uutta organisaatiota?
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Muutos ei tule hetkessa ja se vaatii huolella johdettua toimintaa. Muutosjohtamisen on oltava jatku-
vaa vuorovaikutusta ja arviointia. Muutos tapahtuu hitaasti ja vanhaan palaaminen toiminnassa on
usein hyvinkin helppoa ja uuteen siirtyminen vie aikaa paljon enemman. Sen vuoksi jatkuva asioiden
toistaminen, kertaaminen ja toiminnan arvioti ovat erittdin tarkeitd siihen asti, kunnes muutos on
osa toimintakulttuuria. (Erametsa 2003, 153, 221.)

Muutoksen eri vaihesta tulisi tiedottaa jatkuvana prosessina, silla muutoksen ymmartaminen ja sii-
hen sitoutuminen vaatii vuorovaikutusta ja sita kautta asian laajempaa ymmartamista. Esimiehelta
toivotaan suoraa palautetta ja tietoa tulevasta. Ja tuossa tiedottamisessa tulee huomioida myés ne
henkilot, joita asia ei suoranaisesti koske, silla hurjimmat huhut liikkuvat juuri heidan keskella ja le-

vidvat ymparistoon kulovalkean lailla. (Tuominen 2005, 65; Juholin 2008, 128).

Jotta muutos voisi menna lapi ilman isompia virheitd, tulee tiedottaminen ja asiaan perehdyttdminen
onnistua. Suurimmat ongelmat tulevat siita, ettd muutos tehdaan pakottamalla ja asia vain ilmoite-
taan ilman vaikutusmahdollisuuksia. Kun ihmisille ei anneta vapautta miettia itse asiaa ja huomata
muutoksen tuomia hyétyja itselle, on heille myds mahdoton tulla aitoa motivaatiota muutoksen lapi-
viemiseen. Lisdongelmia tulee siind, jos johto ei itse ole mukana muutoksessa vaan vaatii vain muil-
ta uudistumista. Esimerkin ja ohjauksen puuttuminen vahentad huomattavasti innostusta toteuttaa
haluttua muutosta. (Erametsa 2003, 38—39; Tuominen 2005, 51).

Tassakin tilanteessa olisimme toivoneet tulevilta esimiehilta ohjausta, perehdytystd, mielenkiintoa ja
ennen kaikkea halua osallistua muutoksen suunnitteluun ja eteenpdin viemiseen. Toki tuota kaikkea
tapahtui uuden emayrityksen johtoryhmassa, mutta me emme siihen paasseet osallistumaan ja tun-
simme olomme hyvin hylatyiksi. Tiedon jakaminen aktiivisesti olisi saanut meidat henkiléstona myos
mukaan suunnittelemaan tulevaa ja kantamaan vastuu tulevasta muutoksesta. Nyt olimme tilantees-
sa, jossa innostus tulevaan oli haviamdssa tdysin. Nyt olisimme kipedsti tarvinneet jatkuvaa ohjausta

ja vuorovaikutusta tulevasta.

Perehdytys tulevaan olisi ollut hyva aloittaa jo téssa vaiheessa. Ndin emme olisi ehtineet kehitella
asioita omassa padassamme vaadraan suuntaan. Toki asialla on monta puolta. Yksi niistd on se, etta
kuka olisi maksanut meidén perehdyttamisen tassa vaiheessa, silla olimme edelleen vanhan yrityk-
sen palveluksessa ja emme siis olleet viela uuden yrityksen vastuulla. Mielestani olisi hyva, etta
kauppoja suunniteltaessa otettaisiin siirtyvan henkiléston perehdytys huomioon mahdollisimman ai-
kaisessa vaiheessa. Vaikka olisimme vanhan yrityksen listoilla, niin henkildstd tulisi perehdyttaa en-
nen kuin toiminta uudessa alkaa. Tassa onkin se suurin kompastuskivi yrityskaupoissa. Perehdytys
aloitetaan vasta kun henkildstd siirtyy uuden organisaation palvelukseen ja silloin se on vahan liian
my6haan. Perehdytyksen tulisi olla systemaattista jo paljon ennemmin ja sita kautta motivoida hen-

kiléstd uuden organisaation visioiden suuntaan.
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Vield vuoden vaihteen (2017) jalkeenkdan emme olleet tulleet asiassa viisaammiksi. Vuorovaikuttei-
suus muutoksessa oli olematonta ja tiedonkulku hyvin vahaistd. Tiesimme, etta kaikki tydntekijat
siirtyisivat vanhoina tyontekijoina yrityskaupan mukana ja entiset ehdot sailyisivat tyéehdoissa. Osa
tyontekijoista pelkasi silti tyonsa puolesta ja jannittynyt olotila jatkoi vain kasvamistaan. Itse en
tiennyt mika tulee olemaan oma roolini uudessa organisaatiossa. Olenko esimies asemassa vai ken-
ties hoitopuolella. Kuka tulee meita johtamaan, miten han toimii, millaisia asioita han vie eteenpain?
Mielessa pyori paljon kysymyksia. Kysymykset tulvivat padhan ja jaivat ilmaan roikkumaan ilman
vastauksia. Olo tuntui valilla todella ahdistavalta. Yritin kuitenkin olla vahva ja kannatella muuta
henkilostda ajattelemaan positiivisesti tulevaa ja tulevaisuutta. Yhdessa me selviamme tasta muu-
toksesta. Kaikella on tapana jarjestya, aikanaan ja tavallaan. Naitd asioita pyoritin puheissani edes-

takaisin.

2.3 Luottamus tydyhteisossa

Koin muutoksen aiheuttaman tietdmattdmyyden hyvin raskaana. Huomasin, etta tuleva muutos on
iso haaste yksikkdmme tasapainoiselle toiminnalle. Eripuraisuus keskuudessamme lisdantyi selvasti,
iloiset ilmeet vahenivat ja stressitasot selvasti kohosivat. Ymmarran, ettéd muutokset, jotka vaikutta-
vat tyéhdmme ja toimintaymparistdédmme, ovat jatkuvia tdmanhetkisessa sosiaali- ja terveydenhuol-
lon maailmassa. Sote-uudistus hyvana esimerkkina tallaisesta muutoksesta, josta emme tieda vield
mitdan ja on jasentymaton, vaikka tiedotusta tehdaankin jatkuvasti. Meidan hoitohenkildiden tulee
olla muuntautumiskykyisid, innovoivia ja avarakatseisia, silla toimintamme vaatii jatkuvaa kehittymis-

ta ja kehittamista.

Kaiken tdman muutoksen keskelld mielestani oleellista on luottamus. Luottamus toisiimme antaa
meille mahdollisuuden kohdata ja kasitella muutoksen vastaantuomia asioita. Jos luottamuspohja on
vankka, se edistad uuden oppimista ja sisdistamista, epdvarmuuden sietamista ja toisten huomioi-
mista ja kunnioittamista. Mutta jos tama luottamus jaa tiedonjakamattomuuden takia luomatta, on
sen rakentaminen jalkikdteen haastavaa. Jo vanha sanontakin sanoo hyvin: “luottamuksen rakenta-
minen vie aikaa, mutta sen voi tuhota nopeasti”. Tassa muutoksessa tama tuli selvasti vastaan.
Meilla oli hyva luottamus toisiimme ja toimintaamme, mutta kun tietoa tulevasta ei tullut, niin tuo

luottamus hupeni hyvin nopeasti ja eripuraisuus lisaantyi valtavasti.

Minun oli hirvedn hankala kasitelld tuota luottamuksen vahaisyyttd. Kun luottamus toimintaan ol
huvennut, vuorovaikutus henkildéston kesken vaikeutui, epdeettisyys korostui kaikessa toiminnassa ja
joustamattomuus asioihin lisddntyi. Jotenkin koin, etta olin epdonnistunut asioiden hoitamisessa,
vaikka toisaalta ymmarsin, ettd minulla ei ollut mahdollisuutta tehdad mitaan toisin. Olin kulkenut

saman tien kuin muutkin tydntekijat ja saanut tdysin samat mahdollisuudet vaikuttaa tulevaan.
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Huomasin henkiléston keskuudessa lisdantyneen toisten toimien seuraamisen, takana puhumisen ja
turhan narinan asioista. Keskittyminen oleelliseen jdi aivan taka-alalle ja kaikki voimavarat kaytettiin
aivan vaariin asioihin. Kun luottamus uuden organisaation johtoon puuttui, henkilostdn sitoutunei-
suus muutokseen oli myds hyvin vahaista. Itse yritin olla luottamuksen arvoinen, mutta sita vaikeutti
myds oma tietamattdmyys tulevasta. Yritin omalla esimerkilldni ja rauhallisuudella luoda ympaérille
tunnetta hallinnasta, mutta onnistuminen siina oli hyvin pienta. Luottamukseen vaikuttavat sosiaali-
set tekijat, tausta ja arvot seka tunne toistensa keskendisestéd ymmarryksesta toimintatavoissa. Jos
tyontekijat luottavat, ettd esimies huolehtii heidan eduistaan, he toimivat mielelladgn annettujen oh-
jeiden ja paatdsten mukaisesti. Talldin henkilostd nauttii tyéstaan, hyvaksyy saannoét ja toimii tydyh-
teisonsa hyvaksi motivoituneina. Luottamuksen kautta yhteistyén tekeminen on helppoa ja vapaaeh-
toista. Tama motivoi tydntekoon ja myos lisaa joustavuutta ja valmiutta panostaa tyon tulokseen.
(Tyler 2003, 559-567).

N&in ollen, kun luottamus meiddn henkiléston valilla oli romahtanut, oli havaittavissa jatkuvia kon-
flikteja, sairaslomien lisadntymista, ihmeellistd piikittelya ja vastuiden pelkoa. Kukaan ei ollut halukas
ottamaan vastuuta asioista, vaan mieluummin niitd pakoiltiin. En siis voinut jattda huomaamatta,
kuinka suuri vaikutus luottamuksella oli organisaation toiminnalle. Ja tuo meidan valilldmme ollut
luottamus oli rakentunut nimenomaan viestinnan onnistumisessa ja henkiléston osallistumisessa ar-
jen pydrittamiseen, kehittamiseen ja laadukkaaseen toimintaan. Kun tuo luottamus oli kadonnut tie-
dottamisen epdonnistumisessa ja epatietoisuuden kasvaessa, ei toiminta endd mennyt eteenpain
jouhevasti. Olisimme tarvinneet ammatillista johtamista tassa tilanteessa. Tulevat muutokset ja toi-
mintalinjat eivat olleet avautuneet meille ja ndin ollen luottamus tulevaan oli hdvinnyt. Tama lisasi

muutosvastarintaa entisestaan ja toiminnan eteenpain vieminen tuntui Iahes mahdottomalta.

Tyler (2003) kertoo kirjassaan, ettd ilman luottamusta ei tapahdu muutosta ja ilman muutosta ei ole
menestystd. En uskokaan, ettd mikdan muutos menee eteenpdin ilman kolhuja, mutta oikealla toi-
minnalla ne ovat korjattavissa. Mielestani viisaasti toimiva organisaatio rakentaa luottamusta suunni-
telmallisesti ja pyrkii siten edistamdan toimintaa eteenpain. Voidaan olettaa, ettd luottamus kokee
vadjaamatta kolhuja muutostilanteiden varrella, mutta oikeilla toiminnoilla kolhut voidaan korjata.
Mutta nyt ei niin ollut kdynyt ja ty6 luottamuksen takaisin saamisessa olisi kova. Uskon, etta jokai-
nen toivoo olevansa luotettava ja toisaalta saavansa luottamusta. Téllaiseen lopputulokseen péaa-
semme vain omaa toimintamme kehittdmalla ja seuraamalla. Vain me voimme antaa itsestamme
kuvan olevamme luotettavia. Omassa toiminnassani mietin jatkuvasti, toiminko tilanteessa oikein,

olisinko voinut tehda toisin?

Kotter (2012) kertoo myds pingviiniyhdyskunnassa tapahtuneen luottamuksen katoamisen. My6s

tuossa pingiiniyhdyskunnassa oli ennen vallinnut luottamus, mutta nyt se tunne oli valunut valtame-
ren aaltoihin. Tarinan muutosta eteenpain vieneet pingviinit olivat ottaneet juuri oikeat ensiaskeleet
yhdyskunnan mahdollisen pelastamisen tielld, kun olivat rikkoneet levollisuuden tunteen ja korosta-
neet kiireellisyytta. Toiminta oli ndin ollen mahdollista vieda eteenpain ja kaikki tiimin jasenet olivat

aktivoituneet asian eteen. Jos ajattelemme vain luottavaisina asioiden etenevan entisen lailla, emme
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koskaan saa vietya asioita ja muutoksia eteenpain. Vanhaan ja totuttuun on silloin helppo nojautua.

Kun tuo luottamus rikotaan, on my®ds mahdollista menna asioissa eteenpain.

2.4 Muutosvastarinta

Pelko tulevasta ja uudesta toimii hyvana laukaisijana muutosvastarinnalle. Tietamattémyys pahentaa
tilannetta ja ymmarryksen puute tilanteesta viela rinnalla lisadvat epavarmuutta ja siten muutosvas-
taisuutta. Muutosvastarinta syntyy myds tutun ja turvallisen menettamisen pelon johdosta. Uuden
oppiminen koetaan liilan suureksi haasteeksi ja moni saattaa kokea sen liian tydlaaksi. Myoés pelko
oman tydpaikkansa menettamisesta lisaa vastustusta. Muutosvastarinta voi syntya myts mukavuu-
denhaluisuudesta. Jos nykyinen tilanne koetaan helpoksi ja muutos taas lisdaa tydmaaraa. Laiskuus
koetaan negatiiviseksi ominaisuudeksi, jota kukaan ei halua, mutta se on kuitenkin hyvin inhimillinen
nayttdmisen halun ja saavuttamisen kautta, jolloin heille tulee palava halu olla enemman kuin en-
nen. (Erdmetsa 2003, 194-195).

Ihmisilld on luontainen taipumus vastustaa muutosta. Sen vuoksi uusien ideoiden ja muutosten
myyminen on usein ongelmallista. Muutosjohtajan tulee sietda vastustavaa asennetta ja olla vuoro-
vaikutuksellinen. Muutos tulee hyvin hitaasti ja epdvarmuutta on siedettava, silla uuden aloittaminen
on aina vaikeaa. Jokaisesta organisaatiosta I0ytyy niin sanottuja jarrumiehia, jotka ovat hitaita lam-

penemaan muutokselle ja vastustavat niité aina uutuusvaiheessa. (Lappalainen 2008, 59-60.)

Jarrumiehet keksivat hyvia selityksia, miksi nykyinen tilanne on hyva ja muutosta ei tarvita. He teke-
vat yleensé melkein mita tahansa vaikeuttaakseen tulevia muutoksia. Jarrumiesten liséksi organisaa-
tiosta I0ytyy epailijoita. Epailijat saadaan kuitenkin vakuuttumaan muutoksen tarpeellisuudesta, mi-
kali heille asian hyvin perustelee. Nain epailijdista voi tulla muutoksen parhaita puolestapuhuijia. Jar-
rumiehien muutosvastarinta on sen verran vahvaa, etta heidan paansa kaantaminen voi tuntua jopa
mahdottomalta. Pahimmillaan jarrumiehet saavat heratettya pelkoja, joilla on latistava vaikutus mui-
den muutostahtoon. Niinpa muutoksen alkaessa on tarkea tunnistaa jarrumiehet ja johtaa heidan
toimintaansa oikein heti alusta lahtein. Heita ei tokikaan tule sivuuttaa asiassa, vaan ennemminkin
annettava heille sopivaa tekemista ja sité kautta ohjattava ajatukset muualle. (Kotter 2009, 107-
123))

Meidankin organisaatiosta pystyi |6ytdmaan naita rooleja tyontekijoista. En vain siina vaiheessa
osannut puuttua asioihin tarvittavalla tavalla ja sitd kautta saanut ohjattua tuota jarrumiesten aja-
tusta muualle. Epailijdiden ajatuksiin pyrin vaikuttamaan ja sainkin aina ajoittain puhallettua heille
valoisuutta ajatuksiin, mutta jarrumiehet toisina hetkina saivat muutosvastarinnan hyvin nopeasti
takaisin paalle. Minulla oli selvasti liian vdhdan kokemusta siing, etta olisin osannut puuttua oikeisiin
asioihin ja ldhtea viemaén asiaa eteenpadin uudella toiminnalla. N&in jélkeenpdin muistan oman vuo-
ristoratamaisen tunteen siita, kuinka edellisena paivana oli henkildston kanssa saatu paalle jo positii-
vinen asenne tulevaa kohti, ja kun mentiin hetki eteenpain, olikin mieli muuttunut ja taustalle kyte-
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maan jaaneet ajatukset olivatkin jarrumiesten voimalla saatu roihuun, ja taas vastarinta kaikkea
kohtaan syttynyt liekkeihin.

Tyontekijéilla tulee olla mahdollisuus kertoa tunteistaan ja niiden kautta paasta pureutumaan muu-
toksen vastustuksen syihin. Jokaisella tyontekijalld on erilaisia tottumuksia, harhakasityksia ja tulkin-
toja asioista. Nama aiheuttavat sen, etta muutoksen aitoon onnistumiseen ei uskota. Monissa ihmi-
sissa negatiivistd muutosvastarintaa aiheuttaa se, kun muutoksen hyétyja ei ndhda ja niiden onnis-
tumiseen ei uskota tai sen ajatelllaan olevan vain yksi muutos monien muiden epdonnistuneiden
muutosten joukossa. Liian suurissa osissa toteutettava muutos on myds vastareaktion aiheuttaja, sil-
Ia se on vaikea sisdistaa ja liian kiireelld l1api viety. Johdon tulee seisoa muutoksen takana 100-
prosenttisesti ja kohdistaa apua ja turvaa muutoksen vaiheisiin. Ajatukset tulee kaantaa positiivisiin

asioihin ja pyrkia sitd kautta saamaan muutos nayttamaan positiiviselta. (Erametsa 2009, 264.)

Meilla asioista kylla keskusteltiin, mutta en voinut esimiehena seistd muutoksen takana 100-
prosenttisesti, silld en itsekdan tiennyt minka takana tulisin seisomaan. Yritin vain perustella asioita
niilla tiedoilla, jotka tiesin ja taas toisaalta rauhoittaa mielta ajatuksella, etta asioilla on tapana jar-

jestyd, tavalla tai toisella ja kaikki aikanaan.

Negatiiviset tunteet tulee kartoittaa ja ymmartad. Ne voivat johtua esimerkiksi pelon, pettymyksen,
epaoikeudenmukaisuuden ja turhautuneisuuden tunteen johdosta. Tyontekija voi kokea itsensa ar-
vostamattomaksi. Jos tyontekija ei ymmarra itse itseadn ja haikailee vain mennytta ilman, etta tule-
vaa avataan enemman, aiheuttaa se negatiivisia muutostunteita. Nekin kuuluvat osaksi muutosta,
mutta niita ei saisi jattaa piiloon, vaan hyvaksya ja aukaista. Puolustuskannalla oleva ihminen ei
muuta mielipidettaan vain vaitteelld, ettd hén on vaaréssa, vaan asiat tulee pystya avaamaan konk-
reettisesti ja selittaa tarkasti, miksi ndin toimitaan. Provosoituminen ja vastaan hydkkadminen ei au-
ta tilanteessa, vaan rauhallinen keskustelu toimii yleensa parhaiten. Myds esimiehelld tulee olla

mahdollisuus purkaa tunteitaan esimerkiksi omalle esimiehelle. (Erédmetsa 2009, 266-267.)

Koin, etta suurimmat negatiiviset ajatukset tydntekijoilla oli juuri tietdmattémyyden ja siitd johtuvan
turhautuneisuuden vuoksi. Jokaisella oli varmasti hyvin arvoton ja hylatty olo, silld tieto muutoksesta
oli tullut hyvin ylldtyksena ja sen jélkeen olimme jadneet téysin oman onnemme nojaan. Jotenkin
esimiehenakin tunsin itseni hyvin turvattomaksi ja hylatyksi. Olisin halunnut olla enemman tukena,

mutta en omannut siihen mitdén mahdollisuuksia. Saatoin vain odottaa, kuten muutkin tydntekijat.

Edessamme oleva muutos koettiin todella uhkaavana ja se synnytti henkildston keskuuteen epavar-
muuden, huolen, jannityksen, pelon ja ahdistuksen tunteet. Itse koin nuo samat tunteet. Taistelin
paassani omaa muutosvastarintaani vastaan ja pyrin kdymaan ajatusleikkia siité mita varten tdma
kaikki tulee eteemme ja miten siihen tulee suhtautua. Koin tietdmattdmyyden oman itsemaaramisoi-
keuteni rikkomisena ja etta olemme pelkkia pelinappuloita tdssa muutoksessa. Meitd ohjaillaan yl-
haaltd kasin ja sanotaan asioita vain silloin kuin se koetaan tarpeelliseksi, jos silloinkaan. Oli jotenkin
hyvin ahdistavaa yrittda olla positiivinen asian suhteen, jota kohtaan kuitenkin itsekin oli hyvin epai-

levainen. Meilld henkildston keskuudessa oli jatkuva pelko omasta asemastamme uudessa organi-
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saatiossa. Muutosta ei koettu mielekkadna ja tarkoituksen mukaisena, silla perustelut ja tiedot asi-

oista oli todella huterat.

Yritin selvittaa itselleni, ettd emme niinkdan vastusta muutosta, vaan pelkdamme millaisia menetyk-
sia voimme kokea muutokseen siirryttdessa. Koin muutoksen olevan ehkda enemman uhka omalle
asemalleni. Meidan hierarkinen jarjestelmdamme oli vanhassa hyvin matala. Olimme kaikki samalla
viivalla ja jokaisella oli varmasti vahva tunne omasta arvostuksestaan. Nyt tuleva muutos oli uhka
sille, ettd nama henkildiden valiset suhteet tulevat muuttumaan ja tydntekijoiden status tai asema ja
ennenkaikkea palkkaus muuttuvat. Olisiko tyéllani samanlaista merkitysta? Riittddko tyokyky toimi-
maan muutoksessa, osaanko kayttaa kaikkia uusia jarjestelmia jne. Monet kysymykset virtasivat
mielen sopukoissa ilman vastausta. Ja juuri se aiheutti tunteen muutosvastarinnasta. Kuka nyt halu-

aa syOksya kohti tuntematonta, suin pdin? On luontaista vastustaa sita mita ei tunne.

2.5 Mina uutena johtajana

Tammikuussa tyokaverini kysyi, olenko hakenut hoitokodin johtajan paikkaa tulevaan organisaati-
oomme. En tiennyt koko asiasta mitdan. En seuraa tydpaikkailmoituksia, joten en ollut huomannut
avoinna olevaa paikkaa. Olin jotenkin vain olettanut, ettd meita tiedotetaan asioista ja koska uudes-
sa organisaatiossa ei ole vastaavaa toimea, niin minulle informoitaisiin asiasta. Hieman hammenty-
neena paatin laittaa hakemuksen, vaikka tiesin, etta minulla ei vield ole takataskussa johtamisen
koulutuksesta todistusta, enkd voi sanoa omaavani kokemusta johtamisesta. Esimies tyd sinallaan oli
jo vuosien takaisesti tuttua, mutta oli ihan eri asia ajatella johtavansa koko organisaatiota ja kantaa

se koko vastuu muutosjohtamisesta omilla harteillaan.

Uskoin kuitenkin omiin kykyihini, omiin vahvuuksiini ja osaamiseeni, joten laitoin hakupaperit eteen-
pain. Mielessa oli koko ajan valtavasti kysymyksid, pelkoja ja ahdistusta. Miten tasta selvitddn? Mita
muutosta tulevaisuus tuo tullessaan? Osaanko johtaa hoitokotia, jos minut siihen valitaan? Valtava
vastuuntunteen painolasti oli harteillani. Tiesin, ettd omaiset, asukkaat ja muu henkilésté halusivat
minun ottavan vastuun johtamisesta ja luottivat minuun. Mita jos minua ei valitakaan tehtavaan? Mi-
ta jos siihen valitaan joku, joka ajattelee asioista aivan toisin kun me muut? Millaisia saastdja meilla
on vastassa? Onko tulevaisuus vain humeroita? Unohtuuko ihmiset, asukkaat? Onko minusta johta-

jaksi?

Kari Tuomisen (2005) mukaan, hyva muutosjohtaja on sellainen, jolla on haluja johtaa muutosta,
mutta myds taitoja olla poissa muutoksen tieltd, sen jalkeen kun muutos on alkanut. Jos johtajalla

on riittdva halu, motivaatio, innostus ja uskallus, han menestyy ja onnistuu muutoksen johtamises-

muutos mahdollistuu paremmin. (Tuominen 2005, 43—47).
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Kun johtaja huomioi muutoksessa muut kuin itsensda, hdn huomaa mitd muut organisaatiossa halua-
vat ja sen jalkeen pystyy rakentamaan muutosta olemassa olevien halujen ja vahvuuksien paalle.
Talldin han antaa muille mahdollisuuden tulla kuulluksi ja antaa uskoa siihen, ettd ihmisten toiveet
otetaan huomioon. Kun muutos aloitetaan tilanteesta, etta kaikilla on yhtendinen mielipide, on muu-
tosta helpoin lahted viemadn eteenpdin. Menestyva halu-johtaja on valmis itse kehittymdan avoimen
itsearvioinnin kautta ja toimimaan esimerkkina muille tyontekijéille. (Tuominen 2005, 48—51; Era-
metsa 86—87).

Muutoksien johtaminen eroaa paivittaisen toiminnan johtamisesta. Paivittdisen toiminnan johtami-
nen on sujuvaa rutiinia. Kun johdetaan muutosta, on huomioitava, ettéd jokainen paivittdinen proses-
sin osa kohtaa tuon muutoksen. Toisiin prosessin osiin se kohdistuu enemman, toisiin vahemman.
Muutokset ovat erilaisia ja jokainen muutos on johdettava juuri tuon muutoksen vaatimalla tavalla.
Johtajan on tunnistettava muutoksen luonne ja Idydettéva tapa, jolla tuota muutosta parhaiten voi-
daan johtaa eteenpain. Naissd muutoksissa tulee huomioida, etta harvoin se sujuu suunnitellulla ta-
valla. Muutoksissa lisdantyy aina epavarmuus, yhteenotot henkiléston kanssa ja yleinen kaottisuus
organisaatiossa. Tata tapahtuu jopa hyvin johdetuissa muutoshankkeissa. Siihen tulee varautua ja

asiat tulee johtaa jamakasti eteenpéin. (Aberg 2006, 123.)

Tuomisen (2001, 293) mukaan esimiehelld tulee johtamishalujen lisaksi olla taito pysya pois muu-
toksen tieltd. Lisdksi muutosjohtajan tulee olla visionisti, joka haluaa itse muutoksen tapahtuvan, ot-
taa huomioon muiden ajatukset, osaa ja haluaa muuttua itse, haastaa ja saa esimerkilldan muut
mukaan muutokseen, osaa tiedostaa ja kommunikoida oikein ja I6ytaa avainhenkilét muutoksen
puolesta taistelemaan. Hyvan muutosjohtajan taytyy siis hallita muutosta hyvin monipuolisesti ja ko-

konaisvaltaisesti.

Olenko mina sitten hyva muutosjohtaja? Mita johtajalta vaaditaan muutoksen eteenpdin viemisessa?
Kysymykset paassani virtasivat jatkuvana virtana. Yritin muistella koulussa oppimiani asioita muutos-
johtamisesta. Ymmarsin, ettd muutoksen johtaminen hoitotydssa on vaativa haaste johtajalle. Minun
tulisi hallita monenlaisia konflikteja, omata ihmissuhdetaitoja, johtaa toimintaa muutoksessa eteen-
pdin jarkevasti, vakaasti ja suunnitelmallisesti. Minun tulisi hallita uuden emoyhtitni ajatusmaailma
ja sisdistettéva sen toiminta-ajatus ja johtaa toimintaa sen mukaisesti. Yritin ottaa yrityksesta selvaa
ja etsia tietoa, jonka avulla saattaisin tietoa toiminnasta myds eteenpdin muille. Selailin internettia ja
vaistamattakin luin paljon mielenkiintoisia ja asiarikkaita teksteja, mutta my6s negatiivisté panette-
lua. Pitdisivatké nuo asiat paikkaansa? Pystyisinkd toimimaan tuollaisessa yrityksessa? Voi kumpa

minulle kerrottaisiin oikea tieto asioista, eika minun tarvitsisi olla vain etsityn tiedon varassa.

Minulla tulisi olla kykya johtaa ja hallita omaa kehittymistani johtajana. Lisdksi minun pitdisi pystya
vahvoilla perusteluilla motivoimaan tydntekijoita muuttamaan totuttuja toimintatapoja ja sitoutu-
maan tulevaan muutokseen. Olen luonteeltani hyvin perfektionisti. Minun on vaikea hyvaksya, jos
asiat eivat mene niin kuin ajattelisin niiden menevén. Haluan olla asioiden ohjaksissa niin, etta tun-
nen hallitsevani tilanteen. Nyt ei niin kuitenkaan ollut. Minusta tuntui, etta en hallitse yhtdan mitdan

ja kaikki valuu edessani kuin vesi hanhen selasta. Tyon hallinta alkoi olla tédydessa kaaoksessa mi-
22



nun, mutta myds henkiléston kohdalla. Mita tuo muutos oikein tarkoittaa? Millaisia asioita minun tu-
lisi huomioida tulevassa muutoksessa? Ymmarrank® asioita tarpeeksi laajasti ja osaanko nahda tule-
vaisuuteen visionistin lailla ja siten saada muutosta etenemaan vaaditulla tavalla? Aloitin muutoksen

eteenpdin viemisen pohtimalla miltd muutos nayttaa yleisesti. Miksi muutosta tarvitaan?

Nykyaan terveydenhuoltopuoli on valtavassa muutoksessa valtakunnallisestikin. Sen vuoksi ymmar-
ran, ettd muutos on valttdmatdntd myds organisaation menestymisen kannalta. Terveydenhuoltoa
merkittdvasti muuttavia asioita tulee olemaan muun muassa vaeston ikddntyminen, elinian keski-
maarainen kasvu, teknologian jatkuva kehittyminen, palvelurakenteiden muuttuminen, kansainvalis-
tyminen ja monikulttuurisuuden lisdantyminen. Naistd selvasti nahtdvind on vaestén ikdantyminen,
silld suuret ikdluokat (1945-1950-syntyneet) ovat eldkdityneet ja saavuttavat ndina paivina 75+ ian.
Koko ajan alkaa siis hoidettavien maara lisadntya terveydenhuollon puolella merkittavasti. Samalla
vaestdn keskimaardinen elinikd on noussut ja nousee jatkuvasti ja se liséa omalta osaltaan tervey-

denhuollon palveluiden tarpeen kasvamista.

Suomi on jatkuvasti kansainvalistynyt ja sitd kautta monikulttuurisuus on lisadntynyt. Tama haastaa
hoitohenkildstoa tulevaisuudessa entistd enemman. Tarvitsemme koulutuksia selvitdksemme moni-
kulttuurisuuden ja kansainvalistymisen hoitotytssa. Téssa korostuu nimenomaan esimiesten osaa-
minen ja taito vieda asioita eteenpadin ja ymmartad henkildston tarpeet monikulttuurisuuden pyor-
teissd. Kansainvalistymisen haasteet ja kulttuuritietoisuus néakyy jo vahvasti meilld ikdihmisten kans-
sa toimijoillakin. Meidan tulee ymmartda asioita laajemmin ja saada myds henkildstd ymmartamaan

mitd tulevaisuuden monikulttuurisuus tarkoittaa hoitotyéssa.

Teknologiaa kaytetddn jatkuvasti lisaa. Verkkopalveluita kaytetdan entistd enemman, tietoturvalli-
suuteen joudutaan panostamaan paljon rahaa. Hoitotoimenpiteissa kaytetdan hyddyksi aina vaan
enemman teknologiaa. Erilaiset innovaatiot ovat pdivan sana. Nama kaikki lisdavat paineita meille
terveydenhuoltoon ja henkildstdlle. Yritykset joutuvat panostamaan jatkuvasti enemman rahaa nai-
den asioiden hallintaan. Yhteistybkumppanit vaativat meita ottamaan kayttéomme heidan jarjestel-
midan ja pienelle yritykselle ne ovat kustannuksellisesti lahes mahdottomia hallita. Pienena yksityi-
sena yrityksend toimiminen on aina vaan haastavampaa, silla rahalliset panostukset jo pelkastdan
tietojen kasittelyssa ovat valtavia. Sen vuoksi ymmarran, ettd muuttaminen ison organisaation alle

tuo mukanaan paljon hyvia asioita, nimenomaan tukemaan naitd edelld mainittuja asioita.

Uudet palvelurakenteet ovat tulevaisuutta ja samalla suuremmat tuotantoyksikét, jotka keskittyvat
asutuskeskuksiin ja tuottavat palveluita laidasta laitaan tehokkaasti. Monet asiat siis vaikuttavat
meihin pieniin yrityksiin ja siten toimiminen jatkuvasti vaikeutuu. Kustannustehokkuuteen pyritdan
kaikessa toiminnassa ja sen toteutuminen pienessa yrityksessa on todella haasteellista kaikkien
muutosten keskelld. Perustelin siis itselleni, ettd toimiminen ison organisaation alla helpottaa minua
esimiehena toimimaan tdssa muuttuvassa maailmassa ja pystyn paremmin vastaamaan eteen tule-
viin haasteisiin. Isossa organisaatiossa minulla esimiehena tulisi olemaan myés paljon muita esimie-
hid ymparilld ja heidan kanssaan verkostoituminen helpottaisi ratkaisemaan ongelmia, silla en valt-

tamatta joutuisi keksimaan pydrda uudestaan jokaisen uuden ongelman kohdalla vaan voisin hyo-
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dyntad muiden kokemuksia asioista. Naitd asioita punnitsin mielessani. Kirjoittelin ylds hyvia ja huo-
noja puolia ja niiden kautta pyrin perustelemaan henkildstélle tulevaisuuden muutoksen tarkeytta.
N&in saimme keskutelulle aina hieman uusia kantoja ja pystyimme hetkellisesti unohtamaan huhujen

omaiset mielikuvamme tulevasta.

Harvey-Jones (2003, 1-20) mukaan muutoksen johtamiseen vaikuttavat esimiehen tiedot ja taidot
seka henkilokohtaiset ominaisuudet. Kokemuksen kautta esimies oppii toimintatapoja, jotka han tun-
tee omakseen ja joita voi hyddyntaa tulevissa tilanteissa muutoksen keskellda. Ihmisten johtaminen
on taidetta, ei tiedetta. Ymparisto ratkaisee mita keinoja tulevia haasteita ratkoessa kaytetaan ja mi-

ten nuo haasteet kohdataan. Suunnittelulle ja ajatuksille tulee antaa aikaa, samoin ennakoinnille.

Juuti (2009, 141) lisaa edellisiin, etta organisaation johto ja henkilésto elavat eri maailmoissa. Pelkka
johdon loogisten analyysien esittdminen ja perustelu, ei vie muutosta eteenpdin henkildstén keskuu-
dessa. Henkilosto ei valttamatta usko johtoa ja sen tekemia analyyseja, vaan luottaa omiin koke-
muksiinsa ja havaintoihinsa. Jos johtoa ei pideta luotettavana, on turha yrittda muutosta vieda
eteenpadin. Henkilostolla on tapana uskoa, etta johto pyrkii muutoksilla lisadmaan organisaation te-
hokkuutta ja vahentdmaan henkildstda siitd huolimatta, vaikka toitd on jokaisella yllin kyllin. Pelko

siis omasta tydsta ja tydmaarasta liséd muutosvastarintaa.

Ajattelin, ettd jotta kaikki tuleva muutos onnistuisi, ei uusi organisaatio voi vaatia meitd muuttamaan
toimintatapoja, lisata tehtavia ja aktiviteetteja, ilman ettd luovumme jostakin muusta. Jotenkin koin,
ettd olimme etenemassa lilan suurin askelin ilman ettd meitd ohjataan oikeaan suuntaan. Itse muu-
tokseen oli annettu aikaa, mutta tiedotettavaan asiaan ei panostettu. Emme siis olleet edenneen

omassa muutosprosessissamme kovinkaan pitkalle ajan saatossa. Erametsan (2003, 38-40) mukaan
muutosta ei tulisi toteuttaa liilan suurin harppauksin, vaan sen tulee antaa edeta pienin askelin. Muu-
tokselle on varattava riittdvasti aikaa. Kaikkein haastavinta on tilanteessa, jossa yritetadn muutos to-

tetuttaa liian suurin askelin ja liilan nopeasti.

Muutokseen liittyvat tunteet pitaisi pystya kasittelemaan heti ja niita ei tulisi véhatelld. Kaikki muu-
tokseen osallistuvat tulisi olla samalla viivalla ja huomioida samalla tavalla muutoksen eri vaiheissa.
N&in toimiessa turhat ristiriidat voidaan valttda ja jokaisen arvo muutoksessa on tunnistettu. Muutos
vaatii jatkuvaa, vasymatonta ja ennen kaikkea kaksisuuntaista kommunikaatiota. (Erdmetsa 2003,
38-40).

Minulla oli siis hyvin paljon ajatuksia ennen tybhaastatteluun menoa. Olin pohtinut muutosta hyvin
monelta kantilta, mutta silti tunsin oloni hyvin epdavarmaksi. Mité tuleva organisaatio hakee johtajal-
ta? Millaisia ominaisuuksia minulla tulee olla, jotta sovin yrityksen tavoitteisiin? Haastattelun jalkeen
ajattelin, ettd minun kokemukseni ei voi mitenkaan riittdd. Tapasin haastattelua odotellessani muita
hakijoita ja ajattelin heilld olevan paljon enemman kokemusta ja tietdmysta kuin itsellani on. Miten
minusta tuli yhtakkia ndin epavarma? Olin ollut aina hyvin itsevarma ja tekevd, mutta nyt tuo oma
riittdmattdmyyden tunne uhkasi painaa hartiani todella alas. Ainoa ajatukseni oli, ettd minun taytyy

tehda tama asukkaiden, omaisten ja henkildkunnan vuoksi. Mina haluan olla se johtaja, joka vie juu-
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ri heidan asioitaan eteenpadin niin kuin on viety tdhankin asti. En pystynyt luottamaan, etta joku muu
pystyisi sen tekemdan paremmin kuin mina. Mina tunsin asukkaat, omaiset ja henkilékunnan, mina

tiesin heidan tarpeensa ja toiveensa. Halusin vastata téhan tarpeeseen.

Olisiko minusta johtamaan naista tiedoista huolimatta uuden organisaation arvojen, toimintatapojen
ja visioiden mukaisesti. Pystynko siirtymaan pienesta yrityksestd, varsinaisesta lintukodosta, suuren
yrityksen alle. Ajattelin, etta suuret organisaatiot toimivat jaykasti, hitaasti ja hankalasti. Olin tottu-
nut tekemaan asioita nopealla syklilld, silla hierargiamme pienessa organisaatiossa oli hyvin matala.

Asiat etenivat aina vauhdikkaasti, ilman suurempia kahnauksia.

Muutosjohtaminen vaatii johtajalta seka halua, ettd kykya muuttaa nykyista toimintatapaa ja tehda
asioita uudella tavalla. Tarkoitus on siis organisaatiokulttuurin muutokseen. Tallaiseen muutokseen
tarvitaan aina selkeita toimintaperiaatteita. (Virtanen — Wennberg 2005, 95.) Muutosprosessin alus-
sa tarkea periaate on unohtaa eilinen ja keskittya huomiseen. Huonoiksi havaitut toimintatavat tulee
I6ytad ja vapauttaa sieltd resursseja sellaiseen, joka vie toimintaa eteenpadin ja tuottaa tuloksia. Ellei
entista pysty hylkadmaan, ei pysty synnyttdmaan uusia toimintatapoja. Muutoksen onnistuminen
edellyttaa koko organisaation kattavaa lapikayntia hylattavista toimintatavoista. Organisoidun hyl-
kaamisen politiikka mahdollistaa perustan uuden luomiselle. On kaytava jarjestelmallisesti ja tapaus-
kohtaisesti lapi hylattdvat kohteet ja menetelmat ja luovuttava niistd, jotka todetaan toimimattomiksi
ja resursseja turhaan kayttaviksi. Organisaation on tunnistettava ja I6ydettava jopa uskomukset, jot-
ka rajoittavat muutoksen toteutumista. Naihin asioihin vaikuttaminen on hyvin vaikeaa ja hidasta.
Vanhan organisaatiokulttuurin muokkaaminen kestda vuosia, minka takia tyéskentely luopumisen
eteen on tarkeaa aloittaa heti. (Erametsd 2003, 209-211.)

Meilla Suomessa muutoksen tekeminen vaatii yleensa aikaa, silla olemme hieman pessimisteja ja
vaikeita vastaanottamaan uusia asioita. Mielestani tdrkeda muutoksessa ei ole pelkastdan luopumi-
nen, mutta myds toiminnan parantaminen. Jatkuva toiminnan parantaminen ja kehittéminen ovat
organisaation toiminnan lahtokohtia. Pienet jatkuvat parannukset saavat lopulta aikaan suuren muu-
toksen. Muutoksessa johtajan tulee keskittéda huomio mahdollisuuksiin ja ndhda asioita laajemmin, ei
pelkdstadn yksikkdkohtaisesti. Me olimme pienena yrityksena toimineet pitkaan ja toimintamme ol
laatusertifioitu. Meilla oli kaytdssé jatkuvan kehittdmisen ajatusmaailma, mutta silti ndin iso muutos
sai aikaan valtavan muutosvastarinnan. Olin tilanteesta hyvin hdmmentynyt. Jotenkin olin ajatuksis-
sani miettinyt yksikkdmme olevan aivan uskomaton muuttamaan toimintojaan, aina tarvittavaan

suuntaan.

Mika siis tassa olisi uutta? Oliko pelkastdan tyénantajan vaihtuminen niin suuri asia, ettd muutok-
seen ei oltu valmiita? Vai tekikd asiasta haasteellisen juuri se suuri tietamattdmyyden viitta, joka oli
mukanamme tydssamme jatkuvasti. Pelkka perustelu siitd, ettd hyddyntaisimme tulevaisuudessakin
vain omaa osaamistamme ja toimisimme sen mukaisesti, ei riittanyt, silld huhut olivat ottaneet hen-
kildstéssa vallan. Kun niiltd huhuilta ei katkaistu siipia riittdvan aikaisin, oli vastarinta tulevaa koh-
taan erittdin voimakasta. Tiesin, ettd tulevaisuudessa, jos toimisin yksikén esimiehend, minulla olisi

valtava urakka saada henkiléstdé mukaan toiminnan kehittdmiseen ja laittamaan kaikki osaamisensa
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peliin innokkaasti ja eteenpain vievasti. Minun tulisi saada koko henkildsté pitémadan muutosta mah-
dollisuutena. Talla hetkella se tuntui Idhes mahdottomalta ajatukselta. Henkiloston motivaatio oli 1a-
hes nolla ja kenellakaan ei ollut innostusta tehda mitadn muutoksen eteen. Miten ihmeessa mina

saisin heidat innostumaan asiasta? Milla konsteilla tuo muutosvastarinta saataisiin laantumaan?

2.6 Uuden edessa

Olimme siis tilanteessa, jossa tiesimme muutoksen olevan tulossa, mutta jossa tulevan organisaation
muutosstrategia oli silla asteella, ettd se tapahtui pelkastadn ylemmissa elimissa ja me emme kuulu-
neet mukaan muutokseen muuta kuin mukana tulevana osana. Lahtokohtaisesti se tuotti meille ko-
vat paineet ja stressin. Emme saaneet tunnetta, etta hallitsisimme tilannetta, vaan jouduimme kul-
kemaan taysin virran vietdvissa. Olisimme tarvinneet jatkuvaa neuvotteluun perustuvaa suhdetta,

jossa huomioidaan uudistuspaineet ja annettaisiin tukea muutokseen.

Yrityskaupan mukana tapahtuva muutospaine on henkildstén kannalta erittéin haastava. Kaikki tutut
ja turvalliset rakenteet havidvat ympariltd ja edessa on vain tdysin tyhja putki, jota pitkin pitéisi Iah-
tea kulkemaan ja keraamaan tiedonjyvia, kasatakseen jalleen uusi toimiva organisaatio. Meilla oli
tunne, ettd meiddn puolesta ajateltiin kaikki valmiiksi ja meilla ei ollut mahdollisuutta vaikuttaa tule-
vaan, muuta kuin vastaanottavana tahona. Ja kuitenkin, jotta muutos toteutuisi mahdollisimman ki-
vuttomasti ja jouhevasti olisi kyettdva yhteistydhon ja tiedon valittdmiseen puolin ja toisin. Jotta
muutos saataisiin toimivaksi, tulisi mielestani henkildstd valtuuttaa muutokseen mukaan heti alusta

Iahtien ja perehdytyksen tarkeydesta huolehdittava mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Helmikuussa sain kuulla valinnastani uudeksi hoitokodin johtajaksi. Kun sain tietda valinnasta, olin
itsestani ensin ylped, sitten pelokas, sen jalkeen erittdin epavarma, kauhuissani ja lopulta lahes pa-
niikissa. Mita tulevaisuus oikein tuo tullessaan? Kaikki opiskeluissa opitut asiat virtasivat paahani
sydksyn lailla ja mietin, millaista olisi todellisuudessa johtaa muuttuvaa organisaatiota? Millaisia asi-

oita minun tulisi huomioida?

Aloitin uuden organisaation palveluksessa huhtikuun 2017 alussa. Halusin, ettéd pystyisin sen yhden
kuukauden aikana, mita oli aikaa ennen uusiin tiloihin muuttamista ja sitd kun muut muuttaisivat
myds uuden organisaation alle, perehdyttad henkitsté uuteen ja ihmeelliseen. Yksi kuukausi ja sind
aikana meidan tulisi hallita uusi organisaatio niin, etta voisimme muuttaa uuteen hoitokotiin ja ottaa
toiminta haltuun. Jélleen kerran pakokauhu iski paalle ja yritti hukuttaa minua alleen. Ei ole miten-
kaan mahdollista, ettd onnistuisimme muutossa ja hoitamaan asiat niin, etta kaikki onnistuu ongel-
mitta. Yritin keskustelemalla henkilokunnan kanssa siirtaa tietoa eteenpain, mutta eihdn kuukaudes-
sa kerennyt tehdd muuta kuin raapaista pintaa. Meilla ei ollut perehdytyskaavakkeita, jonka avulla

olisimme kayneet asioita lapi.
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Olimme muuton aikana aivan yhta tietamattéomia tulevasta, kuin mitd kuukautta aikaisemmin. Osa
vanhoista tyontekijoista jai kesalomille, uusia tyontekijéita tuli tilalle, uusia asukkaita alkoi muutta-
maan taloon. Miten ihmeessa saamme laadukkaan hoidon toteutettua? Mita edes tarkoittaa laatu
uudessa organisaatiossa? Laadullinen tyd oli tuttua entisessa organisaatiossa, mutta mita se pitaa
sisalladn tdssa uudessa? Huomioimmeko tyéssamme samoja asioita? Mihin panostetaan hoidossa?
Mita meidan taytyy tehda ja milloin? Millaiset sopimukset meilla on yhteistydkumppaneiden kanssa?
Loputon kysymysten virta py6ri paassa, mutta niihin ei ehtinyt hakea vastausta vaan toiminta yritet-
tiin vain pitaa pinnalla muutosryopyn pyorteissa. Ei siis mitenkdan ihme, ettd henkildsto tunsi olonsa
hyvin riittdmattémaksi, tietdmattémaksi, yksindiseksi, kiireiseksi ja sekavaksi, mutta samat tunteet

olivat paallimmaisena myds minulla esimiehena.

Esimiehena olisin halunnut kuulla henkiléstolta ideoita, kehittamiskohteita, ongelmia ja asioita mita
yksikdssa oli hyvia, toisille jaettavia asioita. Mutta kukaan ei pystynyt ottamaan asiasta koppia. Yri-
timme vain selvita kaikesta uudesta, mitd vastaan tuli. Ongelmana oli vahdinen perehdytys. Emme
kaytanndssa tienneet yrityksen toimintatavoista juuri mitdan. Arvot, visio ja strategia olivat hyvin
himmeina mielissa ja sita kautta toiminta oli mahdotonta saada etenemaan haluttuun suuntaan.
Muutos tuli vastaan aivan liian suurilla harppauksilla ja kukaan meista ei kerennyt siihen mukaan.
Muutoksesta tuli kuin selviytymistaistelu. Joko siitd selvitdén ajan kanssa tai liiskaannumme taysin
muutoksen painon alle. Akillinen muutos aiheutti sen, ettd henkilésto ei kiireen keskelld pystynyt 1&h-
temaan muutokseen mukaan ollenkaan, vaan asiat jdivat “roikkumaan” ajatuksella, ettd tuo ei kuulu
minulle tai en tieda mita tuolle tekisin. Oli helpompi jattda asiat taakseen kuin tydntaa niité eteen-
pain. Edessa oli valtavasti vastauksia: mind en tieda tai minulle ei ole sanottu tai joku muu tekee
sen. Esimiehena en tiennyt, mista olisin muutoksen aloittanut. Mitadn valmista suunnitelmaa ei ollut

ja sen vuoksi myds johdonmukainen toiminta puuttui.

Olisin esimiehena tarvinnut tuossa vaiheessa hyvan kasityksen siitd, mita asioita tyontekijat pitavat
arvokkaina ja mita asioita minun tulee esimiehena aktiivisesti edistaa ja yllapitad. Mutta kiireen tuntu
ei antanut mahdollisuutta keskustelulle tai ajattelulle. Avoin keskustelu puuttui ja sen vuoksi esiin
nostettavat asiat, joista en esimiehena tiennyt mitaan tai jotka olisivat sindllaan minulle itsestaan
selvyyksia, mutta uudelle henkildstélle outoja, jaivat nousematta esille. Keskustelun kautta olisi ollut
mahdollisuus uuden rakentamiseen ja se olisi auttanut henkildst6d, esimiestd ja koko tydyhteisda
muokkaamaan tulevaa oikeaan suuntaan. Monet mutisivat asioista takanapain, mutta asioita ei us-
kallettu, keretty tai jaksettu nostaa esille sen enempadd. Ja sen vuoksi taas asiat eivat edenneet
eteenpain jouhevasti. Vastuunottamisen halukkuus puuttui ja aikataulujen- ja tyénhallinta unohtui.
Na&in kiireen tuntu paasi kasvamaan kasvamistaan ja jokaisen vastuunottaminen tyéstaan jai uupu-
maan. Oli helpompi selviytya arjesta vain puurtamalla eteenpdin ja sen kummemmin miettimatta,

miten tydta tehtiin.
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2.7

Uupumus edessa?

Muutosta tydhon oli tullut valtavalla paineella. Huomasin tarkkailevani henkiloston ja itseni jaksamis-
ta tydn pyorteissa. Huomasin vasymyksen ja uupumisen merkkejd, joten paatin ottaa selvaad mita on
tybuupumus. Manka (2010, 10) sanoo tyéuupumuksen kehittyvan salakavalasti. Uupumisprosessissa
tydn kuormitustekijat johtavat pitkalla aikavalilla tybuupumukseen. Jatkuva kiireen tuntu ja liian kor-
keat vaatimukset saattavat johtaa virheiden lisdantymiseen ja tydsta palautumisen estymiseen. Ta-
ma taas estaad uuden luomisen mahdollisuutta. Stressi sindlldan pienena maarana kuuluu ihmisen
eldmadn ja on jopa tarpeellista péivittaisten asioiden hoitamisessa. Haitallista se on siina vaiheessa,
kun se ylittaa yksilon sietokyvyn pitkakestoisesti ja estaa tydsta palautumisen. Usein painotetaan un-
ta ensisijaisena palautumisprosessissa. Jos stressi vaikeuttaa nukkumista, lisadntyy tyosta kuormit-

tuminen merkittavasti.

Kun ihminen uupuu toissa, alkaa se heijastumaan yksityiselamaan, harrastuksiin ja ihmissuhteisiin.
Hakanen (2005, 66) toteaa, etta liiallinen henkilékohtaisten voimavarojen kayttd tyéhdn on yhtena
edellytyksena tyduupumuksen kehittymiselle. Jos vaatimukset tydssa ja kotona koetaan jatkuvasti
liian suuriksi, tyduupumuksen todennakoisyys kasvaa pitkalla aikavalilla. Uupumisen tunteen lisaan-
tyminen voi olla merkki epdonnistuneesta resurssien kohdentamisesta. Tama ei ole pieni asia, vaan
vaikutukset ulottuvat koko organisaatioon. Ikaihmisten hoidon puolella pyritaén hoitokoteihin siirty-
maan vasta kun asukkaan vointi on jo todella heikko. Tdma on muuttanut hoitokotien asukaskunnan
kuntoisuutta merkittdvasti ja yha useampi asukas vaatii kahden hoitajan apuja selvitédkseen paivittai-
sistd toiminnoista. Tama kuormittaa henkildstéa valtavasti. Henkilostoresurssit eivat kuitenkaan
muutu, silld maksut asukkaista ovat pysyneet entiselldan. Toimintaympariston nopea muutos ja sen
mukanaan tuoma heikentynyt asukaskuntoisuus ja uusien asioiden omaksumisen maara aiheuttivat

meille jaksamattomuusongelman.

Tybuupumus tuo mukanaan terveysongelmia, sosiaalisen toimintakyvyn heikentymisté ja puutteelli-
set voimavarat tydskennella vaaditussa tehtdvassa. Itse koin tydn sisallén vaativana, silla minulla oli
paljon uusia teknologisia ohjelmia hallittavana, uusia asukkaita, omaisia ja henkildstéa ohjattavana
seka paljon uusia asioita opittavana ja hallittavana. Vastuu asioiden etenemisesta oli valtava. Tein
pitkia tyopaivia, pyrkien olemaan mahdollisimman Idsna henkildstélle ongelmien ilmaantuessa. Mi-
nulla oli valtava tarve ja halu oppia asioita, mutta taito tiedon siirtdmisessa eteenpdin oli vastaavasti
paljon ongelmia. Aika tuntui menevan kuin hiekka sormien valista. Valistad tuntui, etta minulla oli
tehtavéné sellainen maara tyota, ettd en mitenkdan ehtisi niitd tekemaan sen paivan aikana. Tunnit
tuntuivat loppuvan kesken. Minua auttoi asiassa kalenterin ottaminen kdyttéon. Kalenterissa oli tiuk-

ka ohjelma tulevista tehtavista ja pyrin pysymaan annetussa ohjelmassa.

Ty6 ikaan kuin imi minut sydvereihinsa ja jokainen pieni onnistuminen tuntui ruokkivan minua jak-
samaan saamaan aina vain enemmadn onnistumisia. Minua ruokki jaksamaan myds hyvat sosiaaliset
suhteet ja positiivinen asenne. Huomasin, ettéd ne henkilét, jotka asennoituivat uusiin asioihin nega-
tiivisesti myds karsivat enemman uupumuksesta. Minun oli myds ihan tietoisesti mietittdva asiaa tar-
kasti, etta mika on tarkead ja mika ei. Liiallinen yrittaminen ja ponnistaminen tyon eteen tulee vaa-
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jaamatta johtamaan uupumukseen. Puolisoni piti huolen siitd, ettd muistan myds levats, liikkua ja
kdyda rauhassa lapi asioita. Minun piti tehda paljon toita sen eteen, etta antaisin henkildstdnkin ot-
taa vastuuta asioista. Valilla ajattelin olevani korvaamaton ja ensimmaiset viikot vietin tdissa tyého-
listin lailla. Tama aiheutti sen, etta minun oli oikeasti pysahdyttava miettimaan, etta asiat eivat voi
jatkua enda nain. Minulla taytyy olla tybaika, jonka sisalla tyéni hoidan. Minusta ei ole mitaan hyotya

kenellekadn jos uuvun tyon alla. Niinpa opettelin priorisoimaan ja organisoimaan asioita uudelleen.

Olen aina ajatellut, etta tydhyvinvointi hyddyttaa tyéntekijan yleista hyvinvointia. Sen vuoksi olen
pyrkinyt tekemadn henkiléston hyvinvoinnin eteen paljon toita ja huomioimaan siihen liittyvia asioita.
Haluaisin saada henkildstolle padlle flow-tilan, jossa heilld kaikilla on into tehda ty6ta juuri oman
tyopaikan eteen ja pyrkid innokkaasti kehittdmaan toimintaa. Onnistumisen kokemukset ovat autta-
neet jaksamaan ja taas toisaalta saamaan itselle arvostuksen ja merkityksen kokemuksia ja se, jos

mika ruokkii jaksamaan eteenpain.

Huomasin kuitenkin henkilostossa merkkeja siitd, etta se meille niin rakas ty6 oli muuttunut raskaak-
si, eikd aamulla tehnyt mieli Idhtea téihin. Suurena pelkona mielessa oli, entas jo henkildstd uupuu
ja jaa sairaslomalle. Mista saan tekijoitéd? Olimme muutenkin tilanteessa, jossa asukkaita tuli koko
ajan taloon lisda ja rekrytointi laahasi pahasti jéljessa. Minulla oli valtava pula osaavasta ja innostu-
neesta henkiléstosta. Se uuvutti paikalla olevia entisestdan. Kyseessa oli kesdaika, joten hoitohenki-
I6kunnan rekrytointi oli muutenkin haasteellista. Kaikki halukkaat olivat jo hankkineet kesatdita. Epa-
toivo oli ajoittain todella ahdistavaa. Jokainen vuoro téissa oli pitkd, uuvuttava ja jatkuvaa ongelmi-
en ratkaisua. Olo tuntui todella hdmmentyneeltd. Miksi ming en enda nauti tyostani? Tamahan on
juuri minun unelmatyéni. Aéni paan sisalld jankutti minulle, ettd olet vain laiska tai no niin, et osaa
tatdkaan, yritd enemman. Silloin havahduin tilanteeseen, ettd jos muutosta ei tapahdu akkia, mina
uuvun ja silloin uupuvat myds muut. Mind en ole luovuttaja. Tallaiset tilanteet saavat taistelutahotni
herdamaan ja aktovoivat minut toimimaan asian eteen entista enemman. Huomasin siis itsessani ja

muissa uupumisen merkkeja ja se sai minut taistelemaan tilanteen eteen aina vain kovemmin.

Tarkkailin henkildstéa aktiivisesti. Huomasin heissa fyysista ja psyykkisté vasymysta. Tilat olivat suu-
rentuneet, joten fyysinen jaksaminen oli koetuksella. Asukaskunta oli muuttunut, silld yha useampi
tarvitsi aina vaan enemmaén apua liikkumisessa. Nostoja oli paljon. Vanha henkildsto karsi selvasti
seka fyysista, etta psyykkistd vasymysta. Osa tuli sanomaan nukkuvansa huonosti. Osa oli hyvin ar-
tynytta ja kiukustuivat asioista, joista eivét olisi kiukustuneet aikaisemmin. Paatoksia ei pystytty te-
kemaan, silla keskittyminen tyohén oli vasymyksen vuoksi vaikeaa. Kokeneetkin hoitajat kadottivat
osaamisensa ja muuttuivat epdvarmoiksi ja osaamattomiksi. Kaikki asiat piti varmistaa ensin minulta
ja vasta sitten uskallettiin toimia. Otin asian puheeksi palaverissa. Olin huolestunut henkildston ja it-

seni jaksamisesta.
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Minun oli pysahdyttava miettimadn, mita meille oikein kuuluu? Avoin keskustelu asioista rehellisesti,
avoimesti ja rakentavasti antoi meille tydkaluja jaksaa eteenpain kohti ongelmien ratkaisua. Aloi-
timme miettimdan, mika meita kuormittaa eniten? Onko henkildstdn mitoitus oikea? Millaisilla toi-
minnoilla arjen haasteet saataisiin toimivimmiksi? Johtuuko vasymys siitd, etta emme osaa tyotehta-

via? Tarvitsemmeko koulutusta tai ohjausta?

Hyvin usein jouduin tekemaan paatdksen mielessani siitd, ettd en voi vaatia hoitajia tekemaan
enempaa vield, vaan minun on tyydyttava vahan vahempaan nyt kun tilanne on tuliherkka. Ty6ilma-
piiri oli valilld hyvin tunnusteleva. Henkiléstoé kaytti voimavarojaan ennemmin muiden tekemisten
seuraamiseen kuin oman tyon kehittamiseen. Paallekkaisyytta oli jatkuvasti ja tehtavia ei osattu
priorisoida ja organisoida jarkevasti. Sen vuoksi myos paivat kuormittuivat. Turhia askeleita otettiin
paljon. Palavereissa sovitut asiat valuivat kuin vesi hanhen seldsta pois ja muutosta ei saatu helpos-

ti. Minun oli oltava todella sitkea ja jankuttaa asioista. Muutosta tapahtui todella hitaasti.

Tietoa asioista tuli dlyttdmalld vauhdilla. Uusia jarjestelmia tuli hallittavaksi ja kirjaamiset meni uu-
siksi. Paljon oli asiaa sisaistettavaksi. Perehdytys uuden organisaation toimintaan oli jaanyt tosi va-
haiseksi, ei vain itseni kohdalla, mutta myds sité kautta henkiléstén kohdalla. Kiire oli ottaa asiat hal-
tuun hetkessa. Asukasty® ei saanut karsia ja heidan tarpeensa tuli huomioida ajatuksella. Huomasin,
ettd jalleen kerran olimme menneet pylly edelld puuhun ja nyt joutuisimme aloittamaan kaiken alus-

ta saadaksemme toiminnasta jonkinmoista otetta.

Jatkuva kiireen tuntu oli paalla ja se vei kaikilta tydilon. Uusia asioita oli vastassa liikaa ja niiden hoi-
taminen tuntui lilan raskaalta. Vuorokauden tyétunnit kasvoivat valtaviksi esimiehena, silld minun ol
oltava paikalla auttamassa henkildstéa toiminnan aloittamisessa. Jo pelkdstaan muutto vaati valtavia
ponnistuksia. Huomasin olevani kiireessa aivan yksin. Olin kuvitellut saavani tueksi muita esimiehid,
mutta todellisuudessa otin kopin muutoksesta tdysin yksin. Yleensa uudella organisaatiolla on valit-
tuna kokenut kummijohtaja, joka auttaa, neuvoo ja jakaa tietdmystaén. Mina olin jéanyt jostakin
syysta taman jarjestelman ulkopuolelle. En edes tiennyt sellaisen olemassa olosta. Taistelin yksin
eteenpadin ja pyrin olemaan henkildstolle tukena arjen haasteissa kaikilla tavoin. Silti koin itseni tay-

sin riittdmattémaksi ja osaamattomaksi.

Valilld tuntui kuin olisin ollut jalleen kerran vain virran vietavana ja vailla kdyvani pinnalla haukkaa-
massa ilmaa, kunnes painuin taas kosken kuohuihin ja sen kuljetettavaksi. Minun perehdytys oli jaa-
nyt vahadiseksi, henkiléstolle ei perehdytysta ollut juuri ollenkaan. Saatoin vain olla onnellinen, etta
minulla oli tukena muutossa mukana siirtynyt henkiléstd, joka oli osaava ja kokenut. Vain heidan
osaamisen turvin saimme asukkaille annettua hyvan hoidon ja paivat kulkemaan omalla radallaan
kiireen keskelld. Ainut tapa, milld saimme asiat eteenpadin, oli vanha toimintatapa, uuden organisaa-
tion toimintaan emme voineet ajatellakaan siirtyvamme. Kukaan meista ei sité tuntenut, joten ol
hyvinkin luonnollista jatkaa entiselld tyylilla. Tdssa haasteeksi tuli se, etta uuteen siirtyminen oli en-
tistakin hankalampaa ajan saatossa, silla vanha toimintatapa oli siirtynyt uusien seinien sisdlle ja sen

pois kitkeminen oli vield tydldampaa kuin uuden tiedon etsiminen.
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Mielessa pyori paljon ajatuksia muutosjohtamisesta ja miten sita tulisi tehda. Kuitenkin kaikki oppi-
mani asiat tuntuivat menevan jotenkin aivan toisin kuin olin ajatellut. Tunne omasta riittdmattomyy-
desta oli jatkuva ja onnistumisen kokemuksia tuli todella harvoin. Oman riittamattémyyden kantami-
sessa eniten auttoivat ystavat ja perhe, jotka jaksoivat kuunnella minua kun kavin lapi paivan aja-
tuksia. Aviopuolisolta sain hyvia vinkkeja asioiden toisenlaisesta nakdkulmasta ja sita kautta sain

taas ideoita, mita kokeilin seuraavaan tapahtumaan.

Tiesin, ettd muutoksen onnistumisen edellytyksena on henkildston saaminen sitoutumaan muutok-
seen. Muutos toteutuisi vasta, kun henkildsto toteuttaa sitd tydssaan, ja kun yrityksessa toimitaan

uuden toimintatavan mukaisesti. Mitas sitten, kun paivat eivat riittdneet uuden toimintatavan kayt-
téonottamiseen, vaan pddasiassa aika meni siihen, etta entisella tavalla vain painettiin eteenpdin ja

pyrittiin hoitamaan asiakkaiden arki mahdollisimman virikkeellisena, iloisena ja aktiivisena.

Tiesin myds sen, ettd muutostilanteissa henkildsto olisi tarkeimmassa roolissa ja siten heidan tyéhy-
vinvointinsa oli tarkeaa. Tybhyvinvointi auttaisi ty6té sujumaan epavarmuudesta huolimatta. Mutta
miten saisin tyéhyvinvoinnin sellaiselle tasolle, ettd henkildston tyonhallinnan tunne olisi hyva ja he
jaksaisivat toimia jatkuvan muutospaineen alla? Muutos oli aiheuttanut sen, etté henkilosto ei koke-
nut hallitsevansa tilannetta. He eivat kokeneet osaavansa toimia uuden organisaation vaatimalla ta-
valla. Negatiivisuus lisdantyi ja tydhyvinvointi laski. Osa henkildstosta kertoi olevansa jo hyvin uupu-
nut, vaikka muutos oli tapahtunut aivan hetki sitten. Oma riittdémattémyyden tunne oli valtava. Kuin-
ka saisin henkiloston jaksamaan tydssaan ja kokemaan itsensa arvokkaaksi? Keskustelimme asioista
ryhmassa ja yksilgittdin. Tiesin siis missda menndan ja ettéd meilla olisi kiire saada asioita eteenpadin,

jotta henkildstd jaksaisi tehda tyotaan ja sairaslomat eivat lisdantyisi tulevaisuudessa.

Pyrin olemaan jatkuvasti ldsnd, suunnittelmaan tyévuorot mahdollisimman ergonomisesti, selkeyt-
tamaan tavoitteet palavereissa, osallistamalla henkiléstéa ja antamalla heille vastuuta. Kaikessa mita
tein pyrin olemaan oikeudenmukainen ja kuuntelemaan heidan huoliaan. Mutta silti jatkuva vasymi-
nen ja kiireen tuntu oli henkiléstén harteilla ja téihin tulo ei tuntunut mukavalta. Ongelmaksi kehittyi
se, etta yrityskaupan mukana siirtynyt henkilésté oli idkasté ja heidan kykynsa oppia uusia asioita,
kasitella muutosta oli vaikeutunut ja se aiheutti jatkuvan kiireen arjen tydssa. Henkilostélla oli koko
ajan tunne, etta heita oli liilan vahan ja kun siihen ajatukseen jaa jumiin, on tyéntekeminen todella-
kin haasteellista. Kdvin keskusteluja henkildston kanssa asioista ja sovittelimme ty®aikoja, vapaiden
maaria yms. Mutta perustydsta ei voitu muuttaa. Vuorotyd alkoi yhtékkid painaa useamman henkilén
harteita ja tyssa selviytymisesta tuli todella vaikeaa. Negatiivisuus lisdntyi hetkessa ja se tarttuu

toisiin todella nopeasti.
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3

MUUTOSTA OHJAAVAN TIIMIN PERUSTAMINEN

Olimme siis toiminnassamme siind vaiheessa, ettd meidan oli syyta ottaa kayttddn Kotterin portaiden
toinen porras, eli ohjaavan tiimin perustaminen. Ohjaavan tiimin perustamisen tarkoitus on tukea
muutosjohtajaa ja se tulisi tehda heti alkuvaiheessa. Tiimin tulee sisaltda ihmisia, jotka luottavat
toisiinsa ja joilla on yhteinen tavoite. Tarkoitus on luoda vahva ryhma, joka ohjaa muutosta ja pyrKkii
ohjaamaan toimintaa oikeaan suuntaan. Ryhmasta pitda l6ytya johtajan taidot, luotettavuus, kom-
munikointikyky, auktoriteetti, analyysikyky ja kiireen sisdistaminen. Muutos voidaan vieda eteenpain
vain sitoutuneen henkiléston tai tiimin avulla. Muutokseen tarvitaan ryhma, joka padmaaratietoisesti
toteuttaa muutokseen tarvittavia toimenpiteitd. Ryhma on innokas ja halukas kehittdémaan asioita ja
se koostuu sekd ihmisten johtajista (leadereista) etta asioiden johtajista (managereista). Kotterin
mukaan muutosjohtamisessa on 80%:sti kyse leadershipista ja 20%:sti managementista. Naista siis
leaderi tekee oikeita asioita ja manageri suunnittelee ja organisoi seka valvoo ja ratkaisee ongelmia.
Manageri johtaa siis asioita ja leaderi ihmisia. Molemipia tarvitaan oikeassa suhteessa, jotta ihmiset
osaavat totetuttaa muutosta eteenpain oikealla tavalla. (Kotter & Rathgeber 2012, 125-127).

Muutosta eteenpdin vieva tiimi tulee sisdltaa erilaisia osaajia ja tekijoitd. Johtajuus on tarkedssa roo-
lissa. Johtajan tulee viedd muutosta eteenpain ja huolehtia asioiden jarkeistémisen jarjestyksesta.
Lisaksi tarvitaan kdytanndllistda osaamista, kiinnostusta ja innostusta vieda asioita eteenpdin vastus-
tuksesta huolimatta, rohkeutta asioiden kasittelyyn, alykkyyttd, uteliaisuutta, innovatiivisuutta ja
loogisuutta. Kun tiimi on rakennettu mahdollisimman monipuoliseksi, on myds muutoksen eteenpdin
vieminen sellaista. (Kotter 2012, 52-53.)

Tallainen tiimi olisi pitényt perustaa jo heti, kun tiesimme muutoksesta. Nyt perustaminen oli kuin
tekohengittamistd, silld muutos oli jo paélla ja ryhmén tarked suunnitelmallisuus jai vahan turhan
heikoksi osaksi. Mutta parempi my6hdan kuin ei milloinkaan. Halusin siis perustaa tallaisen tyoryh-
man henkildstdstd, silla tiesin heilld olevan ammattitaitoa ja osaamista seka arvostin heidan koke-
mustaan. Taman hiljaisen tiedon siirtdaminen oli minusta erittdin tarkeaa ja tuon tydéryhman avulla
tieto siirtyisi mielestani tehokkaammin kentan kayttéon. Ajatuksena oli, ettd tuo moniosaava ryhma
rakentaisi paivasta kootun tehtava- ja vastuulistan ja sita kautta helpottaisi henkildstdn arjen ja
tyonhallintaa. Kun tuo tehtava- ja vastuulista olisi tehtyna henkiléstén puolelta, olisi sen vastaanot-
taminen muilla ty6ntekij6illd ehké hieman helpompaa, kuin mité se olisi johdolta tulleena. En halun-
nut sanella asioita suoraan, vaan ajattelin tdman ryhman avulla asioiden aukeavan henkiléstélle pa-

remmin, koska he joutuisivat itse ajattelemaan asioita ja miettimaan ratkaisuja ongelmiin.

Kun muutoksen alussa on kuunteltu ja suunta muutokselle sita kautta annettu, tulee yrityksen visiot
kaantaa mielenkiintoisiksi haasteiksi, niin ettd kaikki haluavat paasta toteuttamaan niita tydssa. Tar-
koituksena on l6ytaa ne tyontekijat, joilla on luontainen kyky vieda haluttu suunta eteenpadin. Henki-
|6stdsta tulee siis etsid ne henkildt, jotka pelottomasti, innokkaasti ja aidosti pitdvat muutosta tér-

keana ja pystyvat innostamaan muut myds mukaan muutokseen. (Tuominen 2005, 52-57).
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Lahtékohtaisesti olimme siis siina tilanteessa, ettd meidan tulisi muuttaa ajattelutavat ratkaisukes-
keisiksi ja sita kautta padsisimme ongelmiin parhaiten kasiksi. Itse resursseihin eli Idhinnd henkils-
ton maaraan emme voineet vaikuttaa sen enempaa vaan meidan tulisi tulla toimeen silla mita meilla
nyt oli. Ajattelin siis, ettd meidan tulisi hahmottaa ja rakentaa kokonaisuus, joka pieniin paloihin
avattuna helpottaisi meidan arjen askareita ja turha ajankaytté jdisi pois. Aloitimme paivan toiminto-
jen jasentamisen vaihe vaiheelta. Ajatus oli, ettd meidan tulisi hahmottaa, mihin meidan aika kuluu,
mitd me teemme milloinkin, kuka sen tekee ja miten se tehdaan? Kokonaiskuva tydsta olisi aukais-
tava ja saatava selville, mika aiheuttaa meidan kiireen tunteen ja sité kautta vaikeuttaa meidan
muutoksessa elamista. Valitsimme siis henkildston keskuudesta tyéryhman, joka avasi pdivan tyot
vaihe vaiheelta ja kirjasi ne ylos. He kirjoittivat jokaisessa vuorossa tehtavat ty6t ja vastuut. Tarkoi-
tus oli, ettd tdma kokonaiskuvan avaaminen auttaisi muutoksen konkretisoimisessa ja sitd kautta

helpottaisi kaytanndn tyopaivaa.

3.1 Tiedonkulun vaikeus

Kun tama oli tehtyna ja henkildstolle avattuna niin huomasin, etta asiat eivat siltikdan lahteneet toi-
mimaan prosessikartan mukaisesti. Henkildstd oli jo parissa kuukaudessa ehtinyt jaada koukkuun
vanhaan toimintatapaan ja uuteen siirtyminen tuntui heistéa mahdottomalta. Prosesseja avattiin jo-
kaisessa palaverissa kertauksena, mutta silti tuntui, etta aina tuli véked, joka ei ollut koskaan kuul-

lutkaan asiasta. Eli tiedonkulku tokki ja pahasti. Meilla oli siis uusi ongelma ratkottavana.

Uudet tyonjaot vaativat aikaa ja kun muutosvastarinta on paalla ja jatkuva kiireen tuntu hairitsee
tyontekoa, on todella vaikea saada eteenpdin uusia ideoita ja toimintatapoja. Kaikista tydryhman
ajatuksista tehtiin muistiot ja ne kasiteltiin erikseen henkilostopalavereissa. Jokaisella oli vastuulla
lukea palaverimuistiot, mikali ei ollut palaverissa mukana. Suurimmaksi ongelmaksi nousi ajan puu-
te. Tydta ei osata organisoida niin, ettd kaikki toimet tulevat tehdyksi. Asioita ei osata priorisoida ja
tarkeysjarjestys on vaikea hahmottaa. Kaikkeen 16ytad aikaa, jos vaan organisoi tydnsa niin, etta

tydvaiheet tulevat tehdyksi.

Osa ty6tehtavista koettiin liian raskaiksi ja niiden tekemiseen ei kukaan halunnut vapaaehtoisesti.
Esimiehena jouduin joka vuoroon nimedmaan tehtavat ja toimintapaikat. Olin olettanut, etta kaikki
tehtdvat ovat kaikkien hallussa, mutta osa koki tietyt tehtdvat itselleen sopimattomiksi. Minun oli siis
esimiehena otettava vastuu tehtdvajaoista, jotta kaikki tuli tehdyksi ja olisi tasapuolista. Senpa
vuoksi toimintoja pilkottiin entistd enemman ja tarkemmin. Tydvuorosuunnitteluvaiheessa avattiin
tehtdvajakoa ja sijoittautumista yksikéssa. Taman ajateltiin helpottavan tytén tekemista. Itse kuiten-
kin hieman harmittelin sitd, ettd olisin toivonut omatoimisuuden olevan suurempaa ja sitd kautta
asiat menisivat jouhevammin eteenpain, eika olisi niin ylhaalta pain ohjattua. Mutta tama toive tuli

henkilostolta, joten sita kehitettiin eteenpain
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Kun muutosta vieddan eteenpain, olisi hyva varata reilusti aikaa keskusteluille. Keskusteluita tulisi ol-
la useampia muutaman tunnin ajanjakoissa tai jarjestaa kenties tydpajoja, joissa tulevaa muutosta
avataan. Nailla keskusteluilla tai tyépajoilla olisi kaksi hyvin térkeda tavoitetta muutoksen eteenpain
viennin kannalta: Luoda yhteinen ymmarrys tulevasta muutoksesta, sen syista ja seurauksista seka
kasitella muutoksen herattamat ajatukset ja tunteet |api. Nain saataisiin henkiléstdlle nousemaan in-

nostus muutokseen ja positiivinen asenne tulevaan. (Erédmetsa 2009, 270.)

Viestinnalla on tarkea rooli muutosjohtamisessa. Esimiehen tehtava on toimia ylemman johdon ja
tyontekijoiden valimaastossa tiedonkuljettajana. Kun viestintd on harkittua ja johdonmukaista, se
auttaa esimiestd hoitamaan tehtavia ja henkildkuntaa ymmartamaan omat vastuut ja tehtavat. Vies-
tinnan tulisi olla jatkuvaa ja monipuolista. Muutosjohtamisella ja esimiesty6lld on suuri merkitys
muutoksen toteutumisessa. Tiedon tulisi kulkea molempiin suuntiin nopeasti ja vaivattomasti. Tama
rakentaa luottamusta puolin ja toisin. Hyva esimies pystyy tulkitsemaan tydntekijoiden tunteita ja
ohjailemaan sita kautta heidan toimintaansa. Samalla han kantaa vastuun yrityksen asioista ja koko-
naisuuksista. (Erametsa 2003, 122, 126.)

Kun muutosta vieddan eteenpadin, liséantyy myos tiedon tarve. Kun tehtavat ovat uusia ja toiminta-
tavat eivat vield ole rutiinia, on tiedettdva miten toimitaan. Onnistuneessa muutosviestinnassa pysty-
taan lisadmaan ymmarrysta syista ja seurauksista. Meilla tuo tieto jai usein kulkematta tai sita ei jos-
takin syystd sisdistetty ja sen vuoksi henkildston keskuudessa lisaéntyi huhupuheet ja mututuntu-
mat. Tama lisasi perustehtavan hahmottamisen vaikeutta ja sitd kautta véhensi tyon tehokkutta.
Kaikki nama aiheuttivat sen, ettd tydmotivaatio laski ja tyéhyvinvointi aleni. Koettiin, ettd oman
tyonhallinta ei enaa vastaa osaamista. Emme I6ytaneet keinoa, jolla tietoa olisi saatu kaikille nopeas-
ti ja varmasti. Paperilla oli tietoa tarjolla, vaikka kuinka paljon, mutta kukaan ei ehtinyt niita luke-
maan. Johdonmukainen viestinta ontui ja pahasti. Otimme tdssa vaiheessa kayttéon whatsup sovel-
luksen, jonka avulla pyrimme tiedottamaan kaikkia tyontekijoita tarkeista asioista. Tassa oli se hyva
puoli, etta siita jai jalki, kuka on tekstin lukenut. Joten tieto liikkui nopeasti eteenpéin. Téman vies-
timen kautta viestiminen tuli vain tehda niin, etta salassapito asiat ja tietoturvallisuus tulevat huomi-

oiduiksi.

Jatkuva muutos aiheutti myds sen, ettd tydn tavoitteisiinkin tuli muutoksia. Tiettyja asioita tulee hoi-
taa tiettyjen aikarajojen sisalla ja niistd on pidettava kiinni. Kaikki nédma uudet tavoitteet olivat hen-
kilostdlle vaikeita kasittaa ja usein aiheuttivat lisaé stressig, silld kaikki uuden sulattaminen tuntui
vaikealta. Kaikki asiat avattiin palasiksi ja pyrittiin tekemdan ymmarrettaviksi ja henkildsto tietoisek-
si, mutta silti tehtdvien tekemisen sitoutumisessa oli ongelmia. Tassé huomasi sen, etta vaikka asiat
ovat ymmarrettavia ja ne tiedostetaan, mutta niiden tekeminen itsessaan ei tuntunut mielekkaalta
vaan pdinvastoin aika raskaalta, ei tehtdvan toteuttaminen onnistu helposti. Tassa vaiheessa kysyt-
tiin todella paljon muistuttelua ja patistelua.
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Siina vaiheessa, kun olen jakanut tietoa, olen pitédnyt tarkeimpind asioina avoimuutta ja rehellisyytta.
Ihan kaikkea ei aina tarvitse tietdad, mutta on kuitenkin hyva tietda jotain ja ainakin se, milloin tiede-
taan lisad. Muuttuvissa tilanteissa on normaalia, ettd ajatellaan muutoksen itselle tuomat asiat en-
siksi. Siksi asioita kerrottaessa olen pyrkinyt miettimaan asioita aina henkiléstén nakdkulman kautta
ja tuoda esille, miksi muutosta tarvitaan tai miksi mikakin asia tehdaan niin kuin se tehdaan. Minulla
on ollut paljon opeteltavaa rautalanka-malli viestinndssa, jossa asia tulee esille selkedsti, ymmarret-
tavasti ja kuulijakunnan huomioiden. Silti huomaan, ettd jokainen kasittelee, pohtii ja tulkitsee omal-
la tavallaan ja aina on mahdollisuus tulla vaarin ymmarretyksi. Sen vuoksi olen aina painottanut, et-
ta jokainen joka vahankaan miettii asiaa, pitaisi uskaltaa olla yhteydessa minuun ja kdydaan asia |a-
pi niin, etta vaarin ymmartamisen mahdollisuutta ei enda ole. Keskustelemalla myds on mahdollisuus
kysyd mielta askarruttavista asioista ja sitd kautta rauhoittaa omaa mieltdan. Ongelmana tassa vain
on se, ettd henkilékunta ei useinkaan ole innokas kysymaan asioita. Hyvin usein he kokevat teke-
vansa itsensa tyhmiksi, mikali tulevat kysymaan jotakin. Nainhan mina tunsin itsekin, enka kysellyt
aina asioita omalta esimieheltani. Eli vaikka kuinka ohjattaisiin kysymaan, ei kysymyksia tule, silld
kaikki haluavat onnistua itsendisesti ja hakea itse tietoa kysymyksiinsa. Ndin toimiessa kuitenkin voi

saatu vastaus olla jotakin muuta kuin, mita organisaatio vaatii.

Kun esimies tekee muutosviestintda, hdanen olisi hyva piirtaa itselleen muutoskartta, josta selviaa
muutoksen suunta, keinot, vastuut, aikataulut ja reitit. Yhteisesti kannattaa sopia tarkat toimintata-
vat ja esimiehen on tehtdva paattksensa perustellen. Jotta muutos onnistuu, sita tulee seurata jat-
kuvasti. Seurannan tulee olla avointa ja henkiloston tulee tietdd miksi seurantaa tehdaan. Muutos on
kaikille yhteinen, joten yksin ei kannata ketdan jattéd muutoksen keskelle ja kaikkien osallistaminen
on tarkead. Muutoksen esteet, hidasteet ja niistéd nousevat tunteet kdydaan lapi yhdessa, lisaksi
muutoksen edetessa myds vastaan tulleet ongelmat ratkaisukeskeisesti. Suunnitelmaa tulee seurata

saanndllisin valiajoin ja tarvittaessa paivittaa sitd. (Jarvinen 2006, 105; Erametsa 2009, 276).

Meilla téman teki ongelmalliseksi se, ettd toimin muutoksen johtajana aivan yksin. Tuki esimiehilta
olisi varmasti ollut saatavilla, jos olisin osannut sita kysya. Mutta suurin ongelma oli se, etta olen
luonteeltani periksiantamaton, enka mielellani kysy apua, jos sité ei suoraan tarjota. Ajattelin, etta
minun tulee selvita tasta tilanteesta itse. Otin selvda asioista ja yritin sitten viestittda muille, mita
meiltd vaaditaan emoyrityksen puolelta. En voinut antaa itsestani kuvaa, etté en hallitse tilannetta,
vaikka ajoittain minulla oli tunne, ettd en mitenkadn voi onnistua minulle annetussa tehtavassa ja
saa asioita hoidettua toivotulla tavalla. Mutta periksiantamaton luonne puski minua eteenpéin kaik-
kien epaonnistuneiden suoritusten jalkeenkin. Hampaita yhteenpuremalla onnistuin viemaan eteen-
pdin asioita, kunnes taas kohta huomasin hakkaavani paata seindan. Mikaan ei tullut itsestaan sel-

vyytend, vaan kaikki tuntui etenevan vaikeimman kautta.
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4

VISION JA STRATEGIAN LAATIMINEN

Kotterin kolmannella portaalla on tarkoitus muotoilla selked kuva tavoitteista ja siihen padasemiseen
vaikuttavista asioista. Tassa on tarkoitus tarkastella tulevaisuutta ja verrata sitd menneisyyteen. Nyt
tulisi selvittdd, miten tulevaisuus poikkeaa menneisyydesta ja milld konsteilla paasemme tulevaisuu-
teen jota tavoittelemme. Kun luodaan visio ja strategia, tiedostamme selkedsti mihin muutoksella
halutaan paasta ja mitka ovat keinot sen toteuttamiseen. Visio tekee muutoksen selkedmmaksi ja
kannustaa tekemdan oikeita toimenpiteita tavoitteisiin padsemiseksi. Vaikka visio ja strategia ovat
kuinka hyvin tahansa suunniteltuja, niiden toteutukseen tarvitaan tyontekijat, jotka ymmartavat ne
ja toimivat niiden mukaisesti. (Kotter & Rathgeber 2012, 125-127.)

Vision tulee olla selked, ymmarrettdva ja innostava. Kun visio on kaikille tyontekijéille selked, niin
sen saavuttaminen on helpompaa. Kun jokaisen tyontekijan toiminta menee kohti visiota, on kaikki-
en helpompi suunnata kohti yhteista tavoitetta. Hyva visio ohjaa tyontekij6ita toimimaan oikealla ta-

valla, ohjaten tekemaan oikeita paatoksia ja valintoja. (Erametsa 2004, 165-170.)

Organisaation visio on siis kuvaus siitd, mihin tahtad toiminnallaan ja mita se haluaa tulevaisuudessa
olla. Visio ja arvot ohjaavat organisaation toimintaa ja niilla on elintarkea rooli esimiesten paatdksen-
teossa. Esimiesten ja tyontekijoiden taytyy tietda, ymmartaa ja sisdistaa organisaation arvot ja visi-

on. IIman tuota ymmarrysta ei voi paasta haluttuun lopputulokseen. (Green 2007, 85.)

Kun muutos huomataan, on ensimmadiseksi varmistettava sen todellinen tarpeellisuus ja se on to-
dennettava henkildstoélle suostuttelevan kommunikaation avulla. Muutos on paras perustella kerto-
malla haluttu visio tulevaisuudesta. Vision on oltava yleistavoitteiden ja toimintaidean mukainen ja

sen on perustuttava organisaation arvoihin ja toimintaperiaatteisiin. (Fernandez & Rainey 2006, 169)

Strategia taas on suunnitelma vision toteuttamista varten. Visioon pdastaan strategian avulla. Stra-
tegia on siis kuin polku nykyhetkesta kohti visiota. (Green 2007, 35.) Strategian maarittely ja ole-
massa olo ei takaa vision saavuttamista. Strategia tulee juurruttaa yrityksen toimintaan nakyvasti ja
sen tulee olla ymmarrettava kokonaisuus, joka ymmarretadn aina samalla tavalla. Strategian tulee
motivoida tyontekijoitd lahtemaan mukaan muutokseen, olla uskottava ja helposti toteutettava. Se ei
voi poiketa yrityksen arvoista, vaan pdinvastoin sen tulee antaa apua arjen valintatilanteisiin. (Era-
metsa 2004, 79-80.)

Etenkin kulttuuriset muutokset voivat olla usein hyvinkin vaikeita. Senpa vuoski strategian lapiviemi-
seen tulee panostaa hyvin jo suunniteluvaiheessa. Heti kun tiedetdadn muutoksen olevan tulossa, on
strategian lapiviemiseen aloitettava panostamaan. Hyvin usein juuri strategian suunnittelun ja toteu-
tuksen valilla on suurin kuilu. Usein organisaatiot ovat taitavampia tekemdan suunnitelmia kuin to-

teuttamaan niita. Strategisia suunnitelmia on turha tehda vain tekemisen ilosta. Niiden tulee olla sel-

laisia, ettd henkildsto pystyy kasvamaan sen osoittamaan suuntaan. (Erdmetsa 2004, 81-82.)
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Vision ja strategian lisdksi, muutoksessa on tarked huomioida tavoitteet ja mittarit kuntoon. Yleinen
kansainvalisesti kaytetty sanonta “measure what you want” pitaa sisalldan sen, ettd mittaamalla oi-
keita asioita, saavutetaan myds haluttuja tuloksia. Mittaaminen mahdollistaa seurannan ja sita kaut-
ta johtamisen ja palautteen antamisen ja saamisen. Kun tekemista mitataan, niin palautteen avulla
tekemista saadaan kehitettya ja vietya kohti visiota. (Erametsa 2004, 175-176.)

Kun uutta visiota ja strategiaa tuodaan esille, sen sisdistaminen vie aikaa. Yleensa kun asioita ava-
taan ensimmaisen kerran n. 30% yhteisosta pystyy kuvittelemaan mielesséan muutoksen tuomat
edut ja on vakuuttunut suunnitelman mielekkyydesta. n. 30 % sulattelee asiaa tovin ja tarvitsee
nain aikaa vakuuttuakseen asiasta. 20% on asiasta hyvin hamillaén, eika oikein tieda miten asiaan
suhtautuisi, 10% on epdilevad, mutta ei kielteisesti ja 10% suhtautuu muutokseen kielteisesti aivan
alusta loppuun. Nain ollen vision ja strategian eteenpdin vieminen ei ole ollenkaan helppoa ja vaatii

johtajuutta ja aikaa seka sinnikkyytta toistella asioita ja vieda asiaa eteenpain. ( Kotter 2012, 78.)

Meidan kohdalla tuo strategia ja visio oli minulla, esimiehend padssd, mutta sen siirtdminen henki-
|6stolle oli jaanyt vajaaksi. Toki kaikki tiesivat miksi tdissa ollaan ja mita siella tehdaan, mutta se mi-
ten sen teemme oli jaanyt avaamatta. Yrityksen arvot olivat jadneet hieman taustalle, silla perehdy-
tysvaihe oli jaanyt kaikilta puutteelliseksi ja vajaaksi. Kaikkein ideaalein tilannehan olisi, ettd nopeas-
sakin muutoksessa, johdon pitdisi jatkuvasti tarkastella visiotaan yhdessa henkiléston kanssa. Nyt
aika oli mennyt vain hengissa pysymiseen ja pakollisten asioiden hoitamiseen. Meidan oli siis pysah-
dyttava ja mietittava, miten toimintamme saadaan kehittymaan eteenpain ja tydpaikastamme sellai-
nen kuin me sen haluamme olevan. Jotta muutos olisi onnistunut, olisi meidan luotava sille selkea
strategiaan pohjautuva muutosvisio: Miksi muutos on valttamaton? Mihin muutoksella tahdataan?

Miltd tulevaisuus nayttaa? Milla keinoin sinne paastaan?

Minun esimiehena olisi siis avattava meidan visio henkiléstolle selkeilld tavoitteilla ja tulevaisuuden-
kuvilla. Meidan olisi saatava yhteinen ymmarrys siitd, mihin ollaan menossa ja miksi. Muutoksen
eteenpdin viemiseen tarvitaan siis vahvaa johtajuutta, ymmarrettdvaa visiota ja innostavaa tydotet-
ta. Ymmarsin, etta tuo visio on oltava ymmarrettéva, jotta se muistetaan ja sisdistetaan. Yritin joh-
tajana olla mahdollisimman luotettava ja helposti lahestyttdva seka ldsna arjen aherruksissa. Kaiken
aikaa pyrin herkalld korvalla kuuntelemaan henkiléstén ajatuksia, mutta silti minusta tuntui hyvin

usein, etten millaan riitéd tukemaan kaikissa asioissa riittdvasti.

4.1 Esimiehen kokema riittamattémyyden tunne

Juuri tuo riittdmattdmyyden tunne oli ajoittain erittdin painostava. Kun ajattelin panostaa henkil6s-
tdn hyvinvointiin ja aistia heidan tunnetiloja, vasytin itseani asialla ja koin riittdmattdmyytta. Palave-
reissa aisti ilmapiirin olevan valilla hyvinkin ahdistunutta. Ne jotka halusivat innostua asioista, joutui-
vat toisten silmatikuiksi kun olivat innostuneita, eivatka ahdistuneita ja vasyneita. Kun sitten suurin
osa henkildstdsta oli vasynyttd ja ahdistunutta, aistimme me innokkaatkin heidan tunteensa omassa
kehossamme. Ihminen on laumaeldin ja tallainen tydelamdssa yhdessa tekeminen on kuin laumassa
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saalistamista ja puolustamista. Itse lauman johtajana olin se, jonka tunnetiloja muut pyrkivat tunnis-
tamaan ja kopioimaan, joten en saanut olla ponneton, vasynyt ja ahdistunut. Minun pitdisi olla in-

nostunut, positiivinen ja tehokas.

Ajattelin, ettd jos johtajana olen rento, neuvokas ja positiivinen, myds henkildstd on samanlainen.

Tall6in jokainen jaksaa keskittya tehtaviinsa ja luoda rohkeasti uusia toimintatapoja ja kehittda toi-
mintaa. Ilmapiiristd pitdisi ndin ollen muodostua helposti positiivinen, valoisa ja leppoisa. Miksi ndin
ei kuitenkaan kay? Onko henkildstolla oikeasti kyky lukea johtajaa niin syvalta, ettda huomaavat va-

symisen, vaikka kuinka johtaja yrittdisi olla innostunut ja aktiivinen?

Syntyyko ongelmia silloin kun johtaja menettda luottamuksen omaan riittdvyyteensa ja kykyynsa
ratkoa ongelmia? Se, etta pidin itse rimaa liian korkealla ja vaadin itseltani liikaa, siirtyi ilmeisesti hy-
vin helposti myds henkildston harteille. Tai ainakin silté alkoi vaikuttaa. Aistiiko henkilésté sen niin
hyvin, vaikka kuinka yrittaisit jaksaa toimia oikein? Oma vaatimustasoni oli sita luokkaa, etta siihen
ei monenkaan hoitajan rahkeet riittdisi. Minun pitdisi siis oppia antamaan heille enemman siimaa ja
vaatimaan vahemman itseltani ja samalla heilta. Jos vaadin vahemman, muutunko kenties liian kil-
tiksi johtajaksi ja olenko vain muiden toiveiden tayttaja, joka ei osaa kieltaytya eteentulevista tehta-

vistd ja vastaa jokaiseen aikatauluun, vaikka tietda jo heti aluksi sen olevan liikaa.

Havahduin siis ajatuksissani siihen, ettd olenko nyt oman riittdmattdmyyden tunteeni vuoksi vaati-
massa itseltani aina vain enemman ja enemman vai osaanko olla itselleni armollinen. Samaa tyota
tehneend huomasin, etté ennen niin helpon tuntuiset, rutiininomaiset tyét eivat enda tunnukkaan sil-
ta. Pdinvastoin ne herattavat artymysta, ahdistusta ja koettelevat karsivallisyyttd. Henkiloston aja-
tukset tuntuivat turhalta narinalta ja niiden kasittely tuntui adrettéman hankalalta, ilman etta olisi
kiukustunut. Ja juuri kun olin ajatellut, ettd odotan henkilostélta palautetta ja kehitysideoita, niin nyt
en niitd osannut kasitelld asianmukaisesti. Tahan ajatukseen oli aivan heratettava itseni. Minun on
jaksettava itse hyvin, jotta jaksan myds kantaa henkiléston ajatukset ja vieda niité eteenpain. En voi
tehda toitd aamusta iltaan ilman vapaapaivia, vaan minunkin pitad pystya huilaamaan. En ole kone,

olen ihminen, siind missa muutkin. Taman ymmartaminen vei aikansa.

Olen aina ajatellut, ettd mind en vasy tai stressaannu. Nyt olin tilanteessa, ettd minun oli tehtava
asialle jotain, etta ndin ei oikeasti paasisi kdymaan. Seisoin tuolla nuoralla ja keinuin puolelta toiselle
hakien tasapainoa. Jos horjahtaisin ja tipahtaisin nuoralta, olisi vastassa vasymys ja uupumus. Jos
pysyisin nuoralla, onnistuisin viemaan asioita eteenpain ja jaksaisin muutoksen keskella vasymatta.
Vasymisen puolelle en halunnut horjahtaa. Huomasin, etta merkit vasymisesta olivat jo ilmassa ja
nakokenttani oli kaventunut huimasti. Monet ihan viattomatkin asiat alkoivat tuntua ylitsepadsemat-
tomiltd ja vaativilta. Moni asia oli tehty hatikdidysti ja sen vuoksi olin tehnyt paljon virheita. Kumpi
oli muna ja kumpi kana. Oliko henkildstdn véasyminen ensin vai kentien minun alkava vasyminen?
Sen vastauksen ldytaminen tuskin on tdrkedd, mutta siita huomasi sen, ettd joka tapauksessa ruo-
kimme toinen toistamme vasymyksen ja negatiivisuuden viitan alla. Ihmeellisinta oli, ettad vasyneena
huomasimme vain negatiivisia merkityksia toinen toistemme viestinnasta ja kayttaytymisesta. Alkoi

puolustautuminen ja silloinhan on mukava antaa toiselle takaisin vahintdan samalla mitalla. Néama
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kaikki olivat todella halyttavia piirteita vasymyksesta ja liiallisista vaatimuksista. Ty6ilmapiiri muuttuu
painostavaksi ja kukaan ei uskalla sanoa mitaan, etta toiset eivat suuttuisi. Eihan tallainen ymparistoé

voinut viedd muutosta eteenpain. Jotain oli tehtava asialle.

Minun oli pysahdyttava ja mietittdva omaa toimintaani tosissaan. Henkildstén ilmapiiri oli mielestani
muuttunut negatiiviseksi ja innottomaksi. IImassa oli tulehtunut savy. Mietin, olisiko omassa toimin-
nassani jotain, jolla voisin asiaan puuttua ja saada muutosta. Huomasin, etta tietty itsekkyys olisi
tervetta ja hyvdksi myds minulle. Minun olisi syyta tunnistaa ne hetket, jolloin tarvitsen apua tai
vaikka voisin kieltdytya tekemasta. En saisi kokea uhraantuvani tyépaikan eteen, vaan minun pitaisi

pystya nauttimaan asioiden hoitamisesta.

Minun oli siis alettava huolehtimaan itsestani ja pyydettdva apua ja tukea muilta. Minun ei tarvitse
selvitd yksin, vaan voimme yhdessa tehda asioita ja saada ne silloin paljon paremmin my6s toimi-
maan. Tallainen toimintatapa selvasti kohotti mielta ja toi tilalle toiveikkuutta ja iloa. Itsensa johta-
misen kurssilla olin kdynyt juuri [&pi itseani ja miettinyt millainen ihminen olen. Olen aina oppinut
selviytymaan itse, se on minulle kunniakysymys. Haluan miellyttda muita ja tehda heidan hyvakseen
asioita. Minun oli siis syyta muuttaa itsessani naita asioita ja hyvaksyttava tosiasia, etta ei ole heik-

koutta pyytaa muilta apua, vaan sen kautta onnistuisimme paremmin.

4.2 Iloa elamaan

Eldmanasennetta ja tyéhyvinvointia voi muuttaa monilla eri tavoilla. Omaa hyvinvointia edistavat
pienet valinnat ja teot paivittdisessa eldmassa luovat pohjan suuremmille muutoksille, pidemmalla
aikavalilld. Niinpa naihin asioihin pureutuen mietin minne mina haluan paasta. Mika on tavoite johon
tahdataan. Mina asetin tavoitteeksi pdasta tilanteeseen, jossa me kaikki voimme nauttia tydstamme
ja tunnemme olevamme tarkeitd ja ammattilaisia. Eli tavoitteena positiiviseen muotoon laitettuna
voisi olla paras paikka tehda ty6ta. Miten tallaiseen sitten paastaan? Siina onkin tekemistd, mutta
kun vision ottaa tuohon suuntaan, on sitd mukava alkaa toteuttamaan yhdessa. Meidan on nyt ty6-
yhteisona mietittdvd, miten haluamme toimia tulevaisuudessa? Tama kaikki pitad aukaista ymmar-
rettdvaan muotoon ja jokainen saatava mukaan kohti omaa visiotamme. Pidemman aikavalin paa-
maara on hyva pilkkoa riittavan pieniin osiin. Jo pienet muutokset péivittdisessa eldmassa vievat

eteenpdin. Lisaa niita asioita tyohosi, joista nautit ja jotka lisadvat voimiasi.

Taman muutoksen johtajana minun pitaisi siis kyetd olemaan kuuntelija, kannustaja ja suunnannadyt-
tdja. Koin sen suureksi haasteeksi. Minun pitdisi siis kyeta ohjaamaan tydyhteis6a ymmartamaan
muutoksen tarkoitus ja sen vaikutus tydyhteisdn toiminnan kannalta. Minun olisi pitényt pystya ole-
maan innostavampi ja siten saada henkildstd sitoutumaan muutoksen toteutukseen. Mina tiesin na-
ma vaatimukset, mutta silti minusta tuntui koko ajan siltd, ettd tein mind asiat kuinka innostuneesti
tahansa, ei se ollut koskaan riittévasti tai oikein. Ongelmaksi koitui ehka eniten henkiléstdn “kirjavat”
ajatukset muutoksesta. Osa oli todella innokkaasti mukana, mutta osa vastusti kynsin ja hampain
kaikkea. Minulla tuntui olevan kadet sidottuina osallistavan ja kannustavan otteen kdyttamisessa
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muutoksen eteenpain viemisessa. Ilo ja positiivisuus nayttivat katoavan kuin juoksuhiekkaan henki-
|6stdn arjessa. Miten ihmeessa se saataisiin takaisin. Tydhyvinvoinnin liséaminen olisi asialistalla siis

seuraavaksi. Miten se onnistuisi?

Ensimmaisen puolen vuoden jalkeen jarjestin henkildstdlle tyhy-illan, jossa aiheena oli ilo ja nauru
tydssa. Aiheesta luennoi naurujooga opettaja ja hanen ohjeidensa mukaisesti opettelimme naura-
maan itsellemme ja toisille. Han ohjeisti meita silittdmaan itseamme, etenkin silloin kun tuntuu, ettad
mikaan ei onnistu. Meilld oli todella antoisa ja iloinen hetki kohti tydhyvinvointia. Tuon koulutuksen
jalkeen olen palannut asiaan useasti viikkopalavereissa ja sitd kautta yrittényt herattaa positiivisuut-
ta henkiléston keskelld. Olen myds silitellyt itsedni silloin kun on tuntunut, ettd mikdan ei onnistu ja
kaikki vastustaa. Ja kas kummaa, se on auttanut ainakin itseani kasittelemaan epaonnistumiset ja
ongelmat huomattavasti inhimillisemmin ja positiivisemmin. Ajatus siitd, ettd kaikki teemme virheita
ja ne virheet tulee vain ottaa vastaan opettavina kokemuksina. Jokaisella on huonoja paivia ja tallai-
sella iloisella ja positiivisella asenteella pystymme viemaan asioita eteenpain huonompinakin hetkina.
Meidan tulisi toinen toistamme tukea positiivisuuden kautta ja ndin saada tyopaivista iloisia, innosta-

via ja nautinnollisia.

Pyrin kannustamaan henkildstda pitdmaan itsestadn huolta, lepaamaan riittdvasti ja nauttimaan
elamasta. Ilmapiirista pyrin tekemaan mahdollisimman kevyen. Liiallinen kuormittuminen tulee huo-
mata ajoissa ja sen mukaan tehdd muutoksia tyéhdn. Nauraen tydkin tuntuu kevyemmalta ja asuk-
kaat nauttivat enemman iloisen hoitajan seurasta. Positiivisuus kantaa hedelmaa paivaan ja sen
vuoksi tata tulisi lisata. Pelkka ajattelutavan muutos auttaa muuttamaan kaytésta ja sitd kautta toi-
mintaa. Kun ajatukset ovat avoinna ymparistélle ja turha vastarinta poissa, on helpompi ottaa vas-
taan ajatuksia ja ideoita, joita ymparistd tuottaa. Iloinen kolleega tekee raskaastakin toiminnasta

kevyempaa ja nautinnollisempaa. Meidan tulisi siis saada tydhémme lisaa iloa.

Itse olen pyrkinyt verkottumaan kollegoiden kanssa ja jakamaan kokemuksia heidén kanssaan ja
saamaan tukea vastaan tuleviin ongelmiin. Olen myds opetellut kyselemaan asioita omalta esimie-
heltani. Minun ei tarvitse tietaa kaikkea valmiiksi, vaan voin ottaa uusista asioista selvaa ja kehittaa
ndin omaa osaamistani. Olen huomannut, ettd muutoksen toteuttamisessa on tarkeintd antaa aikaa
asioiden kasittelylle. Liiallinen kiire pilaa kaiken. Positiivisuus suuntaa eteenpain, eroon. Negatiivinen
ilmapiiri tekee ty6stad raskasta ja vaikeaa. Positiivisuus antaa uskoa ja voimaa ottaa vastaan tulevat
haasteet. Muutosvastarinta on osa kielteisia tunteita ja ne ovat hyvin luonnollisia ja osittain varmaan
valttdmattomiakin tunteita muutoksen keskella. Epavarmuus ja pelko tulevasta tulee kasitella nope-
asti, silla ne tuhoavat helposti hyvatkin ideat. Me jokainen reagoimme muutoksiin eri tavoin. Tallai-

nen erilaisuus on tarkeaa tunnistaa, sillad jokainen meista tarvitsee tukea muutoksessa eri tavoin.

Itselleni muutostyd on mielekasta. Haluan kehittda asioita ja oppia uusia juttuja. Silti esimiehend
muutoksen eteenpdin vieminen on haastanut minua ajoittain todella voimakkaasti. Minun on todella
paljon pitényt selvittaa itsellenikin niité tunteita mitad on vastaan tullut. Kun olen sen tydn tehnyt,
minun on ollut taas huomattavasti helpompi kohdata asioita ja vieda niita eteenpdin. Oma positiivi-

nen asenne on joutunut ajoittain todella kovalle koetukselle niiden henkildiden kanssa, jotka eivat
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niin helposti kykene ottamaan muutosta vastaan ja ovat synnynnaisesti niitd, jotka vastustavat asioi-
ta. On vasyttavada ja ajoittain turhauttavaakin yrittaa olla se positiivinen ja innostava esimies, kun

huomaat hetken paasta sen kaiken olleen ihan turhaa ja kaikki téytyy aloittaa jélleen uudestaan.

Mutta Kotterkin (2012) ohjaa olemaan luovuttamatta muutoksen sydvereissa. Paalle pitdaa painaa
entistd kovemmin ja kilvaammin, kun vain vahankin asiat onnistuvat. Muutoksen eteenpdin vieminen
vaatii adrimmaista sinnikkyytta kulkea kohti visiota ja uuden toimintakulttuurin luomista. Uusista
toimintatavoista pitda jaksaa pitda kiinni, kunnes ne ovat tarpeeksi vahvoja syrjayttdmaan vanhat

tavat.

Johtajana minun siis pitdisi pystyd luomaan visio, joka on ymmarrettava ja tavoiteltava seka kaupata
henkildstolle uusi suunta, se mihin olemme halukkaita menemaan. Tama halu pysyy vain kun mah-
dollisuudet vision toteuttamiselle on olemassa. Tiesin siis teoriatasolla, mitéa minun tulisi tehda, mut-
ta sen toteuttamisen vaikeus oli suuri. Kuinka saisin kaikille ajatuksen kirkastumaan siitd, mika on
tarkeinta ja mihin téhdatédan? Kun on paljon erilaisia ihmisia, jotka ajattelevat asioista eritavalla.
Kuinka heidan ajatukset saadaan kadantymaan uuden vision suuntaan? Tai kuinka heidat saadaan
ymmartamaan asian tarkeys. Tassa minulla on paljon opittavaa. Miten aukaisen asiat niin, etté ne
tulee ymmarretyiksi oikein? Valilla olen kokenut suuria hdmmennyksen hetkia, kun olen huomannut
kuinka asiat onkin voitu ymmartaa vaarin, vaikka kuinka yritin ne selkokielella avata. Tassa tulee hy-
vin vastaan ymmarrys siitd, ettd ihminen kykenee hyvin oman ajatuksen voimalla kdantdmaan saa-

dun tiedon itselleen sopivaksi.

4.3 Vahvuuksien kautta voittoon

Omat tunteet ovat heitelleet epauskosta onnellisuuden kokemiseen. Ajoittain syyllisyys asioiden toi-
mimattomuudesta on nostanut paataan voimakkaasta. Miten ihmeessé en ole onnistunut asioissa
niin kuin olisin halunnut asioiden menevdn? Valilla on helpottanut kun olen kieltanyt ajatuksissani
kaikki ongelmat ja vain tuudittautunut hyvaan oloon. Mielenkiintoiseksi on noussut, jopa vihamieliset
tunteet siitd, kun toiset eivat ymmarra mita tarkoitan tai haluaisin heidan tekevan. Joitakin naita
tunteita on ollut hyvin vaikea kasitelld ajatuksissa, silld oma epdonnistuminen on joskus alyttémén

hankala hyvéaksya.

Peiliin on joutunut katsomaan usein ja miettimaan kuinka kummassa saisin omat ajatukseni siirret-
tya muiden padhan ja heidat toimimaan visiotamme kohti. Silloin on ollut hyva katsoa peiliin ja
myodntda se tosiasia, etta kaikkien ei ehka tarvitse tehda asioita samalla tavalla, padasia on, etta jo-
kaisella on omassa toiminnassaan visiota kohti meneva suunta ja kaikki tavoitellaan samaa asiaa.
Jos jokainen saa toteuttaa itsedan samalla, kun kulkee kohti visiota, niin uskoisin sen tuovan myés
motivaatiota tydhon. Minun esimiehena siis tulisi pystya nakemaan ihmisten vahvuudet ja heikkou-
det. Kannustaa heitd vahvuuksien parantamisessa ja ohjata heikkouksien vahvistamisessa. Sen
huomasin olevan monesti itselld se suurin kompastuskivi. Halusin niin kovasti kaikkien ajattelevan
kuten mina ajattelen ja tekevan asiat juuri niin kuin itse tekisin, joten unohdin heidan vahvuuksien

41



parantamisen ja keskityin enemman heidan heikkouksien hakemiseen. Huomasin, etta se ei johda
oikeasti yhtaan mihinkdan. Minun tulisi siis kehittda positiivisuuden kautta johtamisessa ja sita kaut-

ta paasisimme eteenpain kehitystyossa.

Jokaisen tyontekijan vahvuudet on |6ydettavissa, kunhan esimies on ne halukas 16ytamaan. Minulla
on halu olla ns palveleva johtaja, joka huolehtii kokonaisuuksista ja siitd, ettd henkildsto voi hyvin.
Yritan parhaani mukaan kehittya kuuntelemaan ja voimaannuttamaan henkilostdd, niin etta heille
mahdollistuu paasy parhaimpaan tulokseen. Millainen sitten on palveleva esimies ja mita se kaytan-

nossa tarkoittaa?

Palvelevan johtamisen kasitteen on esitellyt ensimmaista kertaa Robert Greeleaf 1970 — luvulla.
Greenleaf kirjoitti aiheesta kirjoituksessaan The servant as Leader. Tassa kirjoituksessa hdan maarit-
telee palvelevan johtajan syntyvan siita, ettéd johtaja haluaa olla palvelija, eikd oma johtajuus ole
vain urakehitysta. Tama halu palvella erottaa palvelevan johtajan muista johtajista. Maaritelman
mukaan palveleva johtaja ndkee olellisempana tehtavanaan ihmisten tarpeiden tyydyttémisen. Pal-
velemalla johtaja pyrkii kasvattamaan terveitd, viisaita ja itsendisia tydntekijoita. (Greenleaf 1970,
6.)

Palvelevan johtamisen nakodkulmasta palvelijan ja johtajan roolit on mahdollista yhdistaa. Tallainen
johtaja on aidosti kiinnostunut tyéntekijasta ja johtaminen tapahtuu sosiaalisen vastuun lahtékohdis-
ta. Tarkoitus on kaytannoén tasolla vastuuttaa ja voimaannuttaa ja siten tukea tydntekijdiden jatku-
vaa kehittymistd (Hakanen, Harju, Seppadld, Laaksonen, & Pahkin 2012, 11.)

Organisaatiossa toteutettu palveleva johtaminen on sitd, etta perinteinen ja hierarkkinen komento-
ketju kadnnetdankin yldsalaisin. Palvelevassa johtamisessa tyontekija on kolmion karjessa ja johtaja
on kolmion pohjalla katsomassa ylospain. Nain johtaja yrittda selvittad, kuinka han parhaiten palveli-
si tyontekijoitaan, jotta he voisivat palvella parhaalla mahdollisella tavalla asiakasta. Palvelevan joh-
tamisen tavoitteena on edistda ihmisten jatkuvaa kehittymista ja tukea heidan mahdollisuuksiensa
toteutumista. Taté kautta edistetdadn myds ihmisten kokemaa tydn imua, tyontekijoiden halua tehda
parhaansa tydssaan seka pitkalld tahtdimelld myos tydpaikkojen menestymista. Palveleva johtami-
nen on innostavaa ja inhimillistd johtamista, jossa voimaannuttava ja tuloksellinen johtamistapa

nahddan toteutuvan parhaiten oman henkildston ja tydyhteisén palvelemisena. (Hakanen 2011, 76.)

Palvelevan johtamisen toteuttamista pidetadn hyddyllisend organisaatiolle, joissa muutoksia tapah-
tuu paljon. Palveleva johtaminen vahvistaa oikeudenmukaisuuden tunnetta organisaatiossa ja luo
osaltaan positiivista ilmapiiria ja asenteita, jotka taas mahdollistavat ja johtavat organisaation ja
tyontekijbiden sitoutumisen muutoksiin. Palveleva johtaminen vaikuttaa suoraan ihmisten sitoutumi-
seen, optimismiin sekd muutokseen sitoutumiseen. Palveleva esimies luo tydyhteisddnsa turvallisen
ja innostavan ilmapiirin, jossa vallitsevat luottamus, oikeudenmukaisuus seka halu muokata tyéteh-
tavia niin ettd ne vastaavat paremmin tydntekijan tarpeita ja vahvuuksia. Palvelevassa johtamiskult-

tuurissa pyritaan pois itsekkaista lahtékohdista ja ndin ollen esimies tydskenteleekin kokonaisuuden
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hyvaksi ja auttaa omaa tydyhteis6dan onnistumaan. Palveleva esimies pyrkii vastuuttamaan ja tu-

kemaan tydntekijoita ja antamaan tydyhteisdlle kunnian sen saavutuksista. (Kasanen 2015.)

Palvelevalle johtajalle nimetaan kymmenen tarkeaa tunnuspiirretta:

1. Kyky kuunnella. Téma onkin taidoista erityisen tarked. Palveleva johtaja kuuntelee ennen kuin
puhutaa, kuuntelee puhetta ja kuuntelee viela puheen jalkeenkin.

2. Kyky empatiaan. On tarked ymmartaa toista ja asettua hdanen asemaan, kuunnella tuomitsemat-
ta.

3. Kyky parantaa. Omaa taidon tunnistaa mahdollisuuksia ja tilaisuuksia auttaa tyontekijaa tule-
maan kokonaiseksi.

4. Kyky olla tietoinen. Kyky itsetietoisuuteen ja lasnaoloon.
Kyky suostutella ja my6tavaikuttaa ihmisiin. Ei kdyta hyvakseen valtaansa tai asemaansa painos-
taakseen noudattamaan tahtoaan.

6. Kyky hahmottaa asioita. Kyky tarkastella ongelmia ajattelun akautta sellaisista ndkdkulmista, joi-
ka eivat pohjaudu paivittaisiin realiteetteihin.

7. Kyky ennakointiin. Omaa kaukokatseen ndhda tilanteiden ja tapahtuminen todennakdiset tulok-
set ennakkoon.

8. Suunnan ndyttaminen. Sitoutuu palvelemaan muiden tarpeita ja tydyhteisdaan, pistden ne etusi-
jalle.

9. Sitoutuminen ihmisten kehittémiseen. Kannustaa avoimesti kehittymaan ja osoittaa arvostuk-
sensa. Innostuu ideoista ja kannustaa tuomaan niita esille.

10. Yhteisdllisyyden rakentaminen. Etsii ja tunnistaa keinoja yhteiséllisyyden rakentamiseen kaikkien

tyoyhteisdn jasenten kanssa. (Schwantes 2015, 2.)

Tuollainen palveleva esimies omaa kylld mielettéman maaran hyvia ominaisuuksia, joihin mielellani
lahden myds tdhaamaan. Haluan olla aito, oma itseni ja jatkuvasti oppia ndyréna uusia asioita. Itse
kokisin mielelldni nakevani itseni palvelevana esimiehenad, joka herattdisi luottamusta ja arvostusta

henkilston keskuudessa. Voidakseni olla ndyrd, minun on tunnettava omat vahvuuteni ja heikkou-
teni. Minun tulisi 16ytaa tydntekijoista ne, jotka ovat minua taitavempia ja siirtya tarvittaessa taka-

alalle ja antaa muiden loistaa. Oman luonteeni tuntien, minun on mahdollista paasta naihin ominai-
suuksiin, kunhan jatkuvasti tiedostaen opettelen kohtaamaan vastaan tulevat asiat nimenomaan

palvelevan johtajan ajatuksella.

4.4 Muutoskartan ja -suunnitelman luominen

Muutosprosessin alussa minun esimiehend pitdisi tarkkaan pohtia, minkalainen muutos halutaan eli
mika on muutoksen perustarkoitus ja -tehtéva? Miksi tdma muutos on oikea? Mikd on muutoksen
kohde? Mitd organisaatio kykenee toteuttamaan? Tehtavan pitda olla niin selked, etta siita nakee yri-
tyksen liikeidean, asiakkaat ja arvopohjan. Sen tulee vastata selkedsti kysymykseen: Miksi olemme
olemassa? Jokainen organisaatio tarvitsee tarkoituksen, joka on syy olemassaololle. Jokaisen tydnte-
kijan tulisi myds kyetd vastaamaan kysymykseen: Miksi mind olen tassa joukossa, mika on minun
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tehtdvani ja mita lisdarvoa mina tuon organisaatiolle? Tyon tulisi olla mielekasta ja jokaisella tulisi ol-
la tunne, etta tietaa mita tekee ja miksi niin tekee. Minun mielestani jokaisen tyéntekijan tulisi ty6-
paivan paatteeksi pystya sanomaan itselleen, ettd olen saanut tandan paljon aikaiseksi ja olin tar-

peellinen. Kaikki ty6t tulivat tehdyksi ja minulla oli aikaa asukkaille.

Miten tdllaiseen tilanteeseen sitten paastadan? Minun esimiehena pitdisi pystya saamaan henkilostolle
ajatuksiin "kartta”, jonka avulla pdivan aikana vastaantulevat ongelmat on helppo ratkaista ja asioi-
den hoitaminen priorisoida ja organisoida niin, ettd se jatkuva kiireen tuntu unohtuu ja paaasiat
avautuvat selkedna kuvana. Tallin tyo on mielekasta ja tunne oman tyén hallinnasta kasvaa. Minul-
la itselldni on ajatuksissa hyvinkin selked ajatus siita, mitd meidan tyd on ja miten asiat hoidetaan.
Minun tulee vain itseni ymmartda, etta sellainen selkea kuva asioista ei ole kaikilla. Joskus juuri ndis-
ta asioista johtuva riittdmattdmyyden tunne valtaa mielen ja yritén ratkaista ongelmaa, kuinka saisin
ajatukseni siirrettya mahdollisimman hyvin muiden mieliin ja kirkastettua visiomme heille ymmarret-

tavksi ja tavoiteltavaksi asiaksi.

Muutoksen eteneminen tulisi olla suunnitelmallista. Organisaatiomme muutos oli edennyt aivan il-
man suunnitelmaa ja seurantaa. Minua esimiehena olisi helpottanut suuresti suunnitelma, jossa olisi
ollut yksikkdkohtaisesti avattuna muutoksen etenemisen tavoitteet ja keinot tavoitteisiin paasemi-
seksi. Suunnitelmassa olisi avattuna, milla tavalla muutos etenee ja miten ylinjohto haluaa muutok-
sen toteutuvan. Muutoksen toteuttamisessa nimenomaan tallainen jarjestelmallisyys auttaa toteut-
tamaan muutosta oikeaoppisesti ja jarjestelmallisesti. Meilla ei ollut tietoa, mita meiltd vaaditaan,
miten toimitaan ja mihin tdhd&taan. Sen vuoksi muutos oli erittdin haastava ja eteneminen Idhes

mahdotonta.

Omien opiskeluiden aikana minulle on avautunut, etta muutosvisio tulee purkaa konkreettisiksi
suunnitelmiksi. Naiss@ suunnitelmissa otetaan huomioon johtaminen, organisaatio, ihmiset, prosessit
ja jarjestelmat. Organisaation strategian avulla muodostetaan vastaus kysymyksiin: Miten me tay-
tdmme tehtdvamme? Mita polkua kdyttamalla saavutamme visiomme? Tallaisen strategisen suunni-
telman avulla pdasemme haluttuun suuntaan ja pystymme saavuttamaan haluttuja tuloksia. Meilla
oli aikaisemmassa organisaatissa hyvin matalat hierarkiset rakenteet ja roolitus oli hyvin vdhainen.
Olimme kaikki Iahes samalla viivalla ja siksi toimintamme oli my6s hyvin helposti muunneltavaa.
Kaikki olivat sitoutuneita tydhonsa ja hommat rullasivat eteenpain ilman suurempia ongelmia. Nyt
kun sitten muutimme isomman organisaation alle ja rakenteet ja roolit murenivat alta, myés tyon-
hallinta katosi. Meilta havisi samalla ymmarrys meidan visiosta ja strategiasta taysin. Lisaksi ongel-
mia tuli vastaan siing, etta osa henkildstosta oli uusia ja osa vanhoja "kehakettuja”. Uusille kaikki oli
uutta ja vanhojen kohdalla kaiken uuden sisaistéminen oli hankalaa. Haluttiin toimia niin kuin oli ai-

na toimittu edellisen organisaation alla.

Koska organisaatio on padvaline strategian kaytantéon viemisessa, tulee muutoksen vetdjan pystya
nakemaan, millainen organisaatiorakenne ja millaiset liiketoimintaprosessit tarvitaan, jotta strategia
saisi siivet ja lahtisi lentoon. Minullakin ne olivat alussa aivan hukassa. Perehdytyksen vahaisyys sai

aikaan sen, etta teimme asioita ensin niin kuin ennen ja kun olin ottanut asioista selvaa, niin yritim-
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me siirtya uuteen. Tama luonnollisesti tuotti ongelmia, silld uusien tapojen kayttddnottaminen ei ole
kovin helppoa, silla vanhoihin tapoihin siirrytadn todella vaivihkaa jos siihen vain [6ytyy mahdolli-

suus.

Olemme siis edenneet muutoksessamme valitavoittein. Olemme ottaneet aina pienia harppauksia

kohti tavoitteita. Oikotietd onneen ei ole, joten ajattelin, ettd pienin askelin kohti visiota ja paasem-
me eteenpdin varmemmin. Hyvia paatoksia ei kannata tehda, jos niitd ei ole valmis viemaan eteen-
pain jamakasti. Olen huomannut varsin selvasti, ettd on toinen asia tietdd mitd pitaa tehda, kuin to-

teuttaa se. Silti hyva strategia on muutoksen perusta ja se perustuu yrityksen todellisuuteen.

Teimme alussa monta hallitsematonta ja hieman hataista padtéstd muutoksesta ja opimme kanta-
paan kautta, etta ne muutokset eivat maksimoineet hyodtya vaan ainostaan tuskan. Meilla on todella
paljon vield tehtavaa viestinnan kehittémisessa ja strategian jalkauttamisessa. Ongelmia ja vastus-
tusta l6ytyy paivittdin ja niiden ratkaiseminen pitdisi saada henkilostolle mieluisaksi. Muutosprosessi
lahtee toden teolla liikkeelle vasta, kun henkilostd ymmartad muutoksen valttamattdmyyden ja vais-
tamattdmyyden. Jos ei ole ymmarrysta, ei ole mydskaan sitoutumista. Ja nimenomaan tuon sitou-
tumisen eteen on tehtava toita. Mina esimiehena pyrin mahdollistamaan henkildstélle sen, etta he
voivat rakentaa tydpaikastamme paikan, joka on heidan ihanne tydpaikka, josta ei haluta lahtea
pois. Sen eteen olen valmis tekemadn toita ja miettimadn ratkaisuja ongelmiin. Minun tulee esimie-
hena vain |6ytaa ne keinot, joilla pystyn totetuttamaan tdméan oman péaani sisélla olevan vision ja
avattua sen myos koko henkildstolle mahdollisimman kirkkaasti. Téman ymmartdminen avasi oman
suuntani ja kiintokohtani tydssani, mutta edelleen minua valtaa epatoivo siitd, kuinka saisin sen siir-

rettya henkilostdon.

Olen pyrkinyt johtamaan esimerkilla. Meiddn on kiinnitettdva edelleen enemman huomiota kdyttay-
tymiseen ja sitd kautta ohjata toisiamme esimerkin voimalla. Meidan on selvitettava suurimmat
kompastuskivet ja mitattava toiminnan kehittymista edelleen. Palautetta tulee ottaa vastaan ja antaa
ja sen tulee olla molemminpuoleista. Omalla esimerkillani voin ohjata henkildstod muutosmydntei-
syyteen ja sita kautta vahentda muutosvastarintaa. Tiedostan sen, ettd minun oma kayttédytyminen
ohjaa kulttuuri muutoksiin myds henkildston keskuudessa. Minun tulee olla ldsna ja innokas viemaan

asioita eteenpain ja tehda asiat loppuun asti. Siind on minulla iso kehitystehtava.

Toisaalta minun on annettava vastuuta, mutta toisaalta minun tulee pitda ohjat tiukasti kasissa.
Meilld on jaettu vastuuta ja sita kautta pyritty nostamaan motivaatiota. Joillekin tyéntekijéille se tun-
tuu toimivan hyvin, mutta toiset kokevat vastuun vain riistona ja rasitteena. Minun tulisi johtajana
olla tasapuolinen, mutta kuitenkin joudun hyvin paljon lukemaan ihmisia ja miettimaan kuinka hei-
dan kanssaan kannattaa toimia. Pystyvatko he kantamaan vastuun vai tuleeko siitd vain isompi
stressi. Haluaisin, ettad kaikki ottaisivat oman vahvuutensa mukaisen vastuun ja sita kautta haluaisi-
vat kehittda toimintaa kohti tydyhteisomme visiota. Vastuut on pyritty jakamaan mahdollisimman ta-
saisesti ja tydntekijoita kuunnellen, silti kateuden viitta nousee ajoittain ilmaan. Miksi minulla ei ole
tuota vastuuta ja miksi tuolla on kaikki. Olen huomannut, etta koskaan ei ole toimissaan sellainen

kuin pitdisi. Tassakin vanha viisaus on totta: Jos toiselle kumartaa niin toiselle pyllistaa.
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4.5

5

Henkildstotyytyvaisyyskysely

Meilla tehtiin vuoden 2017 lopussa henkiléstotyytyvaisyyskysely. Tama kysely oli hyva mittari siitd,
missa menndan talla hetkelld henkildston kohdalla. Kyselyn tuloksissa nousi esille juuri nditd ongel-
mia joita olen edelld esittanyt. Henkildstélla ei ole selvaa kuvaa siitd, mita ollaan tekemassa ja mihin
pyritadan. Myo6s keinot tavoitteisiin on viela hakusessa. Perehdytyksen vahaisyys oli monen mielessa
suurena ongelmana. Ymmarran, etta olemme kaynnistyva yksikkd ja nama asiat ovat viela alkutaipa-
leella, mutta silti minun oli todella vaikea ymmartaa, kuinka ndma asiat saadaan avattua henkilostol-

le.

Iloinen sain olla siita, etta esimiehena sain kyselyssa hyvat tulokset, joten siina olen onnistunut ta-
voitteideni mukaisesti. Henkilostd koki, etta olen helposti Idhestyttéva ja asioihin tarttuva. Olemme
kasitelleet tulokset henkildston kanssa ja mietinndassa on miten saamme seuraavaan kyselyyn asiat
paremmalle tolalle. Mind tiedan vaativani itselténi paljon, enkd halua seuraavaan kyselyyn enaa sa-
maa tilannetta. Koin valtavaa epdonnistumisen tunnetta siitda, etté en ole kyennyt antamaan henki-
|6stdlle sita tukea, mitd he ovat tarvinneet aloitusvaiheessa. Voin hyvin samaistua siihen tunteeseen,
joka heilld on startin aikana ollut. Hyvaksyn heidan tunteensa ja ajatuksensa, mutta en voi hyvaksya
itseltani tilannetta, jonka mahdollistin, kun en osannut toimia asiassa oikein. Olemme aloittamassa
asiassa uutta toimintatapaa, jolla seuraavat uudet tyontekijat saadaan mukaan toimintaan niin, etta
he eivat koe olevansa yhta tuuliajolla. Jotenkin koin sisuuntuvani asiasta ja sita kautta haluan pa-
nostaa entistd enemman siihen, ettd meidan tydpaikkamme on haluttu, viihtyisa ja hyva paikka tulla

toihin.

MUUTOSVISIOSTA VIESTIMINEN

Olemme omassa muutoksessamme talla hetkelld tassa Kotterin neljdnnella portaalla. Talla portaalla
muutosviestintaan kdytetéan kaikkia mahdollisia keinoja. Meidan on nyt kyettava selvittdmaan visi-
omme ja minun kaupattava se tyontekijoille. Kaikkien on ymmarrettava ja hyvaksyttdva visio ja stra-
tegia. Nain luomme hyvat edellytykset muutokselle, visiolle ja strategian toteuttamiselle. Viestinnan
kehittaminen on tassa kaikkein suurimmassa roolissa. Muutosvastarinta katoaa, kun henkildstolla on
selva kuva tulevasta. (Kotter & Rathgeber 2012, 125-127.)

Viestiminen on tdrkedssa roolissa sen vuoksi, ettd avoin ja runsas viestiminen vahentaa epatietoi-
suutta ja huhuja. Vision suurin hy6ty saadaan silloin, kun se on viestittavissa koko organisaatiolle ja
sen avulla saadaan henkildstd motivoitua toimimaan kohti yhteistd padmaaraa. Tama asettaa vies-
tinnalle kriteereitd. Muutosvision on oltava riittdvan yksinkertainen ja helposti ymmarrettava. Nain
kaikki ymmartavat mita kohti ollaan menossa, miksi sinne ollaan menossa ja ennen kaikkea miten
tavoitteeseen paastaan. Asioiden viestiminen tulee olla nopeaa ja mahdollisimman yhtdaikaista. Tal-

lainen viestintd vahentda huhujen maaraa merkittdvasti. (Russel-Jones 2000, 47.)
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Oman ajatukseni mukaan asetin meidan taman vuoden visioksi olla paras paikka tehda ty6ta. Taman
ajattelin olevan visio, jonka kautta saisimme asukkaiden olon my6s hyvaksi ja onnelliseksi. Kun tydn-
tekijat nauttivat tyostadn, se nakyy myods tydnteossa, priorisoinnissa ja asukastydssa. Olen pyrkinyt
kehityskeskustelujen voimalla kannustamaan henkiléstéa nostamaan esille uusia ideoita ja kehitys-
kohteita joihin voisimme tarttua. Henkildston osaamista tulee nyt kehittda koko ajan ja ndin saada
takaisin kokemus tyonhallinnasta. Vastuualueiden kautta valtuutan henkildstén mukaan osallistu-
maan tydpaikan arkeen ja toimintoihin. Ajattelisin, etta tallainen vastuuttaminen vahentd@ muutos-
vastarintaa ja motivoi henkildstda hakemaan tietoa asioiden hoitamisesta. Lisakoulutuksia tarvitaan
ja niitd on mahdollistettava. Ilmapiiristd pitdisi saada kannustava, jotta kaikki uskaltavat ottaa vas-

tuun omista vastuualueistaan.

5.1 Tyobnohjaus

Aloitimme nyt myds tydnohjauksen. Sen avulla toivoisin, etté henkildstd 16ytaisi itsestéan voimavara-
ja ratkaisukeskeisen ajattelutavan arjen tydéhonsa. Vuorovaikutuksellisuus auttaisi heité huomaa-
maan ymparilldan olevat asiat ja ndin heilld olisi mahdollisuus I6ytaa itselleen uusia tapoja toimia. Ilo
ja keskustelu auttavat varmasti meita tulevaisuudessa menemaan eteenpadin kohti maailman parasta
tyopaikkaa. Meilld on siihen viela pitkd matka, mutta pienillakin nakyvilld onnistumisilla saadaan us-
koa muutokseen. Olen miettinyt myds mahdollisia valitavoite palkintoja, mutta ne ovat vield kehitys-
vaiheessa. Tarkoituksena olisi, etta pienet onnistumiset toisivat mukanaan palkitsemista ja hyvaa
mielta. Toivoisin tallaisen "ehdollistavan koulutuksen” tuovan onnistumisia aina vaan enemman ja

epailijdiden vastarinnan loppumaan.

Ty6nohjauksessa henkildstdlle on mahdollistettu avoimen keskustelun paikka, jossa voi luottamuk-
sellisesti kasitelld asioita tydstad ja tydyhteisosta koulutetun ohjaajan avulla. Tallaisen keskustelun
avulla pyritédan etsimaan ratkaisuja tydn sujuvuuden parantamiseksi ja ammatillisen oppimisen edis-
tamiseksi. Tarkoituksena on, ettd henkilékunta voi avata ja selkiyttda yhteisia tavoitteita, tehtavia ja
rooleja tydyhteisdssé avoimen ja luottamuksellisen keskustelun avulla. Téllaisen keskustelun tulisi
helpottaa tydskentelya. Kun asioista keskustellaan, oppiminen lisdantyy ja sita kautta muutosvasta-
rinta vahenee ja toiminta padsee etenemaan rauhallisin askelin. Meilld tuo tydnohjaus tehdaén ryh-
matoimintana, silld minusta oli nyt tarkeintd, ettd henkildstd saadaan keskustelemaan ja kommuni-

koimaan keskendan ja nain luomaan yhteis66n pelisadannot, siitd miten jatkossa toimitaan.

Ty6nohjauksen ryhma kokoontuu 1x kuukaudessa sovittuna pdivana. Ndma tapaamiset ovat siis
saanndllisia ja hyvin kokemuksellisia. Tarkoitus on reflektoida tyéhon liittyvia kokemuksia ja niiden
yhteyttd tavoitteisiin. Ryhma itsessdan pyrkii 16ytaa ratkaisuja tyon sujuvuuden parantamiseen ja
oppimaan keskusteluista uusia ndkékulmia. Nain tyon laadukkuuteen ja tehokkuuteen saadaan tyo-
kaluja ja tyéhyvinvointiin parannusta. Toivoisin juuri tuon tyénohjauksen avulla tyontekijéiden saa-

van tyokaluja oman tyéhyvinvointinsa vahvistamiseen ja tydssa jaksamiseen.
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5.2

Muutossuunnitelma

Kun muutosta vieddan eteenpain, on organisaatiolla oltava selked muutossuunnitelma. Se sisdltaa
muutoksen tavoitteet, keskeiset toimenpiteet, vastuuhenkilét ja aikataulun. Hyvdssa muutossuunni-
telmassa on my6s avattu sisdisen ja ulkoisen muutostuen tarpeet. Muutoksen eteneminen on avattu
selvasti ja tehtaville on nimetty vastuuhenkilét. Ihmisten johtaminen on ensi arvoisen tarkedssa roo-
lissa ja jokaisen on tiedettava asiasta kaikki tarpeellinen ja sitoutettava toimissaan muutokseen. Jot-
ta muutossuunnitelma olisi kattava, on siihen sisdllyttédva riskisuunnitelma, silld muutokseen liittyy
aina epaonnistumisen riski. Muutoksen kdynnistaminen edellyttaa riskien tunnistamista, mutta nah-
tava kuitenkin riskit pienempind kuin mita positiiviset kokemukset muutoksen hyddyista. Muutos-
suunnitelmassa on nahtdva uhkakuvat konkreettisesti. Uhkakuvat luovat kasvualustan muutosvasta-
rinnalle ja juuri sen vuoksi ne tulisi ajoissa tunnistaa ja siten vastarinta taltuttaa. Muutoksia suunni-
teltaessa epavarmuudet on kyettava kaantamaan positiivisiksi asioiksi, niin, ettd ihmiset huomaavat,
ettd ne eivat ole vaarallisia. Muutoksen aikataulutus on tarked, silld liiallinen nopeus uuvuttaa ja vai-
keuttaa tyotehtdvien tekemistda. (Manka 2007, 68)

Onnistuneessa muutoksessa on huomio kohdennettu toimivaan suunnitelmaan ja riittaviin resurssei-
hin, mutta my6s muutoksen toteuttamisen kannalta tarkeisiin ihmisiin. (Fernandez & Rainey 2006,
172-173). Téama tarkoittaa sita, ettd muutoksen suunnittelu vaiheessa on jo varattava riittavasti re-
sursseja muutoksen toteutukseen (fyysiset tilat, budjetointi, aika, tieto, osaaminen, tyévoima). Muu-
toksen laajuus maarittaa sen, millaisia resursseja tarvitaan ja ketka asian hoitavat. Meidan organi-
saation kohdalla ei meilld ollut mitdan suunnitelmaa, millé toimintaa lahdettiin viemaén eteenpain.
Vasta nyt reilun puolen vuoden jalkeen uuden yksikon avaamisesta, olemme itse sita alkaneet teke-

maan, jotta paasisimme toiminnassamme jouhevasti eteenpain.

Meita olisi suunnattomasti helpottanut selkea suunnitelma, jossa olisi ollut jaoteltuna jokaiselle teh-
tavélle vastuuhenkild. Nain olisimme olleet valmiita siihen miten muutos tulee etenemaan ja mita
kaikkea muutokseen tarvitaan. Nyt otimme vain kaiken tulevan vastaan ja pyrimme selvidmaan juuri
siitd hetkesta ja niilla resursseilla. Sellainen tapa toimia on kuitenkin toiminnan laadukkuuden kan-
nalta erittdin toimimaton. Ei ole mitenkdan perusteltua, etta toiminnan laatu saataisiin vastaamaan
organisaation arvoja, jos kaikki toiminnan aika menee selviytymiseen, ei kehittdmiseen. Tallainen
toiminta syd henkildéstén motivaatiota ja jaksamista voimakkaasti. Me olisimme tarvinneet muutok-
sen alkuun taitavan muutosjohtajan, joka olisi laittanut meiddt muutoksessa kayntiin ja osallistanut
meidat motivoitumaan kohti muutosta ja sen toteutusta. Tallainen sitouttaisi henkiléstén muutok-
seen ja tyon mielekkyys lisdantyisi ja muutosvastarinta vahentyisi. Tallaisen muutossuunnitelman
mukaan olisimme padsseet perehdytyksessa eteenpdin niin, ettd jokaisella olisi ollut selvat savelet

muutokseen siirryttaessa.

Muutoksessa tarkeinté on saada henkil6std mukaan innostuneena. Vain innostunut henkildsté jaksaa
ja voi hyvin muutoksen keskella. Etenkin yrityskaupan kaltaiset suuret muutokset aiheuttavat jatku-
van muutostulvan ja se on erittdin haastava henkiléstén tyéhyvinvoinnin kannalta. Jos henkildsto ei
jaksa, on muutoksen vieminen eteenpdin erittdin haastavaa. Itse jouduin useaan otteeseen tilantee-
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seen, jossa mietin, miten ihmeessa saan henkiléstén mukaan toimintaan ja jaksamaan jatkuvassa
venymisessa. Vaatimuksia tuli paljon vastaan, mutta mikdan niista ei ollut etukdteen meilla tiedossa.
Tallainen tiedon omaksuminen ja vastaanottaminen on erittdin uuvuttavaa, etenkin kun ymparilld on

jo muutakin pyorremyrskyn tapaista muutosta.

Kun muutossuunnitelma olisi tehtyna hyvissa ajoin ja se olisi kaikkien tiedossa ja hyppysissa, olisi
muutosta kohti meneminen huomattavasti yksinkertaisempaa. Kun muutossuunnitelmassa on selke-
asti kerrottuna tavoitteet, vaatimukset, tydprosessit, riskit, uhkat ja epavarmuudet, ei asiat tulisi yl-
latyksena. Lisdksi se lisdisi perehdytyksen maaraa ja vastuuttamista. Jokaiselle 16ytyisi oma alue, jo-
ta vieda eteenpdin ja nain keskittyd muutoksen toteuttamiseen ennemmin kuin vastarinnan nosta-
miseen. Muutoksen keskelle joutunut henkildstd siis tietdisi kaiken muuttuvista toiminnoista. Nain
resurssitarpeiden madarittely olisi helpompaa ja kompastuskivia ndin matkan varrella véhemman.
Muutoksen toteuttamissuunnitelma siséltaa siis selvityksen tulevista muutoksista, vastuista ja val-

tuuksista seka aikatauluista.

6 TASSA SITA OLLAAN JA MIHIN SITA MENNAAN?

Tavallaan olemmekin jo lahes viidennelld Kotterin muutoksen johtamisen portaalla, silld olemme
aloittaneet tuon toisten valtuuttamisen. Kaytantddn saaminen vaatii nyt aikaa ja onnistumisen ko-
kemuksia. Tdama vuoden mittainen muutostaival on vaatinut veronsa, mutta myds antanut paljon.
Tunteet ovat seilanneet laidasta laitaan. Valilla epatoivo, pelko ja muut negatiiviset tunteet ovat ol-
leet vyOrymassa paalléd melko paineella, mutta silti olen kokenut niidenkin kasvattaneen minua kohti
parempaa johtajuutta. Minulla on viela paljon opittavaa, mutta edelleenkdan minua ei ole ly6ty! Olen
entistd enemman innoissani viemassa organisaatiotani kohti voittoa, eli visioni olla maailman paras
tyopaikka tulee vield toteutumaan, mutta sen eteen joudun tekemaan vield hurjasti toita. Kaikki ete-
nee hitaasti omalla tahdillaan, mutta uuden luominen on nyt vasta paassyt vauhtiin. Me olemme

paasseet nyt pohjalta kohti aaltoa ja sité kautta harjalle.

Meidan vahvuus on avoimuus ja uskallus puhua asioista suoraan. Nykyaan nautin siitéd hetkestd, kun
joku henkildstosta tulee sanomaan minulle huomanneensa toiminnassa olevan joku ongelma. Yleen-
sa heilld on jo joku ajatus siitd, miten asiaan voitaisiin puuttua tai asia voitaisiin hoitaa. Eli enda he-
kaan eivat tyydy pelkastdaan katsomaan sivusta. Nykyaan olen ylped itsestani ja henkildstdstani.
Meilla on taydet mahdollisuudet paasta eteenpdin tydssamme, kunhan vain jaksamme puurtaa yh-

teisen visiomme eteen. Paljon on tehtdavaa, mutta paljon olemme jo saavuttaneet.

Tassa vaiheessa muutosta voidaan todeta, etta esimiehen odotukset, toimintatavat ja asenteet
muuttuivat muutosprosessin edetessa jatkuvasti. Alun pelko, odotus, positiivisuus vaihtuivat valilla
negatiivisuudeksi, vasymykseksi ja epatoivoksi, kunnes taas uuden ymmarryksen jalkeen kehittymis-
ta tapahtui ja muutos jalleen paasi etenemaan. Tassa vaiheessa muutosta ollaan tilanteessa, jossa
innostus uuteen on jalleen herannyt ja henkildstdn motivaatio muutokseen myds nostettu esiin.

Olemme siis tilanteessa, jossa muutosta paastaan oikeasti viemaan eteenpdin rakentavassa henges-
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sa. Esimiehena koen olevani monia uusia kokemuksia rikkaampi, tuntevani itseni uusilla tavoilla ja
vahvistuneeni henkisesti kohtaamaan uudet edessd olevat haasteet. Muutos on omalla reitillaan nos-
tanut esille muutoksen kehittamisen tarpeet. Kritiikkid etenemisen vaiheista on noussut, mutta myos
monia oppimiskokemuksia. Vuorovaikutuksen lisadminen ja tiedottamisen parantaminen ovat asioita,
joita lIahdetaan lissamaan. Lisaksi ilo ja tydhyvinvointi tulee nostaa uudelle tasolle. Esimiehena halu-
an taistella hyvinvoinnin ja innostuksen eteenpdin viemisesta. Pettymykset on nostettu vahvistuk-
seksi ja uskon olevani huomattavasti vahvempi ja kokeneempi johtaja jatkossa. Uusia asioita tulee
jatkuvasti vastaan ja niiden selvittaminen kuuluu osana esimiestyétd. Olemme yhteiséna edenneet
pitkdn matkaa kohti visiotamme ja jatkamme my&s matkaamme sitd kohti edelleen. Kehittamiskoh-
teet on tiedossa ja niiden eteenpain vieminen kohti visiota kulkee yhteenhiileen puhaltamisen kaut-

ta.

JOHTOPAATOKSET

Muutosjohtamisesta on paljon kirjallisuutta ja tutkimuksia ja niissa painotetaan ihmisen johtamisen
tarkeytta ja esimiehen seka tyontekijéiden roolia muutoksen onnistumisessa. Naissa tutkimuksissa
korostetaan muutosjohtamisen olevan nimenomaan ihmisten johtamista, silld ihmisten ajattelutavan
muutos on kaikkein oleellisin muutoksen onnistumisen kannalta. Hyvin usein néma muutosjohtami-
sen tutkimukset olivat nimenomaan kohdistuneet henkiléstén nakdkulmiin asioista. Loysin vain muu-
tamia tutkimuksia esimiehen kokemuksista ja yksikaan niistd ei ollut narratiivinen kerronta kokemuk-

sista, joita muutos toi tullessaan.

Tassa opinnadytetydssa kaytiin narratiivisesti lapi yhden esimiehen kokemuksia muutosjohtamisesta
yrityskaupassa siirtyneen organisaation siirrtyessa uuteen organisaatioon. Kerronnan avulla oli tar-
koitus ymmartda esimiehen kokemuksia muutosjohtamisen vaihesta ja tuottaa sita kautta tietoa, jo-
ta voitaisiin hyédyntaa muissa samanlaisissa yrityskaupan mukana siirtyvissa yksikdissa. Nain muu-
tos ei valttamatta vaatisi niin suuria ponnistuksia ja suuri organisaatio muutos etenisi pienemmilla
ongelmilla. Tama helpottaisi organisaation toimintaa ja sita kautta toiminta olisi nopeammin laadu-

kasta ja tuottavaa.

Muutosjohtamista on tutkittu paljon ja monesta eri nédkékulmasta. Narratiivinen kerronta esimiehen
kokemuksesta oli kuitenkin vahan tutkittu asia. Yrityskaupat ovat kuitenkin iso osa nykyistad sosiaali-
ja terveyspalveluiden tuotantoa. Téman tutkimuksen avulla haluan saada eteenpain tietoa, kuinka
tulisi muutoksen alkaessa edeta ja millaisilla asioilla helpotettaisiin yrityskaupan mukana tulleen esi-
miehen ja henkildstén muutoksen eteenpainvientia. Koin aiheen mielenkiintoiseksi, koska elin koko
ajan vahvasti tuota muutoksen aikaa. Minun oli jatkuvasti haettava tietoa asiasta ja mietittéva rat-
kaisuja asioiden eteenpdin viemiseen. Tama tutkimus ottaa esille tdman muutoksen kompastuskivet
ja kehitystarpeet. Vaikka téllaisesta en léytanyt aikaisempaa tutkimusta, 16ytyi kuitenkin rinnastetta-

vaksi paljon tutkimuksia muutosjohtamisesta ja siihen kohdistuvista kokemuksista.
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Esimiehella on valtavan suuri rooli muutoksen onnistumisessa. Muutospaineet ovat suuret ja vaati-
mustaso esimiehen osaamiselle painavat. Muutosjohtaminen sinadlldadn on vaativa johtamisenlaji, jos-
sa tulee huomioida monia asioita ja vaikutuksia. Esimiehen roolin monimuotoisuus tuo paljon painei-
ta esimiehen harteille ja sen vuoksikin ndita kokemuksia on hyva tutkia ja avata. Elamme organi-
saatiossa jatkuvassa muutoksessa ja juuri esimiesten osaaminen on erittdin tarkedssa roolissa. Kos-
ka elin tatd muutoksen aikaa omassa elamassani, koin tdman tutkimuksen tekemisen itselleni hyvin
laheiseksi ja tarpeelliseksi. Omien kokemusten purkaminen ja kasittely auttoi avaamaan tarkemmin
asioita, joissa koin itse olevan suurimpia kompastuskivia muutosjohtamisen onnistumisessa. Esimie-
hen tyd on hyvin monipuolista johtamista, jossa korostuu asioiden johtaminen, ihmisten johtaminen,
organisointikyky, viestintataito ja henkilostdn palveleminen. Myés Virtanen, ym (2006), Stenvall, ym
(2007), Ponteva (2009) ovat tulleet samaan tulokseen. Heidankin tutkimuksissaan johtamisen merki-

tys muutoksen onnistumisessa on suuressa roolissa.

Eri mailla on omat toimintatapansa, myds organisaatioilla on omat kulttuurinsa ja toimintatapansa.
Kulttuuri ilmenee muun muassa yrityksen viestimissé arvoissa, lainsdadanndllisissé asioissa ja sidos-
ryhmien, kuten esimerkiksi ammattiliittojen, toiminnassa. (Schein 2010.) Tama tutkimus tutki yri-
tysoston mukana tuomaa muutosta taalla kotimaassa, mutta esimiehen kokemusta voidaan verrata
myds kansainvalisesti tapahtuviin muutoksiin. Yrityksen sijaintimaan kulttuuri vaikuttaa yrityksen
toimintakulttuuriin, mutta nykyaan yritykset ovat hyvin monikulttuurisia ja sen vuoksi sijaintimaalla

ei ole niin suurta kulttuurillista vaikutusta toimintatapaan.

Suomalaiset tutkimukset muutoksesta kasittelevat muutosta monesta ndkokulmasta, mutta hyvin
vahan loytyy tutkimusta nimenomaan esimiehen kokemuksista muutoksen keskelld. Yhteista tutki-
muksille on myds johtopaatos, ettd ihmiset kokevat muutoksen padasiassa negatiivisesti ja etta
muutos koetaan pdaasiassa kriisina. Erkkildan ja Valpolan (2005) M&A 1.0 Yritysten yhdistamisen
tyokirjassa ohjataan esimiestda kohtaamaan tyontekijoiden suru ja epdluottamus muutokseen vievaa
tahoa kohti. Jarvisen (2008: 97-111) Onnistu esimiehena - opaskirjassa on paneuduttu siihen, etta
muutos aiheuttaa tydntekijdissa vastustusta. Eli Idhes kaikissa tutkimuksissa on paadytty lopputulok-
seen, ettd muutos on kriisi ja johtaa surutyéhdn. Taman vuoksi esimiehen on térked ymmartaa mi-
ten ihminen surussa kayttaytyy ja ohjata tyontekijoita sen mukaisesti eteenpain. Vasta surutyon

loppupuolella ihminen voi ymmartda muutoksen varsinaisen tarkoituksen ja oppia uutta.

Mielesténi juuri taman vuoksi esimiehen kokemusien tutkiminen on ensiarvoisen térkeaa, silla kay-
han muutoksessa eldva esimieskin nditd samoja vaiheita. Ja on tarked ymmartaa millaista tukea
esimies tarvitsee muutoksen eteenpdin viemiseen ja kohtaamiseen. Jos muutos saadaan etenemaan
tehokkaasti ja niin, ettd jokainen padsee eteenpdin omassa surutydssaan ilman suurempia kriiseja,
voi muutos edeta jouhevasti ja tehokkaasti kohti uuden yrityksen visiota. Koin tdaman muutoksen hy-
vin henkildstélahtdisena ja henkildkohtaisena. Ymmarsin alusta lahtien, ettd minun oli osallistettava
henkilostd mukaan, silla muuten olen asian kanssa aivan yksin. Alusta lahtien oli selvaa, etta tamén
muutoksen lapi vieminen vaatisi minulta hyvia henkildstdjohtamisen taitoja. Tiesin olevani muutok-

sessa hyvin yksin ja vastaavani muutoksen etenemisestd, mutta alussa en todellakaan ymmartanyt
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kuinka paljon aikaa, tukea ja suunnitelmallisuutta tallaisen muutoksen eteenpain vieminen oikeasti-

tarvitsee.

Yritysostojen jalkeista yritysten yhdistymistd on myos tutkittu jonkin verran. Tanja Laitinen (2010) ja
Pirjo Alijarvi (2009) ovat tutkineet ammattikorkeakoulun kvantitatiivisissa opinndytetdissaan juuri
henkiloston nakokulmaa muutosjohtamiseen tilanteessa, jossa kaksi yritysta yhdistyy. Esimiesten
kokemuksia ei naissdakaan tutkimuksissa ollut. Laitisen tutkimus antaa johtopaattksen, etta nimen-
omaan organisaation integroituminen aiheutti suurimman haasteen organisaation muutoksessa. Ali-
jarvin mukaan vision selkeys ja ymmarrettavyys korostuu muutoksen johtamisessa. Suvi Pulkkisen
(2010) opinnaytetytssa on laadittu kattava kirjallisuuskatsaus kotimaisen ja kansainvalisen muutos-
johtamisen tutkimuksista ja naista tutkimuksista kerannyt yhteenvedon tuloksista, joiden avulla
muutosjohtaminen onnistuu parhaiten. Painotuskohteet hanen mukaansa ovat suunnitelmallisuu-

teen, tiedottamiseen ja arviointiin painottaminen.

Pekka Mattila (2006) sanoo omassa muutosjohtamista tutkivassa vaitoskirjassaan ettd, muutokseen
suhtautumisesta voi l6ytaa tietyt elementit, joihin on hyva kiinnittad huomiota kun johtaa muutosta
eteenpdin. N&ita elementteja ovat aiemmat kokemukset, luottamuksen kokeminen yritykseen ja joh-
toon, kokemus muutoksen hallinnasta ja vaikutusmahdollisuuksista seka tyéntekemisen arvostukses-
ta. Jos viestinta muutoksesta on avointa ja rehellista, myds muutosvastarinta on kevyempaa ja ly-
hytkestoisempaa. Lisaksi muutoksen eteenpadin viemiseen on annettava aikaa riittavasti. Mattilan
mukaan stressitilanteen lisadntyminen aiheuttaa kitkaa muutoksen etenemisessa ja vaikeuttaa asioi-
den hallintaa. Nain stressin vahentdminen ja tydhyvinvoinnin lisédminen auttavat muutosta etene-
maan kivuttomammin. Negatiiviset ajatukset tulisi saada positiiviseksi ja sen vuoksi positiivisen tun-
teen lisddmiseen tulisi kiiinnittda valtavasti huomiota. Molemminpuolinen luottamus on tarkea osa
muutoksen etenemistd. Mattila korostaa myds ryhmahenkea ja siihen panostamista. Huonot sosiaali-

set suhteet tydkavereihin aiheuttavat epdavarmuutta ja ryhmahenki on silloin heikko.

Koko alkavan muutoksen ajan korostui ajatus siita, kuinka térkeda on kuunteleminen, tukeminen,
vuorovaikutus, perehdytys ja henkiléston osaamisen jatkuva kehittdminen. Tassdkin siis huomataan,
ettd muutosjohtamisen tdrkein osa-alue on kuin onkin ihmisten johtaminen. Muutoksen vaatimat
asiat eivat alusta lahteneet toivotulla tavalla liikenteeseen ja nain oli oravanpyoéra valmis ja sen pyo-
rintad oli vaikea pysayttda. Muutosjohtaja kokee monenlaisia tunteita. Han kantaa valtavaa vastuuta
asioiden etenemisestd. Lasndolo, esimerkilla johtaminen ja itsensa taysilla likoon laittaminen ovat
erittdin tarkedssa roolissa. Kyseinen esimies on koko muutoksen ajan huomannut, kuinka térkea on
omalla esimerkillaan viestia toiminnan suunta henkildstélle. Oletko valmis tekemdan toita asioiden
eteen vai jatetadnko asiat 6-kansioon hautumaan. Jamakka ote eteenpain viemisessa on kaiken a- ja
0. Johtajan oma periksiantamaton asenne asioiden hoitamiseen ohjaa myds henkilostéa samaan

suuntaan.
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Tarkea on myos tietda mihin olemme menossa, eli mita asioita tavoitellaan. Suuren muutoksen kes-
kelld, muutoksen jatkuva ldsndolo on siedettdva ja muutokset nahtava mahdollisuutena positiivises-
sa mielessa. Jos muutosjohtaja omaa hyvat itsensa johtamisen taidot, han kykenee johtamaan asioi-
ta esimerkillaan osallistaen henkildstdd mukaan toimintaan ja kohti organisaation visiota. Yksin ei
kukaan pysty muutosta eteenpain viemaan, vaan henkildkunta on saatava mukaan muutokseen ja

suunnittelemaan asioita kentan vaatimiin tarpeisiin.

Tassakin muutoksessa muutosvastarinta oli yksi suurimpia haasteita muutoksen eteenpain viemises-
sd. Muutokseen ei suhtauduttu avoimesti, vaan kaikkea tapahtuvaa yritettiin vastustaa epatoivon
vimmalla. Pitkaan turvallisessa lintukodossa tydskennellyt tydporukka on jamahtanyt omaan turvalli-
seen tapaansa tehda ty6ta ja sen vuoksi tuo eteentullut muutos aiheutti suuren asennevamman tu-
levaa muutosta kohtaan. Tama vaikeutti muutoksen etenemista ja vasytti henkildkuntaa turhaan. It-
se en noviisina kyennyt vastaamaan téhan muutosvastarintaan tavalla, joka olisi katkaissut silta se-
Ian jo heti alkuvaiheessa. Siihen olisin tarvinnut ohjausta ja tukea, mutta en osannut sita keltdan
pyytaa. Nain isot muutokset vaatisivat jamakkaa ja jatkuvaa ohjausta ja tiedotusta asioista. Meita ei
olisi saanut jattaa yksin tietotyhjiodn, vaan perehdytys olisi pitényt aloittaa jo hyvissa ajoin ja vieda
eteenpadin aktiivisena prosessina. Muutosvastarinta teki organisaation toiminnasta erittdin haasteel-
lista ja johtajan keinot muutosvastarinnan vdahentamiseksi olivat huonot. Muutoksiin tulisi siis resurs-
soida enemman aikaa ja tukea. Jos johtaja pystyy tunnistamaan muutoksen vaikutukset henkilds-

tdon ja tydhodn, myds henkildkunta kykenee nakemaan ja hyvéksymaan muutoksen helpommin.

En voi enempaa tuntea kiitollisuutta siita, ettd henkildston kesken on koko ajan ollut vahva side ja
he ovat kyenneet keskustelemaan vaikeistakin asioista. Esimiehena olen opetellut kuuntelemaan hei-
ta ja tiedottamaan asioista mahdollisismman nopeasti. Ongelmana on kuitenkin ollut eniten se, etta
johtajakaan ei ole ollut tietoinen muutoksesta, joten tiedottaminen oli sen vuoksi vaikeaa. Jotta
muutos olisi mennyt eteenpain helpommin, olisi pitanyt pystya ennakoimaan asioita paremmin. Tas-
ta hyva esimerkki oli rekrytoinnin epdonnistuminen ja laahaaminen perdssa. Kun henkildstda ei ole
riittavasti, on paikalla oleva henkildsto tilanteessa, jossa heilta vaaditaan aina vain enemman osallis-
tumista ja se taas vasyttda jatkuvan muutoksen keskelld entisté enemman. Muutoksen alkuvaihees-
sa ei osattu ennakoida uuden hoivakodin tayttyvan niin nopeasti ja sen vuoksi rekrytointi ei ollut tay-
tdn kanssa samalla viivalla. Tallaiset ennakointivirheet ovat suuri kompastuskivi muutoksen etenemi-

sessa.

Tassa muutoksessa isoja asioita oli tiedottamisen ja perehdyttamisen puuttuminen, muutosvastarin-
ta, organisaatiomuutos, vision ja strategian selvittéminen ja sita kohti tdhtdaminen. Koska johtajalle
itselleenkdan ei alusta lahtien ollut organisaation tavoitteet, visio ja strategia selvilla, muutoksen
eteneminen oli vaikeaa. Tydn suunnittelu tavoitteiden mukaiseksi ei onnistunut, koska selkead tavoite
piti luoda muutoksen keskelld. Tarkein asia, josta pidimme kiinni, oli asukas ja hanen palveluntar-
peensa huomioiminen. Muut arkiset asiat jaivat alussa tdysin huomioimatta. Oikeastaan henkilésto-
tyytyvaisyyskyselyn tulokset konkretisoivat vasta tilanteen todellisen luonteen, vaikka kaikki asiat si-

nalladn olivat olleet selvilla jo pitkddn. Kuitenkin heraaminen siihen tosiasiaan, etta ilman henkildstod
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ei ole mydskaan organisaatiota. Heidan hyvinvointinsa on tarkein asia huolehtia. Tasta muodostui vi-

sio siita, etta haluamme olla paras tydpaikka tydskennelld.

Laatua seurataan aktiivisesti ja toimintaa pyritaan kehittamaan jatkuvasti entistd laadukkaampaa
hoitoa kohti. Mutta ilman henkiléstdn innostuneisuutta ja hyvinvointia tdma ei onnistu. Kaikki lahtee
siis liikkeelle siitd, ettd henkildsto on sitoutunutta, osaavaa ja luotettavaa. Kun esimiehena tiedan,
ettd henkilostd osaa asiansa ja tyd tulee tehtya, on minun helppo vieda eteenpdin organisaation
muuta toimintaa ja tuottavuutta. Kun koemme olevamme laadukas ja sitd kautta haluttava, meidan
tayttéaste ei tule olemaan ongelma. Meidan tulee pystya vastaamaan kilpailuun ja vaadittaviin ta-
voitteisiin, mutta ilman henkildston sitoutumista se ei onnistu. Kustannustehokkuus ja tuottavuus tu-
levat tata kautta myds olemaan yrityksen tavoitteiden mukaisia. Tarkoitus on pystya tarjoamaan riit-
tavia, tasokkaita, monipuolisia ja innovatiivisia palveluita jokainen asukas huomioiden. Mikaan naista

tavoitteista ei onnistu, mikali henkildstd ei ole mukana toiminnassa taysilla.

Virtasen tutkimuksessa todetaan, etta toimintaa (taloudellisuutta, tehokkuutta, vaikuttavuutta, laa-
dukkuutta) voidaan arvioida erilaisten mittareiden avulla. Vaikka nama mittarit ovat tarkeita konkre-
tisoimaan asioita, ei niista saisi tulla itsetarkoituksia. Tarkeaé on huomioida myds, miten hyvin toi-

minta edistaa asukkaiden/potilaiden parasta. (Virtanen 2010, 216-217.)

Virtanen toteaa tutkimuksessaan, etta johtaminen itsessdan pitéisi olla johdonmukaista toimintaa,
jolla organisaatiota vieddan kohti organisaation yhteista tavoitetta. (Virtanen 2010, 216.) Tassakin
muutoksessa tiedottaminen olisi ollut tarkeaa jo heti alusta lahtien systemaattisesti. Talla olisi saatu
tulokseksi se, etta organisaatio olisi lahtenyt heti alkuun toimimaan emdaorganisaation linjan mukai-
sesti. Tilannetta olisi helpottanut, kun kaikilla olisi ollut heti alkuun selkea tieto visiosta ja tavoitteista

seka vaadittavista asioista.

Kerronnasta ndkee selvasti, ettd kun tavoitteita ei ole perusteltu ja tiedotettu ja sita kautta ymmar-
retty, niiden hyvdksyminen uudeksi toimintatavaksi on myds vaikeaa. Vastassa on téman vuoksi
muutosvastarinta ja kielteinen asennoituminen tyéhon. Kukaan ei tieda mité heiltd odotetaan ja milla
konsteilla tavoitteisiin mennaan. Esimies joutui kovaan paikkaan henkiloston kanssa, koska kaikki

asiat tuli selvittaa itse ja sitd kautta vaikeimman kautta.

Kylld vanha koirakin uusia temppuja oppii, mutta vain hieman hitaammin, siksi asioiden kasittelyyn
tulisi antaa aikaa. Isot toimintakulttuurimuutokset vaikeuttavat henkildstén sopeutumista ja sita
kautta vaikeuttavat johtajan toimintaa. Johtaja on se, joka ottaa vastaan henkiléstdn reaktiot. Kaikki
reagoivat muutoksiin eri tavalla ja se pitdisi pystya huomioiman paremmin. Ohjausta ja tukea olisi
annettava jokaisen oman tilanteen mukaan. Se vahentaisi muutosvastarintaa. Muutos tulisi olla en-

sin selva esimiehelle ja sitd kautta siirtaa asiat henkildstolle.
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Johtajana minun pitdisi osata kannustaa henkildstéa postiviivisesti. Tatd tukee myds Kansteen
(2008, 47) tutkimus, jossa sanotaan aktiivisuuden, innostavuuden, muutosmyoénteisyyden ja palkit-
sevan johtamiskayttdytymisen olevan kaikkein tehokkainta muutoksen eteenpdin viemisessa. Paivan
tyot tulee olla riittavan selvasti aukastut ja organisoidut. Henkiloston tulee tietaa mita heilta vaadi-
taan ja mitka ovat heidan vastuut. Paallekkaisyytta on karsittava, silla se vie lilkaa voimavaroja tur-
haan. Olemme huomanneet, ettd ty6ta tulee jatkuvasti tarkkailla kriittisesti ja sitd kautta saada pai-
van tyot tehtyd sujuvasti. Aikatauluttaminen auttaa tassa paljon. Kun asioista on merkinnat kalente-
rissa, my0s tehtdvat tulevat tehtya suunnitellussa ajassa. Itse esimiehena kdytan tata nykyaan jat-
kuvasti. Kaikki tehtdvat on laitettava kalenteriin suunnitelmallisesti. Kalenterin suunnitelman ei saa
olla taysin kiveen hakattu, vaan siind tulee olla huomioitu sarkymavara, koska tilanteet muuttuvat
hyvinkin nopealla tahdilla. Johtajan harteilla on yksikoén toiminnan sujuvuus ja muutosten toteutta-
minen ja niiden eteenpain vieminen aktiivisella tydotteella. Minulle se on ollut hyvin hankalla. Haluai-
sin niin paljon luottaa henkilostoon, mutta he kuitenkin tarvitsevat jatkuvan ohjaamisen ja tukemi-

sen sovittujen asioiden eteenpdin viemisessa.

Muutoksille tulee aina antaa aikaa. Suunnitelma muutoksen toteutuksessa pitda olla sen verran val-
ja, etta kaikilla on mahdollisuus pysya muutoksessa mukana. Tiedottamisen tarkeyttd ei voi korostaa
liikaa. Jokaiseen vastaan tulleeseen muutostarpeeseen tarvitaan henkiléston osallistaminen ja akti-
voiminen ja se on ajoittain johtajalle hyvin uuvuttavaa. Naissa asioissa on oltava kuitenkin pitkapin-

nainen ja jaksettava totetuttaa maarattya suuntaa maaratietoisesti.

Tharvaaran (2013, 41) tutkimuksen mukaan saanndlliset, riittédvan usein pidettavat palaverit, toistuva
muutosviestintd ja muistuttaminen ja avoin keskustelu auttavat henkildstéa sisaistamaan muutoksen
tarkeyden ja sitoutumaan siihen aktiivisesti. Vuorovaikutusta ei voi korostaa liikaa tassakaan tutki-
muksessa. IIman jatkuvaa avointa vuorovaikutusta ja palavereja ei muutos olisi paassyt etenemaan
edes siihen mihin oltiin paasty tdhan mennessa. Palaverit ovat tarkeita ja niissa tulee ottaa huomi-
oon juuri ne tarkeat asiat, jotka ovat sen hetken tarkeimmat asiat kasitelld. Palaverit eivat saa olla
liian pitkid ja sisaltaa liikaa informaatiota, silla asioiden sisdistaminen jaa muuten vajaaksi. Kaikista
asioista tulee pitaa tarkkaa kirjausta ja henkiléstd tulee velvoittaa ottamaan selvaa asioista, jos eivat

olleet paikalla palaverin aikana. Tiedottaminen on tdssakin darettdéman tarkedssa roolissa.

Tassakin tutkimuksessa tiedottamisen ongelma oli ilmeinen ja sen parantaminen tarkedssa roolissa.
Saannolliset kokoukset, palaverit ja tiedotteet ovat tarkedssa roolissa, mutta suurin ongelma oli sii-
na, etta koska muutos oli Iahtenyt etenemaan vaarin ja sen vuoksi muutos hallitsematonta, myds
kiire sellainen, etta palavereille ei jadnyt aikaa. Tama aiheutti oravanpyéran, jossa tieto ei kulkenut
ja se aiheutti epdvarmuutta, josta taas johtui kiireen tunteen jatkuminen ja lisddntyminen. Tydnhal-
linta katosi tdysin. Kun palavereja lisdttiin ja tiedottamista parannettiin, myds kiireen tunteen hallinta
parantui ja ongelmiin saatiin lievitystd. Muutostilanteissa on tiedon tarve valtava ja sen vuoksi ylin
johto on erittdin tarkedssa roolissa. Tietoa tulee jakaa jarjestelmallisesti, suunnitelmallisesti ja tasai-
seen tahtiin. Téma lisaé luottamusta ja sita kautta muutoksen hallinta paranee ja motivaatio tyon

eteenpdin viemiseen lisdantyy.
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Itse koen, ettd muutoksessa minun vahvuus on ollut nimenomaan vuorovaiktustaidot ja henkildstds-
ta valittaminen. Viestintaan tarvitsen viela paljon kehitettavaa, jotta pystyn viemaana asioita eteen-
pain vieldkin aktiivisemmin. Jatkuva, aktiivinen valppaus organisaation seurannassa auttaa johtajaa
puuttumaan asioihin riittdvan nopeasti. Tietoisesti |asnd oleva huomaa asioita paljon helpommin ja
reagoimaan asioihin nopeammin. Johtaja kuormittuu hyvin paljon henkisesti ja fyysisesti. Sen vuoksi
psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen kunto on oltava hyva. Niiden avulla johtaja selvida vuorovaiku-

tuskuorman aiheuttamista haasteista. (Juuti 2013, 63-64.)

Jarvisen (2006) tutkimuksessa tullaan tulokseen, ettd jokaisen esimiehen on muutoksessa I6ydettava
kypsa ja tasapainoinen suhde omaan muutosjohtajuuteensa. Esimiehen tulee arvostaa itseaan johta-
jana ja uskoa omiin kykyihinsd. Nimenomaan itsensa tunteminen esimiehend koettiin tdssa tutki-
muksessa vahvuutena. Myods tydntekijoiden osallistaminen muutokseen on tarkead asia. Muutosjoh-
tamisessa vastuuttaminen ja osallistaminen koetaan tarkeana. Vastuun jakaminen lisdé motivaatiota
ja sitoutumista muutokseen. Myds muutosvastarinta véhenee osallistamisen kautta. Henkiléston
voimavarat kohdistuvat tuolloin juuri omaan vastuualueeseen, eikd aika riité muutosvastarinnan
hdystdamiseen. Uusien asioiden oppiminen pitdisi saada ajatuksiin positiivisena asiana negatiivisuu-
den sijaan ja uuden oppiminen pitdisi tuntua hauskalta. Tdssé nimenomaan viestintd on nimen-
omaan lisda motivaatiota muutokseen. Jokainen ihminen on erilainen ja heita tulee ohjata muutok-
sessa eteenpadin eri tavoin. Toisille sopii toinen asia ja toiselle toinen. Ammattitaitoinen muutosjohta-
ja pystyy léytdmadn nama asiat ja johtamaan jokaista tyontekijaa heidén omiin ominaisuuksinsa so-
pivasti. Itsensa hyvaksyva ja tunteva esimies kykenee parhaiten I6ytdmaan henkiléstén vahvuudet ja

henkildkohtaiset ominaisuudet, joita voidaan hyddyntdd muutoksen eteenpain viemisessa.

Itse esimiehend en ollut kokenut ja ajoittain epavarmuus omista kyvyisténi muutosjohtajana olivat
varmasti tilanteita, jotka hidastivat muutoksen etenemista. Olisin hydtynyt koulutuksesta, jossa olisi
painotettu juuri nditd asiota uuden organisaation ndkdkulmasta. Kuulin, ettd organisaatio oli aiem-
min kouluttanut uusia esimiehia hyvin vahvasti, mutta yrityksen kasvun jélkeen siité oli luovuttu.
Tama mielestani on iso virhe ja tuo koulutus olisi erittdin tarked ottaa uudestaan kayttéon. Juuri
esimiehen kouluttamiseen panostaminen antaa varmasti panostuksen takaisin myéhemmassa vai-
heessa. Osaava esimies osaa ja pystyy viemaan eteenpdin oman yksikkonsa toimintaa laadukkaasti
ja varmasti ja sitd kautta yksikén tuloksellisuus lisddntyy. Kun muutoksesta tuli minulle esimiehena
stressaava, se myds siirtyi heti henkildstodn. Positiivinen asenne ja ilo tyontekoon edistavat jaksa-

mista, mutta myos tyéhyvinvointia ja motivaatiota.

Itse koin myds kehityskohteeksi tédssa muutoksessa ylimman johdon vahadisen mukana olon. Esimie-
hena koin olevani monessa tilanteessa yksin ja sen vuoksi tiedon maaran vahaisyys lisasivat esimie-
hena asioiden etenemisen vaikeutta. Ylimman johdon tuki on darettéman tarked ja merkityksellinen
ja heidan lasndolonsa muutoksessa erittdin suuressa roolissa. Koska itse esimiehena olin kokematon
uuden organisaation toiminnan vaatimista asioista, my&s asioiden eteneminen kohti laatua olivat
vaikeampia. Henkiloston luottamus uuteen emo-organisaatioon vaheni, silla he olisivat kaivanneet
ylimman johdon lasndoloa tilanteiden etenemisen aikana. Ymmarran, ettd suuren kasvun aikana

my6s ylemman johdon aika on rajallinen ja heidan aikansa ei riitd jatkuvasti kasvavan kentan tar-
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peiden tayttamiseen. Jotta toiminta kuitenkin saataisiin laadukkaaksi, olisi resursseja lisattava juuri
tuohon kentdn ohjaamiseen muutoksen keskella. Itse lisdisin onganisaation kayttéon muutoksiin eri-
koistuneen henkildn, joka toimisi jatkuvasti kentalla ohjaten, neuvoen, tukien ja vahvistaen kentén
muutosjohtamista. Tallainen toiminta lisdisi varmasti muutoksien etenemista ja sitd kautta yritysku-
van positiivista kasvua. Jokainen uusi yksikké tarvitsee tukea, vaikka kuinka yksikén vetajana on ko-
kenut esimies. Uusien tietojen siirtyminen vaatii valtavaa panostusta ja esimiesten ja henkilston

kouluttaminen ja perehdyttaminen tulevaan toimintaan suuressa roolissa.

Muutoksen aikana johtajan jatkuva lasndolo oli erittdin térkea turva henkilostolle. Se kuormitti téssa-
kin tutkimuksessa johtajaa todella paljon, mutta auttoi henkil6stdd jaksamaan arjen haasteiden kes-
kelld. Silti tunsin johtajana olleeni liilan vahan paikalla henkildstda varten. Minusta tuntui, ettd jou-
duin olemaan paljon palavereissa tai omassa tydhuoneessani ratkaisemassa rekrytointi ongelmia,
laskutusta, tyévuoroja tms. Tunnit omassa vuorokaudessa tuntuivat aina loppuvan kesken, enka
omasta mielestani kerennyt olla riittdvasti paikalla ohjaamassa tai kuuntelemassa henkilostén aja-
tuksia. Karsin usein tasta riittdmattémyyden tunteesta koko muutostaipaleen ajan. Virtanen toteaa
tutkimuksessaan, etta mitkaan palaverit eivat korvaa henkilékohtaista vuorovaikutusta ja ldsndoloa.
(Virtanen 2010, 217.)

Aarva (2009, 193) sanoo myds omassa tutkimuksessaan, kunka henkiléhallinto on tarkeimpia esi-
miehen t6itd. Hanen mukaansa keskeisimmat tehtavat ovat nimenomaan henkildstéhallinto, suunnit-
telu, seuranta ja ohjaaminen. Myds asiakaslahtdisyys ja ihmislaheisyys koettiin tarkeaksi. Itse huo-
masin muutoksen keskelld, etta henkildsto oli minulle seka energian antaja, ettd ottaja. Koin heidat
itselleni tarkeiksi ja sen vuoksi olin valmis panostamaan heidan hyvinvointiinsa mahdollisimman te-
hokkasti. Samaan aikaan he my6s imivat minusta energiaa, koska toiminta ei edennyt haluamallani
tavalla. Téman tasapainottaminen auttoi minua pysymaan tilanteessa, jossa minulla oli tuota energi-

aa annettavaksi, enka siis antanut enemman kuin henkilosto vei.

Kummijohtajuuden puute oli myds merkittdva puute juuri tdssa organisaatiossa. Esimiehena olin
aluksi liian itsepdinen kysyakseni apuja asioissa kolleegoilta. Téssakin asiassa oppi tuli kantapaan
kautta. Nyt kun olen asian oppinut, olen huomannut kollegiaalisen tuen olevan adrettéman suuri ja
vaikuttavan omaan jaksamiseen merkittdvasti. Koska en alusta alkaen osannut kayttaa kolleegoiden
apua hyvakseni muutoksen viemisessa eteenpadin, vaan yritin keksia pyéraa uudelleen. Muutoksen
keskelld opin hyddyntdmaan kolleegoitani ja tuo kollegiaalinen tuki nousi merkittdvaan rooliin jak-
samisessa. Raulos (2012, 40) kertoo tutkimuksessaan, etta johtamisen haasteet tuntuvat pienemmil-
ta, kun johtaja huomaa muillakin johtajilla olevan samat haasteet kuin itselldan. Tuo tieto luo turval-
lisuutta, koska ongelman tullessa vastaan voit kdantya vertaistensa puoleen. Kollegiaalisuus on tar-
kea osa johtajien ty6hyvinvointia. Rauloksen mukaan tuota kollegiaalista tukea kannattaa korostaa

johtajien keskuudessa.
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Itse koin tdman juuri nain. Heti kun ymmarsin kayttaa kollegoitani enemman hyddyksi, huomasin
saavani itselleni valtavasti energiaa, silla kaikilla heilld oli samanlaiset ajatukset ja ongelmat ty6n
hoitamisesta. En siis ollut yksin tuon ajatuksen kanssa. Sain heilta darettoman hyvia vinkkeja ja
neuvoja ja sita kautta oman muutostyon eteenpdin vieminen helpottui. Minun olisi pitanyt kayttaa
enemman hyddyksi myds omaa esimiestani. Hanen osaaminen alalta on vankka ja todennakdisesti
olisin saanut hanelta hyvia vinkkeja asioiden hoitamiseen. En kuitenkaan halunnut kuormittaa hanta
omilla ongelmillani, vaan ennemmin halusin itse keksid vastauksia ongelmiini. Tassa minulla on viela
suuri kehityshaaste. Minun tulisi pystyd mydntamaan oma vajaavuuteni ja sita kautta pyytaa apua
kun ongelma tulee eteen. Ajatus siitd, ettd myontaisin osaamattomuuteni aihetti sen, etta en arvos-
tanut omaa osaamistani vaan vaheksyin sitd. Ilmeisesti tein tyoni riittdvan hyvin, koska minulle ei
tullut palautetta tydstani. Koin asian niin, etta kun ei oma esimies tarvitse ottaa yhteyttd, niin olen
tehnyt asiani oikein. Tama tietenkin on aivan jarjetén ajatus, mutta sisddnrakennettu vaisto kaski

minun selvita tilanteesta kuin tilanteesta itsenaisesti.

Minulla oli onni, etta olin opiskellut johtajuutta. Mielesténi nimenomaan tietoisuus asioista ja koke-
mus kaytdannon tydstd ovat ensiarvoisen tarkeitd johtajalle. Johtajan vahvuus on riittdvan koulutuk-
sen maara. Myds Korpelan ym. (2010, 83) tutkimuksessa nostetaan esille johtajan osaamisen merki-
tys. Tutkimuksessa nimenomaan osaaminen ja ty6ssa viihtyminen vahvistavat tyén hallintaa. Oma
koulutukseni oli kesken, mutta koulutuksen mukana tullut into oppia uusia asioita ja kehittya omalla
alalla mahdollisimman hyvaksi sekéd tiedon hakemisen taito auttoivat minut eteenpain, enkd antanut

periksi, vaikka valilla jaksaminen oli todellakin koetuksella.

POHDINTA

Muutos on siis vield kdynnissd, mutta olemme padsseet siihen pisteeseen, etta meilla on oikeasti
mahdollisuus nousta yl6s kuopasta, johon olemme itsemme kaivaneet. Olemme kdyneet aallon poh-
jalla ja tasta meilld on vain suunta yldspain. Opinndytety6n aiheen valinta oli onnistunut, silld aihe
oli kiinnostava ja elin sitéd koko ajan arjessa. Teoriatiedon mdara aiheesta on kasvanut ja sen avulla
olen pystynyt kehittdémaan omaa toimintaani eteenpain. Yritysostoja on aina vain enemman ja sen
vuoksi asian kehittdminen on erittdin ajankohtaista. Tarkoitus oli saada tutkimuksen avulla nostettua

sudenkuopat muutosjohtamisesta nimenomaan esimiehen kokemuksiin nojaten.

Opinndytetydni yhdistéa esimiehen kokemusten kautta yrityskaupan mukana tapahtuvan muutoksen
ja johtamisen nakdkulman. Kerronnallisen tutkimuksen kautta olen pyrkinyt nostamaan esille ndko-
kulmia, joita kehittamalla muutosjohtaminen yrityskaupan mukana tulevissa organisaatioissa saa-
daan eteenpain helpommin ja tehokkaammin. Tassékin térkea on teorian ymmartamisessé ja kay-
tanndn kokemusten yhdistamisessd. Kerronnassa toistuu asioita useaan kertaan, mutta asiat ovat

kuitenkin ajansaatossa hieman jalostuneet uusien kokemuksien kautta.
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Aihetta oli haastava rajata, silld muutosjohtaminen pitaa siséllaan paljon asioita. Kotterin muutospor-
taiden avulla pyrin jasentamadn muutoksen kulkua eteenpdin. Tama tutkimus on vain yhden johta-
jan kokemus yrityskaupan mukanaan tuomasta muutoksesta, mutta sitd voi soveltaa muihin saman-
laisiin tilanteisiin. Vaikka kyseessa on vain yhden esimiehen kokemus, on tutkimuksen tulos luotetta-
va, silla teorioihin rinnastettaessa olen kokenut omassa muutoksessani samoja asioita, mita aikai-
semmissa tutkimuksissa on havaittu esimiesten kokemana. Tama muutos ei padssyt opinndytetyon
aikana loppuun asti, mutta sen alkuvaiheen ongelmat ja kokemukset on avattu ja mielesténi juuri ne
pitdvat eniten ongelmia siséllaén. N&in ollen juuri nuo kokemukset opettavat eniten toiminnan kehit-
tamisen nakokulmasta. Jatkossa tapahtuva muutos on pitkajanteista ja kulkee jokaisen organisaati-

on kohdalla omaa tahtiaan.

Eettinen kysymys on, onko tutkimus luotettava, kun kysessa on vain yhden esimiehen kokemus.
Tama tutkimuksen tarkoituksena oli nimenomaan avata yhden esimiehen kokemuksia yrityskaupan
jalkeisestda muutosjohtamisesta uudessa yksikdssa. Vaikka kyseessa on vain yksi esimies, on hdnen
kokemuksensa asioista tdysin tutkimuksen ndakokulmasta eettisesti hyvaksyttavia ja luotettavia. Na-
ma kokemukset ovat verrattavissa muihin aiheesta tehtyihin tutkimuksiin ja esimiehen kokemukset
antavat hyvin laajan ja totuudenmukaisen kasityksen, mité esimies kokee muutoksen keskella ja mi-
ten hén pystyy kasittelemaan kokemiaan asioita. Mielestani tarkea kysymys tdman tutkimuksen luo-
tettavuuden kohdalla on, ettd edellytetadnko tiedolla tietellistd luotettavuutta vai riittaako tutkimuk-
sen hyddynnettavyys jatkossa? Mielesténi tutkimuksen tulosten perusteella, vastaavissa tilanteissa
olevissa muutoksissa, voidaan hyodyntad muutoksen eteenpéin viemisessa tutkimuksesta saatuja
kokemuksia ja siten helpottaa muutoksen eteenpain viemista. Tama tutkimus siis palvelee hyvin

muita vastaavassa tilanteessa olevia yrityksia.

Tassa tutkimuksessa on tuotettu sovellettua tietoa kokemusten kautta, teoriaan pohjaten. Esimiehen
kokemuksia ei ole aikaisemmin juurikaan tutkittu, varsinkaan narratiivisella tutkimustavalla. Aikai-
semmissa esimiesten kokemuksiin pohjautuvissa tutkimuksissa ei ole tutkittu niitéd kokemuksien mu-
kana tuomia tunteita ja niistd juontuvia ratkaisuja ja niiden onnistumista. Narratiivisen tutkimuksen
avulla naihin tilanteisiin on paasty kasiksi yksityiskohtaisesti ja rehellisesti. Esimiehen kokemukset on
avattu tassa tutkimuksessa hyvin avoimesti ja rehellisesti, kdayden tarkasti lapi kaikki vastaan tulleet
kokemukset ja ongelmat, mutta myds onnistumiset. Kehittdmisndkdkulmasta tdman tutkimuksen
avulla voi jokainen vastaavassa tilanteessa oleva organisaatio tietda jo etukateen millaisia ongelmia
mahdollisesti on vastassa ja sité kautta valmistautua vastaantuleviin tilanteisiin. Muutokset ovat aina
erilaisia joka tilanteessa, mutta ndama avatut kokemukset voivat kuitenkin valmistaa tulevaan muu-
toksen vastaanottamiseen. Mikaan tutkimus ei voi tdysin avata muutoksen ongelmia, mutta kun
muutosjohtajalla on suuntaviivat ja tarvittavat tiedot, hanen on helpompaa ohjata muutosta halut-

tuun suuntaan.

Tassa tutkimuksessa korostui nimenomaan dialogisuus ja reflektiivisyys. Vaikka esimies esittaa ko-
kemuksensa monologina, on silti havaittavissa dialogisuutta, kun esimies pohtii kokemuksiaan aikai-
semman tiedon ja tutkimusten rinnalla. Tassa tutkimuksessa on kasitelty muutosjohtamista tyéela-

maa kehittdvana ja tutkivana elementting, jossa esimiehen kokemukset ovat kehittémisen lahtékoh-
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tana. Narratiivinen tutkimus tdssa opinndytetydssa on hyvin kdaytantdén pohjautuvaa toimintatutki-

musta, jossa poraudutaan syvalle esimiehen kokemuksiin.

Tutkimuksessa uskottavuus ja eettiset valinnat kulkevat rintarinnan. Uskottavuus perustuu siis sii-
hen, ettd tutkija noudattaa hyvaa tieteellista kaytantéa. Hyva tieteellinen kaytanto pitaa sisallaan
sen, etta tutkija on tydssaan rehellinen, huolellinen ja tarkka koko tutkimusprosessin ajan. Tutki-
muksessa tulee noudattaa tieteellisen tutkimuksen mukaisia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointi-
menetelmid. Omat tutkimustulokset tulee esittda oikeassa valossa, rehellisesti, huolellisesti ja tieteen
avoimuudella. Muiden tutkijoiden tyd ja saavutukset tulee ottaa huomioon, ja viitata huolellisesti ai-
kaisempiin tutkimustuloksiin. (Tuomi ym 2009, 132-133.)

Kysyin tutkimuksen alussa esimieheltd luvan kirjoittaa téllaisen narratiivisen, kokemukseen perustu-
van tutkimuksen, jossa arvioin muutoksen onnistumista ja sen tuomia kokemuksia. N&in ollen eetti-
syys nakyy siing, etta tutkija on selvittanyt tutkittavalle tutkimuksen tavoitteet, menetelmat ja mista
tutkimuksessa on kyse. Tutkimustieto on luottamuksellista silté osin, ettéd mitdan yrityksen salaista
tietoa ei ole julkaistu. Yritys saa tutkimuksen mukana hyddyllista tietoa siita, miten tukea yksikk&jen
esimiehid, etenkin muutostilanteissa paremmin ja sitd kautta saada toimintaansa liséa laadukkuutta
ja tehokkuutta. Opinndytetyon tavoitteena oli siis saada uutta ja ajankohtaista tietoa organisaation
kayttéon muutosjohtamisensa kehittémisen pohjaksi. Muutosjohtaminen oli aiheena ajankohtainen
jatkuvan muutoksen takia ja sen kehittaminen koetiin tarkeaksi kohdeorganisaation tulevien muutos-

ten ja uudistusten kannalta.

Eettisyys korostui myos siing, etta tutkija tutki omia kokemuksiaan omassa organisaatiossaan. Tutki-
jana minun oli siis koko ajan sailytettava tutkiva ote omassa tyéssani. Tutkijana minua helpotti asi-
assa narratiivisen tutkimuksen kayttd, jossa sain kerronnallisesti peilata kokemuksiani teoriaan poh-
jaten ja niitd vertaillen. Pystyin jatkuvasti kdymaan kokemiani asioita lapi ja kehittdmaan omaa tyo-
tani ja osaamistasoani muutosjohtamisen nakdkulmasta. Oli ajoittain todella haastavaa kdyda lapi
omia kokemuksia ja kirjoittaa ne yl6s jatkumona edellisiin kirjoituksiin. Narratiivinen tutkimusote on

haasteellinen, etenkin kun avataan omia kokemuksia ja oppimisia.

Narratiivinen tutkimus oli haastava, silld kerronnallisuuden eteneminen loogisesti ja jdsennetysti
tuotti ongelmia. Kun kirjoittamisessa tuli taukoja, ehti punainen lanka kerronnasta havita ja tutki-
muksen eteneminen taytyi aloittaa joka kerta uudestaan. Vaikka olin tehnyt itselleni pienia muistiin-
panoja muutoksen alusta lahtien, ei ne tuntemukset kuitenkaan sdilyneet mielessa niin selkeana
kuin olisin toivonut. Liséksi ongelmia tuotti kirjoittamisen keskeytyksista johtuva tilanne, jossa huo-
masin, ettd omat sen hetkiset tunnetilani siirtyivat helposti myds tutkimuksen kirjoittamiseen. Se ai-

heutti ongelmia nimenomaan kirjoituksen jatkumossa.

Kerronnassa ndkyy kuitenkin jatkuvaa jalostumista ja kokemusten kautta tapahtunutta oppimista.
Esimiehen kokemat tilanteet ovat opettaneet juuri tété esimiestd viemaan omaa muutostaan eteen-
pdin ja avartamaan nakemystaan muutoksen johtamisesta. Esimiehen subjektiivinen kokemus on

mielestani validiteetin ndkdkulmasta hyvaksyttava. Tassa tutkimuksessa hyva validiteetti on nimen-
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omaan muutosjohtamisen pydrteissa olevan esimiehen kokemukset, jotka avaavat kriittisesti nak6-
kulmia juuri kyseisen muutoksen kautta. Tata asiaa haluttiin tutkimuksessa tutkia ja I6ytaa kehitys-
kohteita, joita voidaan hyddyntad muissa tulevissa yrityskaupan mukana tuomissa muutoksissa.
Nama kokemukset ovat avanneet taman esimiehen kokemia tunteita ja ongelmia, seka pyrkinyt 16y-

tdmaan ratkaisua, joilla helpottaa muutoksen eteenpain viemista.

Yritin aktiivisesti etsia tietoa asioista eri lahteista. Olen lukenut ja selaillut monia tutkimuksia ja pyr-
kinyt nostamaan sielta asioita, jotka auttoivat minua viemadn omaa prosessiani eteenpadin. Pyrin
kayttdmaan lahteita monipuolisesti ja hakevani tietoja laajalta alueelta muutosjohtamista. Ajatukse-
na oli tuottaa selkea ja persoonallinen narratiivinen kokonaisuus muutosjohtamisen aihettamista ko-
kemuksista. Oma ajatteluni muutosjohtamisesta on muuttunut paljon. Aikaisemmin olin ajatellut sen
olevan helppoa, mutta tdman prosessin aikana olen huomannut sen olevan erittdin haasteellinen ja
vaikea johtamisen kokonaisuus, jossa tulee ottaa huomioon monenlaisia ajatuksia. Muutosjohtami-
sessa on tarkea ymmartaa laajempaa kokonaisuutta johtamisesta. Tallainen kokonaisuuksien hallinta
on tarked osa esimies ty6ta. Muutosjohtajuus on laaja-alainen kokonaisuus, jossa johtajan yksilélli-

set ominaisuudet ja osaaminen joutuvat koetukselle.

Oppimistavoitteenani opinndytetyéssani oli yksilén ainutkertainen kokemus yrityskaupan mukana
tuomassa muutosjohtamisen tilanteessa. Tama yksilollinen kokemus on avattu mahdollisimman rik-
kaasti kokemuksia avaten ja perustellen. Tatd saamaani tietoa voin kayttaa jatkossakin oman tydyh-

teisoni kehittamisessa ja muutoksen edelleen viemisessa.

Olen oppinut tyodni aikana, ettd toiminnan suunnittelu on tarkeintd onnistumisen kannalta. Huolelli-
nen suunnittelu auttaa toiminnan toteutuksessa. Itse en tydni aikana pysynyt aikataulussa juuri sen
vuoksi, etta en pystynyt suunnittelemaan sita etukdteen hyvin tarkasti. Suunnittelua vaikeutti se, et-

ta en voinut tietdd, miten muutos tulee etenemdan ja kuinka paljon aikaa se minulta esimiehena vie.

Narratiivisen tydn prosessi vaatisi hieman enemman aikaa toteuttaa kirjoitusta niin, etta valiin ei jaisi
paivig, jotka vievat punaisen langan mennessaan. Kirjoittamiselle tulisi mahdollistaa intensiivinen ja
pitkdkestoinen aika, jolloin voisin keskittya kirjoittamiseen taysilla. Tama tyd on valmistunut pitkalla
ajalla ja sen tydstaminen on vienyt paljon ajatusta. Punainen lanka on kadonnut useita kertoja ja
sen takaisin saaminen on vaatinut tyon aloittamista uudelleen ja uudelleen. Kokemusten ja teorian
yhdistéminen on haastanut rakenteellisesti. Tutkimuksen aikana olen joutunut kdymaan hyvin tar-
kasti lapi omia kokemuksiani ja sitd kautta 16ytamaan asioita, joita voitaisiin jatkossa kehittéa. Omi-

en kokemusten tutkiskelu on ollut hyvin raskas tapahtuma, mutta my&s opettavainen.

Muutos on ollut térkea ymmartaa paitsi kasitteend, mutta myds muutosjohtamisen teorian kautta.
Muutoksessa johtamisen kehittamisessa tarvitaan teoriaa kokemusten tukena. Tassa tutkimuksessa
muutos etenee teorian ja kokemusten kanssa kasi kadessa. Drucker kiteyttaa muutosjohtamisen aja-
tukseen: "Muutoksia ei voi hallita. Voi vain olla niitd edelld.” (Drucker 2000, 89.) Muutosjohtaminen

ja tutkimus ovat molemmat tilanteita, joissa tulisi pystya ennakoimaan tulevaa mahdollisimman kriit-
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tisesti. Ilman ennakointia ei voida saada toivottua tulosta. Asiat tulevat eteen suunnittelemattomasti

ja vaativat ndin paljon tyota selvitdkseen taas jarjestykseen.

Taman opinndytetydn haasteellisin kohta oli analyyttinen pohdinta. Pystyakseen tekemaan hyvan
analyysin aiheesta, taytyy tuntea muutosjohtaminen teoriatasolla. Niinpa olen koko tyén ajan joutu-
nut palaamaan moneen teoriaan ja tutkimukseen uudelleen ja uudelleen ja miettimdaan omaa muu-
tosjohtajuutta hyvin kriittisesti. Muutosjohtamisen kannalta onkin hyva tiedostaa, ettd muutoksen
aikana ihmisilld on vahva taito palata takaisin vanhaan ja tuttuun toimintatapaan. Muutos on pitka
prosessi, jossa taytyy koko ajan olla tarkkana, ettd suunta muutokselle pysyy suunnitelmassa ja sita
arvioidaan jatkuvasti. Tama on mielestani kaikkein haastavinta, silla ihmiset oikeasti ovat erittdin
hanakoita unohtamaan, mita asioista on sovittu ja taas siirtya siihen mita tulee selkarangasta. En
henkilokohtaisesti pida jatkuvasta toisten seuraamisesta, vaan haluan antaa heille siimaa tehda itse-
naisesti tyota. Tama on kuitenkin koko muutosprosessin ajan tuonut ongelmia ja olen yrittanyt ope-
tella pitémaan kiinni ohjista, mutta antamaan tarvittaessa kuitenkin siimaa henkilGille jotka pystyvat
toimimaan I6ysan siiman turvin. Kuitenkin mielessani on ristiriita siihen, etté pidankd kiinni kontrollis-
ta vai paastanko irti ja annan henkiléston tehda paatoksia. Haluanko siis olla kontrolloija vai annako

siimaa?

Myds asioiden perustelu on ollut haastavaa. Olen kuitenkin oppinut sen, ettda mika on minulle selva,
ei ole sita valttamatta toisille. Minun tulee siis jaksaa perustella asioita tarkemmin ja séanndllisem-
min, jotta kaikille tulee sama ymmarrys siitéd mihin tahdataan. Minun tulisi saada kenttd mahdolli-
simman aktiivisesti mukaan muutokseen, silla silloin paatokset ja ratkaisut tulevat myds henkiléston
nakokulman huomioiden. Téma helpottaa sita, ettd kun he ovat itse olleet paattdmassa asioista,
myds muutos lahtee helpommin toteutumaan ja siirtymaan kaytantéon. Olen myds huomannut, etta
asian on otettava pikaisesti kasittelyyn, silloin kun huomaan jotain olevan pielessa. Ndin muutettava
toiminta ei ehdi vakiintua vaaraan suuntaan vaan se ehditadn "karsia” pois vaarat toimintatavat.
Tama tuli hyvin vahvasti vastaan siind kun aloitimme toimintaa uudessa ja aloimme toimimaan kui-

tenkin vanhan organisaation tavalla. Nyt siita on ollut erittdin vaikea paasta pois.

Olen huomannut muutosjohtamisen aikana, etta olen tehnyt darettéman paljon virheita, joiden

vuoksi olen joutunut tekemaan monia asioita vaikeimman kautta. Nama virheet ovat kuitenkin opet-
taneet minua olemaan karsivallisempi ja suunnitelmallisempi. IIman tallaista kokemusta muutokses-
ta, en olisi kokenut naitd kaikkia vaikeita hetkid ja padassyt huomaamaan sitd, ettd me selviamme la-
hes mista vain, kunhan muistamme puhaltaa yhteen hiileen. Yhdessa tekeminen on mukavampaa ja

motivoivempaa. Se myos sitouttaa meita tydyhteisodmme vahvemmin.

Olemme oppineet luovimaan erilaisuuden keskelld ja hyvdaksymaan sen, etta aina ei ole yhta oikeaa
tapaa toimia tai ratkaista ongelma. Ratkaisukeskeisyys on hyva asia, mutta se ei aina auta, silla
my®&s erilaisuuden hyvaksyminen on tarkeda. Padasia, etta lopputulos on organisaation hyvaksyma.
Hyvin usein samaan tilanteeseen ei ole aina yhta ainoaa ratkaisua, silla tilanteet ovat aina hyvin yk-
sildllisid. Meidan on siis hyvaksyttava se tilanne, ettd jokaisella tilanteella on ainutkertaiset etene-

misvaihtoehdot. Tallainen monimutkaisuus tulee vain hyvaksya. Muutos on meilld nyt jatkuvaa, em-
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me eld tasaista, turruttavaa arkea. Vieriva kivi ei sammaloidu pitda meidankin kohdalla nyt paik-
kaansa. Arki toissa ei todellakaan ole urauttavaa, jumittavaa tai turruttavaa. Kaikki vastaan tulevat
pirulliset ongelmat on ratkaistavissa vuorovaikutuksellisessa yhteydessa esimiehen ja henkildstén va-

lila.

Tama muutosjohtamisen projekti on avannut silmat sille, ettd mindkin olen vain ihminen. Minun tun-
teet (inhimillisyys, haavoittuvuus, keskeneraisyys, pelko, ilo...) ovat asioita, jotka vaikuttavat kaik-
keen paivan aikana tapahtuviin ratkaisuihin. Joskus asiat selviavat paremmin, joskus ei vain yksin-
kertaisesti onnistu mikdan. Vireystila, murheet, huolet, ilot jne ovat asioita, jotka vaikuttavat kykyyn
selvitd paivan haasteista. Valilld hyvin nukutun yon jalkeen ratkaisut avautuivat silmien eteen kuin
tarjottimella ja vasyneena taas tuntui, ettd kaikki paatdkset olivat epdonnistuneita jo alkuunsa. Ta-
sapainon pitdminen on vaikeaa ja vaatii ajoittain kykyd myontad, ettd on hyva antaa asioiden hautua

paassa vaikka yon yli, eika kiirehtid eteenpain vain tavan vuoksi.

Stressi-tilanteesta selvida parhaiten hyvin ihmissuhteiden ylldpitamisen avulla. Kaikki kiire ja ahdistus
helpottuvat, kun muistaa jattaa aikaa perheelle, ystaville ja ldheisille. Mikaan asia ei saa olla niin Kii-
reinen, ettd unohdamme pitaa itsestémme ja omasta hyvinvoinnistamme huolta. Meilla jokaisella on
omat rajamme, joista vain itse pystymme pitémdaan huolta. Meidan esimiesten tulee siis tuntea it-
semme ja omat rajamme siind, mita jaksamme kantaa. Meidan tulee vaalia ihmissuhteita ja pystya
keskustelemaan asioista. Asioiden kerryttaminen itsellemme nostaa vain stressitasoa. Vaikeatkin asi-
at on kasiteltava ja siten saatava pois paivajarjestyksesta. On tiedostettava, ettd vastaan tulee mo-
nenlaisia ongelmia, mutta niista selvitaén, kunhan niihin tartutaan aktiivisesti. Ja ne halutaan rat-

kaista mahdollisimman perusteellisesti.

Esimies kay tdllaisia ongelmia lapi olipa kyseessd suomalainen tai kansainvalinen yritys. Organisaati-
on muutos on kaikkialla vaativa prosessi, jossa on kyse ihmisten johtamisesta. Muutosjohtajuutta
tarvitaan kaikkialla yrityksissa, joissa pyritéan viemaan asioita eteenpdin ja kehittdmaan toimintaa
jatkuvasti. Ongelmat ovat kaikkialla samat, vaikka yritys toimisikin eri aloilla tai eri maissa. Sen
vuoksi muutosjohtajuuta tutkineet tutkimukset ovat verrattavissa toisiinsa alasta tai maasta riippu-

matta.

Tama tyd on opettanut minulle, kuinka tarkead on toimiva perehdytys ja sen eteenpdin vieminen
pitkalla ajalla systemaattisesti. Muutos saattaa tulla organisaatiolle kalliiksi jos sitd ei onnistuta vie-
maan lapi hallitusti. Muutosvastarinta nostaa muutoksen kustannuksia hidastamalla muutosta,

mutta kustannuksia nostaa myds yleinen epdvarmuus vaikuttamalla ihmisten tyétehoon. Jos pereh-
dytykseen panostetaan enemmaén ja tarkemmin joka tasolla, on muutos helpompi ottaa vastaan ja
vieda eteenpain. Alkuun budjetoitu raha perehdytykseen maksaa itsensa takaisin muutoksen edetes-
sa. Sairaslomat vahenevat, stressi ja tydhyvinvointi paranevat, tydmotivaatio ja tydimu pysyvét posi-
tiivisena ja innokkaana. Perehdytys ja kummi-tydskentely auttavat uutta johtajaa / esimiesta koh-
taamaan tulevat ongelmat ja ratkaisemaan ne nopeammin ja tehokkaammin. Perehdytysta ei kos-

kaan voi olla liikaa, mutta liilan vahadisena se estda toiminnan laadukkaan etenemisen.
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Esimiehena en omannut vield minkaalaisia valmiuksia muutosjohtamisessa, mutta taidot ja osaami-
nen on kehittynyt huomattavasti tutkimuksen aikana. Nykyiselld osaamisella omaan nyt paremmat
taidot ja kyvyt saada henkilostd sitoutumaan muutokseen, mutta myds oma toimintani muutoksen
keskelld on tehokkaampi ja ymmartavampi. Jokainen muutos tulevaisuudessakin tulee olemaan oma
kokemuksensa, mutta kaikki oppi, mita téma tutkimus on opettanut auttaa minua esimiehena vie-
maan eteenpain hallitummin. Muutostilanteessa henkiléston sitoutuminen uuteen toimintatapaan on
erittdin tarkeaa. Mikali henkilosto ei sitoudu muutokseen, ei muutoshankkeella ole onnistumismah-
dollisuuksia. Mutta toisaalta taas seuraava muutos on aivan toisenlainen ja jokainen kokemus auttaa

viemaan asioita eteenpain tehokkaammin.

Tamakin tutkimus osoittaa, ettd jokainen esimies kokee muutosjohtamisen eritavalla ja eri muutok-
sissa. Kaikissa on kuitenkin sama pohja, jonka varaan on helppo ldhtea viemaan asiaa eteenpain.
Jokainen esimies omaa erilaisen kokemuksen ja koulutuksen, joihin pohjaa oman toimintansa muu-
toksessa. Kuitenkin tallainen yksittdinen kokemus auttaa esimiestd huomaamaan, ettad kaikissa muu-

toksissa on ongelmia, jotka pitda ratkaista ja niiden ratkaisemiseen on olemassa erilaisia tydkaluja.

Esimiehena kehityin muutosviestinndssa ja ihmisten johtamisesta ja tukemisesta muutostilanteissa.
Opin kuitenkin jo huomaamaan, ettd koko ajan voin kehittya aina vaan eteenpain ja osaavammaksi
muutosjohtajaksi. Tunnen myds muutosvastarinnan syntysyyt ja nyt ymmarran, millaisiin asioihin

minun tulisi muutosvastarintatilanteissa puuttua ja miten niité johdetaan eteenpain.

Kummijohtajuus on mielesténi erittdin tarkea asia, joita kannattaa hyddyntaa entistd tehokkaamin.
Tassa pitkdn kokemuksen omaava esimies voi ohjata ja neuvoa uutta esimiestd, jolla muutosjohta-
miskokemus rajoittuu vain teoreettiseen tietdmykseen. Tallainen toiminta opettaa seké uutta esi-
miestd, ettd kummijohtajaa. Tallainen ota ja anna tapa toimia lisaa tasa-arvoisuuden toteutumista,
koska molemmat osapuolet voivat ottaa ja antaa arvokasta tietoa ja kokemuksia. Lisaksi kummijoh-
tajuus vahentaisi esimiesten kokemaa yksindisyytta. Esimiesty®d on hyvin yksindista ja itsendista ja
sen vuoksi kummijohtajuuden avulla voidaan saada hyvin onnistuneita verkkoja onnistumisen tur-
vaamiseksi. Esimiehelle on tarked saada tunne siitd, ettd on joku jonka kanssa voi asioita kasitella ja

joka tietad mistd puhutaan.

Kahden eri organisaation yhdistaminen on aina suuri haaste. Etenkin tdssa tutkimuksessa entinen
organisaatio oli pienyritys ja uusi organisaatio iso, kansainvalinen organisaatio. Toimintakulttuurit
ovat siis erilaiset, vaikka toiminta sinalladn on samaa. Jokaisessa organisaatiossa on myds ammatil-
linen osaaminen eri kehitysvaiheessa. Sen vuoksi siirtyvan organisaation osaaminen pitdisi pystya
paremmin hyddyntamaan jo heti alku vaiheessa. Tassa kohtaa palataan taas perehdytyksen tarkey-
teen. Kun siirtyva henkiléstd on motivoitunut muutokseen, niin heidan osaamisen siirtdminen heti
uuden organisaation kayttéon onnistuu paremmin. Kun muutosvastarinta on paalla, ei kukaan kyke-
ne antamaan tayttd panostustaan uuden organisaation kayttdon ja sen vuoksi henkildstd ei ole niin
tuottava kuin se voisi olla ja toiminta ei ole laadukasta. Kun kaksi hyvin erilaista toimintakulttuuria
yhdistyy, siihen vaikuttaa valtavasti vuosien varrella saadut kokemukset muutoksista, muutosval-

miudesta ja asenteesta tydhon.
64



Muutostilanne tuo aina tullessaan selkiytymatonta roolia ja tydtehtdvien sekavuutta. Tassakin auttaa
eteenpadin riittdvan tehokas ja aktiivinen perehdytys tulevaan toimintaan, laatuun, visioon, strategi-

aan ja arvoihin. Etenkin esimiehille on haasteellisesta totutella uusiin toimintatapoihin ja jarjestelmiin
ja kaiken tdman keskelld yrittaa hitsata erilaisia toimintakulttuureita ja —tapoja omaavat henkilosto

yhteen ja puhaltamaan yhteen hiileen kohti uutta visiota. Tassakin auttaa se, ettd koko organisaatio
ylinta johtoa my&ten on muutoksessa mukana ja viestii asioista aktiivisesti. Resurssit tulee olla muu-
toksen mukaisesti kaytettavissa ja painottua nimenomaan henkildston ja esimiehen osaamisen kehit-
tamiseen. Kummijohtajuus auttaa uutta esimiesta arjen yksindisyyden hallitsemisessa ja hyvaksymi-

sessa.

Tassdkin muutoksessa tuli tunne, etta muutos oli ylimmassa johdossa valmis siind vaiheessa kun
yhdistyminen oli tehty paperilla. Uusi esimies oli muuten muutoksessa hyvin yksin ja perehdytyksen
vahaisyys vaikeutti toiminnan etenemista laadukkaaseen suuntaan. Tiedon siirtyminen uudesta toi-
mintamallista ja uusista vastuista ja henkil6ista tulee siirtya ajan kanssa aktiivisena ja johdonmukai-
sena syklind. Muutoksen keskelld tulee huomioida, ettd koko ajan henkildsto tekee luopumista van-
hasta ja pyrkii luomaan uutta. Tallainen, vanhasta luopuminen, saattaa olla hyvinkin raskasta ja sen
kasittely vaatii aikaa ja panostusta hyvaksya uudet asiat. Kaikki eivat valttématta tunne tarpeellisiksi

muutoksia ja sen vuoksi heidén tukeminen asian kasittelyssa vaatii aikaa ja panostusta.

Esimiehien tulisi hallita omat tunnetilansa muutoksessa ja toimia uuden organisaation edustajana ja
viestinviejana. Mutta tdhankin tarvitaan apua ja tukea, silld pystydksesi olemaan henkildstolle tukena
muutoksessa, esimiehen pitda pystya perustelemaan muutoksen tarkeys myos itselle ettd henkilos-
tolle. Muutosvastarinta syo hirveasti resursseja henkilétasolla, mutta my&s organisaatiotasolla. Voi-
mavaroja hukataan turhaa ja tydmotivaatio ja tydkyky ovat koetuksilla. Tallainen toiminta ei miten-
kaan voi tuottaa laadukasta tulosta. Sen vuoksi muutosvastarinnan taltuttamiseen kannattaa panos-
taa aikaa ja vaivaa. Muutosvastarintainen henkilésto aistii herkasti esimiehen epavarmuuden ja hyo-
dyntaa nopeasti tilannetta oman nakdkulmansa tukemiseen, sen vuoksi tuo muutosvastarinnan kat-

kaiseminen heti alkuunsa on ensiarvoisen tarkeaa.

Itselleni sanottiin muutoksen kynnykselld esimiehen puolelta, etta muutos tulee olemaan raskas ja
vaatii paljon henkisia ja fyysisia ponnistuksia. Nain suuri muutos vaatii aikaa ja alussa tehty ty6 kan-
taa hedelmada mydhemmin. Itse kuitenkin koin, etta muutoksessa tulleet fyysiset ja henkiset ponnis-
tukset suurimmaksi osaksi johtuivat nimenomaan huonon ja epdonnistuneen perehdytyksen ja va-
hdisen tuen maaran vuoksi. Muutos on joka kerta yksittdinen kokemus, eika asioita monesti voida
ennakoida etukdteen kovinkaan tarkasti. Kuitenkin kun yrityskauppoja tehddan nykyaan paljon, on
niiden eteenpain viemisestakin varmasti opittu jo paljon. Uskoisin, etta kaikissa tallaisissa muutok-
sissa on aina sama alkutilanne ja on esimiehen taidoista kiinni miten asia lahtee etenemaan. Sen
vuoksi, juuri tahan olisi erittdin tarkea panostaa aikaa ja resursseja. Mitéd osaavampi esimies aloituk-
sessa on, sitd nopeammin toiminta on laadukasta, tehokasta ja tuottavaa. Jos esimiehen taidot eivat
riitd vastaantulevien karikoiden ylittdmiseen, saattaa tuottavuus karsia todella paljon. Kun esimiehel-
Ia on alusta lahtien selkea tavoite, tulevaisuuden nakyma seka resurssit, on muutoksen toteuttamis-

tapa ja lopputulos selkeampaa ja suunnitellumpaa. Nain suuri muutos vaatii aina aikaa, jopa vuosia,
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joten siihen taytyy olla varautunut jo heti alussa. Tahan tulee olla resurssoitu riittavasti aikaa ja ra-

haa seka osaamista ja tukea.

Itse tuoreena esimiehena ajatukseni aikataulutukseen oli puutteellinen, silld alussa havittelin kuuta
taivaalta nyt ja heti. Vaati pitkan tovin ymmartaa, ettd muutos ei tapahdu nopeasti, vaan vaatii sen,
etta hyvaksyn asioiden keskenerdisyyden ja panostan asioiden eteenpdin viemiseen, seuraamiseen
ja arviointiin aikaa ja voimavaroja. Jos itse en jaksa hyvin ja heti alussa vasytan liian suurella vaati-
mustasolla, ei muutos padse etenemaan ja henkildsto karsii toiminnan laahatessa. Huomasin juuri
oman jaksamisen olevan ensiarvoisen tarkeda. Nain jaksan huomioida ja palvella henkilostda asiois-
sa eteenpain. Esimiehen ja henkiléston ammattitaito ja osaaminen vaatii rahallista panostusta, mut-
ta se tulee maksamaan itsensa takaisin tydhyvinvoinnin paranemisen, sairaslomien vahenemisen,
tayttéasteen paranemisen, tydviihtyvyyden kautta. Jos henkildsté uupuu kesken muutoksen, aiheu-
tuu turhia kustannuksia, muutoksen hidastumista ja turhaa vasymystd. Vasynyt tyontekija ei selviy-

dy tydpaivan haasteista ja organisaatiossa maksetaan turhia maksuja hyodyttomista tyétunneista.

Esimiehen kokemuksia ei ole paljon tutkittu muutosjohtamisen nakdkulmasta. Jotenkin minulle tuli
tunne, etta esimiesten kokemuksia pidetéan ennemminkin itsestéddn selvyytena ja niihin ei viitsita
niin kiinnittdd huomiota. Tdma narratiivinen kertomus ja tutkimus auttoi ymmartamaan, kuinka pal-
jon asioita muutosjohtajan tulee hallita ja kuinka tarkea on, ettd tuo muutosjohtaja on motivoitunut
tydhonsa ja positiivinen asenne muutokseen siirtyy myds henkilostdon. Eldmme nykyaan hyvin Kii-
reisen ja muuttuvan yhteiskunnan aikaa, jossa jatkuvat uudet vaatimukset vaativat muutoksia toi-
mintoihin. Nama asiat korostuvat yrityskaupan mukana tulevissa organisaatioissa. Kasaantuneet on-
gelman muutoksen vaiheissa lisdavat huolta, pelkoa ja vasymysta. Toivoisin, ettd tdman opinnayte-
tydn avulla voitaisiin saada helpotusta ja apua vastaaviin muutostilanteisiin ja jaksamista uuden yk-

sikdn kaynnistamiseen.

Tutkimuksen aikana mietin paljon esimiehille suunnattujen koulutusten tarkeyttd. Etenkin tulevai-
suudessa, sote-uudistuksen keskelld hoitotydn laadukas johtaminen tulee korostumaan entista
enemman. Muutoksia tulee olemaan vastassa paljon ja niiden johtaminen vaatii taitoa, luovuutta ja
tahtoa. Taman kokemukseni jalkeen olen pohtinut, miten tuo tuleva suuri muutos onnistuu? Miten
vaativaa ty6ta tekevat hoitajat saavat tuen muutoksessa? Miten esimiehia koulutetaan ja heidan
osaamiseensa ja perehdytykseen panostetaan? Tuleva sote-uudistus puhuttaa ihmisid joka puolella.
Uudistuksen tavoitteena on turvata asiakkaiden laadukas, turvallinen ja tuloksellinen hoito. Téssa
nousee esille hoitotydn johtajien ja esimiesten vastuu. On esimiesten tehtavana kehittda palvelut,
riittdvyys ja henkildstdn jaksaminen vaaditulle tasolle. Hyvinvoiva ja osaava esimies kykenee johta-
maan hoitoty6ta tehokkaasti ja asukasturvallisuutta kehittden. Hyva esimies saa henkildstdn viihty-
maan ja siten tydhyvinvoinnin kukoistamaan. Onnistunut esimiesty¢ tuottaa siis myds kustannus-
saastdja. Nain ollen esimiesten tukemiseen, kouluttamiseen ja perehdyttdmiseen kannattaa panos-

taa aikaa ja vaivaa, se tulee maksamaan itsensa varmasti ajansaatossa pois moninkertaisesti.
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Muutoksessa nimenomaan edellytetaan riittdvia johtamis- ja esimiesresursseja. Jos nadita resursseja
ei ole, voi muutoksen toteutuminen vaarantua oleellisesti ja ndkya toiminnassa tehottomuutena,
laadun heikentymisend ja henkildstdn tyytymattomyytend. Etenkin ikdihmisten puolella alan veto-
voima on jo nyt heikko. Jos esimiesty6hon ei panosteta ja siten saada alaan tunnettavuutta ja veto-
voimaa, karsimme kohta tydvoimapulasta. Edessémme on varmasti suuria muutoksen terveys- ja
sosiaalipuolella, sen vuoksi meidan esimiesten on avattava silmamme muutokselle jo nyt ja valmis-
teltava toimintamme kohtaamaan tulevat muutokset. Tarkea on, ettd meilla esimiehillda on mahdolli-
suus tehda tydbmme hyvin, oppia uusia asioita koulutusten kautta, viihtya tydssamme seka osallistua
jo varhaisessa vaiheessa perehdytyksen kautta kohtaamaan muutos. Nain pystytdan varmistaan laa-

dukas, tuloksellinen ja turvallinen muutos kaikille hoitohenkilGille sekd my6s asukkaille.

Nykyaan hyvin monet organisaatiot ovat kansainvalisisten suurten yritysten alaisia. Kansainvalinen
muuttuminen yritysmaailmaan on siis nykypdivad. Muutosjohtaminen on samaa kansainvalisesti kuin
mitd suomalaisissa yrityksissa. Esimiesten tulee olla kansainvalisissakin yrityksissa osaavia ja tietoisia
muutosjohtajia, silla yritysmaailma on nykyaan jatkuvassa muutostilassa. Suomi ei ole enaa pieni
maa, jossa toimitaan kotimaisten yritysten alla, silla kansainvéliset yritykset ovat ostaneet toimin-
taamme ja suomalaiset yritykset ovat hyvin kiinnostavia kansainvalisilld markkinoilla. Osaava muu-
tosjohtaja on siis kansainvalisesti arvostettu osaaja. Mitd pidemmalle ajassa menndan, sité kansain-
valisempia ovat my0s sosiaali- ja terveysalan yritykset. Jotta muutosjohtaminen onnistuu, tulee esi-
miehen tuntea se kulttuuri, jossa toimitaan. Saadakseen muutoksen eteenpdin, on muutosjohtajan
tunnistettava juuri kyseisen maan kulttuurin ja yleiset toimintatavat. Perusasiat muutosjohtamisessa
toimivat kaikkialla, mutta kulttuurin hallitseminen samanaikaisesti on hyvin térkea osa muutosjohta-

mista.
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