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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten muutosagentit kokevat muutosagenttina toi-
mimisen Valmennustrion hankkeessa, joka kasittelee muutosjohtamista seka tyohyvinvointia. Tyon
tavoitteena oli saada aikaiseksi kehittdmissuosituksia Valmennustrion muutosagenttimallin kehitta-
miseksi. Opinnaytetydssa pyrittiin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: mita odotuksia
muutosagenteilla on tulevasta muutoksen johtamisen tukemisesta, millaisia kokemuksia muutos-
agenteilla on muutosagenttina toimimiseen liittyvista valmiuksista ja osaamisesta seka mita kehit-
tamisideoita muutosagenteilla on muutosagenttitoiminnan ja muutosagenttikoulutuksen kehitta-
miseksi.

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyd, jossa kaytettiin laadullisina menetelmina ky-
selya seka haastattelua muutosagenttimallin toimivuuden selvittdmiseksi. Opinnaytetyon tietope-
rusta pohjautuu muutosvaihemalliin, onnistuneeseen muutosjohtamiseen seka muutosagenttimal-
liin. Aineisto koostui kyselysta, joka toteutettiin Webropol-kyselyna ja johon vastasi 5 muutosagent-
tia, seka Skype-haastatteluista, joihin osallistui 5 muutosagenttia.

Opinnaytetydn tulosten mukaan muutosagentit suhtautuvat muutoksiin myénteisesti ja ovat tule-
vaisuus- ja kehitysorientoituneita. He odottavat muutostyoryhmassa toimimiselta tydkaluja muu-
tosten [apivientiin seka oman osaamisen vahvistamista. He toivovat, etta sita kautta he voisivat
vaikuttaa tyOyhteisonsa tyoilmapiiriin ja muutoksen onnistuneeseen lapivientiin. Seka kyselyssa
etta haastatteluissa nousi esiin, ettd muutosagenttimallin kayttoonotto edellyttaa aikaa, jotta henki-
16sto sisaistaa sen. Tassa tutkimuksessa nousi esiin, ettd muutos on yhteinen asia, johon kaikkien
tulee sitoutua koko prosessin ajaksi ja etta yhteistyolla saadaan parhaita tuloksia.

Muutosagentti-mallia voidaan kehittdd muun muassa siten, etta mallin perehdytetaan kattavasti ja
ettd muutosagenteiksi valitaan tyyhteisdsta padasiassa tyontekijoita esimiesten sijaan. Liséksi
valmentajien tulisi pitaa saanndllista yhteytta muutosagentteihin jalkauttamisprosessin aikana muu-
tostyoryhmatapaamisten ulkopuolella ja antaa tukea ja neuvoja matkan varrella. Taman opinnay-
tetyon tuloksia tullaan hyddyntdmaan Valmennustrion muutosagenttikoulutuksen kehittamisessa.
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The purpose of this thesis was to find out, how change agents feel when they are acting as change
agents in the Valmennustrio’s project, which deals with change management and work well-being.
The aim of the thesis was to get development recommendations for the change agent model. The
aim of the thesis was to answer the following research questions: what are the expectations of
change agents about the support for change management, what kind of expectations and capabil-
ities agents have when acting as change agents, and what development ideas the change agents
have to develop the change agent model and training.

This thesis is a research development work utilizing qualitative methods of querying and interviews
to determine the functionality of the change agent model. The thesis work is based on the change
management model and successful change management process. The material consisted of a
survey that was carried out as a Webropol query (5 respondents) and Skype interviews (5 inter-
viewees).

According to the results of the thesis, the change agents are positive about changes and they are
future-oriented and development-oriented. They expect to gain tools to manage change and to
improve their skills when participating in the change management working group. They hope that
they will be able to influence the working atmosphere of their work community and the successful
implementation of change. Both in the survey and in the interviews, it emerged that the introduction
of the change agent model requires time for the personnel to internalize it. This study highlighted
that change is a common matter that everyone should commit to throughout the process and that
cooperation can yield the best results.

The change agent model can be developed further, for example, by introducing the model compre-
hensively and by selecting primarily employees from the work community as agents instead of
supervisors. Additionally, coaches should keep in touch with change agents throughout the process
even outside the working group meetings and provide support and advice along the way. The re-
sults of this thesis will be utilized in the development of the agent model and training.

Keywords: change management, change agents, personnel-driven management
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1 JOHDANTO

Suomi on suurten haasteiden edessa, silla ikarakenne muuttuu ja sen my6ta tydikaisten maara
vahenee. Tasta johtuen ikasidonnaiset julkiset menot kasvavat. Nain ollen tydelaman kehittami-
selld on merkittava rooli tydon murroksessa, kun tavoitteena on parantaa suomalaista tyoelamaa
niin laadun kuin tuottavuudenkin suhteen. Tydeldaman kehittamisessa tyohyvinvoinnin johtaminen

nousee entista keskeisempaan rooliin. (Koivula & Halonen 2017.)

Tama opinnaytetyd liittyy Valmennustrion hankkeeseen, joka kasittelee muutosjohtajuutta seka
tydhyvinvointia. Hankkeen tavoitteena on lisata sosiaali- ja terveydenhuollon kohdeyksikon tydyh-
teison muutosvalmiutta ja muutoksien onnistumisen mahdollisuuksia seka parantaa kohdeyksi-
kossa henkilostolahtoista johtamista. Hanke tarjoaa tyokaluja muutosjohtajuuteen kohdeyksikon
tyoorganisaatiolle, ja hankkeen avulla kohdeyksikon tydyhteisossa osa henkilokunnasta toimii
muutosagentteina. Oulun Ammattikorkeakoulu on ollut mukana kaynnistdmassa hanketta. Tuleva
sote-uudistus ja sen mydta muutokset hoitoalan tydelamassa ovat ajankohtaisia. Muutosten onnis-
tunut lapivieminen hoitoalan tyyhteisGissa seka tyohyvinvointi kinnostavat minua, mika vaikutti

osaltaan opinnaytetyoni aiheen valintaan.

Organisaatiomuutoksista yli 70 % epéonnistuu. Valmennuksen avulla riski epdonnistumisesta puo-
littuu tai jopa poistuu kokonaan. (Kesti 2005.) Muutosta ei voi mydskaan koskaan taysin hallita.
Muutokseen vaikuttavat monet tekijat monimutkaisella tavalla, ja naita vaikutuksia on mahdotonta
ennakoida. Muutosprosessi on aina osittain hieman epamaarainen ja yllatyksellinen. Muutokseen
voi kuitenkin vaikuttaa, ja siihen voi sopeutua. Muutosta voi myos tarkoituksellisesti edistaa. Muu-
tos onnistuu parhaiten, kun muutosprosesseja ymmartaa, kayttaa muutosprosessin hallintatyoka-

luja seka ymmartaa muutosprosessia syvallisesti. (Viitala 2005, 30.)

Sote-uudistus tarvitsee osaavia esimiehia seka taitavia muutosjohtajia, jotka muutoksen johtami-
sessa voisivat hyotya kayttdmalla apunaan muutosagentteja. Muutosagentit ovat henkildita, jotka
organisaation sisalla auttavat muutokseen sitoutumisessa ja antavat valmiuksia muutokseen valit-
tamalla tietoa muutoksen vaikutuksista ennen ja jalkeen. Tarkeaa on se, etta tyontekijoilla on mah-
dollisuus paasta vaikuttamaan asioihin heti muutoksen alussa. Muutosagentit auttavat organisaa-
tiota tydntekijoiden osallistamisessa muutokseen, mika on tarkeaa, silla osallistamisella on yhteys

muutosvalmiuteen. Osallistamisen avulla saadaan lisattya ymmarrysta muutosta kohtaan. Tama
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luo hyvaksyntaa ja sitoutumista muutosta kohtaan ja edistdad muutoksen onnistumista. (Talja 2017,
91-93.)

Opinnaytetyoni tarkoituksena on selvittdd, miten kohdeyksikon muutosagentit kokevat muutos-
agenttina toimimisen. Tyon tavoitteena on saada aikaiseksi kehittamissuosituksia Valmennustrion
kayttoon, minka avulla he voivat kehittdd muutosagenttimallia, jota on Suomessa tutkittu vain va-
han. Opinnaytetydssani toteuttamani Webropol-kysely seka Skype-haastattelut kohdeyksikon hen-
kilokunnan muutostyoryhman jasenille tehtiin hankkeen alkuvaiheessa. Sosiaali- ja terveydenhuol-

lon kohdeyksikdssa hanke on jatkunut koko opinnaytetyoni ajan.



2 MUUTOSPROSESSI JA SEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa kerrotaan tulevaisuuden tyoelamasta, jossa muutokset tulevat olemaan vaistamat-
tomia ja tuovat haasteita esimiehille, silla muutoksia ei voi koskaan taysin hallita. Lisaksi luvussa
kasitellaédn muutoksen eri vaiheita Arikosken ja Sallisen seka Kotterin mukaan seka onnistuneen

muutoksen johtamista.

Muutoksessa on tarkeaa, etté ajattelutapa muuttuu. Ei ole riittdvaa, etta pelkastaén muutoksia joh-
detaan, vaan myds ihmisia on johdettava muutoksissa (Luomala 2008b, 5). Arikosken ja Sallisen
(2007, 7) mukaan aidon muutoksen perusta on oppiminen, joka johtaa ajattelun ja kayttaytymisen

muuttumiseen, jolloin ihmisen taytyy hyvaksya muutos myos tunnetasolla.

Kun muutostarve nousee esille, on tarkeaa, etta muutoksen tarpeellisuudesta kerrotaan muille po-
sitiiviseen savyyn. Positiivisella suhtautumisella muutokseen voidaan parhaiten perustella visio ha-
lutusta tulevaisuudesta. Muutostarpeesta keskusteltaessa tulisi keskustelun olla avointa ja kaikkien
ideat tulisi ottaa huomioon. Keskusteluun pitéisi osallistua kaikki muutokseen kuuluvat tyontekijat
seka kaikki muutokseen osallistujat. Sosiaalinen vuorovaikutus on myds tarkeaa niin, etta viestinta
on avointa. Tama lisaa tydhyvinvointia seké helpottaa muutosvastarintaa. (Fernandez& Railey
2006, 170-171; limarinen, viitattu 28.11.18.)

Niin kutsutut alaistaidot eli henkildston itseohjautuvuus ja riittava oman tyon hallinta ovat edellytet-
tavia tekijoita, etta muutos onnistuu. Muutoshankkeen johdon, esimiesten ja henkiloston nakemyk-
set voivat olla keskenaan erilaisia, ja siksi on tarkeaa, etta kaikkien osapuolten nakemykset huo-
mioidaan. Kun muutoksia suunnitellaan ja niita toteutetaan, henkiloston mielipiteita taytyy kuun-
nella tarkasti. Henkilostolla on kokemusperaista tietoa siita, miten muutos voidaan parhaiten toteut-
taa. Tama vaikuttaa muutoksen lopputulokseen, etta se on mahdollisimman hyva niin henkiloston

jaksamisen kuin organisaation tavoitteiden kannalta. (Nuutinen 2008.)

Onnistunut muutosprosessin johtaminen vaatii lahijohtajalta Hamalaisen ym. (2014, 186) mukaan
psykologisen sopimuksen ja tdma perustuu luottamukseen. Se muodostuu lahijohtajan vastavuo-
roisuudesta, vuorovaikutteisuudesta seka lasnaolosta ja vaikuttaa myonteisesti tydyhteison toimin-
taan. Nama lahijohtajan ominaisuudet saavat aikaan luottamusta tydyhteisdn keskuudessa, miké

on tutkimuksen mukaan keskeisinta terveydenhuollon muutosprosessissa. Lahijohtajan kyky hallita
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kokonaisuuksia, kyky tehda yhteistyota seka tulkita tydntekijdiden tunnetiloja ovat tarkeita taitoja
onnistuneen muutosprosessin lapiviemisessa. Myds lahijohtajan kyky itsereflektointiin on tarkeaa
lahijohtajan oman aseman keskeisyyden tunnistamisessa. Tama kertoo lahijohtajan kyvysta johtaa

myos itseddn muutoksessa. (Hamalaisen ym. 2014, 186.)

Korkalan (2010) mukaan terveysalalla vuorovaikutuksen haasteita muutosprosessissa ovat ter-
veysalan tydyhteisdiden nopea muuttuvuus, silld maaraaikaiset tyosuhteet, tydntekijdiden jatkuva
vaihtuvuus seka hoitajien nopea elakoityminen aiheuttavat sen, etta tydyksikoihin on vaikeaa rek-
rytoida patevaa henkilokuntaa. Nama tekijat aiheuttavat haasteita terveysalalla tapahtuville muu-

tosprosesseille ja voivat nakya puutteina tyontekijoiden vuorovaikutus- ja tyoyhteisotaidoissa.

2.1 Muutoksen kahdeksan vaihetta

Muutosta ei voi koskaan taysin hallita. Muutokseen vaikuttavat monet tekijat monimutkaisella ta-
valla, ja néita vaikutuksia on mahdotonta ennakoida. Muutosprosessi on aina osittain hieman
epamaarainen ja yllatyksellinen. Muutokseen voi kuitenkin vaikuttaa, ja siihen voi sopeutua. Muu-
tosta voi my0s tarkoituksellisesti edistaa. Muutos onnistuu parhaiten, kun muutosprosesseja ym-
martaa, kayttaa muutosprosessin hallintatyokaluja seka ymmartaa muutosprosessia syvallisesti.
(Viitala 2005, 30.)

Pekka Mattila toteaa, etta muutoksia taytyy kasitella tyoyhteisoissa koko ajan. Hanen mukaansa
muutosjohtaminen kohdistui aikaisemmin johonkin tiettyyn tilapaiseen hetkeen, mutta nyt muutok-
sia tapahtuu tyoeldamassé koko ajan. Usein muutosvastarinta on piilossa pinnan alla ja sen voi
huomata siita, ettd henkilostossa tapahtuu vaihtuvuutta, henkildston tyotyytyvaisyys on alentunut
ja tydyhteisossa esiintyy konflikteja. Mattilan tutkimusten mukaan muutosvastarinta on yleisem-
paa asiantuntijatehtavissa ja johdossa, koska he kokevat oman menestymisen olevan yhta yrityk-
sen menestymisen kanssa. Muutosvastarintaa Mattila pitaa kuitenkin iloisena asiana, silla se ker-
too usein sen, ketka tyontekijoista ovat oikeasti sitoutuneita tydhonsa. Nain esimiehen kannattai-

sikin hyddyntaa tydssaan muutosvastarintaa. (Mattila 2012.)

John Paul Kotter (1995 ja 2002) on muutosjohtamisen asiantuntija ja Harvardin professori. Han
on laatinut kahdeksan portaikkoisen muutoksen mallin. Mallin jokaisessa kahdeksassa vaiheessa

kaydaan lapi Kotterin maarittdmaa perusperiaatetta muutoksesta, eli miten ihmiset reagoivat,



suhtautuvat, nékevat, kokevat ja lopuksi hyvéksyvat muutoksen. (Opetushallitus, viitattu
28.11.18.)

Arikoski ja Sallinen (2007) esittelevat myds muutoksen etenemisen vaiheittain (kuvio 1). Kirjassaan
he puhuvat sitoutumisen vaiheista, jotka ovat peraisin sosiaalipsykologi Kurt Lewinilta. Naista muu-
toksen kolmesta perusvaiheesta (muutosvastarinta, poisoppiminen ja muutoksen toteutus) ovat
Reijo Korhonen ja Unto Pimnes kehitelleet kahdeksan sitoutumisen astetta: sabotointi, vastustami-

nen, luopuminen, neutraalius- voimaantuminen, hyvaksyminen, tekeminen, yhteistyo ja omistautu-

minen.
2. Vastustaminen 8. Omistautuminen
7. Yhteistyo
3. Luopuminen
6. Tekeminen
nakyvissa
piilossa aikar
5. Hyviaksyminen
1. Sabotointi 4. Neutraalius

— voimaantuminen

KUVIO 1. Muutosprosessin kahdeksan sitoutumisen vaihetta (Arikoski & Sallinen 2007)

Ensimmainen muutosprosessin vaihe on sabotointi eli muutosaallon pelko. Muutosvastarinta on
muutoksen kannalta tarpeellinen vaihe, silla se testaa muun muassa muutoksen oikeutuksen. Sa-
botoimalla ihminen ottaa ensi kertaa kantaa muutokseen ja yrittaa nain estaa tulevaa muutosta
toteutumasta. Kotterin (1995) muutoksen mallin mukaan ensimmaisessa vaiheessa muutos on
valttdmaton ja ihmisia tulee kannustaa toimimaan niin, ettd he asettavat tarvittavia ja olennaisia
tavoitteita muutoksen aikaan saamiseksi. (Arikoski & Sallinen 2007; Opetushallitus, viitattu
28.11.18.)
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Toinen muutosprosessin vaihe on vastustaminen (muutosaallon viha-uhma). Tassa vaiheessa on
tarkead, ettd esimies kykenee heti muutoksen alussa panostamaan riittavasti tiedottamiseen, vuo-
rovaikutukseen seka avoimuuteen. Kun henkilosto saa riittavasti tietoa ja heille tulee tunne, etta
heitd kuunnellaan, jaa sabotointi ja vastustaminen vahaisemmaksi ja nama vaiheet kestavat lyhy-
emman aikaa. lhmiselle, joka on muutoksessa mukana, on tarkeaa, etta han kokee olevansa ym-
marretty. Avoimuudella seka avoimella viestinnalla vastustamisvaiheesta paastaan nopeammin
seuraaviin vaiheisiin. Kotterin (1995) muutoksen mallin toisessa vaiheessa perustetaan muutosta
ohjaava tiimi. Tiimin henkiloiksi valikoituvat muutoksen asiantuntijat sekd muutokseen sitoutuneet
henkilot. (Arikoski & Sallinen 2007; Opetushallitus, viitattu 28.11.18.)

Kolmannessa muutosprosessin vaiheessa on kyse luopumisesta (muutosaallon viha-uhma-suru),
jolloin ihminen nakee tulevaisuutensa synkkana ja epamaaraisena. Tyontekijan on aloitettava su-
ruty0 ja hyvaksyttava se, ettda muutos etenee. Tassa kolmannessa vaiheessa on tarkeaa, etta or-
ganisaatio ja sen esimiehet tukevat ihmisia. Parhaiten se tapahtuu valmentamalla heita tuleviin
haasteisiin taidollisesti, tiedollisesti ja henkisesti. Tassa vaiheessa organisaation kokeneimmat
tyontekijat saattavat muodostua organisaation kaanteentekevaksi voimavaraksi ja muutoksen tuki-
pilariksi. Useita muutoksia kokeneilla tyontekijoillda on monesti arvokasta kokemusta aiemmista
muutoksista ja he pystyvat muutoksissa keskittymaan olennaiseen. Kotterin (1995) muutoksen
mallin kolmannessa vaiheessa muodostetaan selkea visio. Toisessa vaiheessa perustettu muu-
tosta ohjaava tiimi laatii muutoksen mallin kolmannessa vaiheessa myds selkean vision ja strate-
gian onnistuneen muutoksen lapiviemiseksi. (Arikoski & Sallinen 2007; Opetushallitus, viitattu
28.11.18.)

Neljas muutosprosessin vaihe on neutraalius- voimaantuminen (muutosaallon suru). Tassa vai-
heessa ihmisen voimavarat osallistua muutokseen ovat vahaisia eika energiaa myoskaan kulu
muutosvastarintaan. Neutraalius on myds vaihe, jossa voimaantuminen alkaa kasvaa pikkuhiljaa
ja ihminen alkaa saada tarmoansa takaisin seké uskoa tulevaisuuteen. Téssa vaiheessa tarvitaan
usein my6s muiden tyontekijoiden ja oman esimiehen tukea ja kannustusta. Kotterin (1995)
muutoksen mallin neljannessa vaiheessa korostuu muutosviestinta, johon otetaan mahdollisim-
man moni mukaan keskustelemaan ja viestimaan selkeasti ja avoimesti. (Arikoski & Sallinen
2007; Opetushallitus, viitattu 28.11.18.)

Viides muutosprosessin vaihe on hyvaksyminen (muutosaallon ilon alkuvaihe), jolloin ihminen al-

kaa vahitellen hyvaksya muutoksen. Talloin ihmiset alkavat vahitellen luottaa siihen, etta muutos
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on ainut ja oikea vaihtoehto. Heilla ei ole viela paljoa haluja tai voimia toimia muutoksen edellytta-
malla tavalla. Hyvaksyminen tapahtuu ihmisten omassa mielessa ja ajatuksissa. Taman vuoksi
esimies saattaa tulkita hiljaisen hyvaksyjan muutoksen vastustajaksi. Esimiehen tulisikin 10ytaa
nama hiljaiset hyvaksyjat ja aktivoida heidat muutoksen moottoreiksi. Esimiehen tulisi tassa vai-
heessa jalkautua tyontekijoiden joukkoon ja selvittaa, mita kukin heista ajattelee ja jakaa tyonteki-
jOille tietoa ja antaa hyvaksyjille tehtavia, joiden avulla he paasevat siitymaan seuraavalle sitoutu-
misen tasolle. Kotterin (1995) muutoksen mallin viidennessa vaiheessa toiminta mahdollistuu, es-
teet poistetaan ja varmistetaan johdon rakentava palaute seka johdon antama tuki. Onnistumisista
seka edistymisista palkitaan. (Arikoski & Sallinen 2007; Opetushallitus, viitattu 28.11.18.)

Kuudes muutosprosessin vaihe on tekeminen (muutosaallon ilon keskivaihe). Tassé vaiheessa
ihminen puhuu muutoksesta muille myonteisesti. Tekeminen on konkreettista ja nakyvaa toimin-
taa muutoksen hyvéksi. Ongelmallisinta tdssa vaiheessa on se, etta yksittaiset toimijat tekevat
toisistaan tietamatta paallekkaisia tyotehtavia. Esimiehen tulisi tassa vaiheessa koota yksittaiset
toimijat yhteen, jotta tekeminen on mielekkaampaa ja tehokkaampaa ja etta valtyttaisiin turhalta
ylimaaraiselta tyolta. Kotterin (1995) muutoksen mallin kuudennetta vaihetta kuvaa lyhyella aika-
valilla tapahtuvat onnistumiset. Valitavoitteita saavutetaan helposti. (Arikoski & Sallinen 2007;
Opetushallitus, viitattu 28.11.18.)

Seitsemas muutosprosessin vaihe on yhteistyd (muutosaallon ilon loppuvaihe). Yhteistyon avulla
muutoksesta tehdaan yhteisesti merkityksellinen ja energiaa suunnataan oikeisiin asioihin oikeina
hetkina. Mikali muutoksen johtajat ovat yhdessa tyontekijoiden kanssa ymmartaneet ja sisaista-
neet yrityksen tavoitteet, on niiden toteuttaminen seka joskus toteuttamatta jattaminen helpom-
paa. Tassa vaiheessa tulisi palauttaa mieleen kokemuksia aiemmista muutoksista: miksi niissa
onnistuttiin tai miksi epaonnistuttiin. Esimiehen tehtava on saada ryhménsa tarkastelemaan aiem-
min tapahtunutta kriittisesti. Tallainen havaintojen ja kokemusten analysointi voi johtaa parhaim-
millaan yhteisolliseen oppimiseen ja uusien toimintamallien omaksumiseen. Kotterin (1995)
muutoksen mallin seitseméannessa vaiheessa muutos vakiintuu ja jatkuu. (Arikoski & Sallinen
2007; Opetushallitus, viitattu 28.11.18.)

Kahdeksas muutosprosessin vaihe on omistautuminen (muutosaallon ilon vimeisin vaihe). Tassa
vaiheessa yksilo yhdistaa oman toimintansa muuttuneeseen kokonaisuuteen. Muutoksen toteut-
tajalta tdma edellyttdd esimerkilla johtamista. Esimiehen tehtavana on myds huolehtia siité, etta

jokaiselle tydntekijalle [6ytyy oma rooli muutoksessa. Arikoski ja Sallinen kirjoittavat, etta ihminen
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sitoutuu parhaiten muutokseen, kun hén saa itse osallistua ja paattaa omiin tydtehtaviinsa liitty-
vista asioista. Kotterin (1995) muutoksen mallin kahdeksannessa vaiheessa muutos juurrutetaan

osaksi organisaatiokulttuuria. (Arikoski & Sallinen 2007; Opetushallitus, viitattu 28.11.18.)

2.2 Tulevaisuuden ty6elama muuttuu

Nykyajan tyoelaman ongelmana on se, etta sopeutuminen muutoksiin jaa pinnalliseksi, koska muu-
toksia tulee niin nopeassa tahdissa. Suomessa tydn murrokseen vaikuttavia tekijditd ovat globali-
saatio, vaeston ikaantyminen, kaupungistuminen ja digitalisaatio. Nama tekijat tulevat vaikutta-
maan lahitulevaisuudessa tyon luonteeseen ja tyopaikkojen maaraan. Tulevaisuudessa Suomessa
tehdaan palvelu- ja tietoty6ta teollista ty6td enemman. Uusia tydpaikkoja tulee syntymaan enem-
man pieniin yrityksiin. Tulevaisuudessa myos yrittajien maara tulee kasvamaan. Yrittajyyden ja
palkkatyosuhteen valinen ero on hamartymassa. Tyoelaman muuttuessa kyse ei ole siita, etta yksi
tapa tehda toita korvattaisiin toisella tyotavalla, vaan kyse onkin siita, etta vanha tyoskentelytapa

voidaan korvata monin eri tavoin. (Arikoski & Sallinen 2007, 7; Koivula & Halonen 2017.)

Tydeldma tulee muuttumaan myds nuorten kohdalla. Heidan tyduransa ovat tulevaisuudessa use-
ammin paallekkaisia, keskenaan limittaisia ja toinen toistaan seuraavia tyosuhteita. Tata mielta on
my0s Pauli Juuti, jonka mukaan elamme kehittyneessa yhteiskunnassa, jossa paaasialliset talou-
delliset voimavarat ovat henkisia. Naita ovat osaaminen, luovuus, innovatiivisuus, luottaminen ja
sosiaaliset suhteet. Juutin mukaan innovaatioyhteiskunnassa elaminen vaatiikin paljon ihmisilta.
(Koivula & Halonen 2017; Juuti 2011, 13.)

Suomalaisen Tyon Liiton teettdméasta Made by Finland -kampanjatutkimuksesta kavi ilmi, ettd mer-
kittavina tulevaisuuden taitoina suomalaisessa tyoeldamassa ei pideta enaa kadentaitoja tai fyysista
kuntoa. Samassa tutkimuksessa paljastui, ettd seuraavan kymmenen vuoden aikana tydelaméassa
korostuu teknologian kaytto, kyky sopeutua muutokseen ja jatkuva oman ammattitaidon kehittami-
nen. Kampanjatutkimuksessa selvitettiin suomalaisten mielipiteita tulevaisuuden tydelamasta ja eri
asioiden merkityksen muuttumisesta Suomen tyoelamassa seuraavan kymmenen vuoden aikana.
Vahvimmin (89 %) suomalaiset uskovat, etta teknologian kaytto lisaantyy Suomen tyoelamassa.

Suomalaiset uskovat hyvin yleisesti muutokseen sopeutumisen (78 % vastaajista) ja oman ammat-
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titaidon jatkuvan kehittdmisen (75 % vastaajista) lisdantyvan tulevaisuudessa. Suomalaiset usko-
vat myos, etta tulevaisuuden tyoelamassa tarvitaan enemman taitoa toimia eri kulttuureissa seka

taitoa markkinoida omaa osaamista ja luovaa ajattelua. (Suomalaisen tydn liitto 2017.)

Paivi Sillanaukee toteaa, etta tyéelaméa monimuotoistuu ja muuttuu nopeasti. Digitalisaation ja tek-
nologian avulla syntyy uusia tyopaikkoja ja osa tyopaikoista poistuu kokonaan. Asiakas saa yha
useammin tarvitsemansa palvelut ajasta ja paikasta riippumatta. Muutos on valtava ja se tapahtuu
nopeasti, mika edellyttaa myos tydyhteisdjen kehittamista ja toimintatapojen uudistamista. Sillan-
aukeen mielesta yrityksille ja organisaatioille on tarkeaa tunnistaa ja I0ytaa tarvitsemansa osaami-
nen. Parhaiten nayttaisivat menestyvan sellaiset yritykset, joissa ihmisilld on mahdollisuus ja halu
hyddyntaa osaamistaan. Inhimillinen padoma, kuten tydhyvinvointi, ei ndy taseessa eiké tilinpaa-
toksensa, mutta se on olennainen osa yritysten menestymista. Omistajien, johdon ja tydntekijdiden
on luotava yhdessa sellainen tydnteonkulttuuri, joka kannustaa 16ytdmaan innovaatioita ja uusia
toimintatapoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyourien pidentamisen kannalta on tarkeaa, etta tyon-

tekijat haluavat, voivat ja jaksavat olla toissa entista pidempaan. (Sillanaukee 2017.)

Tyoéelaman muutos tuo haasteita johtamiseen seka tydhyvinvointiin. Tulevaisuudessa tullaan tar-
vitsemaan uudenlaisia tydelamataitoja, uudenlaista luovuutta, yhteistyokykya ja kykya kohdata
asiakas. Yrityksissa joudutaan tulevaisuudessa pohtimaan, miten johdetaan monta tyota yhtaaikai-
sesti tekevien henkildiden tydhyvinvointia. Tama on tarkeaa, koska toita tehdaan eri tydnantajille ja
esimiehia on useita. Tulevaisuudessa monta tyota tekevan tyontekijan tulee yha enemman johtaa
itsedan seka huolehtia tydhyvinvoinnistaan. TyOntekijan taytyy tulevaisuudessa huolehtia myos
omasta tyollistymiskyvystaan seka kehittaa ja kouluttaa itseaan ja paivittaa osaamistaan. Tyohy-
vinvoinnin ymmartamisen ja johtamisen taytyy olla tavoitteellista, silla ne ovat edellytyksia tyon
murroksen haasteisiin vastaamisessa. Tyosuhteen muodosta huolimatta tyon pitad antaa enem-

man kuin ottaa. (Koivula & Halonen 2017.)

2.3  Onnistunut muutosprosessin johtaminen

Organisaatiomuutoksista yli 70 % epaonnistuu. Valmennuksen avulla riski epaonnistumisesta puo-
littuu tai jopa poistuu kokonaan. Muutosjohtamisen haasteita ovat muun muassa seuraavat seikat:

e muutoksen toteuttaminen ei ole henkildston substanssiosaamista,
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e johdon ja tyontekijoiden nakemykset muutoksen onnistumisen mahdollisuuksista poikke a-
vat toisistaan,

e muutoksen aikana kustannukset kasvavat (esim. haitallinen vaihtuvuus, sairauspoissa-
olot),

o virheiden tekemisen riskit kasvavat ja reklamaatiot lisaantyvat,

e muutosten aikana tehollinen tyGaika pienenee ja hukkatyo lisaantyy.
(Kesti 2005.)

Muutoksen suunnittelu ja sen johtaminen alkavat muutoksen tarpeellisuudesta. Taytyy pystya vas-
taamaan kysymyksiin, miksi muutosta tarvitaan, mihin muutoksella pyritaan ja kuinka asetettu paa-
maara saavutetaan. Muutostarpeesta kerrotaan positiivisesti ja nain luodaan visio halutusta tule-
vasta muutoksesta. Muutostarpeesta ja muutospaatoksesta tehdaan muutossuunnitelma, joka si-
saltaa muutoksen tavoitteet, keskeiset toimenpiteet, tekijat ja aikataulun. (Fernandez & Rainey
2006.)

Kun muutosta suunnitellaan ja toteutetaan, taytyy huomioida muutostarpeiden liséksi myos tyos-
kentelyolosuhteet, tiedonkulku, kannustaminen, johtaminen ja tyn sisaltd seka fyysiset olot. Nama
kaikki yhdessa muotoilevat tydyhteisdn toimintaa muutoksessa. (Manka 2006; Luomala, Manka &
Nuutinen 2008.) Muutoksen suunnittelussa, eteenpain viemisessa, toteuttamisessa, kehittami-
sessa ja arvioinnissa otetaan huomioon organisaation yleiset tavoitteet. Naita ovat toiminnan yleis-
paamaarat, taloudelliset tavoitteet ja tuloshakuisuus, asiakkaiden tarpeet ja kumppanuuksien ke-
hittaminen. Muutoksen suunnittelussa otetaan huomioon myds organisaation sisaisen dynamiikan
vaatimukset. Naita ovat henkiloston kehittaminen ja osallistumismahdollisuudet. Hyva muutoksen-
johtaja huomioi nama molemmat nakokulmat siten, etta toiminnan paamaara ja muutoksen tavoite
pysyvat selvina ja ettd johtaminen perustuu tosiasioihin ja on prosessinomaista. Muutokselle ase-
tetut tavoitteet saavutetaan, kun johtaminen on hyvaa ja kaikki muutoksen erityisele mentit hallitaan.
Muutosjohtamisessa substanssiosaaminen ei riita hyvaan johtamiseen, vaan johtajan taytyy osata
johtaa ihmisia yksildina seké ottaa huomioon samalla organisaation tavoitteet muutoksessa. (Luo-
mala 2008b, 4-5.)

Luomalan (2008a) mukaan onnistuneessa muutoksessa tarkeita tekij6itd ovat hyvin tehdyt muu-
tossuunnitelmat, muutoksen resurssit, muutoksen toteuttajat seka muutoksen avainhenkil6t eli
muutosagentit. Taitava muutosjohtaja pyrkii Idytamaan kunkin muutoksen avaintoimijan ja ottaa

heidat mukaan muutoksen suunnitteluun heti alusta alkaen. Muutostilanteessa on erittain tarkeaa,
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ettéd yrityksen tai yhteison ylin johto on nakyvasti sitoutunut muutokseen. Tama on Luomalan mu-
kaan eras keskeinen edellytys muutoksen onnistumiselle. Luomalan mukaan muutoksen johtami-
sessa on kyse myos muutoksen ajan hallinnasta, silla onnistunut muutos vaatii aikaa. Muutosvies-
tinnassa tiedottamisen oikea-aikaisuus on Luomalan mukaan olennaista. Tiedottamisen tuleekin
olla oikea-aikaista, jatkuvaa ja kulkea samaan tahtiin muutoksen etenemisen kanssa. (Luomala
2008a; Luomala 2008b, 10.)

lhmisten on voitava osallistua laatimaan muutoksen yhteisia pelisaantoja seka tekemaan sopimuk-
sia koskien muutoksia. Onnistuneessa ihmisten johtamisessa muutoksessa henkilokohtaiset ta-
paamiset eri muodoissaan ovat tarkeita, koska aito lasna oleva vuorovaikutuksellinen keskustelu
on tarke&d. Muutoksessa on otettava huomioon Nuutisen mukaan myos se, etta kaytannon tyota
tekevilld voi olla parhaat késitykset siita, kuinka muutoksia olisi hyva toteuttaa (Kangasharju ym.
2003, 262-261; Nuutinen 2008).

Luomalan mukaan esimiehet ja johto ovat muutoksen ytimessa ja heidan muutosjohtamisen taitoi-
hin tulee kiinnittaa muutoksissa huomiota. Muutos on osattava suunnitella ja muutoksen toteutta-
miseen on varattava riittdvasti resursseja aikaa, tietoa ja osaamista. Muutoksen johtaminen on
taito, joka edellyttaa jatkuvaa kehittymista ja oppimista. Hyva muutoksen johtaja luo tydskentely-
olosuhteet, joissa on mahdollista oppia uutta, lisata tietamysta ja kehittya. Hyva muutoksen johtaja
myos hallitsee kiireen ja pyrkii eliminoimaan muutoksen aiheuttamia riittdmattdmyyden tunteita
henkilostossa. Hyva muutoksenjohtaja on myos oikeudenmukainen ja korostaa erilaisuutta rikkau-
tena eika tasapaista henkilokuntaa. Muutoksen onnistuminen edellyttaa myos oppimista ja taitava
muutosjohtaja rakentaa suotuisaa kehittymis- ja oppimisilmapiiria. Huolimatta siita, millaisia muutos
ja muutoksen tavoitteet ovat, hyva muutosjohtaja lahtee liikkeelle aina ihmisesta itsestaan. (Luo-
mala 2008b, 15-23; Denhardt & Campbell 2006, 559.)

Onnistuneessa muutoksessa olennaista on, ettd muutoksia johdetaan hyvin, mutta tyéhyvinvoinnin
kannalta viela tarkedmpaé on, etta ihmisia johdetaan muutoksessa. limarisen Onnistunut muutos -
kasikirjan mukaan onnistuneen muutoksen punaisena lankana toimivat nelja perusajatusta. Ensim-
mainen ajatus on, ettd ihmiset tekevat muutoksen yhdessa eli henkildstd on sitoutunut muutokseen
ja toteuttaa muutosta tydssaan. Toinen ajatus on, etta tydhyvinvointi edistdd muutoksen onnistu-
mista. Tarkeaa on siis huolehtia henkildston hyvinvoinnista, ettd tyot sujuvat muutoksen aiheutta-

masta epavarmuudesta huolimatta. Kolmas ajatus on se, etta menestys edellyttaa jatkuvaa uudis-
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tumista. Neljas ajatus on, ettd muutoksessa tarvitaan avointa viestintaa. Tama tarkoittaa, etta avoi-
mella, jatkuvalla ja johdonmukaisella viestinnalla luodaan yhteistd ymmarrysta muutoksen tarkoi-

tuksesta ja tavoitteista. (Manka 1999; limarinen, viitattu 18.4.18.)

Juha Lindell toteaa vaitdstutkimuksessaan (2017) muutosjohtamisessa olevan myds niin sanottu
pirullinen puoli. Tutkimuksessaan Lindell kirjoittaa, etta muutosjohtajuus tulisi tapahtua organisaa-
tiossa yhteistoiminnallista ja moniaanista tieta organisaation kompleksisuus huomioituna. Lindellin
mukaan ratkaisut l0ytyvat ongelman sosiaalisesta kontekstista eli ihmisten valisista sosiaalisista
suhteista ja verkostoista, missa pirullinen ongelma vaikuttaa. Pirullinen ongelma perustuu komp-
leksiselle toimintadynamiikalle, joka pohjautuu kompleksisuustieteisiin. Tutkimuksessa kerrotaan,
ettd kompleksisuustieteessa tarkeaa on pyrkia moninaisuuden vaalimisen kautta ymmartamaan ja
kehittamaan kompleksisia ilmidita, kuten organisaatioita, ja nain nousee esille pirullisen ongelman

sosiaalinen toiminta. (Lindell 2017.)

Manka (2010) puhuu oppimisen johtamisesta, silld oppiminen on hanen mukaansa keskeisimpia
kilpailukykya edistavia tekijoitd. Osaaminen on Mankan mukaan tuotos, joka syntyy oppimisesta.
Oppimisen prosessia voidaankin edistaa ja ohjata. Ulrichin mukaan organisaation tarkein voima-
vara on henkinen padoma, joka syntyy silloin, kun osaaminen ja sitoutuminen yhdistyvat toimin-
nassa. Mankan mukaan myos ymparisto tukee oppimista. Organisaation olisikin opittava uusia asi-
oita yhdessa eli kollektiivisesti. Oppimista voidaan tukea kiinnittdmalla huomiota johtamiseen, or-

ganisaatioon ja ilmapiiriin. (Manka 2010, 109, 121.)

Mankan mukaan on tarkeaa luoda tydolot, joissa on helppo tehdé tyéta. Silloin henkildkohtainen
hyvinvointi kasvaa ja myds kustannuksia saastavat vaikutukset ovat suurimmat. Nain ollen tyoyh-
teison hyva toimivuus ehkaisee ongelmia ja pienentaa tyokykyriskeja, silla mita pidemmalle tyoyh-
teison ristiriidat tai henkilokohtaiset sairastamiset ovat edenneet, sita kallimmaksi nama tulevat
tydnantajalle. (Manka & Manka 2016, 92.)

Kestin (2012, 102) mukaan tehokas organisaatio vaatii muutoksessa laajaa osallistumista ja osal-
listamista, eli muutos koskee koko tydyhteisda, jolloin koko henkilbkunta tulisi ottaa mukaan muu-
tokseen. Ruopsan (2016) mukaan organisaatioissa tyoskentelevien ja erityisesti organisaation joh-
tajien tulisi tunnistaa sosiaalisten todellisuuksien moninaisuus. Organisaatiomuutoksissa provoka-

tivista kayttaytymista pitaisi harkita. Tarkeaa on myos, etta organisaatiomuutosta johtavat pereh-
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tyisivat siihen, millaisia identiteetteja ihmisilla on koko organisaatiossa. Toisen henkilon ymmarta-
minen auttaa vuorovaikutuksessa. Kun johdetaan organisaatiomuutosta, on hyva antaa tyoyhtei-
solle mahdollisuus tuoda itsensa positiivisesti esiin kyvykkaana ja arvostettavana. Johdon pitaisi

myos kuunnella tydyhteisda. (Ruopsa 2016, 210, 214-215.)

2.4 Muutosagentit muutoksen johtamisen toteutuksessa

Honkasen (2006) mukaan muutosagentti on henkild, jonka tehtédvana on ohjata ja tukea organisaa-
tiota muutostilanteissa seka organisaation toiminnan kehittamisessa. Yleensa muutosagenttina toi-
mivat organisaation ulkopuolelta tulevat konsultit, kehittajat, asiantuntijat, valmentajat tai koulutta-
jat. Heidan tehtavana on tukea muutos- ja kehittamistyota niin, etta he tuovat sihen omaan erityis-
osaamiseensa littyvaa tietoa, taitoa ja valineita. Muutosagentti voi olla my0s organisaation oma
tyontekija, kuten HR-paallikko ja henkiloston kehittaja. Myos liiketoiminnan kehittamispaallikot, laa-
tuvastaavat, tuotantosuunnittelijat tai tydsuojeluvaltuutetut voivat toimia muutosagentteina. (Hon-
kanen 2006, 22-23.)

Muutosagentin keskeiset tyon sisallot ja ammattitaitovaatimukset ovat:

organisaation ja sen prosessien tunteminen,

e vuorovaikutus- ja tiedonkasittelytaidot,

o yksildiden ja organisaation kehityskohteiden tunnistaminen,
e kehitysprosessien tukeminen ja analysointi,

e vuorovaikutussuhteiden ohjaaminen,

e ihmisten osallistaminen luomalla dialogia (Hyténen 2002).

Taljan (2017) tutkimuksen mukaan muutosjohtamisessa korostuivat viestinnan suunnitelmallisuus
seka viestinnan maara. Tama oli tarkeda organisaation sisaisten muutosagenttien nakokulmasta.
Ennen muutosta ja muutoksen etenemisen aikana tarvitaan tietoa, silla on tarkeda kertoa eteen-
pain muutoksen vaikutuksista. Tama auttaa organisaatioissa muutokseen sitoutumisessa ja antaa
valmiuksia muutokseen. Yhteyshenkildiden mukaan muutosvalmius rakentuu osallistamisesta. On
tarkeaa, etta tyontekijoilla on mahdollisuus paasta vaikuttamaan asioihin heti muutoksen alussa.

Osallistaminen nahdaén kriittisena tekijana, silla osallistamisella on yhteys muutosvalmiuteen.
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Osallistamisen avulla saadaan lisattya ymmarrysta muutosta kohtaan. Tama luo hyvaksyntaa ja

sitoutumista muutosta kohtaan ja edistaa muutoksen onnistumista. (Talja 2017, 91-93.)

Aiemmin on jaoteltu alaisia ja seuraajia ryhmiin sen mukaan, miten he suhtautuvat muutokseen,
organisaatioon ja johtoon. On erotettu muun muassa muutosvastarintaiset, seurailijat, valinpitamat-
tomat sivustaseuraajat ja johtoa tukevat muutosagentit. Tietty henkild, organisaation tyontekija,
kuuluu yhteen ndista ryhmista. Kiiskinen (2017) osoittaa, etta pysyvan aseman sijaan seuraajien
roolia muutoksen kokijoina voidaan pitaa likkuvana ja muuttuvana. Johtajan ja seuraajan suhde
voi olla etdinen, neuvotteleva, mukautuva, hyvin yksisuuntainen, luottava tai jatkuvasti likkeessa.
Toisinaan seuraajat ovat hyvin kriittisia, ja ajoittain he haluavat ynmartaa johtoa. Toisinaan taas
seuraajat ovat valinpitdmattomia ymparistonsa tapahtumista, kunhan heilld on varmuus oman
tyonsa jatkuvuudesta. Johtajuus ei mene pelkastaan alaspain, vaan se kulkee hierarkiassa myos
yléspain. Johtajuutta syntyy vasta seuraajien avulla. Seuraajat maarittelevat sen, miten johtajuus
toimii. Muutosta johdetaan monissa organisaatiossa faktaperusteisesti ja rationaalisesti. Muutos on

kuitenkin ensisijaisesti emotionaalinen kokemus. (Kiiskinen 2017, 124, 126-127.)
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3 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISTYON TARKOITUS JA TAVOITTEET

Opinnaytetydn tarkoituksena on kuvata sosiaali- ja terveydenhuollon kohdeyksikén muutostyoryh-
man jasenten eli muutosagenttien kokemuksia ja kehittamisideoita muutosagenttitoiminnan kehit-
tamiseksi. Tavoitteena on tuottaa tietoa kohdeyksikon muutosagenttien kokemuksista ja laatia ke-
hittamissuosituksia muutosagenttitoiminnasta Valmennustrion kayttoon. Opinnaytetyo liittyy Val-
mennustrion hankkeeseen, joka kasittelee muutosjohtajuutta seka tyohyvinvointia. Hanke tarjoaa
sosiaali- ja terveydenhuollon kohdeyksikon tydorganisaatiolle tyokaluja muutosjohtajuuteen, ja
hankkeen avulla kohdeyksikon tyoyhteisdssa osa henkildkunnasta toimii muutosagentteina. Sosi-
aali- ja terveydenhuollon kohdeyksikkd koostuu terveyskeskuksesta, terveyskeskuksen vuode-
osastoista, terveyskeskuksen paivystysosastosta seka kotihoidosta. Kohdeyksikon henkilokun-
nasta on muodostettu omavalintaisesti muutostyoryhma. Nama muutostyoryhman jasenet toimivat
muutosagentteina omissa tyoyksikdissaan. Hankkeen tavoitteena on lisata kohdeyksikon tyoyhtei-
son muutosvalmiutta ja muutoksien onnistumisen mahdollisuuksia seka parantaa kohdeyksikon
henkildstolahtoistd johtamista. Hanke toteutetaan Valmennustrion sekd yhden sote-toimijan
kanssa. Hankkeen koordinaattorina toimii VValmennustriosta Virpi lImakangas, ja Oulun Ammatti-

korkeakoulun opettajat Liisa Kiviniemi seka Paivi Rautio toimivat hankkeessa tyonohjaajina.

Tutkimuskysymykset ovat:
e Mité odotuksia muutosagenteilla on tulevasta muutoksen johtamisen tukemisesta?
o Milaisia kokemuksia muutosagenteilla on muutosagenttina toimimiseen liittyvista valmiuk-
sista ja osaamisesta?
o Mita kehittdmisideoita muutosagenteilla on muutosagenttitoiminnan ja muutosagenttikou-

lutuksen kehittamiseksi?
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4 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

Tassa luvussa esitellaan taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmat, aineisto ja analyysimenetel-
mat seka tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamistyo,
jossa selvitetddn muutosagenttimallin toimivuutta sosiaali- ja terveydenhuollon kohdeyksikossa.
Opinnaytetyossa kaytettiin laadullisina menetelmind Webropol-kyselya seké Skype-haastatteluita
(2 kpl) tilannekartoitusten tekemiseksi. Webropol-kysely sek& Skype-haastattelut ajoittuivat sosi-
aali- ja terveydenhuollon kohdeyksikon muutosagenttitoiminnan alkuvaiheeseen. Talla tavoin muu-

tostydryhman muutosagenttien oma kokemuksen &ani paasi alkuvaiheessa kuuluville.

41 Tutkimusmenetelmat

Toikon ja Rantasen (2009, 156-157) mukaan kehittdmistoiminta voi olla tutkimuksellista niin, etta
siina pyritaan toiminnan monitorointiin ja dokumentointiin eli tuotetaan tutkimuksellista aineistoa.
Tutkimuksellisessa kehittamisessa pyritaan analysointiin ja arviointiin jasentamalla kehittamistoi-
mintaa seka sen eri intresseja ja vaiheita. Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta voidaan toteuttaa
kaytannollisena kehittdmisprojektina, jolla ei valttamatta tavoitella pelkéstdan kaytannon kehitta mi-
sen valittomia tuloksia. Tutkimuksellisella kehittdmisella tavoitellaankin laajemmin sovellettavia tu-
loksia eika pelkastaan kaytannon kysymysten ja ongelmien ratkaisua. (Toikko & Rantanen 2009,
156-157.)

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus kuvaa todellista elaméaa, ja se pyrkii tutkimaan tutkimuskoh-
detta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisen tutkimuksen pyrkimys on |6ytaa tosiasioita
olemassa olevien vaittdmien todentamisen sijaan. (Hirsjarvi ym. 2014, 161.) Kvalitatiivisen tutki-
muksen tyypillisiin piirteisiin kuuluu muun muassa se, etta tiedon keruun kohteena on ihminen,
jolloin tutkittavien nakdkulmat ja "aani” paasevat esiin. (Hirsjarvi ym. 2014, 164.) Kanasen (2014,
18-19) mukaan laadullisen tutkimuksen tutkimustuloksia ei voi yleistdd. Hanen mukaan laadullisen

tutkimuksen tavoitteena on kuvata, ymmartaa, ja antaa tulkinta kuvattavalle ilmidlle.

Valitsin kvalitatiiviselle tutkimusosiolle kaksivaiheisen aineiston keruun, jossa ensimméinen vaihe

oli Webropol-kysely ja toinen vaihe on Skype-haastattelu. Myds Skype-haastatteluiden avoimiksi
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kysymyksiksi valikoituivat Webropol-kyselyn kysymykset, koska nain oletin saavani enemman tut-
kimustietoa, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiini. Muutosagenteille lahetettiin motivoiva saatekirje

(liite 1), jossa heille kerrottiin tulevasta kyselysta ja haastattelusta.

Osallistuin kohdeyksikdn muutostydryhmén palavereihin 5.3.18 seka 3.5.18. Halusin tutustua koh-
deyksikon muutostydryhman jaseniin ja oppia enemman muutosjohtamisesta seka myos vaikuttaa
omalla osallistumisellani siihen, ettd mahdollisimman moni muutostyéryhmén jésen osallistuisi

Webropol-kyselyyn seka Skype-haastatteluinin.

411 Kysely

Kysely on yksi tapa kerata aineistoa laadullisessa tutkimuksessa, ja sen etuna pidetaan sita, etta
sen avulla voidaan kerata laaja tutkimusaineisto. Menetelmana kysely on tehokas, koska se voi-
daan lahettaa usealle vastaanottajalle, jotka voivat olla hajallaan toisistaan. Kyselyssa kaikki vas-
taavat vakioituinin kysymyksiin. Kyselytutkimuksen heikkouksia ovat muun muassa onko vastaaja
vastannut huolellisesti ja rehellisesti, ovatko vastausehdot olleet tarpeeksi onnistuneita, ovatko
vastaajat olleet tarpeeksi perehtyneita aihealueeseen, onko kyselylomake hyvin toteutettu seka
tuleeko kyselyyn tarvittava maéaréa vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2014, 195.) Kanasen (2012, 125.) mu-
kaan avoimilla kysymyksilla saadaan "hyvinkin kirjava” aineisto vastauksista. Aineisto taytyy luoki-
tella, etta sita voidaan kasitella. Avoimet kysymykset lisaavat tutkimustyon maaraa, mutta sen etu

on siina, etta niiden avulla saadaan mahdollisimman usea vastausvaihtoehto esille.

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa toteutettin Webropol-kysely, joka lahetettin muutostyo-
ryhman muutosagenteille (n=11) 31.5.2018. Saatekirje (liite 1) lahetettin muutostydryhman muu-
tosagenteille (n=11) 31.5.2018, jossa oli linkki Webropol-kyselyyn. Saatekirjeesta ilmeni se, etta
opinnaytetyohon liittyvaan Webropol-kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja etta vastaajien
anonymiteetti suojataan. Saatekirjeesséa kerroin myds syksylld 2018 tulevista Skype-haastatte-
luista. Muutosagenteille lahetettiin myds muistutusviesti vastaamisesta 11.6.18 seka 14.6.18. Ky-
selyyn vastasi maaraaikaan (15.6.18) mennessa 5 henkiloa.
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Webropol-kysely koostui kolmesta avoimesta kysymyksestd, jotka muodostin opinnaytetyoni kol-
mesta tutkimuskysymyksesta. Kyselyn kysymyksilla kartoitettin muutosagenttien odotuksia ja val-
miuksia muutostyoryhmatyoskentelyyn liittyen seka kehitysideoita muutosagenttimallin kehitta-
miseksi (liite 2).

4.1.2 Haastattelu

Myos haastattelua kaytetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisesti. Haastattelussa tiedonkeruu-
menetelmé@na tutkija on suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Tasta on seka hyotya
ettd haittaa tutkimukselle. Haastattelu antaa joustavuutta aineiston keruuseen, koska haastattelu-
aiheiden jarjestysta voi muuttaa haastattelun aikana. Vastauksia on myds mahdollista tulkita enem-
man kuin postikyselyssa. Haastattelun etuna voi my0s pitaa sita, etté vastaajilta on helpompi saada
vastauksia myéhemminkin. (Hirsjarvi ym. 2014, 204-206.) Haastattelun haittoina voidaan pitaa
sita, ettd se vie aikaa. Haastattelun luotettavuus voi heikentya, jos vastaaja antaa tilanteeseen so-
pivia vastauksia eika vastaa, kuten itse vastaisi. Haastattelutilanne on myos tilannesidonnainen, ja
tasta johtuen haastateltavat saattavat puhua eri asioita kuin mita he puhuisivat toisessa tilanteessa.
Tama huomioituna haastattelututkimuksen tuloksia ei voi likaa yleistaa. (Hirsjarvi ym. 2014, 206-
207.)

Tutkimuksen toisessa vaiheessa muutosagentteja haastateltin vapaamuotoisesti keskustellen
Skypen valityksella syyskuussa 2018. Haastattelukutsu [ahetettiin 11:lle henkildlle 3.9.18, ja muis-
tutusviesti lahetettiin 7.9.18. Haastattelut toteutettiin 18.—19.9.18, ja niihin osallistui yhteensa 5 hen-
kiloa. Haastatteluissa selvitettiin padasiassa muutosagenttimallin toimivuutta ja kehittamisideoita,
ja haastattelun pohjana toimi samat kysymykset kuin aiemmin toteutetussa Webropol-kyselyssa
(liite 2).

Haastattelut toteutettiin kahtena eri tilaisuutena, jotka olivat vapaamuotoisia keskusteluita, ja joiden
pohjana olivat Webropol-kyselyn teemat: odotukset ja valmiudet muutosagenttina toimimiselle seka
muutosagenttimallin kehittamisideat. Haastatteluiden avoimet kysymykset oli muodostettu opin-
naytetyon tutkimuskysymyksista. Molemmat haastattelut kestivat 30 minuuttia kerrallaan. Tutkijana

en johdatellut vastauksia kysymyksissani, vaan esitin avoimet kysymykset vuorotellen ja annoin
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kaikkien haastatteluun osallistujien vastata vapaavalintaisesti vuorollaan, mista syntyi vapaata kes-
kustelua kysymyksien timoilta. Nauhoitin molemmat Skype-haastattelut, minka kerroin haastatel-
taville molempien haastatteluiden alussa. Molempien haastatteluiden jalkeen kuuntelin tallennetut
haastattelut ja kirjoitin kuulemani haastatteluiden vastaukset tuoreeltaan. Haastatteluiden auki kir-
joittamiseen minulla meni aikaa kaksi tuntia. Molemmat tallentamani haastattelut olen tutkimuksen

valmistuttua poistanut koneeltani.

4.2  Aineiston analyysi

Hirsjarven ym. (2014) mukaan tutkimuksen aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatosten teko ovat
koko tutkimusprosessin ydin. Tuomen ja Sarajarven (2018, 103) mukaan laadullisen tutkimuksen
analyysi ja sen menetelmat voidaan jakaa kahteen ryhmaan: joko analyysia ohjaa tietty teoreetti-
nen asemointi tai etté teoria ei suoraan ohjaa analyysin tekoa. Sisallénanalyysi kuuluu jalkimmai-
seen ryhmaan, ja sitd pidetadn perusanalyysimenetelmana, jota voi kayttaa kaikissa laadullisen

tutkimuksen perinteissa. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 103.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin aineiston analysointiin sisallonanalyyttista lahestymistapaa. Timo
Laine on kuvannut analyysin etenemista seuraavin etapein:
1. Paata, mika aineistossa on kiinnostavaa
2. Kay aineisto lapi ja erottele ne asiat, jotka littyvat kiinnostuksen kohteeseen seka jata
kaikki muu pois
3. Keraa merkityt asiat yhteen ja luokittele ne

4. Koosta yhteenveto (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 104).

Kanasen (2014, 99-100) mukaan tiedonkeruu- ja aineiston analyysivaiheita voi olla useampia, silla
laadullisessa tutkimuksessa ei voida etukateen tietdd, miten paljon mitakin tietoa tarvitaan. Kana-
nen erottaa laadullisen tutkimuksen tulkinnassa ja tutkimuskysymyksiin ratkaisujen tutkimisessa

seuraavat viisi vaihetta:
1. vaihe, jolloin tutkimuskysymysten avulla tutkija keraa tutkimusongelmaan liittyvaa aineistoa

esim. haastattelulla.

2. vaiheessa keratty aineisto litteroidaan eli keratty aineisto saadaan tekstin muotoon.
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3. vaiheessa koottua tekstia tarkastellaan tutkimuskysymysten nékékulmasta ja esitetaan tutki-
musaineistolle tutkimuskysymykset. Taman pohjalta tutkimusaineisto litetaan tutkittavaan ilmi-
o0n. Tutkimusaineistoa tiivistetaan niin, etta sille voidaan antaa sisaltoa kuvaava ilmaisu, mika
kertoo asiasisallon.

4. vaiheessa luokitellaan samaa kuvaavat ilmiot ja kullekin saman ilmion luokalle annetaan nimi.
Tata vaihetta ohjaavat tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Filtterina luokittelussa seka
luokkien yhdistelyssa toimii tutkimusongelma.

5. vaiheessa on usein uusi analyysivaihetta seuraava tiedonkeruuvaihe. Nain taydennetaan ai-
neiston analyysia ja saadaan vastauksia mahdollisesti uusiin esiin nousseisiin kysymyksiin.
Tama voi tarkoittaa sita, etta haastateltavia haastatellaan uudestaan esittamalla jatkokysymyk-

sill4, ettd saadaan syvennettya tietoa lisda. (Kananen 2014, 99-100.)

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysivaiheessa tiedot ensin tarkistettin mahdollisten puutteelli-
suuksien tai virheellisyyksien poistamiseksi, kuten Hirsjarviym. (2014, 221) ohjeistaa. Kyselyn vas-
taukset olivat jo litteroidussa eli tekstimuodossa. Litteroin haastattelut tekstimuotoon sisallonana-
lyysin mahdollistamiseksi. Taman jalkeen kokosin kaikki tekstit yhteen ja tarkastelin niita tutkimus-

kysymysten nakokulmasta.

Luokittelin litteroidun aineiston samaa kuvaavien kasitteiden alle, ja luokittelua ohjasi tutkimusteh-
tava ja tutkimuskysymykset, jotka olivat seké kyselyn ettd haastattelun teemoja, eli mita odotuksia
ja valmiuksia muutosagentit kokivat heilla olevan muutostyoryhmassa toimimiselle seka mita kehi-
tysideoita heilld oli muutosagenttimallista. Tutkimuksen tulokset on jaoteltu naiden teemojen mu-

kaisesti.

Kyselyn ja haastatteluiden aineistoissa toistui samat asiat eika vastauksissa ollut eriavaisyyksia.

Aineistosta nousi esiin seuraavat tutkimuskysymyksiin vastaavat alaluokat: yhteishenki, henkilo-
kunnan osaamisen vahvistaminen, uudenlaiset tyokalut muutoksen lapiviemiseksi, muutosmyon-
teisyys seka tulevaisuus- ja kehitysorientoituneisuus, koulutus lisaa valmiuksia, oikeanlainen re-

sursointi seka aika (liite 3).
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4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja etiikka

Tutkimuseettinen neuvottelukunta on laatinut yleiset tutkimuseettiset ohjeet (2012), joiden periaat-
teina on edistaa hyvaa tieteellista kaytantoa ja ehkaista tieteellista eparehellisyytta. Hyvan tieteel-
lisen kaytannon mukaan tutkimuksessa noudatetaan rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta koko
tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksen tulee pitaa sisallaan eettisesti kestavia ja tutkimuksen kritee-
rien mukaisia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia. Tutkijan tulee huomioida hyvien
toimintotapojen mukaisesti muiden tutkijoiden tyd ja merkita lahdeviitteet selkeasti. Tutkimuksen
tulee olla suunniteltu, raportoitu ja aineistoa kasitelty luotettavuuden periaatteiden mukaisesti. (Tut-

kimuseettinen neuvottelukunta 2012.)

Tutkimustyon tekijalla on aina ensisijainen vastuu hyvan tieteellisen kaytanteen periaatteiden nou-
dattamisesta (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012). Tasséa opinnaytetydssa sovittiin yhteiset
kaytanteet ja vastuut kaikkien hankkeeseen osallistuvien osapuolten kanssa alkupalavereissa. Tut-
kijana allekirjoitin salassapitosopimuksen hankkeessa iimeneviin asioihin liittyen. Tutkimuslupa ky-
selya ja haastattelua varten haettin ennen kyselyiden ja haastatteluiden tekoa. Ennen kyselya
osallistujille l1ahetettiin saatekirje, jossa korostettiin, etta vastaaminen on vapaaehtoista. Vastaukset

kasiteltiin taysin anonyymisti ja vastaajien henkilollisyys pysyi salassa.

Luotettavuus on tieteellisen tiedon oleellinen tunnusmerkki. Kehittdmistoiminnassa luotettavuus
tarkoittaa ennen kaikkea kayttokelpoisuutta, silla ei riita, etta kehittamistoiminnassa syntyva tieto
on todenmukaista, vaan sen tulee olla myos hyodyllista. Myos kehittdmistoiminnassa luotettavuutta
voidaan tarkastella perinteisten luotettavuuskriteerien, validiteetin ja reliabiliteetin, kriteereilla. Va-
liditeetti tarkoittaa tutkimuksen patevyytta eli sita, etta tutkimus mittaa, mita sen on tarkoitus mitata.
Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta eli mittarien ja tutkimusasetelman toimivuutta.
Lisaksi on tarkeaa, ettd tutkimus on toistettavissa eli etta toinen tutkija voi toistaa tutkimusasetel-
man ja saada samanlaisia tuloksia. (Toikko & Rantanen 2009, 121-122.) Tuomen ja Sarajarven
(2018, 163) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ei ole olemassa yksittaisia

ohjeita.
Toikon ja Rantasen (2009, 123) mukaan myds vakuuttavuus on laadullisen tutkimuksen yksi kes-

keisia luotettavuuskriteereja Hirsjarven ym. (2014, 232.) mukaan laadullisen tutkimuksen luotetta-

vuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta, ja tarkkuus koskee kaikkia
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tutkimuksen vaiheita. Esimerkiksi haastattelututkimuksessa tulisi kuvata myds haastatteluolosuh-
teista ja -paikasta seka raportoida haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hairidtekijat ja virhetul-
kinnat seka tutkijan oma arviointi tilanteesta. Lisaksi tulosten analysoinnissa tutkijan tulee kuvata,
miten aineistoa on luokiteltu ja milla perusteilla tutkija esittaa paatelmansa. Useiden menetelmien
kaytto lisda tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2014, 232-233.)

Toteutin opinnaytetyon tutkimuksen ylld mainittujen luotettavuuskriteerien mukaisesti, ja noudatin
yleisia eettisia ja hyvan tieteellisen kaytannon periaatteita. Tutkimuksessa kaytin kahta eri mene-
telmaa aineiston keruuseen, mika Hirsjarven ym. mukaan lisaa tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi
ym. 2014, 232-233). Tein aineiston analyysin noudattaen siséllénanalyysin kulkua. Seka kyselyn
ettd haastattelun vastauksissa on kunnioitettu vastaajien anonymiteettid. Nauhoitin haastattelut
jotta niiden tulokset pystyi varmentamaan useaan kertaan jalkikateen. Kun osallistuin muutostyo-
ryhman palavereihin, kasittelin kaikki aiheet luottamuksella. Kaikki kyselyn ja haastattelun tulokset

on poistettu tulosten koonnin ja raportoinnin jalkeen.

27



5 TULOKSET JA NIIDEN TARKASTELU

Opinnaytetydn tulokset koostuvat Webropol-kyselyn ja Skype-haastatteluiden (2 kpl) tuloksista,
jotka esitelladn seuraavissa alaluvuissa. Tulokset on jaoteltu sosiaali- ja terveydenhuollon koh-
deyksikon muutosagenttien odotuksiin ja valmiuksiin sek& muutosagenttimallin kehittdmisideoihin.

Lopuksi tulokset kootaan yhteen ja esitellaan kehittdmissuunnitelma.

5.1 Muutosagenttien odotukset ja valmiudet

Kyselyn ensimmaisessa kysymyksessa kartoitettiin, mita odotuksia muutosagenteilla on muutos-
tydryhmassa toimimiselle. Vastauksissa korostuu odotusten osalta yhteishenki, uudenlaiset tyoka-
lut muutoksen lapiviemiseksi seka henkilokunnan osaamisen vahvistaminen. Lisaksi vastauksista

nousi esiin, etta tarvittaisiin keinoja ja tukea muutostilanteiden hallitsemiseen ja lapiviemiseksi.

"TyGkaluja tyGpaikalle, kuinka helpottaa uusien asioiden ja muuttuneiden kéyténtdjen hyvaksymi-

sen ja omaksumisen.” (K1)

"Toivon tukea ja toimintaohjeita/-keinoja muutosten lapiviemiseen, koska muutoksen saaminen

vaatii paljon ty6té ja henkiloston tukea.” (K5)

Toisessa kysymyksessa kartoitettiin, minkalaisia valmiuksia muutosagentit kokivat heilla olevan
toimiessaan muutostydryhmén agenttina. Vastauksista kdy ilmi, ettd muutosagentit ovat kaikki
muutosmyonteisia seka tulevaisuus- ja kehitysorientoituneita. Lisaksi vastauksista kay ilmi, etta
koulutuksen kautta valmiuksia voi lisata ja etta asenteella on suuri merkitys muutosvalmiuden li-

saamisessa.

"Olen hyvin avoin muutoksille ja valmis kokeilemaan uutta. Teen paljon yhteistyéta eri tydyksikoi-
den kanssa ja uskon etté pystyn ettd vaikuttamaan asenteisiin ja vieméén uusia toimintamalleja
eteenpéin.” (K2)

"Koen olevani esimerkki muutoksen lépiviennissé ja olen koulutuksen kautta saanut valmiuksia.

Tulevaisuuteen ajatteleva, innostunut ja eteen péin vieva.” (K3)
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"Asenne uuteen ja kehitettéaviin asioihin ja niiden kehittdmiseen on avoin ja posttiivinen. Luja tahto

tehdé toita asiakkaiden asioiden eteen.” (K4)

Haastatteluiden perusteella tieto muutosagenttimallista tuli iiman suurempaa tiedotusta ja pereh-
dytystd, joten haastatellut eivat osanneet nimeta tarkempia odotuksia muutosagenttiuudelle. Osa
haastateltavista koki, ettd muutosagenttimallin soveltaminen olisi tullut tehda asteittain ja perus-
teellisemmin kouluttaen. Osa haastatelluista ei tiennyt, miten muutosagenttina tulisi toimia, ja muu-
tosagentin roolista on pitanyt etsia itse tietoa ja pohtia sen merkitysta tyoyhteisossa. Osalle oli my6s

epaselvaa, miten arjessa muutosagentin rooli toimii.

Kaytannossa haastateltavat kokivat, etta he eivat olleet I0ytaneet selvaa "punaista lankaa”, kuinka
muutosagentin roolia voisi toteuttaa. Haastateltavat kokivat yksimielisesti, ettei heilla ollut riittdvasti
valmiuksia toimia muutosagenttina ja etta ylipaataan muutosagentti-sana oli monelle uusi, ja he
olisivat toivoneet, etta sana olisi purettu kokonaan auki seka kerrottu mitd kaikkea muutosagenttina
toimiminen sisaltad. Toisaalta osalle haastatelluista oli mielekasta, ettda muutostyoryhmassa oli
keskusteltu muutosagenttimallista, ja osa koki, ettda muutosagentin tehtavaalueita oli kayty lapi hei-

dan mielestaan hyvin muutostyéryhman palavereissa.

5.2 Muutosagenttimallin kehittamisideat

Kyselyn kolmannessa kysymyksessa kartoitettiin, mita ideoita muutosagenteilla on muutosagentti-
mallin kehittamiseksi. Vastausten mukaan muutosagentteja tulisi olla riittavasti ja jokaisessa tyoyk-
sikossa. Eras kyselyyn vastaaja kaytti esimerkking, etta hammasladkari tarvitsee erilaista tukea
kuin valinehuoltaja. Lisaksi muutosten lapivientiin tulisi varata riittavasti aikaa, silla asioiden sisais-

taminen ja muutoksen hyvéksyminen on aikaa vieva prosessi.

"Aikaa henkilostolle asian siséistamiseen ja eteenpéin viemiseen tyénantajan puolelta enemmén.

Asioiden toteutumisen seurantaa yksilétasolla (agentit) myds muuten kuin esimiesten kautta.” (K3)
"Hén voisi olla esimiehen kanssa tukemassa ty6yksikdn henkildstoad uuden muutoksen edetessé

ns. "rinnalla kulkija," agentin pitéisi olla tydyksikon arjessa mukana ts. yksikon tyontekifa, joka ajat-

telee positiivisesti muutoksesta” (K5)
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Haastateltavat nostivat esiin, ettd ylipaataan tallaisen uuden mallin kayttdonotto edellyttaa, etta
hankkeesta kerrotaan kattavasti ennen hankkeen alkua eli miksi hanke toteutetaan ja mita hyotya
siita on. Haastateltavat korostivat, etta tietoa jaettaisiin kasvokkain ja etta annettaisiin kunnolla ai-
kaa miettia muutosagenttina toimimista. Alkutilanteessa tulisi kayda lapi, mika muutosagentti yli-

paataan on seka mika muutosagentin rooli on arjen tyossa.

Osa haastateltavista koki, ettd hankkeesta olisi tullut viestia paremmin ja hyvissa ajoin ennakkoon
esimiesten toimesta. Lisaksi esimies on vaihtunut kolme kertaa lyhyen ajan sisaan, joten tamankin
takia hanke on joutunut etsimaan aina uudelleen uutta uomaa. Hankkeelta olisi toivottu selkeam-
paa raamitusta seka selkeda toimintasuunnitelmaa ja toimintamallia siihen, miten muutosagentti-

malli jalkautetaan arjen tyohon.

Haastateltavat toivoivat selkeda valmennusta hankkeen toimesta muun muassa siihen, miten esi-
mies pystyy toimimaan hankkeen tavoitteiden mukaisesti tydssaan el etta toiminta on muutos-
agenttimallin mukaista ja edesauttaa hanketta. Osa koki, ettei kaikki tydntekijat olleet kiinnostuneita
hankkeesta ja sen lapiviemisesta ja etta se jai esimiehen harteille. Vaikka tehtavia oli jaettu tyopis-
teissa ja osastoilla annettu vastuurooleja muutosagenttiuuteen, alkuinnostuksen jalkeen into oli hii-

punut, ja osa ei ollut enda kiinnostunut muutosagenttina toimimisesta.

Haastateltavat nostivat esiin erityisesti esimiehen roolin toimia muutosagenttina luontevasti tyon
ohessa. Osa koki, etté esimies ei voi toimia muutosagenttina ylipaataan ja etta olisi parempi, etta
muutosagentit olisivat tyontekijoita, joiden on helpompi jalkauttaa muutosagenttimallia. Tyontekijat
ovat keskenaan tyokavereita ja tasa-arvoisia, ja he toimivat esimerkkina tydyhteisoissa muille tyo-
kavereille, ja toisaalta esimies on aina tydnantajan edustaja, joten tyontekija olisi neutraalimpi muu-
tosagentti. Eras haastateltava nosti esiin kehityskohdaksi sen, etta jos esimies toimii muutosagent-

tina, kuinka hanta voidaan tukea toimimaan tuloksellisesti.

Kehittamisideoina nousi esiin myos, etta valmentajien olisi hyva pitaa saannollista yhteytta tyoyh-
teisdon, johon muutosagenttimallia jalkautetaan. Haastatellut toivoivat, etta tilannepaivityksia olisi
hyva olla useammin ja saanndllisin valiajoin ja ettd valmentajat olisivat enemman taustatukena.
Haastatellut kokivat, etta kun uusia ja yllattavia tilanteita tulee, valmentajilta voisi kysella neuvoja

ja vinkkeja tilanteisiin.
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5.3 Tulosten tarkastelu

Erityisesti kyselyn vastauksista nousi esiin muutosagenttien valmiuksien osalta asenne muutosten
lapivientia kohtaan seka yleinen muutosvalmius. Haastatteluiden perusteella 1ahes kaikki kokivat,
etta heilld ei ollut alkuvaiheessa riittavasti tietoa hankkeesta ja muutosagenttiuudesta, mika heijas-
tui heidan kokemiin valmiuksiin toimia muutosagenttina. Arikoski ja Sallinen (2007) ovat esitelleet
muutoksen etenemisen ja sitoutumisen eri vaiheita. Heidan mukaansa, kun henkilosto saa riitta-
vasti tietoa ja heille tulee tunne, etta heita kuunnellaan, he ovat valmiimpia toimimaan heille tarkoi-
tetussa roolissa. Lisaksi Arikoski ja Sallinen (2007) painottavat, etta yhteistyon avulla muutoksesta
tehdaan yhteisesti merkityksellinen ja energiaa suunnataan oikeisiin asioihin oikeina hetkina. Myos
tassa tutkimuksessa nousi esiin, etta muutos on yhteinen asia, johon kaikkien tulee sitoutua koko

prosessin ajaksi ja etta yhteistyolla saadaan parhaita tuloksia.

Seké kyselyssa etta haastatteluissa nousi esiin, ettd muutosagenttimallin kayttddnotto edellyttaa
aikaa, jotta henkilosto sisaistaa sen. Luomalan (2008b, 10.) mukaan onnistunut muutoksen johta-
minen vaatii aikaa, ja tiedottamisen tulee olla oikea-aikaista, jatkuvaa ja kulkea samaan tahtiin
muutoksen etenemisen kanssa. Taman tutkimuksen haastatteluissa korostettiin, etta muutosval-
mentajien olisi hyva pitaa saannollista yhteytta tydyhteisoon, johon muutosagenttimallia jalkaute-

taan ja etta valmentajat olisivat enemman kaytannon taustatukena.

Van der Voet (2014) on todennut omassa tutkimuksessaan, etta julkisten organisaatioiden erityis-
piirteet, kuten esimerkiksi organisaation ja johtamisen hierarkkisuus, voivat vaikuttaa merkittavas-
tikin muutosjohtamisen tehokkuuteen. Tassa tutkimuksessa haastateltavat nostivat esiin erityisesti
esimiehen roolin toimia muutosagenttina luontevasti tydn ohessa. Osa koki, etta esimies ei voi toi-
mia muutosagenttina ylipaataan ja etta olisi parempi, ettd muutosagentit olisivat tyontekijoita, joiden
on helpompi jalkauttaa muutosagenttimallia. Tama perusteltiin silla, etta tydntekijat ovat keskenaan

tyokavereita ja tasa-arvoisia, ja he voivat toimia esimerkking tyoyhteisdissa muille tyokavereille.

5.4 Muutosagenttimallin kehittamissuunnitelma

Kysely- ja haastattelutulosten pohjalta jarjestettiin Skype-keskustelutilaisuus hankkeen toimijoiden
kanssa muutosagenttimallin kehittdmissuunnitelmasta. Skype-keskustelu kaytiin kehittamistoimi-

joiden kanssa, ja siihen osallistui kohdeyksikdsta muutosagentti, Valmennustrion valmentaja,
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OAMK:n opettaja seka mina. Skype-palaveri pidettiin 5.11.18. ja se kesti 45 minuuttia. Opinnayte-
tydn tiedotteen pohjalta olin tehnyt Powerpoint-esityksen, jossa kévin lapi kyselyn ja haastattelun

tulokset. Palaverissa paatettiin, etta kohdeyksikon nimi jatetaan opinnaytetyosta pois.

Hankkeen myodta kohdeyksikdssa on lisatty muutosagenttien maaraa niin, etta niita on joka yksi-
kossa. Muutosagentit toimivat tyoparina. Muutosagentti-nimea on alettu miettia uudestaan, voisiko
se olla jokin muu, joka olisi tutumpi ja kaytannon tydssa konkreettisempi. Konkreettiset kehittamis-
toimet ja tavoitteet on kayty lapi. Raami, jonka sisalla muutosagentit toimivat, on kayty selkeasti
lapi, ja on sovittu yhteisia palavereja muutosagenttien seka esimiesten kanssa. Tukitoimia mieti-
taan lisaa, esimerkiksi miten toteutetaan se, etta valmentajat ovat tukena ja heihin on helppo ottaa

yhteytta.

Valmennustrion valmentaja kertoi, ettd muutosten lapivieminen vie aikaa, jotta muutostoiminnasta
tulee tarkoituksenmukaista. Tama opinnaytetyd ja opinnaytetyossa tekemani Webropol-kysely
seka kaksi haastattelua on tehty kohdeyksikon muutostyéryhman muutosagenteille hankkeen al-
kupuolella, mika myos vaikuttaa kyselyn tuloksiin. Hanke on jatkunut sosiaali -ja terveysalan koh-

deyksikdssa koko opinnaytetyoni ajan.

Hankkeen yksi valmentajista pohti jatkoa ajatellen, miten muutosagenttimalli jatkuu, kun hanke
kohdeyksikdssa loppuu. Esimerkiksi l1&hteeké muutosagenttimalli juurtumaan sosiaali- ja terveys-
alan kohdeyksikdssa ja onko muutosagenteilla tarpeeksi tyokaluja toimia muutosagentteina. Val-
mentavia ja tukea antavia kokousaikoja on sovittu jarjestettavaksi myos hankkeen jalkeen kohde-
paikassa valmentajien toimesta. Ehdotin Skype-keskustelutilaisuudessa OAMK: n opettajalle seka
hankkeen valmentajalle jatkotutkimuksen aiheeksi sen, etta onko muutosagenttimalli Iahtenyt juur-
tumaan kohdeyksikdssa ja miten muutosagenttimalli on kaytossa hankkeen paattymisen jalkeen

kohdeyksikossa.
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6 POHDINTA

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, mita odotuksia ja valmiuksia muutosagenteilla oli
muutosagenttina toimimiselle, ja tyon tavoitteena oli saada aikaiseksi kehittamissuosituksia muu-
tosagenttimallin kehittamiseksi. Opinnaytetydssa pyrittiin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysy-
myksiin: mitd odotuksia muutosagenteilla on tulevasta muutoksen johtamisen tukemisesta, millai-
sia kokemuksia muutosagenteilla on muutosagenttina toimimiseen liittyvista valmiuksista ja osaa-
misesta seka mita kehittdmisideoita muutosagenteilla on muutosagenttitoiminnan ja muutosagent-
tikoulutuksen kehittamiseksi. Opinnaytetyon tuloksia tullaan hyédyntdmaan Valmennustrion muu-

tosagenttikoulutuksen kehittamisessa.

Opinnaytetyon tulosten mukaan muutosagentit suhtautuvat muutoksiin myonteisesti ja ovat tule-
vaisuus- ja kehitysorientoituneita. He odottavat muutostydryhmassa toimimiselta tyokaluja muutos-
ten lapivientiin seka oman osaamisen vahvistamista. He toivovat, etta sita kautta he voisivat vai-
kuttaa tyOyhteisonsa tydilmapiiriin ja muutoksen onnistuneeseen lapivientiin. lImarisen kasikirjan
(Ilmarinen, viitattu 6.12.18) mukaan juuri osallistaminen on tarked@ muutosten lapiviennissa. Ihmi-
sille on tarkeaa, etta he kokevat olevansa osallistujia muutoksessa ja etté heidan aanensa paasee
kuuluville. Esimerkiksi palaverit ja keskustelutilaisuudet voivat toimia tilanteina, joissa kerrotaan
muutoksista ja niihin on mahdollista jokaisen osallistua. llmarisen kasikirjan mukaan muutoksen
johtamisen tulisi olla my0s yhteista keskustelua seka ajatusten vaihtoa ihmisten kanssa, silla nai-
den pohjalta syntyy ymmarrysta muutosta kohtaan. Myds jatkuva avoin vuorovaikutus muutosvies-
tinnassa tukee osallistumista ja rakentaa luottamusta muutosta kohtaan. (limarinen, viitattu
6.12.18.)

Luomalan (2008a) mukaan onnistuneessa muutoksessa tarkeita tekijoita ovat hyvin tehdyt muu-
tossuunnitelmat, muutoksen resurssit, muutoksen toteuttajat seka muutoksen avainhenkilot eli
muutosagentit. Taitava muutosjohtaja pyrkii Luomalan mukaan [oytdmaan kunkin muutoksen
avaintoimijan ja ottaa heidat mukaan muutoksen suunnitteluun heti alusta alkaen. Muutostilan-
teessa on erittain tarkeaa, etta yrityksen tai yhteison ylin johto on nakyvasti sitoutunut muutokseen.

Tama on Luomalan mukaan eras keskeinen edellytys muutoksen onnistumiselle. (Luomala 2008a.)

Kun tarkastelen Arikosken & Sallisen (2007) muutosprosessin kahdeksaa sitoutumisen vaihetta,

on hankkeen kohdeyksikkd ollut mielestani luopumisen vaiheessa opinnaytetyon kyselyiden ja
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haastatteluiden ajankohtana. Hanke jatkui koko opinnaytetyoni ajan, mutta kyselyiden ja haastat-
teluiden ajankohta oli hankkeen alkupuolella. Arikosken & Sallisen (2007) mukaan muutosvasta-
rintaa esiintyy yleensé aina muutoksen alussa. Opinndytetydn kannalta oli tarkeda saada esille

muutosagenttien omia henkilokohtaisia kokemuksia hankkeen alkuvaiheessa.

Luomalan (2008a) mukaan muutoksen johtamisessa on kyse myds muutoksen ajan hallinnasta,
silld onnistunut muutos vaatii aikaa. Aikaresurssin nosti esille myds Valmennustrion valmentaja
Skype-palaverissa. Helpointa VValmennustrion valmentajille olisi ollut antaa kohdeyksikolle valmiit
toimintatavat muutoksen lapiviennissa. Nyt kohdeyksikon henkildkunta on ollut itse mukana luo-
massa oman tyopaikkansa "pelisaantoja” Valmennustrion valmentajien auttamana. Nain kohdeyk-
sikdn henkildkunta todennakaisesti noudattaa muutosagenttimallia aktiivisemmin verrattuna siihen,

jos se olisi tarjottu heille valmiina ulkoapain eivatka he olisi saaneet itse olla sita luomassa.

Muutosagenttimallia voidaan kehittdd muun muassa siten, ettd mallin perehdytetaan kattavasti ja
ettd muutosagenteiksi valitaan tyOyhteisosta paaasiassa tyontekijoita esimiesten sijaan. Lisaksi
valmentajien tulisi pitad saannallista yhteytta muutosagentteihin jalkauttamisprosessin aikana muu-
tostyoryhmatapaamisten ulkopuolella ja antaa tukea ja neuvoja matkan varrella. Hankkeen valmen-
tajat ovat alkaneet hyodyntaa kyselyn tuloksia heti ja toimia tuloksissa iimenneiden kehityskohtei-

den korjaamiseksi.

Muutosjohtajuutta on tutkittu paljon, mutta Voetin (2014) mukaan johtajuutta ja sen tehokkuutta
muutosprosessien lapiviennissa julkisissa organisaatioissa on tutkittu hyvin vahan. Taman vuoksi
taman opinnaytetyon kaltaista tutkimusta tarvitaan lisaa. Taman opinnaytetyon tutkimustulokset
vahvistavat avoimen viestinnan merkitystd muutoksissa, seka osallisuuden kokemuksen tarkeytta.
Kun sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla johdetaan, olisi esimiesten hyva jakaa tietoa avoimesti oike-
aan aikaan mahdollisimman monelle tyopaikalla. Nain voitaisiin vahentaa kaytavakeskusteluja.
My0s osallisuutta tulisi hyodyntaa sosiaali- ja terveydenhuollon muutosjohtamisessa. Kun kaikilla
on mahdollisuus kertoa avoimesti mielipiteensa, se lisaa avoimuutta seka osallistaa tyontekijoita.
Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tehda uusi kysely- ja haastattelukierros hankkeen paa-
tyttya, miten muutosagentit, kohdeyksikdn koko henkildkunta sek& Valmennustrion valmentajat ko-

kevat muutosagenttimallin lapiviennin onnistumisen hankkeen tavoitteiden ndkdkulmasta.
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Opinnaytetydprosessi eteni kokonaisuutena jouhevasti, mutta olisin toivonut, etta kyselyyn ja haas-
tatteluun olisi osallistunut enemman muutosagentteja. Nain tutkimusaineistoa olisi kertynyt enem-
man, ja taman myota tutkimuksen pohja olisi ollut vankempi. Tutkimuksen alussa riskeiksi tunnis-
tettiin, etta hiipuuko muutostyoryhman osallistujien innostus hanketta kohtaan matkan varrella ja
vaikuttaako tama my0s opinnaytetyon tuloksiin. Tama riski osaltaan realisoitui, mika selittyy osittain
my0s opinnaytetydn kyselyiden ja haastatteluiden ajankohdalla. Oma tietdmykseni lisdantyi huo-
mattavasti muutosjohtamisesta seka muutosagenttimallista opinnaytetyon tekemisen kautta. Sain
osallistua myds muutostyoryhmatyoskentelyyn, mika edesauttoi aihealueen siséistamista entises-

taan ja konkretisoi muutosjohtajuuden merkitysta kaytannon tydelamassa.
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SAATEKIRJE LITE1

Kesainen tervehdys Oulusta,

Teen opinnaytety6ta xxxx-hankkeessa. Tutkimuksellisen kehittamistyoni tarkoitus on selvittaa xxxx
terveysaseman tyohyvinvoinnin muutoksia muutosagenttimallin avulla. Tama on osa hanketta,
jossa on mukana Valmennustrio Oy seka Oulun ammattikorkeakoulu.

Opinnaytetydssa toteutetaan kysely, josta kerroin muutostyéryhman palavereissa xxxx 4.3.18 ja
3.5.18. Kyselyn liséksi kesan jalkeen alkusyksysta toteutetaan myos haastatteluita Skypen valityk-
selld. Tuloksia kaytetaan Valmennustrion koulutuksen ja muutosagenttimallin kehittdmiseen.
Toivon, etta vastaat oheiseen kyselyyn, jonka vastaamiseen menee aikaa noin 10 minuuttia. Ky-
selyn vastausaika on 15.6.18 asti. Linkki kyselyyn:

XXXX

Kaikki kyselyn vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti ja anonyymisti.

Mikali sinulla tulee kysyttavaa, voit olla minuun yhteydessa sahkdpostitse jenniijokela@gmail.com

tai puhelimitse 040-xxxxxxx. OAMK:n TtT Liisa Kiviniemi (liisa.kiviniemi@oamk.fi) ja TtT Helena

Heikka (helena.heikka@oamk.fi) vastaavat kysymyksiinne tarvittaessa.

Kiitos ajastasi! Aurinkoista kesan aikaa xxxx!

Ystavallisin terveisin,

Jenni Toiviainen
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WEBROPOL- KYSELYLOMAKE LITE 2

Tama Webropol- kysely tehdaan osana opinnaytetyota xxxx-hankkeeseen. Kyselyyn vastaamiseen

menee noin 10 minuuttia.

1. Mita odotuksia sinulla on muutostyoryhmassa toimimiselle? (vapaa tekstikentta)

2. Minkélaisia valmiuksia koet itsellasi olevan toimiessasi muutostyéryhman agenttina? (va-

paa tekstikentta)

3. Mita ideoita sinulla on muutosagenttimallin kehittdmiseksi? (vapaa tekstikentta)
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SKYPE-HAASTATTELUAINEISTON LUOKITTELU LITE 3
Tutkimustehtava Alkuperdinen ilmaisu Alaluokka
Mitd odotuksia muutosagen- | "Etté saisi lisdé innostusta ja | yhteishenki
teilla on tulevasta muutoksen | yhteishenked ryhmén kautta
johtamisen tukemisesta? kehittdémiseen seké uusia aja-
tuksia”
"Uusia apuja tydntekemiseen | henkilokunnan  osaamisen
ja tybntekijdiden osallistu- | vahvistaminen
mista”
"Yhteisen péédméérdn eteen | yhteishenki
konkreettisia toimia yhdessé
tehden.
Osaamisen vahvistaminen si- | henkildkunnan  osaamisen

ten, etté kaikki voivat ja osaa-
vat oftaa hoitaakseen asioita
ja pystyvat viemaén niité maa-
liin.”

"Tybkaluja tyGpaikalle kuinka
helpottaa uusien asioiden ja
muuttuneiden kéyténtojen hy-
véksymisen ja omaksumisen.”

"Toivon tukea ja toimintaoh-
Jjeita/-keinoja muutosten Iapi-
viemiseen, koska muutoksen
saaminen vaatii paljon tyété ja
henkilbston tukea.”

vahvistaminen

uudenlaiset tyokalut muutok-
sen lapiviemiseksi

uudenlaiset tyokalut muutok-
sen lapiviemiseksi

Millaisia kokemuksia muutos-
agenteilla on muutosagenttina
toimimiseen liittyvista valmiuk-
sista ja osaamisesta?

"Olen hyvin avoin muutoksille
ja valmis kokeilemaan uutta.
Teen paljon yhteistybtd eri
tybyksikoiden kanssa ja uskon
etta pystyn etté vaikuttamaan
asenteisiin ja viemaan uusia
toimintamalleja eteenpéin.”

"Koen olevani esimerkki muu-
toksen lapiviennissé ja olen
koulutuksen kautta saanut
valmiuksia.  Tulevaisuuteen
ajatteleva, innostunut ja eteen
péin vieva.”

muutosmyonteisyys seka tule-
vaisuus- ja kehitysorientoitu-
neisuus

koulutus lisaéd  valmiuksia;
muutosmyonteisyys seka tule-
vaisuus- ja kehitysorientoitu-
neisuus
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"Asenne uuteen ja kehitetta-
viin asioihin ja niiden kehitta-
miseen on avoin ja posttiivi-
nen. Luja tahto tehdé toité asi-
akkaiden asioiden eteen.”

"Positiivinen asenne uuden
oppimiseen. Hyvét vuorovai-
kutustaidot”

"Koen, ettd tydhéni kuuluu
muiden tybntekifoiden tukemi-
nen muutoksessa. En koe,
ettd minulla olisi mitédén eri-
tyistd vahvuutta....”

asenne

asenne

asenne

Mitd kehittamisideoita muu-
tosagenteilla on muutosagent-
titoiminnan ja muutosagentti-
koulutuksen kehittamiseksi?

"Muutosagentteja voisi olla
vield enemmén, yksi jokai-
sessa tydyksikossa.”

"Meilld on niin monta erilaista
tydpistettd, ettd vaikea olla
kaikille muutosagentti. Ham-
maslaékéri tarvitsee erilaista
tukea kuin vélinehuoltaja.
Kannustus ja malliesimerkki.”

"Aikaa henkilostélle asian si-
séistdmiseen ja eteenpdin vie-
miseen tybnantajan puolelta
enemman. Asioiden toteutu-
misen Seurantaa yksil6tasolla
(agentit) myés muuten Kuin
esimiesten kautta.”

"Héan wvoisi olla esimiehen
kanssa tukemassa tydyksikén
henkilbstéa uuden muutoksen
edetesséd ns. "rinnallakulkija,"”
agentin pitéisi olla tydyksikon
arjessa mukana ts. yksikon
tyéntekija, joka ajattelee posi-
tiivisesti muutoksesta”

oikeanlainen resursointi

oikeanlainen resursointi

aika

oikeanlainen resursointi
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