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Opinnaytetydmme tarkoituksena oli tutkia muutosjohtamista ja itseohjautuvuu-
den kehittymista pirkanmaalaisten asiakasohjaajien nakokulmasta KAAPO -ko-
keilun aikana, vuosina 2017 — 2018. Asiakasohjauksen kehittaminen oli osa Si-
pilan hallituksen | & O- karkihanketta. Tutkimuksella halusimme saada tietoa siita,
kuinka asiakasohjaajat ovat kokeneet muutosjohtajuuden isojen rakenteellisten
muutosten keskella, ja mitka ovat heidan kokemuksensa itseohjautuvuuden ke-
hittymisesta tédssé uudessa, varsin laajassa ja itsendisessa tyonkuvassa.

Opinnaytetydssa kaytettiin seka maarallista etta laadullista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimus toteutettiin lahettamalla séhkdinen kyselylomake niille asiakasohjaa-
jille, jotka olivat KAAPO-kokeilussa mukana (N=40). Takaisin saimme 27 loma-
ketta, joten vastausprosentti oli 67,5. Kysely sisalsi seka suljettuja etta avoimia
kysymyksia. Suljetuttujen kysymysten vastaukset kasiteltin SPSS-ohjelmalla.
Avointen kysymysten vastaukset analysoitiin kayttamalla teorialahtoista sisal-
I6nanalyysia.

Tulokset osoittavat, ettd asiakasohjaajat kokivat muutosjohtajuutta olleen, ja etté
heitéa koulutettiin hyvin hankkeen aikana. Aikaa ei kuitenkaan ollut tarpeeksi uu-
sien asioiden sisaistamiseen, syvempaan perehtymiseen tai palautumiseen muu-
toksista. Talla oli yhteys resurssien hallintaan eli siihen, kuinka hyvin tyontekijat
kokivat osaavansa kayttaa julkisia varoja. ltseohjautuvuuskin kehittyi KAAPO-ko-
keilun aikana, mutta samaan aikaan asiakasohjaajien sisainen tyémotivaatio hei-
kentyi. Tydmotivaatiolla oli yhteys koettuun ajankaytén hallintaan seka tyon paa-
maaran selkeyteen. Yksilollisia eroja l6ytyi siind, kuinka tydntekijat suhtautuivat
laajentuneeseen tybnkuvaan; osa koki sen myota osaamisensa laajenevan, kun
taas jotkut kokivat ammattitaitonsa heikkenevan.

Muutosjohtajuutta pitda edelleen kehittda. Tietoon muutoksen hyodyista, seka
viestintdan pitdd panostaa. Asioista puhuminen ja lapinakyvyys on tarkeaa. Tyo-
maaran on oltava kohtuullinen, jotta uuden omaksumiseen riittda aikaa. Organi-
sationaalisilla tekij6illa voidaan joko vahvistaa tai heikentaa tyéntekijéiden tyémo-
tivaatiota, itseohjautuvuutta ja ndin ollen myods rahassa mitattavaa tulosta.

Asiasanat: asiakasohjaaja, itseohjautuvuus, muutosjohtaminen
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This study was part of a regional project called Ikdneuvo and its sub-project
KAAPO-experiment which was implemented in 2017-2018. The aim of this study
was to gather information on the experiences of case managers on change man-
agement and the development of self-management in the KAAPO-experiment.
The purpose was also to gather information on how changes in working life in
public sector should be led and what factors influence the development of self-
management.

The study was conducted both quantitatively and qualitatively. The data were
collected with an electronic semi-structured questionnaire, which was sent to 40
case managers, involved in the KAAPO-experiment. Altogether 40 question-
naires were sent and 27 were returned, thus the response rate was 67,5 %. The
data were analyzed using the SPSS-program and deductive content analysis.

The results suggest that the majority of the respondents think there was a large
number of change management processes in the workplaces. Still the lack of time
to internalize new items, deeper familiarization and regression from changes
were reflected in the responses. Statistical connection was found between time
management and resource management. Self-management increased over
KAAPO-experiment among case managers, but at the same time work motivation
decreased considerably. In addition, personality characteristics affected how in-
dividual experiences expanded work description in conditions of organizational
change; some case managers perceived their expertise as augmented, while
some had the experience of diminished expertise.

The findings indicate that change management needs to be improved in work-
places to accept and follow the changes. Discussing items and bringing up the
advantages of change is important as well as transparency. Workload has to be
reasonable so that the new structures could be adopted successfully. Organiza-
tional factors may either enhance or impair employees” internal work motivation
and self-management therefore eventually influencing financial results.

Key words: change management, self-management, case management, case
manager
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1 JOHDANTO

Tybelama on muuttunut kompleksiseksi. Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat pitkaan
olleet muutoksessa. Resurssit niukkenevat vaeston ikdantymisen myota, kuten
kay monella muullakin alalla. Julkisen sektorin sosiaali- ja terveysalan tydpai-
koilla onkin tehty isoja uudistuksia palvelujen kehittdmiseksi ja organisoimiseksi.
(Otala & Méki 2017, 266.) Jotta organisaatiot parjaisivat jatkuvassa epavarmuu-
den tilassa, on niiden oltava ketteria ja muuntautumiskykyisia. Kehitys luo tar-
peen myds onnistuneelle muutosjohtamiselle ja vaatii henkilostolta entista pa-

rempia itseohjautuvuuden taitoja.

Opinnaytetydssamme olemme paneutuneet néihin asioihin muutoksessa tyos-
kentelevien ndkdkulmasta. Osaavan johtamisen merkitys henkilostén hyvinvoin-
nin ja organisaation toimivuuden kannalta tulee muutoksissa korostumaan. Hen-
kilosto tarvitsee kannustavan ja kuuntelevan esimiehen, jolla on taitoa tukea hen-
kilostda ja ottaa heidat mukaan muutosten suunnitteluun. Vaikka jatkuvassa
muutoksessa on opittava tydskentelemaan, on silti tarkeaa, etta henkilostolle an-
netaan tarpeeksi aikaa sisaistda meneillaan oleva muutos ennen seuraavan al-
kamista. Onnistunut muutosjohtaminen tukee myds henkildstén itseohjautuvuu-
den kehittymista. Talléin tydon padmaara on henkildstolle selke&d, ja heilla on riit-
tava osaaminen tdman paamaaran saavuttamiseen. Talla kaikella on yhteys tyo-

hyvinvointiin, -motivaatioon ja lopulta myds rahassa mitattavaan tulokseen.

Muutoksen johtaminen on samalla tietoisuuden muuttamista. Tarkeimpia vali-
neitd henkiloéston ajattelun muokkaamisessa ovat uudenlaisten tietoyhteyksien
luominen ja asioiden taustoitus, silla jokainen kokemus, joka painuu muistiin,
muuttaa vastaanottajansa ajattelua. Kasitys, joka ihnmisilla on, ei valttamatta poh-
jaudu faktoihin, vaan heidan kokemukseensa aiheen yleisyydesta tai luotetta-
vasta tiedosta. Sitd merkittdvammaksi muutos muodostuu, mitd useampi henki-
|6stosta sitoutuu johtajan antamaan kuvaan tulevaisuudesta. Kun ihmiset sitou-
tuvat tavoitteisiin, se luo voiman, jolla uuden ajattelun ja logiikan rakentuminen

on mahdollista. (Hackselius-Fonsén 2017, 9, 13.)
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Johdolla on organisaatioissa valta kehittaa itseohjautuvaa toimintamallia ja nain
jakaa johtajuutta, mutta onnistuakseen tdma prosessi tarvitsee tydyhteisén tuen
(Konu & Viitanen 2008, 30). Organisaatio toimii tehokkaammin ja tyontekijat ovat
sitoutuneempia silloin, kun hierarkia pysyy matalana, ja johtaminen nahdaan
enemman yhdessa tekemisen prosessina (Locke 2003, 282-296). Tyontekijan
luovuuden keskeisena perustana toimii sisdinen motivaatio ja juuri tama on yksi
itseohjautuvuuden kulmakivista. (Syvanen, Kasvio, Loppela, Lundell, Tappura &
Tikkamaki 2012, 16.)

Pirkanmaan lkaneuvo-hankkeen KAAPO-kokeilussa (keskitetty, alueellinen,
asiakas- ja palveluohjauksen toimintamalli) luodaan ehdotus maakunnallisen
neuvonnan ja asiakasohjauksen malliksi. Toimintamallin tavoitteena oli saada
muun muassa Pirkanmaalle yhtenéaiset kriteerit ja palvelulupaus, kehittd& kuntou-
tusta sekd saada omaishoitoperheille maakunnallinen tukimalli. (Maki-Hallila
2016.) KAAPO-kokeilun johdosta uudet asiakasohjaajat aloittivat tybnsa useassa
pirkanmaalaisessa kunnassa 2.10.2017. He siirtyivat tydhon eri toimenkuvista.
Asiakasohjaajien toimenkuva on laaja ja varsin itsenainen. Siihen kuuluu muun
muassa asiakkaiden palvelutarpeen arviointi, palvelu- ja hoitosuunnitelmien te-
keminen, palvelu- ja maksupaatosten tekeminen sekd mahdollisten palveluauk-

kojen tunnistaminen (Taimi, Leisio & Luosmala 2017).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa asiakasohjaajien kokemuksia
siitd, milla tavoin muutosjohtaminen on toteutunut KAAPO-kokeilun aikana ja
onko heilla ollut mahdollisuus olla osallisena tdssd muutoksessa. Tavoitteena on
ollut myds saada tietoa itseohjautuvuuden kehittymisestd muutosprosessissa ja
siitd, mitka tekijat vaikuttavat sen kehittymiseen. Aihe on ajankohtainen, eika it-
seohjautuvuudesta sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla Suomessa ole juuri tehty
tutkimusta. Tutkimusaineisto keréttiin kevaalla 2018 ja analysoitiin SPSS-tilasto-
ohjelmalla, seka laadullisesti teorialdhtdisella sisallonanalyysilla.
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2 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TARKOITUS

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad KAAPO- kokeiluun osallistuvien kuntien
asiakasohjaajien kokemuksia muutosjohtajuudesta seké heidan itseohjautuvuu-
tensa kehittymisesta tassa prosessissa. Tarkoituksena on saada tietoa asia-
kasohjaajien kokemuksista siitd, milla tavoin heidan nakdkulmastaan muutosjoh-
tajuus on toteutunut ja ovatko he itse paasseet osallisiksi muutosta suunnitelta-
essa. Tutkimuksessa haluttin myos selvittda itseohjautuvuuden kehittymista
muutosprosessissa ja siita, mitka tekijat vaikuttavat itseohjautuvuuden kehittymi-

seen.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa muutosjohtamisen kehittamiseksi. Ta-
voitteena on myos saada tietoa tekijoista, jotka vaikuttavat tyontekijoiden itseoh-
jautuvuuden kehittymiseen, jotta naita tekijoita pystyttaisiin paremmin vahvista-
maan tydelamassa. Tasta tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan hyddyntaa esi-
miestyon kehittdmisessa, niin julkisella kuin yksityisella sektorilla.

Tutkimuskysymykset:
1 Mitka ovat asiakasohjaajien kokemukset muutosjohtajuudesta KAAPO-kokei-

lussa?

2 Mitkd ovat asiakasohjaajien kokemukset itseohjautuvuuden kehittymisesta
KAAPO-kokeilussa?
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3 TUTKIMUKSEN TAUSTA

3.1 Vaestorakenteen muutos

Suomessa ikdrakenne on vinoutunut, kuten monessa muussakin kehittyneessa
maassa. Tama vaestdrakenteen muutos vaikuttaa jo lahitulevaisuudessa alueel-
lisiin palvelutarpeisiin. Vaestorakennetta mitataan nk. taloudellisella huoltosuh-
teella. Tama tarkoittaa sitd, kuinka monta tyévoiman ulkopuolella olevaa on yhta
tyollista kohti. Elékeikaisten méaara ja osuus vaestdsta kasvaa nopeasti heiken-
tden huoltosuhdetta. Huoltosuhde heikkenee kuitenkin aiempia ennusteita hi-
taammin, silla syntyvyys on samalla laskenut, ja ndin nuorten huollettavien maara
on pienentynyt (kuvio 1). Koko maassa huoltosuhde oli 49,9 vuonna 1997 ja 60,1
vuonna 2017. Pirkanmaalla huoltosuhde oli 50,2 vuonna 1997 ja 59,2 vuonna
2017. (Suomen virallinen tilasto SVT 2018.) My6s suomalaisten terveydentila on
kohentunut viimeisten vuosikymmenten aikana. Varsinainen vanhuuden ikaraja
on noussut perinteisesta kansanelakeiasta myéhemmaéksi, jos pidetaan mittarina
toimintakykya, silla yha useampi eldd pidempaan ja terveempana (Helminen
2016, 162.) Silti ikdantyneet ovat tulevaisuudessa varsin suuri asiakasryhma so-
siaali- ja terveysalan sektorilla, kun tarkkaillaan huoltosuhteen muutosta ja vaes-
téennustetta (kuvio 2).
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KUVIO 1. Vaestollinen huoltosuhde 1970 -2060 (Suomen virallinen tilasto SVT
2018)
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KUVIO 2. Vaesto idn mukaan 1900-2017 ja ennuste 2018-2070 (Suomen viralli-
nen tilasto SVT 2018)

Vaestbennuste kuvaa tulevaa vaestonkehitysta. Se perustuu havaintoihin synty-
vyydestd, kuolleisuudesta sekéd muuttoliikkeesta ja sen tehtdvana on antaa paat-
tajille tydkaluja sen arviointiin, millaisia toimenpiteita tarvitaan kehitykseen val-
mistautuessa. Vuosi 2018 oli jo kolmas perakkainen vuosi, kun Suomessa kuoli
enemman ihmisié kuin syntyi. Vuonna 2018 laaditun ennusteen mukaan Suomen
vakiluku kuitenkin kasvaa vuoteen 2035 saakka nettomaahanmuuton ansiosta.
Talléin maamme vékiluku olisi 5,62 miljoonaa henkil6d. (Suomen virallinen tilasto
SVT 2018.)

Asiakkaiden maaran kasvu luo tarpeen tehokkaalle, toimivalle ja yhdenvertaiselle
palvelupaatdsten tekemiselle, ja tasséa prosessissa asiakasohjaajat ovat mukana.
Vanhainkotiasumisen maéaran vdheneminen johtuu sosiaali- ja terveysministerion
vuonna 2014 laatimasta toimenpidesuunnitelmasta, jossa tavoitteena on ollut va-
hentaa iakkaiden laitoshoitoa ja lisata kotiin annettavia palveluita (Sosiaali- ja ter-

veysministerio 2014).
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3.2 Laki ja laatusuositus

Laki ikaantyneen vaeston toimintakyvyn tukemisesta seka iakkaiden sosiaali- ja
terveyspalveluista (2012) on tarkoitettu tukemaan ikaantyneen vaeston hyvin-
vointia, terveytta, toimintakykya, seka heidan itsendista suoriutumistaan. Lain
(jatkossa vanhuspalvelulaki) tarkoituksena on myds parantaa idkkaiden mahdol-
lisuuksia osallistua omiin elinoloihinsa vaikuttavien paatésten valmisteluun ja nai-
den palvelujen kehittdmiseen kunnissa. Vanhuspalvelulain on lisaksi tarkoitus pa-
rantaa iakkaiden mahdollisuuksia saada ohjausta ja laadukkaita terveyspalve-
luita, seka vahvistaa heidan mahdollisuuksiaan olla vaikuttamassa heille jarjes-
tettavien sosiaali- ja terveyspalveluiden siséltoon, toteuttamistapaan, seka olla

osallisena paattaméassa niitéa koskevista valinnoista. (1 8.)

Laki velvoittaa kunnan tekemaan yhteisty6ta kunnassa toimivien julkisten taho-
jen, yritysten ja idkkaita edustavien jarjestdjen kanssa ikaantyneiden terveyden,
hyvinvoinnin, toimintakyvyn ja itsendisen suoriutumisen tukemiseksi (4 8). Lain
tarkoituksena on mygds parantaa ikd&ntyneiden mahdollisuuksia saada ohjausta
ja tukea (12 8). Vanhuspalvelulaki tukee ikdantyneen vaikuttamismahdollisuutta
ja osallisuutta. Tama nakyy erityisesti siind, ettd kunta on vastuussa siita, etta
iakkaan palvelujen tarve selvitetd&n kokonaisvaltaisesti yhdessa hénen kans-
saan. lakkaan palvelutarpeen selvittamisesté vastaa iakkaan henkilontarpeiden
kannalta tarpeenmukainen sosiaalihuollon ammattihenkildistda annetun lain
(817/2015) tai terveydenhuollon lain (559/1994) mukainen ammattihenkilo, joka
omaa laaja-alaista ammattituntemusta. Ammattihenkilostoa laki velvoittaa selvit-
tdmaan ja arvioimaan iakkaan henkilon toimintakykya monipuolisesti, kayttaen
luotettavia arviointivalineitd. Tassa arvioinnissa on otettava huomioon igkkaan
fyysinen, kognitiivinen, sosiaalinen ja psyykkinen toimintakyky. (15 8.) Kunta on
vastuussa siita, ettéa iakkaalle henkildlle laaditaan palvelusuunnitelma. Tama
suunnitelma on laadittava iakk&&an henkilon palvelutarpeen selvityksen jalkeen,
jollei kyseessa ole tilapainen ohjaus ja neuvonta. Palvelusuunnitelmassa pitaa
olla maariteltyna iakkaan toimintakykya koskevan arvioinnin perusteella, millai-
nen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen kokonaisuus tarvitaan hanen hyvan

hoitonsa turvaamiseksi. (16 8.)
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Laatusuositus hyvan ikdantymisen turvaamiseksi ja palvelujen parantamiseksi
2017-2019 maarittelee terveen ja toimintakykyisen ikdantymisen turvaamisen yh-
deksi tarkeimmaksi varautumistoimeksi ikdantyvassa Suomessa. Jotta hyva van-
huus turvataan, se edellyttdd myds rakenteiden muuttamista, silla nykyisen kal-
tainen palvelujarjestelman yllapitdminen ei ole taloudellisesti sellaisella pohjalla,
joka olisi kestava. Jotta palvelujen rakennemuutos onnistuisi, on edellytyksena
palvelujen sisalldllinen uudistuminen ja iakkaiden kanssa toimivien osaamisen
kehittaminen. Laatusuositus painottaa, etta idkkaiden aani pitaé kuulua paatok-
senteossa ja kaikessa kehittdmisessa, joten tarvitaan monialaiseen tuen ja tar-
peen arviointiin perustuvia, yksilollisesti raataloityja palveluita, jotka mahdollista-
vat iakkaan omaa toimijuutta. Arvioitaessa kustannusten vaikutuksia asiakas- ja
palveluohjaus on useiden kuntien kokemusten perusteella osoittautunut yhdeksi
vaikuttavimmista keinoista edistaé iakk&aiden mahdollisuuksia saada tietoa tuista
ja palveluista. Etenkin paljon tukia ja palveluita kayttavien palveluprosessit on
saatu joustavammiksi ja ndin saatu hillittya kustannusten kasvua. Tama asiakas-
ryhmé onkin erittain tarke&é tunnistaa, silla se kerryttdd valtaosan kustannuk-
sista. Nain hyvin toimiva asiakas- ja palveluohjaus voisi tuoda saastoja. (Laatu-
suositus hyvan ikaantymisen turvaamiseksi ja palvelujen parantamiseksi 2017-
2019, 10, 13, 31))

Laatusuositus nostaa asiakas- ja palveluohjauksen keskioon, jossa keskeista on
ns. yhden luukun periaate. Asiakkaalla ei itsellaan ole tarvetta tietda, kuinka ja
mité palvelua haetaan, vaan yksi yhteydenotto riittaa tahéan. Keskitetyn asiakas-
ja palveluohjauksen tarkoituksena on koordinoida palvelujen kohdentumista pal-
velutarpeen mukaan ja helpottaa tukien, sekd palveluiden hakemista. Tavoit-
teena on tehda lapinakyvéaksi kuntien muiden sektorien tuet, jarjestojen, yksityis-
ten yritysten ja muiden palveluntuottajien palvelut. Asiakas- ja palveluohjauksen
tulee selventdé asiakkaalle ne kriteerit, joilla han saa julkisia sosiaali- ja tervey-
denhuollon palveluita ja varmistaa, seka seurata myodnnettyjen palveluiden toteu-
tumista. Laatusuosituksen asiakas- ja palveluohjausta kasittelevassa luvussa
suositus kaksi suosittaa keskitettya asiakas- ja palveluohjausta jarjestettavaksi
maakunnallisena tai alueellisena monialaisena toimintana. Tahan toimintaan si-
saltyy mm. neuvonta ja ohjaus, palvelutarpeen arviointi, asiakkaan kanssa laa-

dittava hoito-, palvelu- ja/tai kuntoutussuunnitelma, palvelupdéatésten tekeminen
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yhteisia kriteereita kayttden ja turvata asiakkaiden osallisuus ja tukea heité valin-
tojen tekemisessa. (Laatusuositus hyvan ikdantymisen turvaamiseksi ja palvelu-
jen parantamiseksi 2017-2019, 17, 19.)

3.3 Karkihanke lkdneuvo ja KAAPO-kokeilu

Juha Sipilan hallituksen maakunta- ja sote uudistukseen liittyvaa palvelujen ja
toimintatapojen uudistusta on tehty muun muassa viidessa hallituksen karkihank-
keessa (vuosina 2016-2017), joista on vastannut sosiaali- ja terveysministerio
(Alueuudistus n.d.). Naista yhden, 1&0O karkihankeen tavoitteena on ollut luoda
Pirkanmaalle yhteinen ikdantyneiden neuvonta ja asiakasohjaus- Ikaneuvo. Ika-
neuvon yhtena tavoitteena on ollut toteuttaa alueellinen ja yhteinen asiakas-/ pal-
veluohjauksen toimintamalli- KAAPO (keskitetty alueellinen asiakas- ja palve-
luohjaus). Hankkeeseen osallistuneita kuntia oli kaiken kaikkiaan 18: Akaa, Ur-
jala, Hameenkyrd, Ikaalinen, Kangasala, Palkédne, Lempaald, Nokia, Pirkkala,
Vesilahti, Sastamala, Punkalaidun, Valkeakoski, Virrat, Ruovesi, Ylojarvi, Tam-
pere, Orivesi, sekd Pirkanmaan Senioripalvelut Oy, Tampereen Kaupunkildhetys
ry ja Luona Hoiva Oy. Hanke oli kdynnissa marraskuusta 2016 lokakuuhun 2018.
(Patronen, 2017.) Kokeilussa Pirkanmaa jaettiin alueellisesti kahteen osaan, lan-
teen jaitaan, josta Tampere osallistuu kumpaankin alueeseen (Ikaneuvo, ohjaus-
ryhma, 2017).

Tavoitteena oli saada kehitettya maakunnan yhteinen asiakasohjaus, yhteiset kri-
teerit palveluihin seké yhteiset toimintatavat. Jarjestajand maakunta vastaa asi-
akkaiden asiakasohjauksesta ja toteutuksen tekee maakunnan liikelaitos. Tarjolla
oleva palveluvalikoima saadaan tuottajilta. (Patronen, 2017.) Ensivaiheen neu-
vonnasta vastaa maakunnan yhteinen neuvontapuhelin, josta mm. palvelua tar-
vitsevat asiakkaat seuloutuvat asiakasohjaukseen. Asiakasohjaajat jalkautuvat
oman alueensa lahipalvelupisteisiin L&hitoreille ja asiakkaiden koteihin sovittuina
aikoina. Lahitoreilta on tarkoitus antaa matalan kynnyksen ohjausta paikallistun-

temuksella. (Ikdneuvo, ohjausryhma, 2017.)
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Tata tutkimusta tehtaessa tuli 8.3.2019 tieto, ettda maakunta- ja soteuudistuksen
toimeenpanon valmistelu on lopetettu. Uudistuksen tavoitteena oli vahvistaa jul-
kisia palveluita kokoamalla palvelut maakuntien jarjestettavaksi alkaen 1.1.2021.
Talla uudistuksella tavoiteltiin palveluiden laadun ja saatavuuden parantamista
koskien koko Suomea. Tavoitteena oli myds hillita kustannusten kasvua ja sel-
kiyttaa julkista hallintoa. (Maakunta- ja sote-uudistus 2018, 3-4.) Osana sote-uu-
distukseen siséltyi vahvistaa asiakkaiden oikeutta valita itse, mista han saa sosi-
aali- ja terveyspalveluja. Tarkoituksena oli, etta iakkaat henkilot olisivat nykyista
paremmin voineet vaikuttaa saamiinsa palveluihin ja paasta nykyista helpommin
myo6s palveluiden piiriin valinnanmahdollisuuksien lisdannyttyd. (Maakunta- ja
sote-uudistus 2018, 32-33.) Vaikka maakunta- ja sote-uudistusta ei tullutkaan, ei
sosiaali- ja terveysalan uudistuksen tarve ole poistunut. Pirkanmaalla halutaan
hyodyntaa jatkossakin tehtya tyota, josta hyvana esimerkkina on muun muassa
ikaihmisten kotihoidon ja kaikenikéisten omaishoidon vahvistaminen. (Pirkanmaa
2019.)

3.3.1 Tilaaja-tuottaja-malli ja asiakasohjaaja

Tampereella kotihoidon asiakasohjaus aloitettiin jo marraskuussa 2008, jolloin
perustettiin nk. tilaaja-tuottaja-malli. Syitad tallaisen mallin perustamiseen ol
useita. Palvelutarpeen arviointi piti erottaa tuotannosta. Lisaksi asiakkaiden
asuinalueesta riippumaton tasavertaisuus piti varmistaa. Yksi oleellinen asia oli
myds palvelun maarittely suoraan asiakkaan tarpeesta eika siitd, mitk&a ovat tuo-
tannon resurssit. (Ikdneuvo, ohjausryhmé, 2017.) Tilaaja-tuottaja-mallilla tarkoi-
tetaan palvelun tuottajan ja tilaajan organisatorista erottamista, seka tahan liitty-
vaa yhteistyota. Kun malli on rakennettu kunnan sisaiseksi, tilaaja ja tuottaja toi-
mivat saman kuntajohdon alaisuudessa. Tallaisen mallin kayttéonotolla on pyritty
varmistamaan kunnan toimintakyky tulevaisuudessa. Tavoitteena on mm. |&-
pinakyvyyden ja vertailtavuuden parantaminen, tuottavuuden parantaminen, ta-
loudelliset s&astot, markkinoiden ja kilpailun synnyttdminen, seka asiakaslahtoi-
syyden parantaminen, kun palveluvalikoimaa monipuolistetaan. (Junnila 2012, 7,
9-10.)
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Asiakasohjaaja toimii asiakkaan aanena ja rinnalla kulkijana. Hanelta vaaditaan
laajaa sosiaali- ja terveyspalvelujen osaamista. Kotikaynnilla hanen tulee selvit-
taa laaja-alaisesti asiakkaan tarpeet, arjen sujuminen seka asiakkaan omat toi-
veet ja voimavarat. T&han selvitystydhon kuuluu mm. asiakkaan kotiympariston
kartoittaminen, paivittdisen arjen sujuminen, mieliala, perussairaudet, voimavarat
sekd omaisten osuus asiakkaan arjessa. Taméan jalkeen asiakasohjaaja esittéa
asiakkaalle ratkaisuehdotuksen ja jatkosuunnitelman. Tama jatkosuunnitelma si-
saltdad tarvittaessa laékarikaynnin, diagnostiikan ja kuntouttavan nakoékulman.
Jatkosuunnitelmassa on myos eriteltyna palvelut, maksut sekd Kelan etuudet.

(Ikaneuvo, tyéryhma 1, 2017.)

Asiakasohjaajalla tulee olla laaja tietamys oman alueensa julkisista, yksityisista
ja kolmannen sektorin palveluista. Asiakasohjaaja tekee viranhaltijapaatokset,
jotka koskevat kotihoitoa, tukipalveluja tai muita maksuja. Asiakasohjaajan pitaa
osata neuvoa ja ohjata asiakasta etuuksien hankinnassa ja asiakkaan vastuu-
tyontekijana hé&nen tulee osata valvoa ja arvioida, etté asiakkaan saamat palvelut
ovat laadukkaita. Talouden seuranta ja kustannustietoisuus on tarke&aa, koska on
laskettu, ettéd jokainen asiakasohjaaja Tampereella kayttaa rahaa paatoksillaéan

useita tuhansia euroja paivassa. (Taimi, Leisio & Luosmala 2017.)

Asiakasohjauksen toimintamallia tukee Low, Yap ja Brodaty (2011, 3) vuonna
2011 julkaisema tutkimus, jossa vertailtiin erilaisia ikaihmisten palvelumalleja ja
todettiin, etta palveluohjauksen avulla ikdihmisten toimintakyky parani eniten ja
ladkkeiden kayttdo muuttui jarkevdmmaksi. Palveluohjauksen avulla myo6s akilli-
nen kotisairaanhoidon tarve vaheni, vaikkakaan tulokset eivat olleet kaikissa tut-

kimuksissa yhtenevia. (Low, Yap & Brodaty 2011, 3.)

Ikaneuvon KAAPO-kokeilun asiakasohjauksen mallilla on paljon yhtenevaisyyk-
sid myo6s australialaisen palveluohjauksen mallin kanssa, jossa on kaytdssa
CDC-malli, eli Consumer-Directed Care. Tama on asiakasjohtoinen hoitomalli,
jonka tarkoituksena on kasvattaa asiakkaiden valinnanvapautta ja valvontaa seka
pidemmalla tahtaimella saavuttaa poliittisia pAamaaria. Mallin mukaan palveluoh-
jaajien kuuluu painottaa nimenomaan asiakkaiden omia voimavaroja ja itsendi-

syyttd. Tdman asiakasjohtoisen hoitomallin mukaan palveluohjaajalla on kolme
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tarkeda roolia, jotka ovat asiakkaiden voimaannuttaminen, fasilitaattorina toimi-
minen, seka erddnlaisena valmentajana tai mentorina oleminen asiakkaille. (You,
Dunt & Doyle 2015, 261-262.)

3.3.2 Palvelu -ja asiakasohjausprosessi

Palveluohjaus, asiakasohjaus ja sosiaaliohjaus ovat termeja, jotka esiintyvat
usein rinnakkaisina ikd&ntyneiden palveluissa. Kasitteista laaja-alaisin on sosiaa-
liohjaus, joka sosiaalipalveluna toteutuu ikdantyneiden palveluissa palvelu —ja
asiakasohjauksena. Palveluohjauksen kasite on ymmarretty usealla tavalla. Se
vaihtelee yksiloohjauksesta palveluiden yhteensovittamiseen organisaatioiden
tasolla. Yleensa palveluohjauksella tarkoitetaan yksilokohtaista palveluohjausta,
joka maarittaa asiakkaiden yksilolliset palvelutarpeet ja I6ytaa niihin sopivat pal-
velut. Ohjauksessa on myds annettava tietoa asiakkaalle eri palveluvaihtoeh-
doista. (Helminen 2016, 168-169.) Tassa tutkimuksessa kaytetdén termeja asia-

kasohjaaja, asiakasohjaus ja palveluohjaus.

Kotona asumisen painotus ja vanhuusiassa olevien maaran kasvu ovat yhdessa
vaikuttaneet sosiaali- ja terveyspalveluiden maaran lisdantymiseen. Valtakunnal-
linen tavoite on, ettd yli 90% ikaantyneisté asuisi omassa kodissaan. Jotta asiak-
kaan olisi mahdollista saada julkisen tahon jarjestamia sosiaali- ja terveydenhuol-
lon palveluita, on hanen toimintakykynsa arvioitava. (Helminen 2016, 163, 167).
Palveluohjauksen tulee ensisijaisesti perustua asiakasohjaajan ja asiakkaan to-
delliseen kohtaamiseen, seka heidan luottamuksellisen suhteen rakentamiseen.
Prosessissa tarkoituksena on tukea asiakasta mahdollisimman itsendiseen ela-
maan. Prosessi voidaan kuvata viisivaiheisena, jossa ensimmaisessa asiakkaat
valikoituvat, eli palvelut pyritéan kohdentamaan niille, jotka sité eniten tarvitsevat.
Seuraavaksi arvioidaan asiakkaan palvelutarve, seka suunnitellaan ja jarjeste-
taan héanelle sopivat palvelut. Neljas ja viides vaihe pitavat sisalladn palveluta-
voitteiden seurannan ja hoivajarjestelyiden korjaamisen tarvittaessa, jos palve-

luntarve on muuttunut. (Suominen & Tuominen 2007, 13, 40.)

Suominen ja Tuominen (2007, 31-33) ovat paatyneet jakamaan palveluohjauk-

sen kolmeen erilaiseen padryhmaan. Yleinen, eli perinteinen malli ei suinkaan
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korosta asiakkaan ja palveluohjaajan valista suhdetta, vaan palveluohjaajan tulee
hallita palvelujarjestelma, jonka perusteella han osaa ohjata asiakkaansa oikean
palvelun piiriin. Asiakkaalle on tehtdvd oma hoitosuunnitelma, koordinoida héa-
nelle palvelut, seka pitdd yhteytta ylla erilaisiin palveluntuottajiin. Toinen paa-
ryhma, eli voimavarakeskeinen palveluohjausmalli korostaa asiakkaan itsemaa-
rddmisoikeutta. Siina lahdetéén arvioinnissa asiakkaan omista voimavaroista liik-
keelle ja korostetaan hdnen omien tavoitteidensa toteutumisen tarkeytta. Kol-
mantena paaryhméana Suominen ja Tuominen pitavat intensiivista palveluohjaus-
mallia, jonka voi sanoa olevan tutuin ns. kliinisena case management mallina.
Tassa mallissa ajatellaan, etté asiakas tarvitsee vaikean tilanteensa vuoksi inten-
siivista tyootetta, jolloin palveluohjaajan asiakasméaarat taytyy pitdd mahdollisim-
man pienina. Asiakasta tuetaan ja ohjataan, suunnitellaan ja sovitetaan hanelle
palvelut, sekéa toteutetaan hoito- ja kuntoutustoimenpiteitd yhdessa hanen kans-

saan.

3.4 Julkinen johtamisosaaminen

Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat samanaikaisesti seka valtakunnallisen, etta pai-
kallisen sosiaali- ja terveyspolitikan kohteena, vélineena ja konkreettisena toi-
minnan toteuttamisen organisaationa. Talloin johtaminen kohdistuu organisaa-
tion sisa- ja ulkopuolelle. Johtamistyd omassa organisaatiossa sisaltaa seka hen-
kilostbvoimavarojen johtamista, etta lainsaadannon tavoitteiden toteutumisen ja
palvelujen laadun tarkkailua. Johtamistyd organisaation ulkopuolelle kohdistuu
siihen, ettd toiminta pysyy kunnan/kaupungin talouden asettamien tavoitteiden
sisélla ja annetut palvelut ovat vastaamassa asukkaiden tarpeisiin. (Niiranen, Jo-

ensuu, Lammintakanen &Kerkkanen 2014, 43.)

Puhuttaessa julkisen johtamisen malleista, voidaan nostaa esiin perinteinen jul-
kinen hallinto, uusi julkinen johtaminen (new public management) ja julkinen hal-
linta (governance). Kaytannossa mallit toimivat paallekkain ja rinnakkain, eivatka
nain sulje toisiaan pois. Perinteinen julkinen hallinto perustuu asiantuntemuk-
seen, jossa virassa toimivien pitéisi hoitaa tehtavansa mahdollisimman rationaa-
lisesti. Oikeutus valtaan perustuu demokratiaan ja oikeus vallankayttoon tulee

annettuna. Uusi julkinen johtaminen on ottanut mallia yrityssektorilta. Tuloksia
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halutaan saada aikaiseksi yhteisty6lla, jossa ovat mukana seka poliittiset paatok-
sentekijat, ettd virkamiesjohto. Jotta politiikan tekeminen ja toimeenpano voitai-
siin erottaa toisistaan, keskeiseksi keinoksi on nousut tilaaja-tuottajamallien so-
veltaminen, ettéd konsernijohtamisen kehittaminen. Julkisen hallinnan malli on
hallintojarjestelma, joka korostaa itseohjautuvia yksikoita, seka yli rajojen yksikai-

den kesken tapahtuvaa yhteistyota. (Sydanmaanlakka 2015, 57-.60, 62.)

Muutostilanteissa tarve hyvélle ihmisten johtamiselle korostuu. (Nurmi 2012,
144.) Lahi- ja keskijohdolta vaaditaan monenlaisia johtamisen taitoja. Johtamis-
osaaminen pitaé sisalladn kolme eri kokonaisuutta, jotka ovat strateginen johta-
minen, asioiden johtaminen ja voimavarojen johtaminen. Strateginen johtaminen
koostuu itsessédéan useiden osa-alueiden kokonaisuuksien hallinnasta tietojohta-
misesta, lainsdddannén tuntemiseen ja verkostojohtamiseen. Johtamisessa pi-
téda osata ottaa huomioon yhteiskunnalliset ja poliittiset taustavaikutukset, seka
osata hahmottaa kokonaisuuksia muiden toimijoiden nakoékulmasta. (Niiranen
ym. 2014, 125-127.)

Sosiaalialalla julkisen sektorin tunteminen on tarkea osaamisvaatimus. Jotta
mahdollistetaan oman organisaation ja tydyhteison toiminnan pitkajanteinen ja
suunnitelmallinen johtaminen, vaaditaan johtamisosaamiselta kykya hahmottaa
omat palvelut osaksi kuntaorganisaatiota, seka laajemmin osaksi muuta yhteis-
kunnallista kontekstia. Asioiden johtaminen pitaa sisallaén substanssiosaamisen,
kehittamisen ja dokumentoinnin, seka itse johtamistyon. Itse johtamistyéhon kat-
sotaan kuuluvan tyGyhteison ja tiimien valvonnan ja tydn ohjaamisen, prosessien
johtamisen, tybn organisoinnin ja paatésten tekemisen. Henkildstévoimavarojen
johtaminen ja talousosaaminen kuuluvat voimavarojen johtamisen osaamisalu-
eeseen. Henkilostovoimavarojen johtamisen alta |6ytyvat vuorovaikutustaidot,
tyohyvinvointiin vaikuttaminen, sek& osaamisen johtaminen. Talousjohtamisen
osaamisvaatimukset keskittyvat talousarvion laatimisesta oman toiminnan ohjaa-
miseen niin, etté toiminta pysyy talousarvion raameissa. (Niiranen ym. 2014, 125-
127.)

Johtamisessa keskeinen osa on paatoksenteko, ja kaikkein tarkeimpia taitoja

ovat vuorovaikutustaidot. Aito vuorovaikutus taas pohjautuu kuuntelemiselle, joka
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taitona enemmistossa ihmisista on heikko. (Nurmi 2012, 76-77.) Lahijohtajan joh-
tamistyon sisalléon paapiirteind voidaan pitdd myos keski- ja ylimmalta johdolta
tulevien asioiden eteenpain valitysta, sekd omien tyontekijoiden ammatillisen
osaamisen varmistamista. Koska julkisen sektorin sosiaali- ja terveydenhuolto-
jarjestelma on usealta kantilta muutosten ja uudistusten edessa, tarvitaan seka
johtajalta ettd henkilokunnalta uudenlaista oppimiskykya, uusia verkostoja seka

osaamisen johtamista. (Niiranen ym. 2014, 49, 129.)

Koska julkisen johtamisen toimintaymparist6 on muuttunut monimutkaisempaan
suuntaan, on johtajan osattava toimia muuttuvassa, kaoottisessakin organisaa-
tiossa ja nahda kokonaisuus. Tyypillista julkisen sektorin toimintaymparistélle on
tavoitteiden ja arvojen moninaisuus. Johtamiseen kuuluu osittain vastakkaisiakin
tavoitteita, joita kuvio 3 hyvin esittdaa. Hyva johtaja on visionaari, uudistaja ja ver-
kottuja, joka kykenee ratkaisemaan paradokseja. (Sydanmaanlakka 2015, 149-
152.)

. Ole ldhelld ja pidd etdisyytta

. Johda toimintaa ja pysy taustalla

3. Luota thmisiin ja pidd heitd silmélla

4. Ole kirsivillinen ja médritietoinen

5. Nie yksikon ja koko organisaation etu

h. Ole nikija ja tekiji

7. Pyri yksimielisyyteen ja tee pditdksid yksin

8. Toimi ja reflektoi

9. Ole itsevarma ja noyri

10. Pidd huoli tehokkuudesta ja hyvinvoinnista

KUVIO 3. Johtajien kokemat paradoksit (Sydanmaanlakka 2015, 151 mukaillen)
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4 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

4.1 Muutos

Myllymaki (2017) kuvaa muutoksen prosessiksi, jossa jokin asia tulee toisen-
laiseksi, kuin se on ollut aiemmin. Muutos voi olla hidas tai nopea, pieni tai suuri.
Suuren tai nopean muutoksen aikaansaaminen voi olla vaikeaa. Muutoksella
saattaa usein olla vaikutusta sellaisiinkin asioihin, joihin muutosta ei haluttu koh-
distaa tai joita ei alussa edes tunnistettu muutokseen kuuluvaksi. Aina muutokset
eivat onnistu, tai onnistuttuaan niista ei tule pysyvia. (Myllyméki 2017, 20-21.)
Muutokset ottavat myos aikaa, etenkin silloin, kun ne kohdistuvat yksildihin (Van-
dangeon-Derumez, Djedidi & Szendy 2018). Muutoksen katsotaan epé&onnistu-
neen, jos se ei pysy budjetissaan tai aikataulussaan, eika saavuta sille asetettuja

tavoitteita. Jopa kaksi kolmasosaa muutoksista epaonnistuu. (Nurmi 2012, 17.)

Muutosta voisi verrata kriisiin, koska yleensa ihminen pyrkii vakiinnuttamaan
omat rutiininsa ja rakentamaan elamansa naiden rutiinien ymparille. Muutoksen
rakenne muistuttaa toipumisprosessia, jolla henkilokohtaisista kriiseista selvi-
taan. Tahan prosessiin kuuluvat tapahtuneen kyseenalaistaminen, tyytymatto-
myys muutoksen itselle tuomiin vaatimuksiin, pyrkimys toiveen ja tavoitteen yh-
teensovittamiseen, hyvaksyminen ja viimeisena vanhoista tavoista irtaantuminen

ja uuteen sitoutuminen. (Hackselius-Fonsén 2017, 19.)

Muutoksen jarruttamiseen |6ytyy paljon erilaisia syita. Tyontekijat eivat valtta-
matta ymmarra, miksi muutosta tarvitaan tai miten se parantaisi omaa organisaa-
tiota tai sen selviytymiskykya tai ajattelevat sen olevan organisaation yhteisten
etujen vastainen tai vastoin oman organisaation kulttuuria. Muutos voidaan kokea
niin, ettd se on vastoin omaa henkilokohtaista etua, tai epaillaan muutoksen ve-
tajien perimmaisia tarkoituksia. Henkilén intuitio voi kertoa, etta muutoksessa on
jotain pielessa, tai han voi vastustaa muutosta periaatteen vuoksi. Totuttuihin toi-
mintatapoihin jaaminen voi olla keskimaaraistd voimakkaampaa, jos muutoksia
ei ole tehty pitkdan aikaan. Talldin myoés hAmmennys on suurempaa. (Myllymaki
2017, 29.)
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Kubler-Rossin vuonna 1969 luomalla muutoskayralla voidaan kuvata hyvin muu-
tosprosessin elinkaarimallia (kuvio 4). Muutoskayra avaa tyontekijan nakékulman
muutoksen eri vaiheisiin. Muutoskayréa auttaa esimiesta ymmartamaan henkilos-
ton kayttaytymista muutoksen eri vaiheissa ja nain ennakoimaan johtamisen tar-
peita, sekd valmistautumista muutosprosessin eri vaiheisiin. Kaikki tyontekijat ei-
vat kuitenkaan reagoi kriisitilanteisiin muutoskayran mallin mukaisesti ja reagoin-
titavat ovat erilaisia ihmisesté riippuen. Esimiehen on myds huomioitava, etta
kaikki tyontekijat eivat ole samassa vaiheessa muutoksen elinkaarella. Han voi
auttaa tyontekijoitddn ymmartamaan omia, seka tyotovereiden tunteita kaymalla
l&api muutoksen elinkaarta ja muutoskayraa. Esimiehelta edellytetdan taitoa joh-
taa jokaisessa elinkaaren vaiheessa eri tavalla, silla myds tyontekijat kaipaavat

erilaista tukea elinkaaren eri vaiheissa. (Pirinen 2014, 38-40.)

. Epitoivo -
Soklki _———_ -
yd . , Eteenpiin
L - *, Kieltdminen / jatkaminen
.\__\-.-
2 Pelko \ I.r'f Ymmiirrys ja
= /' hyviksynta
Viha \
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KUVIO 4. Muutoskayra (Kubler-Ross 1969). (Pirinen 2014, 39 mukaillen).

Valpolan (2004) mukaan onnistuneeseen muutosprosessiin tarvitaan viisi tekijaa,
jotka ovat: muutostarpeen maarittely, yhteisen nakemyksen luominen, muutos-
kyvysta huolehtiminen, ensimmaiset toimenpiteet seka ankkurointi kaytantdéén
(Valpola 2004, 29). Paatoksenteon ja suunnitelmallisuuden pitaa olla tasapai-
nossa, jotta niiden paalle voidaan rakentaa vahva muutokseen sitoutuminen.
(Nurmi 2012, 15.)
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4.2 Muutosvastarinta

Muutoksessa on todennakoistd, etta vastustusta ilmenee. Kaikki muutokset liitty-
vat siirtymisiin tai menetykseen, vaikka muutokset olisivat kohti parempaa ja hy-
vin oivallettu tyoyhteisdssa. Tuntematon tuo joillekin epamukavuuden tunteen ja
joskus taas tyontekijoita pyydetddn muuttamaan lilan monta asiaa samanaikai-
sesti. On tarke&da huomioida, etta vastustusta saattaa tulla jopa sellaisilta tyonte-
kijoilta, joita on pidetty kannattajina tai tukijoina. (Spiro 2011, 71.) Muutoksessa
tyoyhteison levottomuus ja eri ryhmien valiset erot usein lisdantyvat. Myds huhuja
lahtee liikkeelle (Ponteva 2010, 23). Esimiehen muutosjohtamista vaikeuttaa
voima nimeltd muutosvastarinta. Muutosvastarintaa ei pystyta taysin poistamaan
ja joskus siitéa saattaa olla hyotyakin. Paras tilanne syntyy silloin, kun esimies
pystyy muuttamaan muutoksen vastavoiman myoétaiseksi voimaksi. Muutosvas-
tarinta on inhimillinen ja luonnollinen tapa reagoida tuleviin muutoksiin. (Pirinen
2014, 97-98.)

Esimiehen taytyy oppia tunnistamaan muutosvastarinnan reaktiot ja tuntemukset
omassa henkilokunnassaan. Naitd ovat esimerkiksi turvattomuus, uhattuna olo,
hammentyneisyys tai jannittyneisyys (Spiro 2011, 71). Osalle tyontekijoista kriit-
tisyys saattaa olla itseisarvo ja sen vuoksi he suhtautuvat kaikkeen muutokseen
kyseenalaistaen tai vastustaen. Tama on keino saada huomiota ja oma &éni kuu-
luviin tyoyhteisdssa. Se voi mydskin olla yksi tapa kayttaa valtaa tai kontrolloida
muita tyontekijoitd. Syitd muutosvastarinnalle voivat olla esimerkiksi tietaméatto-
myys ja ymmartamattomyys, uskomukset ja ennakkoluulot, luopumisen pelko,
huono johtaminen, pelko tyopaikan menettamisesta tai kriittisyyden ihannointi.
(Pirinen 2014, 99.)

Kommunikaatio muutosvastarintaisten tyontekijoiden kanssa on erittéin vaikeaa,
koska heilla on mielestaan oikeutettu ristiriitainen kuva muutoksesta. Tyontekijat
kokevat jatkuvan muutoksen usein kaaoksen generaattoriksi. Eritoten henkil6ilta,
jotka ovat tydskennelleet vain yhdessa ja samassa organisaatiossa ja joita pyy-
detddn ottamaan kayttoon uudet kaytannot tai normit, merkitykset katoavat.
Tama selittdd muutosvastarinnan ilmenemisen ja sen miksi ylimman johdon né-

kemykset ovat usein irrationaalisia ja jalkeenjddneitd. (Fronda & Moriceau 2008,
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604.) Tyontekija voi myts omalla passiivisella kaytoksellaan ja mitdan tekemat-
tomyydelladn muutoksen hyvaksi jarruttaa sen eteenpdin menemista ja nain
vieda aikaa esimieheltd, joka hanta yrittdd motivoida. Myos passiivista muutos-
vastarintaa tekeva voi muodostua taakaksi tydyhteisoélle, jos muut joutuvat paik-
kaamaan hanen tekemisiaan (Pirinen 2014, 98).

Erds muutosvastarinnan osa-alue on oppimisahdistus, jota koetaan silloin, kun
itse muutosta ei vastusteta, vaan pelataan muutoksen tuomia lieveilmioita. Tal-
laisia oppimisahdistuksen syita voivat olla esimerkiksi osaamattomuuden ja sen
rankaisemisen pelko, henkilokohtaisen identiteetin menettadmisen pelko tai ryh-

man jasenyyden menettamisen pelko. (Myllyméki 2017, 44.)

Tyo6kaluja muutosvastarinnan torjumiseksi [0ytyy. On hyva minimoida ennalta se
vastustus, jota tiedetdaan olevan ja paattaa, miten paljon vastustusta on itse val-
mis sietdmaan, jotta tavoitteisiin paastaan. (Spiro. 2011, 77.) Reflektoivaa asioi-
den purkua kannattaa kayttaa silloin, kun esimiehen on vaikea ottaa asioita esille,
tai tyontekijoitd on hankala saada puhumaan. My6s valmentavaa johtamistyylia
on hyva kayttaa asioiden ja suunnitelmien sopimisessa. Kun muutosvastarintaa
esiintyy, johtamisen edellytys on se, ettd esimies saa tyontekijat kertomaan
omista tuntemuksistaan ja kokemuksistaan muutoksessa. Taméa perustuu tyon-
tekijan ja esimiehen valiseen luottamussuhteeseen. (Pirinen 2014, 109-110.)
Muutosvastarintaa vahentaa, jos esimies haluaa vilpittdmasti ja aidosti auttaa (Pi-
rinen 2014, 98).

4.3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen is&né pidetaan Kurt Lewinid, jonka ideat muutosjohtamisesta
ovat olleet hyvin vaikuttavia 1940-luvulta lahtien. Muutosjohtamisen tutkimus on
jalkeenpéinkin seurannut Lewinin teorioita, joista hallitsevin lansimaisessa muu-
tosjohtamisen tutkimuksessa on ollut kolmivaihemalli. Tassa mallissa ensin “su-
latetaan” (unfreezing) vanha kaytos tai organisaation toimintatapa, jonka jalkeen
likutaan (moving/change) uudelle tasolle. Viimeiseksi jahmetetaan (refreezing)
kaytos tai toimintatapa saavutettuun tasoon. (Cummings, Bridgman & Brown

2016, 34, 41.) Onnistunutta muutosta tulisi edeltd& nimenomaan ajan antaminen
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“sulatukselle”. Pysyvaksi muutos jaa vain, jos huomiota on kiinnitetty myos sen
“‘l@ahmettamiseen”. (Kickert 2014, 714.)

Kaikkein tarkeintda muutosjohtamisen onnistumiselle on méaaritella, mika on se
muutos, jota halutaan. Kun muutosprosessia ohjataan, ollaan menossa nykyti-
lasta kohti haluttua tilaa. (Valpola 2004, 27.) Muutoksen johtaminen kuuluu esi-
miehen perustehtaviin. Jos ei olla valmiita muuttumaan, jaddaan kilpailijoista jal-
keen (Pirinen 2015.) Ennen muutosta organisaation perusasioiden on kuitenkin
oltava kunnossa. Nain muutoksella on paremmat mahdollisuudet onnistua. (Pon-
teva 2010, 70.) Vain harvoin muutosjohtaminen on yksittdisen henkilon tehtava,
vaan muutosta on vetdmassa projektitiimi, hallitus tai jonkin tason johtoryhma.
Yleensa on hyodyllista, jos muutokseen on nimetty yksi vastuuhenkild. (Nurmi
2012, 157.) Toisaalta Worley ja Mohrman ovat todenneet, ettd organisaatio voi
muuttua ja oppia mukautumaan tarpeeksi vain silloin, kun muutosjohtajuus on
annettu tehtavaksi jokaiselle organisaatiossa tyoskentelevalle. (Worley & Mohr-
man 2014, 221.)

Muutosjohtamisen kulmakiviin kuuluu tiedon liséaminen. Tyontekijoille on kerrot-
tava muutokseen liittyvét tosiasiat ja annettava aikaa omaksua ne. (Myllymaki
2017, 29.) Suunnitelmallisuus on tarkead, vaikka jokaisessa muutoksessa esiin
tulee myos sellaisia asioita, joihin ei voida etukateen varautua (Nurmi 2012, 111).
Muutoksen johtaminen lahtee selkedn kokonaiskuvan myymisesta henkilokun-
nalle seka mukana oleville sidosryhmille (Hackselius-Fonsén 2017, 44). Kehitys-
projektit tai muutoshankkeet saattavat epaonnistua muutosvastarinnan vuoksi.
Epaonnistumisesta ei silti voida syyttdd muutosvastarintaa, vaan muutosjohta-
juutta, jossa on ollut puutteita tai se on voinut puuttua kokonaan. (Myllyméaki 2017
53.)

Tyontekijoiden on helpompi hyvaksya tuleva muutos, kun heilta on ennakkoon
kysytty mielipiteita, heitd on kuunneltu ja he ovat néin padsseet mukaan vaikut-
tamaan paatoksentekoon. Tassa kohtaa tarvitaan esimiehelta muutoksen johta-
misen taitoja, jotta han osaa vaikuttaa niin yksittaisiin tyontekijoihin, kuin koko
tiimin kayttaytymiseen. Esimiehelta vaaditaan kykyd vakuuttaa tyontekijat siita,
ettd muutosta tarvitaan, ja etta juuri han on oikea henkilo, joka voi viedd muutosta

eteenpdain kykyjensé ja suunnitelmiensa ansiosta. (Pirinen 2014, 14-15.)
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Valpolan (2004) mukaan onnistunut muutos tarvitsee onnistuakseen viisi tekijaa,
jotta haluttuihin tuloksiin paastaan. Naita tekijéitd ovat muutostarpeen maarittely,
yhteisen ndkemyksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensimmaiset toi-
menpiteet, seka ankkurointi kaytantoon. Kun nama tekijat toteutuvat, on muutos
johdettu onnistuneesti, ja resursoidut voimavarat eivat mene hukkaan tai kaanny
itse muutosta vastaan. (Valpola 2004, 29.) Taitavan esimiehen muutosjohtamista
voidaan lahestya neljasta eri nakokulmasta. Naita johtamisen nakékulmia ovat
tiimin, likketoiminnan, tyontekijan ja itsensa johtamisen néakdkulmat. Esimiehen
tulee hallita kaikki nama neljd osaamisaluetta, jotta muutosjohtaminen olisi on-
nistunut. (Pirinen 2014, 21-22.)

Vandangeon-Derumez ym. (2018) ovat tutkimuksessaan verranneet muutosjoh-
tamista talon rakentamiseen. Rakennus syntyy kerros kerrokselta; ensin ulkotilat
ja sitten sisatilat. Pala kerrallaan syntyy uusi elementti, joka taytyy integroida ko-
konaisuuteen. Eteenpdin taytyy jatkaa ilman, ettd menettdd muutoksen tarkoi-
tusta. MyGs esimies itse tarvitsee tukea omalta esimieheltaan. Morinin, Meyerin,
Bélangerin, Boudriaksen, Gagnén ja Parkerin (2016) tutkimuksen mukaan esi-
miehia tukemalla voidaan edistaa jatkuvaa psykologista vaikutusmahdollisuutta,
joka todennakdisesti vaikuttaa tyontekijoiden kykyyn tehda aloitteita seka yllapi-
taa tyydyttavaa suoritustasoa haastavissakin tilanteissa (Morin, Meyer, Bélanger,
Boudrias, Gagné & Parker 2016, 862).

4.3.1 Muutosjohtaminen esimiestydsséa

Muutoksessa esimies kohtaa paljon haasteita. Naissé tilanteissa parjaa parhaiten
ideoimalla tyontekijoiden kanssa aidosti yhdessa. Esimiehen tulee hallita erityi-
sesti muutosta edeltava vaihe, joka saa aikaan henkilokunnassa levottomuutta,
huhujen leviamista ja eri ryhmien valisten erojen kasvua. Henkilokunta alkaa hel-
posti varjella omaa toimenkuvaansa, jolloin yhteisty6halut vahenevat. Kun koke-
mus uhasta véhenee, alkaa yleensa vastustamisen vaihe, jolloin kaivataan van-
haa, ja uudistusta tai uudistajaa aletaan jopa vihata. Tallin vanhasta luopumi-
selle pitaisi antaa tilaa, jotta sitoutuminen uuteen olisi mahdollista. Vasta kun
tyontekijat ovat saaneet kasitella perinpohjaisesti muutoksen aiheuttamat asiat,

ovat he valmiita hyvaksymaan muutoksen. (Ponteva 2010, 23-24.)



28

Kuvio 3 johtajien kokemista paradokseista liittyy myds muutosjohtajuuteen, silla
Laurilan (2017) vaitoksen mukaan tarkedd on ymmartaa, etta muutosjohtaminen
edellyttaa esimiehelta kokoaikaista tasapainottelua osittain toisilleen vastakkais-
ten ja erilaisten paradoksien valilla, jotka liittyvat tyontekijoiden odotuksiin esi-
miestoiminnasta (Laurila, 2017, 203). Karp, | ja Helgg (2009) ovat tutkimukses-
saan todenneet, etta esimiesten on tarke&a hallita muutosta vaikuttamalla siihen
tapaan, jolla organisaatiosta puhutaan. Onkin suositeltavaa, etta johtajat keskit-
tyvat siihen, mita henkilosto tekee, eivatka siihen, mita heidan tulisi tehdd muu-
toksessa. Tama edellyttaa huomion antamista sille, kuinka henkildkunta organi-
saatiossa kommunikoi. Tata voisi kuvailla johtamisprosessiksi, joka vaikuttaa ih-

misten vuorovaikutusmalleihin. (Karp, | & Helgg 2009, 91.)

Pirisen (2014) mukaan esimies on vastuussa yhdessa tyontekijoidensé kanssa
muutoksen onnistumisesta. Muutosjohtamisessa esimiehen tehtaviin kuuluu (ku-
vio 5) nelja osa-aluetta; esimies johtaa muutoksen toteutusta ja tavoitteita, han

on lasné tyontekijoidensa arjessa, seké toimii innostajana. (Pirinen 2014, 61-62.)

LASNAOLO TAVOITE

Esimies
muutoksen
johtajana

TOTEUTUS

INNOSTUS

KUVIO 5. Muutosjohtamisen esimiehen ympyré (Pirinen 2014, 62 mukaillen)

4.3.2 Muutosjohtamisen keinot

Organisaation leikkausten ja tyontekijoiden organisaatioon sitoutumisen valista

yhteyttd voidaan lieventdaa muutoksenhallinnan keinoilla, kuten kannustamalla
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osallisuuteen ja antamalla tyontekijdille yksilllistd huomiota muutosprosessin ai-
kana (van der Voet & Vermeeren 2017, 241). Muutosjohtamisen keinoja 16ytyy
paljon muitakin. Yksi muutosvastarintaa pienentava tekija on muutostahdon syn-
nyttdminen. Muutostahto on voima, joka laittaa meidat tekem&an epakohdille jo-
tain. Tata kutsutaan myos eloonjaamisahdistukseksi. Yksi keino luoda muutos-
tahtoa on ulkopuolisen todellisuuden tuominen tietoisuuteen. Myés onnettomuus,
skandaali tai jokin muu voimakas yleison tietoisuuteen tullut tapaus saattaa lau-
kaista muutostahdon liikkeelle. Omien ajattelu- tai toimintatapojen jalkeenjaéanei-
syys tulee usein ilmi koulutuksien yhteydessa. Tarpeellisia nykytilan kyseenalais-
tuksia saattaa tulla, kun koulutusten vetajat tulevat tydyhteisén ulkopuolelta. Kun
tyoyhteistssa vallitsee avoin keskusteluilmapiiri, onnistuu koulutuksen aiheut-
tama ulkopuolisen maailman sisdan tuominen tehokkaimmin. Koulutuksella on

my0Os oppimisahdistusta lievittava vaikutus. (Myllymaki 2017, 70-71., 73-75.)

Tehokkain keino muutoksen suunnittelun ja toteutuksen kannalta on ottaa mu-
kaan erilaisista taustoista ja nakokulmia omaavia ihmisia. Suhteellisen laaja osal-
lisuus voimaannuttaa henkilostoa ja antaa heille kontrollin ja omistajuuden tun-

teen muutoksen strategiaan ja tuloksiin. (Spiro 2011, 103.)

Muutosta vie sujuvasti eteenpain esimiehen oma innostus ja aktiivinen viestinta.
Viestinnan rooli esimiestydssa nouseekin hyvin merkittdvaan asemaan, silla
muutoksessa juuri viestintd saa yleensa eniten kriittistd palautetta. Vuorovaiku-
tuksella ja viestinnalla henkiloston kanssa helpotetaan kokemusten jakamista,

asioiden ymmartamista ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Pirinen 2014, 116.)

Jotta johtaja voisi toimia esimerkkina tyontekijoilleen, hanen tulee myds itse toi-
mia puheittensa ja johtamansa organisaation arvojen mukaisesti. Johtajan esi-
merkillisyydella estetdén vastavoimien seuraukset. Karismaattinen, esiintymistai-
toinen, innostunut ja energinen esiintyja saa tartutettua innostuksen myos kuuli-
jakuntaansa. Tieto on hallitun muutoksen kulmakivi&, silléa tiedon avulla voitetaan
ihmisten jarki muutoksen puolelle. Talldin informaatio, joka on loogisesti kestavaa
ja joka perustuu tosiasioihin, saattaa nostaa esiin ymmarrettavia kehitystarpeita.
Informaatiota siis kannattaa antaa, mutta sen on oltava kiinnostavaa ja ajanta-
saista. Sen on oltava myds helposti ymmarrettavassd muodossa tai sitad on seli-
tettava. (Myllymaki 2017, 76-80.)
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Muutosagentteja tarvitaan, jotta muutoksessa on joku kokonaisuuden peréaan kat-
soja. He ovat lisdamassa sita kapasiteettia, jota tarvitaan keskustelemiseen tau-
kotiloissa. He ovat vastaamassa visaisiin kysymyksiin, seka selittdmassa henki-
|6stolle, mihin muutoksella oikein pyritd&n. Muutosagenttien liséksi tarvitaan tie-
dotusta, viestintaa ja sitouttamista. Viestintd on vaikeaa, eiké yleensa onnistu,
mutta silti silla saadaan todennakdisemmin positiivinen vaikutus kuin olla viestit-
tamattd lainkaan. Luomalla tilaa keskusteluille tehostetaan viestintaa, seka an-
netaan muutosagenteille mahdollisuus hoitaa roolinsa esimerkiksi kahvipoyta-
keskusteluissa tai kahden kesken heidan kanssaan mieltd askarruttavissa asi-
oissa. Henkildston pitédéa saada tuntea voivansa vaikuttaa itseaan koskevan muu-
toksen sisaltoon, jolloin muutoksen vastustajista tulee nopeasti muutosta ajavia

ja nain tarkoitusperien epéileminen loppuu. (Myllyméaki 2007, 84-87.)

Padar, Pataki & Sebestyén (2017, 812) totesivat tutkimuksessaan, ettd muutos-
agentin ja projektipaallikon tehtavat vastaavat toisiaan, ja ne myds viittaavat sa-
maan rooliin jossain maarin. Taman vuoksi muutosjohtamisen kasitteiden ja ty6-
kalujen tutkiminen ja soveltaminen on valttamatonta myos projektipaallikdille, jos
halutaan selviytya ongelmista tehokkaasti ja vaikuttavasti. Muutosagentin tarvit-
see suunnitella muutoksen askeleet ja strategia toimeenpantaviksi, varautua joh-
tamisen konflikteihin, kun niitd iimenee sek& kasitella niiden henkildiden vastus-

tus, joilla muutosvastarintaa esiintyy.
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5 ITSEOHJAUTUVUUS

5.1 Itseohjautuvuuden teoriaa

Itseohjautuvuus tarkoittaa henkilon kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuoli-
sen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Jotta tyontekija voisi olla itseohjautuva, ha-
nen taytyy olla myds itsemotivoitunut. Liséksi hanella taytyy olla selva padmaara
eli tavoite, jota kohti han ohjautuu. Kolmantena tarvitaan viela riittava osaaminen,
jotta tavoitteen saavuttaminen olisi mahdollista. Osaamiseen kuuluvat paitsi am-
matilliset taidot, myds kyky johtaa itse itsedén eli ajanhallinta, tehtavien asetta-
minen, resurssien hallinta sek& asioiden priorisointi. (Martela & Jarenko 2017,
12.) Kansainvalisesti itseohjautuvuutta kasittelevien tieteellisten tutkimusten
maara on monikertaistunut 1990-luvulta aina naihin paiviin asti. (Martela & Ja-
renko 2015, 13). Kasite itseohjautuvuus on silti edelleen monitulkintainen, minka
vuoksi sen tarkempi tutkiminen ja kayttoonotto tydelamassa on viivastynyt (Con-
rad, 2008, 4).

Itseohjautuvuus liittyy vahvasti psykologiaan tieteenalana. Amerikkalaiset profes-
sorit Edward Deci & Richard Ryan ovat tutkineet ihmisen toiminnan ohjausta ja
siihen vaikuttavia tekijoité jo 1980-luvulta lahtien. (Sundholm 2000, 11.) Vuonna
2000 heilta ilmestyi itseohjautuvuusteorian avainpaperi "What and Why of Goal
Pursuits” ja tama teoria on edelleen oman aikamme johtava tieteellinen teoria
ihmisen motivaatiosta (Martela & Jarenko 2015, 12). Teorian mukaan ihmisella
on kolme psykologista perustarvetta sisaiseen motivaatioon liittyen ja ndméa yh-
dessa selittavat ison osan ihmisen kokemasta mydnteisyydesta ja tyytyvaisyy-
desta elamaan. Nama tarpeet ovat omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (com-
petence) ja yhteisodllisyys (relatedness). (Deci & Ryan 2000, 233-244.) Naiden
kolmen perustarpeen on osoitettu olevan selitysvoimaisia mygs tyoelamassa.
Tarpeiden tayttyminen johtaa tyontekijdn suurempaan motivaatioon, energisyy-
teen sek& tydn imuun ja nain ollen myds parempaan tulokseen. (Martela & Ja-
renko 2015, 28)
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Omaehtoisuus eli autonomia tarkoittaa sitd, ettd ihminen kokee olevansa vapaa
paattdmaan tekemisistaan. Tiukka kontrollointi on tdméan vastakohta. Kun moti-
vaatio lahtee ihmisen sisalta, han nauttii tekemisestaan tai ainakin arvostaa sita
paamaaraa, jota hanen toimintansa edistaa. (Deci & Ryan 2000, 234.) lhmisen
on hyvin vaikea innostua sellaisesta asiasta, johon hanet on pakotettu. Tydela-
massa olennaista on se, kokeeko tydntekija tydlleen asetetut tavoitteet myos
omikseen. (Martela & Jarenko 2015, 29.)

Kyvykkyys on ihmisen kokemus siitd, ettéd han osaa ja hallitsee tyonsa, kehittyy
siind ja saa asioita eteenpdin. Tydelamassa tyontekijan kokemus omasta kyvyk-
kyydestaan on yhteydessa myos parempaan tulokseen ja tuottavuuteen. lhmisen
motivaatio on korkeimmillaan silloin, kun ty6n haastetaso on sopiva h&nen
omaan osaamiseensa nahden. Talldin on mahdollista paasta ns. flow-tilaan,
jossa kyvykkyyden kokemus on huipussaan. Flow-tila vaatii kuitenkin myods tyén
selkeda paamaaraa, seka mahdollisuutta saada jatkuvaa palautetta omasta ete-
nemisesta. (Deci & Ryan 2000, 235; Martela & Jarenko 2015, 29.)

Yhteisollisyys tarkoittaa valittamista ja hyvantahtoisuutta. Ihnmisten motivaatio on
parhaimmillaan, kun autonomian ja kyvykkyyden kokemusten liséaksi he saavat
olla osa turvallista, lamminhenkista ja kannustavaa yhteisoa. (Deci & Ryan 2000,
235.) Toimiva tyOyhteisd ja positiiviset vuorovaikutuskokemukset sekd esimiehen
etta tyotovereiden kanssa ovat ensiarvoisen tarkeita hyvan tydmotivaation ja luot-
tamuksen rakentumisen kannalta. Sen lisaksi tyontekijan on tarkeaa tuntea saa-
vansa tyollaan aikaiseksi jotain hyvaa. (Martela & Jarenko 2015, 30-31; Ribb &
Kourdi 2004, 9.)

5.2 Itseohjautuvuus tyoelamassa

Edell&a mainittujen kolmen perustarpeen seka tytssa koetun tarmokkuuden ja it-
searvioidun tuottavuuden valilla on l16ydetty yhteys (Martela & Jarenko 2015, 13).
Luovuuden keskeisena perustana toimii juuri sisainen motivaatio (Syvanen, Kas-
vio, Loppela, Lundell, Tappura & Tikkamaki 2012, 16). Ross (2014, 302) esittelee

tutkimuksessaan mallin itsensé johtamisen (=itseohjautuvuuden) kehittymisesta.
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Siina ajatuksena on, ettda omien arvojen tiedostaminen, itsekunnioitus ja positiivi-
nen mina-kasitys johtavat suurempaan itsevarmuuteen parantaen henkilén moti-
vaatiota eri tehtavia kohtaan. Hyvalla motivaatiolla varustettu henkild nakee
edessdaan enemméan mahdollisuuksia kuin uhkia ja tama saa hanet pyrkim&an
kohti tavoitetta ennakkoluulottomasti. Myés Sundholm (2000, 13-14) toteaa vai-
toskirjassaan mina-kasityksen vaikuttavan siihen, miten ihminen suhtautuu ty6-
honsa. Mina-kasitys juontaa juurensa osin jo lapsuudesta, mutta organisaation
johtamistyylilla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijan itsekunnioitukseen. Tama
puolestaan vaikuttaa suoraan tyéntekijan motivaatioon, tehokkuuteen ja nain ol-
len my6s rahassa mitattavaan tulokseen. (Norman, Gardner & Pierce 2015, 265;
Ross 2014, 299.) Sisaisen motivaation kautta yksildlliset ja kontekstuaaliset teki-
jat liittyvatkin toisiinsa (Syvanen ym. 2012, 17). Optimaalinen on ymparisto, joka
tukee tyontekijan itsenaisyytta, tarjoaa kohtuullisen rakenteen ja joka sisaltaa

myo6s muita tydhon sitoutuneita ihmisia (Sundholm 2000, 21).

Jotta organisaatiot parjaisivat jatkuvassa muutoksen ja epavarmuuden tilassa, on
niiden oltava ketterid ja muuntautumiskykyisia. Jaykat ja perinteisen hierarkiset
rakenteet ovat usein esteena talle. Siksi tydntekijoiden itseohjautuvuus on nous-
sut jalleen ajankohtaiseksi aiheeksi. (Martela & Jarenko 2017, 11.) Hauschildt &
Konradt (2012, 497) toteavat, etta tyontekijan itseohjautuvuus on positiivisesti si-
doksissa hanen ammattitaitoonsa, joustavuuteensa seka kykyynsa ennakoida
asioita. Tama patee myos tiimissa toimimiseen; tiimin jasenten itseohjautuvuus
vaikuttaa positiivisesti koko tiimin suorituskykyyn. Tutkimusten perusteella orga-
nisaatio siis toimii tehokkaammin, ja tyontekijat ovat sitoutuneempia silloin, kun
hierarkiaa madalletaan ja johtaminen nahdaan enemmén yhdessa tekemisen
prosessina (Locke 2003, 282-296; Martela & Jarenko 2017, 18-24). Ihmiset, joilla
on mahdollisuus paattadd omaa tyétaan koskevista asioista, ovat yleensa luovem-
pia ja innovatiivisempia kuin vahvasti kontrolloidut tyontekijat (K&ariainen, O.,
Torma, A-M., Torppa, K. & Paasivaara, L. 2009, 17). Mahdollisuus vaikuttaa
oman tyon sisaltoon ja tapaan tehda tyotd kompensoi myds muita tydssa esiinty-
vid kuormitustekijoita (Laine, Lindberg & Siivonen 2016, 297; Tydolobarometri
2017, 42).

Vaikka tyontekijéiden itseohjautuvuudella pyritdan usein tehokkuuden ja tuotta-

vuuden parantumiseen, joissakin tapauksissa on kaynyt niin, etta sekavuus ja
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hajanaisuus ovat organisaatiossa vain lisdantyneet. Myos yhteisollisyyden mure-
nemisesta on raportoitu. (Hudson 2001, 204-205; Syvanen ym. 2012, 12.) Onkin
mahdollista, ettd esimiestoiminnan vastuu hamartyy tyontekijoiden itseohjautu-
vuutta korostavassa mallissa liikaa, eivatkd kaikki tyontekijat valttamatta halua
olla aktiivisia, oma-aloitteisia uudistajia ja kehittgjia. Talldin malli saattaa muodos-
tua taakaksi, joka vie aikaa omalta perustyolta. (Tikkamaki 2006, 41-42; Virtanen
& Stenvall 2010, 79-80.) Sosiaali- ja terveysalaa maarittavat vahvasti myadskin lait
ja vastuukysymykset. Asiakas- ja potilasturvallisuuden takaamiseksi toiminta on
perinteisesti ollut tiukasti sdénneltya ja ylhaalta ohjattua. (Otala & Maki 2017,
267.) Lisaksi julkishallinnossa taustalla ovat aina paitsi asiakkaiden toiveet ja
odotukset, myods politikan taholta tulevat ulkoiset paineet (Virtanen & Stenvall
2010, 42). Julkisen johtamisen perusvaatimus onkin varmistaa toiminnan jatku-

vuus seka demokratian toteutuminen (lkonen 2015, 45).

Muutosjohtaminen ja itseohjautuvuus kytkeytyvat vahvasti yhteen. Yksilollisia
eroja on kuitenkin havaittavissa siina, kuinka tyontekijat suhtautuvat organisaa-
tiomuutokseen. Erilaiset motivaatio-orientaatio-tyypit (autonomisesti orientoitu-
nut, kontrolliorientoitunut ja rakentumattomasti orientoitunut) selittdvat osaltaan
naita eroja. (Sundholm 2000, 24, 91.) Vaikka johdolla on organisaatiossa valta ja
vastuu kehittdad itseohjautuvaa toimintamallia ja ndin jakaa johtajuutta, on sen
onnistumiseksi koko tydyhteison tuettava tata prosessia (Konu & Viitanen 2008,
30). Haaste piilee siind, miten johtajat kykenevat maksimoimaan organisaation
tehokkuuden ottamalla tyontekijoiden yksil6lliset erot huomioon ja vahentamalla
samalla omaa valtaansa. Tama vaatii erilaista, vahvaa johtajuutta seka tietyn-
laista kaaoksensietokykya. (Karp & Helgo 2009, 86-87.) Harisalo (2009, 285) ki-
teyttaa asian nain: "Kysymys, johon johtajien on kyettava vastaamaan, on seu-
raava: Kuinka ihmisia on johdettava, jotta he antavat vastalahjaksi omat ideansa

ja oivalluksensa?”
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6 METODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Menetelmalliset lahtokohdat

Tutkimuksen metodisia valintoja ohjaa tutkimusongelma. Siihen, millaista tietoa
tutkimus tuottaa vaikuttavat taas tutkimusmenetelmalliset valinnat. Tutkimusme-
netelméan, aineistonkeruun ja analyysitavan tulee sopia toisiinsa, jotta tutkimus-
ongelmaan saadaan vastaus ja kokonaisuus sailyy loogisena. (Ronkainen, Peh-
konen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2014, 45-47.) Tassa tutkimuksessa tutki-
musote oli paaasiassa kvantitatiivinen. Osa tutkimuksen kysymyksista oli kuiten-
kin avoimia ja niihin sovellettiin kvalitatiivista aineiston analyysia. Kvantitatiivinen
ja kvalitatiivinen ovat toisiaan tdydentavia suuntauksia, eivat keskenéan kilpaile-
via. Voidaankin sanoa, ettd merkitykset ja numerot ovat vastavuoroisesti toisis-

taan riippuvaisia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 233, 136-137.)

Kysely toteutettiin poikittaistutkimuksena, joka tarkoittaa, etta aineisto kerattiin
yhdella kerralla, tiettyna hetkena. Talldin voidaan ajatella, etta tutkimukseen va-
rittyy juuri tuon hetken piirteet. (Ronkainen ym. 2014, 67.) Koska analyysitapoina
on kaytetty molempia, seka maarallista etta laadullista, tutkimuksessa on pyritty
seka selittamaan, etta ymmartamaan ilmioita (Hirsjarvi ym. 2013, 224).

Maarallista, eli kvantitatiivista tutkimusta voidaan kutsua myos tilastolliseksi tut-
kimukseksi. Maarallisella tutkimuksella selvitetaan prosenttiosuuksiin ja lukuméaa-
riin liittyvia kysymyksia, mika edellyttaa riittdvan isoa otosta. Aineistoa kerataan
yleensa tutkimuslomakkeella, joissa on valmiit vastausvaihtoehdot. Tutkimuksen
kysymykset ja niihin saadut vastaukset muutetaan muuttujiksi, joille annetaan tie-
tyt arvot. Tuloksia esitetaan kuvioin tai taulukoin. Saatuja tuloksia pyritaan yleis-
tamaan laajempaan joukkoon tilastollisen paattelyn keinoin. (Heikkila 2014, 15.)
Kvantitatiivinen tutkimus hyddyntaa siis maarallisyytta, méaarien eroja, jakaumia
ja muutoksia. Maarat ja niiden muutokset muutetaan erilaisiksi tunnusluvuiksi.
Taman jalkeen ne analysoidaan tilastollisesti matemaattisesti mallintamalla tai

vertaamalla matemaattisiin malleihin. (Ronkainen ym. 2014, 83.)



36

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistot taas ovat suhteellisen pienid. Tutkimus-
kysymykset asetetaan valjasti ja tutkija on keskeinen valintojen tekija. Tutkimus-
tulokset ovat aina tulkintoja jo moneen kertaan tulkitusta. Tama kasitellaan laa-
dullisessa tutkimuksessa julkikirjoitetusti. Tilastollisesti yleistettavaéan tietoon ei
edes pyrita, vaan tavoitteena on osallistujien nakokulman ymmartaminen. (Kylma
& Juvakka 2014, 16-31.) Laadullisessa tutkimuksessa ymmarretdaan myads, etta
merkitykset ovat aikakauteen liittyvia ja niita pidetaan ylla ihmisten valisessa
kanssakaymisessa. Nain ne kiinnittyvat aina myos yhteisoihin. (Ronkainen ym.
2014, 82-83.)

6.2 Kysely

Kysely on sopiva aineiston keraystapa silloin, kun tutkittavat ovat hajallaan, tai
heitd on paljon. Sitd on hyva kayttaa myos henkildkohtaisten asioiden tutkimi-
seen. Yksi kyselyn tarkeimmisté asioista on kyselyn ajoitus, joka kannattaa suun-
nitella hyvin, jottei vastausprosentti jaa liian alhaalle sen vuoksi. (Vilkka 2007,
28.) Etuna verkkokyselyssa on, ettd sen avulla voidaan kerata laaja tutkimusai-
neisto, jossa on kysytty useita asioita, sekd nopeus ja vaivaton aineiston saanti.
Suurimmaksi ongelmaksi saattaa muodostua kato, riippuen tutkimuksen aiheesta
ja kohderyhmasta. (Hirsjarvi ym. 2013, 195-196.) Tassa tutkimuksessa kato py-
rittiin minimoimaan jarjestamalla tutkimukseen vastaajien kesken kahden lahja-
kortin arvonta. Lisaksi kohderyhmalle lahetettiin muistutusviesti, kun kyselyyn oli

vastausaikaa viela viikko jaljell&.

Kyselyissa kaytetddn ennalta laadittua kyselylomaketta. Lomakkeen kysymykset
on esitettava kaikille vastaajille samanlaisessa muodossa (Ronkainen ym. 2014,
114). Tutkimustavoite pitdé olla selvilla ennen lomakkeen laatimisen aloittamista
(Heikkila, 2014, 45). Suljettuihin kysymyksiin annetaan valmiit vastausvaihtoeh-
dot. Naita voidaan nimittdd myos strukturoiduiksi kysymyksiksi. Avoimilla kysy-
myksilla voidaan kerata tietoa, jota ei etukateen osata ajatella. Niitd on helppo
laatia, mutta tyolasta kasitelld. Mielipidetiedusteluissa kaytetaan usein asen-
neasteikkoja eli suljettujen kysymysten muodossa esitettavia vaittdmia. Asteikko-
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kysymysten etuna on, etta niilla saadaan paljon tietoa pieneen tilaan. Heikkou-
tena voidaan pitaa sita, etta tutkija ei voi paatella vastauksista, mika painoarvo
vastauksilla on eri vastaajille. (Heikkila 2014, 47, 49, 51.)

Tassa tutkimuksessa kysely jakautui asiakokonaisuuksien mukaan kolmeen
osaan, taustatietoihin, muutosjohtamista ja itseohjautuvuutta koskeviin kysymyk-
siin. Muutosjohtamisen osa-alue jakautui vield kolmeen osioon, jotka kasittelivét
muutosjohtamista KAAPO-kokeilun alussa, kokeilun aikana ja tydyhteisossa. Ky-
selysséa kysymyksia oli yhteensa 46, joista 9 oli sellaisia, joihin ei ollut pakko vas-
tata. Suurin osa kysymyksista oli strukturoituja, mutta mukana oli myds avoimia
kysymyksia. Muutosjohtajuuteen liittyvat kysymykset perustuivat Pirisen (2014)
teokseen ja itseohjautuvuuteen liittyvat kysymykset laadittin Martelan & Jaren-
kon (2017, 12) maaritelman pohjalta. Naista poimittiin soveltuvia vaittamia ja ky-
symyksia, joiden liséksi kysymyksia ja vaittdmia muodostettiin tutkimuskysymys-

ten pohjalta.

Tassa tutkimuksessa on kaytetty Likertin asteikollisia kysymyksid muutosjohta-
juutta kasittelevassa osiossa. Likertin asteikkoa kaytetaan usein mielipidemit-
tauksissa. Se on 4- tai 5-portainen jarjestysasteikko, jossa toisena aaripadna on
vaittama "taysin eri mieltd” ja toisena aaripaana vaittama "taysin samaa mielta”.
Vastaajan tulee valita omaan kéasitykseensé parhaiten sopiva vaihtoehto. (Heik-
kila 2014, 51.) Itseohjautuvuuden kehittymista kartoittavissa kysymyksissa kay-

timme kouluarvosanoja 1 — 5.

Tutkimus toteutettiin lahettamalla sahkdinen kyselylomake 40 asiakasohjaajalle.
Lomake laadittin Tampereen Ammattikorkeakoulun E-lomake-editorilla. Ennen
varsinaista kyselya lomake testattiin ryhmalla, johon valikoitui satunnaisotantana
kolme KAAPO-kokeilussa tydskentelevad asiakasohjaajaa. Palautteen perus-
teella kyselysta muokattiin kahta kysymysta. Koulutusvaihtoehtoihin lisattiin vaih-
toehtoja ja kustannustietoisuuteen liittyvaa kysymysta tarkennettiin. Saatekirje
(liite 1) ja kysely (liite 2), seka linkki kyselyyn lahetettiin sdhkdpostilla toukokuussa
2018 niille asiakasohjaajille, jotka olivat KAAPO-hankkeessa mukana, poissul-
kien testiryhman edustajat. Kysely sisélsi seké suljettuja, ettéd avoimia kysymyk-

sid. Kyselyyn vastausaikaa annettiin 2 viikkoa, aikavalilla 22.5.-5.6.2018. Viikon
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kuluttua, 29.5.2018 lahetettiin viel& muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta. Hou-
kuttimena kyselyyn vastaamiseen toimi arvonta, jossa palkintoina oli kaksi 30 eu-

ron arvoista lahjakorttia S-ryhman liikkeisiin.

Kun kyselytutkimuksen vastausaika loppui, palautuneiden lomakkeiden tiedot tar-
Kistettiin sen varalta, ettd vastausten joukossa olisi virheita tai puuttuvia tietoja,
jolloin ne pitaisi hylatad. Seuraavaksi aineisto siirrettiin e-lomake-editorista SPSS-
ohjelmaan ja jarjestettiin havaintomatriisiksi, jotta tieto voitiin tallentaa ja analy-
soida. Kyselylomakkeella kysymykset ja vastausvaihtoehdot olivat osin valmiiksi
numeroituja, jolloin niista oli helppo muodostaa havaintomatriisi SPSS-ohjelmaa
apuna kayttden. Muutosjohtamista kasittelevan osion vaittamien vastausvaihto-
ehdot koodattiin numeeriseen muotoon, jolloin vaihtoehto taysin samaa mielté sai
arvon 1 ja taysin eri mieltd arvon 5. Useat asennemittaukset tapahtuvat jarjestys-
asteikon tasolla, joista on huomioitu, etta sellaista tietoa voidaan kasitella yhta
luotettavasti kuin ne olisivat vélimatka-asteikollisia (Heikkila 2014, 175). Tassa
vaiheessa jouduttiin tekemaan osalle aineistoa uusia luokituksia, seka merkittiin
yhden vastaajan antamat vastaukset, jotka eivat noudattaneet annettuja ohjeita,

jotta niité ei huomioida analyysia tehtaessa.

6.3 Aineiston analysointi

Jo tutkimusta suunnitellessa pyritdéan ennakoimaan sopiva analyysimenetelméa
tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin. Analyysimenetelman valintaan vaikuttaa se,
ollaanko tutkimassa yhtéa muuttujaa, kahden tai useamman muuttujan valista riip-
puvuutta vai muuttujien vaikutusta toisiinsa. (Vilkka 2007, 119.) Tutkimuksen
ydinasia on keratyn aineiston analyysi, tulkinta, seka johtopaatosten tekeminen
(Hirsjarvi ym. 2013, 221).

Analyysin ensimmainen vaihe on tutustuminen aineistoon. Maarallisessa tutki-
muksessa tdma tarkoittaa esimerkiksi prosenttitaulukoiden tekemista. (Ronkai-
nen ym. 2014, 124.) Tassa vaiheessa tiedot viela tarkistetaan virheellisyyksien
varalta, ja kyselylomaketutkimuksessa kattavuutta voidaan yrittaa lisata lahetta-
mall& muistutusviesti kohdejoukolle. (Hirsjarvi ym. 2013, 221-222.) Omassa tut-

kimuksessamme jouduimme tdssa kohtaa hylkddmaan yhden vastaajan antamat
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arvosanat itseohjautuvuutta késittelevassa osiossa, silla niissa oli kaytetty ohjeis-

tuksen vastaista arviointiasteikkoa.

Toista vaihetta voi kutsua kasitteellistamiseksi tai tulkinnaksi. Analyysin tuottamat
tiedot siirretdan teoreettiseen yhteyteen hakemalla niista eroja ja yhtalaisyyksia.
Selkea tulkintasdantt tuo perusteltavuutta teoreettiselle nimeamiselle tai jasen-
tamiselle. Tama myo6s yhdistaa teoreettisen ajattelukehikon ja tutkijan tekemat
havainnot. Kolmannessa vaiheessa, jota kutsutaan myds luennaksi, tarkastellaan
valikoidusti aineistosta muodostettuja havaintoja tietyn ajatuksen pohjalta. (Ron-
kainen ym. 2014, 124-125.)

Aineistoa voidaan analysoida selittdmalla ja ymmartamalla. Selittavaa tapaa kay-
tetdan usein tilastollista analyysia ja paatelmia tehtdessa, kun taas ymmarryk-
seen pyrkivaa lahestymistapaa kaytetaan usein laadullisen analyysin ja paatel-
mien teossa. (Hirsjarvi ym. 2013, 224.) Maarallisessa aineiston analyysissa tut-
kittava ilmio pyritaan hajottamaan mitattaviksi osiksi, eli tdssa tutkimuksessa ky-
selylomakkeen kysymyksiksi. Ennen aineiston keruuta keskeiset kasitteet ja tul-
kintakehys on jo lydtava lukkoon. Tutkimuksen kysymykset ja niihin saadut vas-
taukset muutetaan muuttujiksi, jotka saavat tietyt arvot. Ennen analyysia aineisto
muutetaan havaintomatriisiksi, jolloin jokaisen vastaajan vastaukset tulevat ase-
telluiksi omille riveilleen. TAma tarkoittaa aineiston koodaamista siten, ettéa vain
tutkija tietda tarkalleen, mika aineisto kuuluu mihinkin tutkimuskohteeseen. (Ron-
kainen ym. 2014, 84, 119-120.)

Kun aineisto koostuu testituloksista tai kyselylomakkeista, niiden tiedot syttetaan
analysointia varten tilastolliseen ohjelmaan. Kyselylomakkeilla kysymykset ja
vastaukset tai vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi numeroituja, jolloin ne on helppo
tallentaa havaintomatriisiksi, jolloin erillistd koodausta ei valttamaétta tarvita. Usein
joudutaan tekemaan uusia luokitteluja, antamaan muuttujille nimia tai luomaan
aivan uusia muuttujia, seka tekemaan paatoksia puuttuvien tietojen merkitsemi-
sesta. (Ronkainen ym. 2014, 119-120). Tassa tydssa kvantitatiivisen aineiston ja
tulosten esittdmisessa kaytettiin IBM SPSS Statistics- ohjelmaa. Muuttujat nimet-
tiin uudelleen, jotta ne olisivat paremmin luettavassa muodossa tuloksissa. Muu-
tosjohtajuutta kasittelevan kyselyosion Likertin-asteikolliset kysymykset koodat-

tiin uudelleen, jolloin vastausvaihtoehdoille annettiin omat arvot.
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Reliabiliteetin arvioimiseksi on kehitetty useita erilaisia mittareita. Naista kaytetyin
tunnusluku lienee Cronbachin alfa, jolla voidaan arvioida mittauksen siséista yh-
tenaisyytta. Kerroin ilmoitetaan valilla 0-1, jolloin suuri alpha -arvo kertoo korke-
asta reliabiliteetista eli siita, kuinka hyvin mittarit mittaavat samantyyppista asiaa.
Yleensa hyvana kertoimena pidetddn lukua, joka on yli 0,7. (Heikkila 2014, 178;
Ronkainen ym. 2014, 132.) Muutosjohtajuutta kasittelevasta kysymysosiosta
pystyttiin testaamaan Cronbachin alpha, jotta niiden luotettavuutta voitiin arvi-
oida. Cronbachin alpha -kertoimet olivat kaikissa kolmessa kysymysosiossa riit-
tavat (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Muutosjohtamisen kysymysosion Cronbachin alpha -kertoimet
Kysymysosio Cronbachin alpha
KAAPO-kokeilun alussa 0,83

5 muuttujaa
KAAPO-kokeilun aikana 0,86
5 muuttujaa
Tyodyhteisoni 0,93

7 muuttujaa

Yksiulotteinen frekvenssijakauma, eli suora jakauma kertoo aineistossa muuttu-
jan eri luokkien yleisyyden. Tulokset voidaan ilmoittaa prosentteina tai absoluut-
tisina lukumaarina riippuen siitd, mita tutkimustuloksissa taulukoilla pyritdan esit-
tamaan. (Heikkila 2014, 144.) Sek& muutoksen johtamisen kysymysosioissa, etta
itseohjautuvuutta koskevissa kysymysosioissa otettiin frekvenssijakaumat ja
niistd saaduista tuloksista tehtiin pylvaskuviot vaakapylvain, etta pystypylvain,

seka omat taulukkonsa. Vastaukset ilmoitettiin prosentteina.

Muuttujien valisia yhteyksia ja niiden valisia riippuvuuksia ilmaistaan yleensa kor-
relaatiokertoimella, joka kertoo numeroarvona kahden eri muuttujan valisen riip-
puvuuden. Korrelaatio kertoo riippuvuuden suunnan joko positiivisilla tai negatii-
visilla arvoilla ja korrelaation voimakkuuden -1 ja +1 vaihteluvalilla. Mita lahem-
pana nollaa muuttujien valinen arvo on, sitd heikompi on niiden tilastollinen riip-
puvuus. Korrelaatiokertoimissa etumerkki osoittaa muuttujien valisen riippuvuu-

den suunnan (positiivinen ja negatiivinen) ja suureneeko vai pieneneekd toisen
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muuttujan arvo, kun toinen kasvaa. Tassa tutkimuksessa kaytettiin Spearmanin
korrelaatiokerrointa, joka sopii parhaiten jarjestysasteikollisiin muuttujiin. Spear-
manin korrelaatiokerroin perustuu ainoastaan havaintojen jarjestykseen, eika
muuttujien arvojen etaisyyksia oteta huomioon. Merkitsevyystaso p (probability)
eli Sig. (Significance) ilmoittaa riskitason sille, etta riippuvuus tai ero johtuu sat-
tumasta. Tama on tutkimuksen tulosta tulkittaessa avainarvo. Mita pienempi tu-
loksen merkitsevyystaso on, sitd merkittavampi tulos on. (Vilkka 2007, 130; Heik-
kila 2014, 92, 182, 184, 192-193.)

Kysely sisalsi myds avoimia kysymyksia liittyen vastaajien kokemuksiin heidan
itseohjautuvuutensa kehittymisesta asiakasohjaajina KAAPO-kokeilun aikana.
Kysymysten pohjana oli Martelan & Jarenkon (2017, 12) jasentely siita, mista it-
seohjautuvuus yksilon ominaisuutena koostuu eli sisdinen motivaatio, paaméaa-
ran selkeys seka tarvittava osaaminen. Koska jo kysymysten taustalla oli téllai-
nen maaritelma, kayttamamme analyysimenetelma on teorialdhtéinen sisal-
I6nanalyysi (liite 3.). Teorialahtbisessa siséallonanalyysissé aineiston hankintaa ja
analyysia ohjaa valmis kasitejarjestelma ja/tai analyysirunko; se mita ilmiésta jo
tiedetddn. Se tukeutuu tiettyyn teoriaan tai malliin tai auktoriteetin esittamiin aja-
tuksiin. Talléin eteneminen tapahtuu niin sanotusti yleisesta yksittaiseen, ja
useimmiten aikaisempaa tietoa testataan uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 110, 131.)

Avoimia kysymyksia kyselyssé oli yndeksan kappaletta. Nailla kysymyksilla ha-
luttiin saada esiin sellaista tietoa, jota ei etukateen osattu arvioida. Aluksi luettiin
kaikki avointen kysymysten vastaukset, jotta yleiskuva hahmottui. Koska materi-
aalia oli verrattain vahan, valittiin analysoitavaksi kaikki ne vastaukset, jotka ku-
vasivat tutkimaamme ilmiéta useammalla kuin yhdella tai kahdella sanalla. Vas-
taukset pelkistettiin yrittden sailyttaa niiden oleellisen sisaltd, minka jalkeen ne
ryhmiteltiin alaluokkiin. Taman jalkeen tutkittiin, kuinka alaluokat sopivat ennalta
asetettuihin ylaluokkiin ja jaiko niista jotain yli. Merkityksellisid ilmaisuja kaytettiin

tutkimuksessamme esimerkkeina aineistosta ja tehdysta analyysista.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustuloksissa esitellaan ensin kohderyhmén taustatiedot. Luku 7.2 vastaa
ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, joka kasitteli asiakasohjaajien kokemuksia
muutosjohtajuudesta KAAPO-kokeilussa. Toiseen tutkimuskysymykseen, mitka
ovat asiakasohjaajien kokemukset itseohjautuvuuden kehittymisestd KAAPO-ko-
keilussa vastaa luku 7.3. Lopuksi luvussa 7.4 on koottu yhteenveto koko tutki-

muksen tuloksista.

7.1 Taustatiedot

Kyselytutkimus lahetettiin 40 lkédneuvo-hankkeen Kaapo—kokeiluun osallistu-
valle asiakasohjaajalle. Kyselytutkimukseen vastasi 27 asiakasohjaajaa, joten
vastausprosentiksi muodostui 67 %. Vastanneissa alle 31-vuotiaita ei ollut lain-
kaan ja yli 60-vuotiaita oli huomattavasti vdhemman, kuin muita vastanneita ika-
luokkia. Kyselylomakkeen perustiedoissa kysyttiin vastaajien ian lisdksi vastaa-
jien koulutusta, mita ty6td he ovat tehneet ennen asiakasohjaajaksi alkamista,
tyokokemusta vuosina, seka ajankohtaa, jolloin vastaaja on aloittanut tyonsa
asiakasohjaajana. Perustietojen kartoituksella pyrittin hakemaan syy-yhteyksia

tutkimuksen peruskysymyksiin.

Vastaajilta 10ytyi koulutustaustaa hyvin monipuolisesti, kuten terveydenhoitajia ja
sairaanhoitajia, geronomeja ja sosionomeja. Vastaajista 14 16ytyi myos ammat-
tiin liittyva toinen tutkinto. Vastaajista enemmisto oli tydskennellyt palveluohjaa-
jana (29,6%), tai kotisairaanhoitajana (25,9%) ennen asiakasohjaajan tyon aloi-

tusta.

Tyokokemusta vuosina vastaajilta 10ytyi kattavasti. Eniten vastauksia (18,5%) tuli
tyokokemus vuosina ryhmiin 16-20 vuotta, 21-25 vuotta ja 31-35 vuotta. Suurin
osa vastaajista (44,4%) oli aloittanut tyon asiakasohjaajana lkaneuvo-hankkeen
Kaapo-kokeilun aloitettua kunnissa lokakuussa 2017. 33,3% vastaajista oli aloit-
tanut tyon asiakasohjaajana aiemmin vuonna 2017 ja yksittaisia asiakasohjaa-

jana tai palveluohjajana aloittaneita |0ytyi vuosilta 2008,2014, 2015 ja 2016.
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Kaksi vastausta piti hylata, koska vastaajat kertoivat aloittaneensa asiakasohjaa-
jana 10/2018, Tama ajankohtana sijoittui tutkimuksessa tulevaisuuteen, koska
kyselytutkimus toteutettiin 22.5.-5.6.2018.

7.2 Muutosjohtamisen toteutuminen

Tutkimuksessa asiakasohjaajien kokemuksia muutosjohtamisesta kartoitettiin
kolmessa eri osiossa (kuvio 6). Ensimmainen osio keskittyi muutosjohtamiseen
KAAPO-kokeilun alussa, toinen osio kerasi tietoa muutosjohtamisesta kokeilun
aikana ja kolmas osio keskittyi muutosjohtamiseen tydyhteisdssa. Loppuyhteen-

veto muutosjohtamisen toteutumisesta l6ytyy luvusta 7.4.

¥

~ MUUTOSJOH-

2. MUUTOSJOH- TAMINEN
TAMINEN MUUTOKSEN

MUUTOK- ALUSSA

I

MUUTOSJOHTAMISEN TOTEUTUMINEN
KAAPO-HANKKEESSA

KUVIO 6. Muutosjohtamisen kartoitus

7.2.1 Muutosjohtaminen KAAPO-kokeilun alussa

Muutosjohtamisen kokemuksia KAAPO-kokeilun alussa kysyttiin viiden muuttu-

jan avulla (kuvio 7). Kuvion frekvenssit |0ytyvat liitteesta 4.
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Selite
M Tiysin eri mieltd
M Jokseenkin eri mieltd
i Neutraali kanta
M Jokseenkin samaa mielti
M Tiysin samaa mieltd

A1.1 Kokeilun tavoite kerrottiin minulle
selkeisti.

A1.2 Minulle kerrottiin, mikd merkitys KAAPO-
kokeilulla tulee olemaan minulle.

A1.3 Minulle kerrottiin, mitd hydtya
henkilékohtaisesti tulisin saamaan.

A1.4 Minulle kerrottiin, mika tulisi olemaan
mahdollisesti vaikeaa kokeilun aikana.

A1.5 Olen saanut osallistua asiakasohjaajan
tyonkuvan suunnitteluun.

0 20 40 60 g0 100
Prosenttia
KUVIO 7. KAAPO-kokeilun alussa —kysymysosion vastaukset prosentteina
(n=27)

Suurin osa vastaajista, 51,9% oli taysin samaa mielta vaittamasta, etta “kokeilun
tavoite kerrottiin minulle selkeésti”. Taysin / jokseenkin samaa mielta oli myds
suurin osa vastaajista vaittamista “minulle kerrottiin, mikd merkitys KAAPO-ko-
keilulla tulee olemaan minulle” ja “olen saanut osallistua asiakasohjaajan tyénku-
van suunnitteluun”. 40,7% kohderyhmasta oli jokseenkin / téaysin eri mielta vait-
tamista “minulle kerrottiin, mitd hyotya henkilbkohtaisesti tulisin saamaan” ja “mi-
nulle kerrottiin, mika tulisi olemaan mahdollisesti vaikeaa kokeilun aikana”. Kah-
dessa viimeksi mainitussa vaittamassa neutraalin kannan oli ottanut 22,2% tutki-

mukseen vastanneista.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd KAAPO-kokeilussa asiakasohjaajia on in-
formoitu ja he ovat saaneet tarvittavaa tietoa (kuvio 8). Tulokset osoittavat, etta
joidenkin kysymysten valilla on yhteys. Tuloksesta voidaan paatella, ettd asia-

kasohjaajat ovat saaneet tietoa kokeilusta ja sen tuomista muutoksista.
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1.1 Kokeilun tavoite
kerrottiin minulle selkedsti

1.5 Olen saanut osallistua 12 ‘.\/ﬁnul'le kerrottiin,
asiakasohjaajan tydnkuvan mikéd merkitys kokeihlla
suunnitteluun tulee olemaan minulle

rs=,494
Sig =,009

/

1.3 Minulle kerrottiin,

1.4 Minulle kerrottiin, mika mitd hy6tya

tulisi olemaan mahdollisesti henkilokohtaisesti
vaikeaa kokeilun aikana

tulisin saamaan

KUVIO 8. KAAPO-kokeilun alussa kysymysten yhteys annettuun informaatioon

7.2.2 Muutosjohtaminen KAAPO-kokeilun aikana

Muutosjohtamisen toteutumista kokeilun aikana kysyttiin viiden muuttujan avulla
(kuvio 9). Kuvion frekvenssit l16ytyvat liitteesta 4. Vastaajien ikaa verrattiin vaitta-
man: uuden oppimiseen on annettu tarpeeksi aikaa kysymyksen kanssa, koska
yli puolet vastaajista olivat vaittaman kanssa joko taysin eri mielta, tai jokseenkin

eri mielta.



46

Selite
M Tiysin eri mieltd
M Jokseenkin eri mieltd
i Neutraali kanta
M Jokseenkin samaa mielti
M Tiysin samaa mielts

A2.1 Olen saanut tietoa itseini koskevista
pddtdksistd esimieheltdni.

A2.2 Olen voinut vaikuttaa itsedini ja omaa
tyonkuvaani koskeviin paatoksiin

A2 3 Ylempi johto on viestinyt muutoksen
tavoitteista.

A2.4 Koen ettd minulle annetut tavoitteet
asiakasohjaajana ovat realistiset.

A2.5 Uuden oppimiseen on annettu tarpeeksi
aikaa.

0 20 40 60 a0 100

Prosenttia

KUVIO 9. KAAPO-kokeilun aikana kysymysosion vastaukset prosentteina (n=27)

Vastaajista enemmisto oli taysin / jokseenkin samaa mielta vaittamista “olen saa-
nut tietoa itse&ni koskevista péétoksisté esimieheltdni” (62,9%), “olen voinut vai-
kuttaa itseéni ja omaa tyénkuvaani koskeviin pdéatoksiin” (81,5%) ja “annetut ta-
voitteet asiakasohjaajana ovat realistiset” (66,7%). Vaittama “ylempi johto on
viestinyt muutoksen tavoitteista” tuotti vastauksissa hajontaa. Vastaajista 48,1%
oli vaittaman kanssa taysin / jokseenkin samaa mieltd. Neutraalin kannan vasta-
sivat 29,6% ja taysin / jokseenkin eri mielta oli 22,2% vastaajista. Enemmisto,
55,5% vastasi taysin / jokseenkin eri mielté vaittdmaan “uuden oppimiseen on

annettu tarpeeksi aikaa”.

Tutkimustulosten perusteella enemmisto ikaluokista 31-40 vuotta, 41-50 vuotta
ja 51-60 vuotta ovat vastanneet vaittamaan; uuden oppimiseen on annettu tar-
peeksi aikaa joko taysin eri mielta tai jokseenkin eri mielta. Taysin samaa mielta
vaittdman kanssa loytyi ainoastaan vastaajia ikaluokista 51-60 vuotta, seka yli 60
vuotta. Tulosten mukaan iakkaammat asiakasohjaajat kokevat, ettd aikaa olisi
annettu uuden oppimiseen, kun taas nuoremmat vastaajat kokevat, etta aikaa ei

olisi ollut tarpeeksi uuden oppimiseen.
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7.2.3 Muutosjohtaminen tydyhteistssa

Muutosjohtamisen toteutumista tydyhteisdssa kysyttiin 9 muuttujan avulla. Seit-
seman ensimmaista kysymysta olivat asteikkokysymyksia (kuvio 10). Kuvion
frekvenssit l10ytyvat liitteesta 4. Kaksi viimeita vaittamaa olivat kylla/ei kysymyk-

sia.

Selite
M Tiysin eri mielti
M Jokseenkin eri mieltd

A3.1 Tydyhteisdssini on yhdessd miiritellyt
il Neutraali kanta

tavoitteet ja pelisddnnot tydn tekemiseen.

A3.2 Olen saanut tukea uudessa tehtivissa M Tiysin samaa mieltd

ja tydyhteisdssd toimimiseen.

A3.3 Olemme kdsitelleet sddnndllisesti
palavereissa esimiehen kanssa tunteita ja
ajatuksia, joita muutos herittdad.

A3.4 Esimieheni on rohkaissut minua
antamalla palautetta vahvuuksistani,
osaamisestani ja suoriutumisestani
muutksessa.

A3.5 Esimieheni kuuntelee minua.
A3.6 Esimieheni on empaattinen.

A3.7 Esimieheni on kannustava.

0 20 40 60 a0 100

Prosenttia

KUVIO 10. Tydyhteistssani kysymysosion vastaukset prosentteina (n=27)

Vastaajista enemmist6 oli taysin / jokseenkin samaa mielta kaikista seitsemasta
asteikkokysymysten vaittamastd, jotka kasittelivdt muutosjohtamista tytyhtei-
sossa. Vaittdmiin oli vastattu seuraavin prosenttiosuuksin: “tydyhteiséssani on
yhdesséa mééritellyt tavoitteet ja peliséénnét tyén tekemiseen” (66,6%), “olen saa-
nut tukea uudessa tehtédvéssé ja tyoyhteiséssé toimimiseen” (81,4%), “olemme
kasitelleet saannollisesti palavereissa esimiehen kanssa tunteita ja ajatuksia,
joita muutos heréttéad” (62,9%), “esimieheni on rohkaissut minua antamalla pa-
lautetta vahvuuksistani, osaamisestani tai suoriutumisestani muutoksessa”
(51,8%), “esimieheni kuuntelee minua” (77,8%), “esimieheni on empaattinen”

(74,1%) ja “esimieheni on kannustava” (74,1%).

M Jokseenkin samaa mieltd
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Valtaosa vastaajista (70,4%) vastasi kylla, vaittdmaan “olen huomannut tyéyhtei-
sésséniftiimisséni muutosvastarintaa” (kuvio 11). Tata kysymysta seurasi jatko-
vaittama ‘jos vastasit kylla edelliseen kysymykseen, seuraava véittdmé koskee
vain sinua: esimieheni on kasitellyt muutosvastarintaa ja siitd on keskusteltu yh-
dessé palavereissa”. Téahan vaittdmaan suurin osa vastaajista vastasi kylla
(48,1%).

MUUTOSVASTARINNAN MUUTOSVASTARINNAN
ESIINTYVYYS KASITTELY _
TYOYHTEISOSSA TYOYHTEISOSSA
EI 29,6% EI 22,2%
KYLLA . KYLLA
70,4% 48,1%

KUVIO 11. Muutosvastarinnan esiintyvyys ja kasittely tyoyhteistssa

Tutkimustulosten mukaan (kuvio 12) vastaajista 37%, jotka olivat kokeneet muu-
tosvastarintaa, olivat vaittaman: uuden oppimiseen on annettu tarpeeksi aikaa
joko taysin tai jokseenkin eri mielta. Vastaavasti 22,2% vastaajista, jotka muutos-
vastarintaa olivat kokeneet, vastasivat vaittamaan joko jokseenkin tai taysin sa-
maa mielta. Tulosten perusteella muutosvastarintaa oli koettu olevan enemman
niissa tyoyhteisdissa, joissa koettiin, ettd uuden oppimiseen ei ole annettu tar-
peeksi aikaa.
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Olen huomannut
tydyhteisdssani
muutosvastarintaa.

&
Wyl

Taysin eri Jokseenkin eri MNeutraali Jokseenkin  Taysin samaa
mielta mielta kanta samaa mielta mielta

Uuden oppimiseen on annettu tarpeeksi aikaa.

KUVIO 12. Uuden oppimiseen on annettu tarpeeksi aika ja muutosvastarinnan

esiintyvyys frekvensseina (n = 27)

7.3 Itseohjautuvuuden kehittyminen

7.3.1 Sisainen tydmotivaatio

Vastaajia pyydettiin antamaan kouluarvosana 1 — 5 omalle tydmotivaatiolleen
(taulukko 2). Taulukon frekvenssit |0ytyvat liitteesta 4. Suurin osa asiakasohjaa-
jista oli hyvin motivoituneita uuteen tyéhonsa KAAPO-kokeilun alkaessa marras-
kuussa 2016. Arvosanan 5 antoi talldin 69,2 % vastaajista ja heikointa arvosanaa
(1) ei antanut kukaan. Toukokuussa 2018, kun kokeilu oli ollut kdynnissa 1 ja %2
vuotta, hyvin motivoituneita tydhdnsa oli enéa 38,5 % ja arvosanan 1 antoi omalle

tydomotivaatiolleen 7,7 % vastaajista.
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TAULUKKO 2. Asiakasohjaajien kokema muutos sisaisessa tyomotivaatiossa
KAAPO-kokeilun aikana (n= 26)

1 2 3 4 5
MOTIVAATIO 0,0% 3,8% 7.7% 19,2% 69, 2%
ASIAKASOHJAUKSEN
ALLUSSA
MOTIVAATIO 77% 3,8% 11,5% 34,6% 38,5%
ASIAKASOHIALIANA MNYT

Asiakasohjaajien kokemukset sisdisesta tydmotivaatiosta ja sen kehittymisesta
liittyivat esimiestoimintaan, ohjeistusten yhdensuuntaisuuteen seka informatiivis-
ten olosuhteiden/lapinékyvyyden tarkeyteen. Esimiestoiminta tarkoittaa tassa
tyonkuvan selkeyttd, johdon ymmarrysta kaytannon tydsta seka henkilostoresur-
sointia. Ohjeistusten yhdensuuntaisuus puolestaan liittyi eriaviin nakemyksiin
asiakasohjaajan tyonkuvan laajuudesta. Myds hankkeen ja organisaation ohjeis-
tuksissa koettiin ristiriitaisuutta. Informatiiviset olosuhteet/ lapinakyvyyden tar-
keys tarkoittavat tassa riittavaa tiedonsaantia seka ajantasaista perehdytysta jat-
kuvien muutosten keskelld. Osassa vastauksia nakyi sisaisen tydmotivaation pa-

rantuminen, osassa taas heikentyminen.

"Tehtédvénkuvan selkiytyminen on lisGdnnyt motivaatiota.”

“Johtotason ndkemys ja ymmaérrys asiakasohjaajan tybnkuvan laajuudesta, kéy-

tdnndstéa ja tyén organisoinnista puuttuu téysin.” (tdmé heikentényt motivaatiota)

"Ristiriitaisia ohjeita hankkeen kanssa.” (tdméa heikentényt motivaatiota)

"Olen saanut enemmadn tietoa asioista ja oma kéasitys muuttuneeseen tilantee-

seen selkiytynyt.” (tdméa parantanut motivaatiota)

"Tybelédmén tietotekniset vaatimukset, kdytadnteiden sopiminen ja omalla alueella
tapahtuva perehdytys laahaa suurten tavoitteiden perdssé.” (tdmé heikentanyt

motivaatiota)
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7.3.2 Paamaaran selkeys

Tyon paamaaran koettiin selkeytyneen. KAAPO-kokeilun alussa vastaajista 19,2
% antoi tdyden arvosanan (5) kokemalleen tyon paamaaran selkeydelle (taulukko
3, frekvenssit liite 4). Kesdkuussa 2018 tayden arvosanan antoi jo 38,5 % vas-
taajista. Heikoimpia arvosanoja (1 tai 2) antoi kokeilun alkuvaiheessa 11,5 %

vastaajista, mutta loppuvaiheessa nain teki enaa 3,8 % vastaajista.

TAULUKKO 3. Asiakasohjaajien kokema muutos tyon paaméaaran selkeydessa
KAAPO-kokeilun aikana (n=26)

1 2 3 4 5
TYOM SELKEA 7.7% 38%  385%  308%  192%
PAAMAARA ALUSSA
TYOM SELKEA 3,8% 00%  154%  423%  385%
PAAMAARA NYT

Avoimissa vastauksissa tyon selkeéd pdaméaara muodostui kolmesta alaluokasta:
keskustelujen ja tiedonsaannin tuoma lapindkyvyys, esimiestoiminnan tarkeys
seka tyontekijan oma avoimuus muutosprosessille. Lapinakyvyys tarkoittaa tassa
keskusteluja esimiehen ja kollegoiden kanssa seka yhteisia palavereja ja koulu-
tuksia. Myds johtamiseen/esimiestoimintaan liittyvét tydn organisointikysymykset
seka tyonjaolliset asiat vaikuttivat paamaaran nakemiseen. Avoimista vastauk-
sista ilmeni lisaksi, etta tyontekijat kokivat muutoksen vaikuttavan tyon paamaa-
ran nakemiseen varsin eri tavoin. Osa ei kaivannut juurikaan ulkoisia ” raameja ”
vaan kokivat tydn pdamaaran selkiytyvan tyota tekemalla, kun taas osalle vas-

taajista tdsmalliset ohjeistukset olivat tarkeita.

” Asioista on puhuttu esimiehen kanssa.” (tdmé selkeyttényt pdédméaérén néke-

mista)
"Paamaara selkiytynyt yhteisten palaverien, koulutusten vuoksi.”
"Pé&émaéré on vélilla ristiridassa hankkeen paddméaéarén, organisaation epéselvan

padmaérén sekd oman pddmaéaérén kanssa.” (tdméa heikentdnyt pdédmaéaéran na-

kemista)
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"Sekava, hallitsematon johtaminen sumentanut pdadmééarédn nédkemista.”

"Péaamaéaaré tarkentunut ja selkiytynyt, mutta kdytdnnoén toteutus tulee peréassa...

kunnallinen muutosprosessi on ainakin omassa kunnassani hidas ja kankea.”

"Tybnkuvan ja tekemisen myéta pdadmaéaéré kirkastunut.”

"Tyoté tekemélla asiat selkiytyvét.”

7.3.3 Osaaminen

Osaamisen muodostuu tassa tutkimuksessa neljasta ylaluokasta: ajankayton hal-
linta, resurssien hallinta (julkisten varojen kayttd), asioiden priorisointitaito seka
ammatilliset taidot. Vastaajat antoivat kouluarvosanan 1 — 5 omalle ajankayttn
hallinnalleen KAAPO-kokeilun alussa seka loppuvaiheessa (taulukko 4, frekvens-
sit lite 4). Kokemukset omasta ajankayton hallinnasta parantuivat kokeilun ai-
kana. Alussa hyvan arvosanan (4 tai 5) omalle ajankayton hallinnalleen antoi

tasan puolet vastaajista, kun taas lopussa heidan osuutensa oli jo 76,9 %.

TAULUKKO 4. Asiakasohjaajien kokema muutos omassa ajankayton hallinnas-
saan KAAPO-kokeilun aikana (n=26)

1 2 3 4 5
OMAN AJANKAYTON 3,8% 7.7% 38,5% 34,6% 15,4%
HALLINTA ALUSSA
OMAN AJANKEYTON 3,8% 7.7% 11,5% 50,0% 26,9%
HALLINTA NYT

Kokemukseen omasta ajankayton hallinnasta liittyi jalleen esimiestoiminta, mutta
myoskin oman tyon realistisen rajaamisen tarkeys nousi esiin. Esimiestoiminta
tarkoittaa tassa tyontekijan tehtavankuvan tarkistamista seka siitd huolehtimista,
etta henkilostoresursointi on riittava, eika liiallinen tydmaara nain heikenna koke-
musta ajankayton hallinnasta. Oman tyon realistinen rajaaminen puolestaan
muodostui oman tydn organisoinnista, hyvasta ennakoinnista seka tyokokemuk-

sesta.
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"Tybté on niin paljon, ettei sita hallita milldan lailla.” (kokemus ajankaytdn hallin-

nasta heikentynyt)

“Tybvoimavajaus aiheuttaa lisétyoté ja stressid.” (kokemus ajank&ytén hallin-

nasta heikentynyt)

"Tehtavdnkuvaani on tarkistettu matkan varrella, vaikka edelleen siind on tehta-
vid, jotka eivéat mielesténi kuulu asiakasohjaajalle.” (kokemus ajank&ytén hallin-

nasta parantunut)

"Kokemus tybskentelysta, tavoitteista seka kdytdnndista on parantanut ajankay-

tén hallintaa.”

"Suunnittelen kdyntejé pidemmélle enka koita ylikuormittaa péivid.” (kokemus

ajankayton hallinnasta parantunut)

Myos kokemukset resurssien hallinnasta eli kustannustietoisuudesta (julkisten
varojen kaytto) parantuivat KAAPO-kokeilun aikana. Alussa hyvan arvosanan (4
tai 5) antoi itselleen 46,1 % vastaajista (taulukko 5, frekvenssit liite 4), kun taas
kevaalla 2018 heidan osuutensa oli tasan 76 %. Heikon arvosanan (1 tai 2) antoi
itselleen alussa 26,9 % vastaajista, mutta lopussa nain teki enaa 16,0 %.

TAULUKKO 5. Asiakasohjaajien kokema muutos omassa kustannustietoisuu-
dessaan KAAPO-kokeilun aikana (n=26)

1 2 3 4 5
KUSTAMMUSTIETOISUL 11,5% 15 4% 26,9% 26,9% 19,2%
S ALUSSA
KUSTAMMUSTIETOISUL 8,0% 8,0% 8,0% 44 0% 32,0%
S MNYT

Avointen kysymysten vastauksista resurssien hallintaan (kustannustietoisuus)
liittyen nostimme esiin ulkoiset rajoitukset, jonka kirjasimme toiseksi alaluokaksi.
Ulkoisiin rajoituksiin kuuluivat kahlitseva budjetti sekd tyéomaara, johon tyontekija
ei itse voinut vaikuttaa. Jos ty6ta oli liikaa, ei aikaa enda jaanyt budjetin seuran-

taan. Toinen asia, joka vaikutti kokemukseen resurssien hallinnasta, oli jalleen
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olosuhteiden informatiivisuus eli tiedonsaanti mm. koulutusten kautta. Tahan ol-

tiin paaosin tyytyvaisia.

"Kriteerit ovat tiukentuneet ja niilld mennaéan.” (kokemus resurssien hallinnasta

parantunut)

"Kustannusten seuranta on mahdotonta, koska siihen ei ole aikaa ja virheité sat-

tuu — tyd on kaaoksessa.” (kokemus resurssien hallinnasta heikentynyt)

” Kustannustietoisuutta painotetaan.” (kokemus resurssien hallinnasta parantu-

nut)

"Koulutusta ja tietoa asioista on saanut hankkeen my6ta.” (kokemus resurssien

hallinnasta parantunut)

Asioiden priorisointitaitokin kehittyi asiakasohjaajien keskuudessa. KAAPO-ko-
keilun alussa hyvan arvosanan (4 tai 5) antoi itselleen 46,2 % vastaajista ja lop-
puvaiheessa ndin teki jo 84,6 % (taulukko 6, frekvenssit liite 4). Omat priorisoin-
titaitonsa heikoiksi (arvosana 1 tai 2) kokeilun alussa arvioi 15,3 % vastaajista,

kun taas lopussa heikon arvosanan itselleen antoi vain 3,8 %.

TAULUKKO 6. Asiakasohjaajien kokema muutos asioiden priorisoinnin osaami-
sessa KAAPO-kokeilun aikana (n=26)

1 2 3 4 5
ASIQIDEM 3,8% 11,5% 38,5% 30,8% 15,4%
FRIORISOIMMIM
OSAAMINEM ALUSSA
ASIOIDEM 3,8% 0,0% 11,5% 61,5% 231%
FRICRISOIMMIM

OSASMIMEM MYT

Avoimissa vastauksissa koettiin esimiehen tuen seka tavoitteen ja tehtavankuvan
selkeyden parantavan asioiden priorisointitaitoa. Myds suoranaisesta pakosta
asioiden priorisointiin raportoitiin. Esimiestoiminnan tarkeydesta muodostimme
toisen alaluokan asioiden priorisointitaidolle. Toiseksi alaluokaksi nostimme ko-

kemuksen seké koulutusten tuoman luottamuksen omaan osaamiseen.
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"Esimiehen tuki on parantanut asioiden priorisointitaitoa.”

"Tavoitteen selkeyttdminen, tehtdvdnkuvan selkeyttdminen.” (kokemus priori-

sointitaidosta parantunut)

"Pakko osata priorisoida tdssé tilanteessa.” (kokemus priorisointitaidosta paran-

tunut)

” Kyky priorisoida on hévinnyt. Koska tyénteon peruspuitteet eivét ole kunnossa,
menee aika kaikenlaiseen turhuuteen, ns. hukka- ja paallekkaistyéhén...” (koke-

mus priorisointitaidosta heikentynyt)

"Harjoitus tekee mestarin.” (kokemus priorisointitaidosta parantunut)

"Ammattitaidon vahvistuessa osaan pohtia priorisoinnin paremmin.” (kokemus

priorisointitaidosta parantunut)

"Kokemuksen kautta opittua. Seké koulutusten.” (kokemus priorisointitaidosta pa-

rantunut)

Myos kokemus ammatillisten asioiden hallinnasta parantui. Uutena asiakasoh-
jaajana ammatillisten asioiden hallintansa koki hyvaksi (arvosana 4 tai 5) tasan
puolet vastaajista (taulukko 7, frekvenssit lite 4). Kevaalla 2018 nain arvioi jo
84,6 % vastaajista. Uutena asiakasohjaajana heikoiksi (arvosana 1 tai 2) oman
ammatillisten asioiden hallintansa arvioi 7,6 % vastaajista, mutta kesakuussa

2018 nain ei tehnyt enda kukaan.

TAULUKKO 7. Asiakasohjaajien kokema muutos ammatillisten asioiden hallin-
nassa KAAPO-kokeilun aikana (n=26)

1 2 3 4 5
AMMATILLISTEM 3,8% 3,8% 42.3% 38,5% 11,5%
ASIOIDEM HALLIMNTA
UUTEMA
ASIAKASOHJAAJAMNA
AMMATILLISTEM 0,0% 0,0% 15,4% 61,5% 231%

ASIOIDEM HALLIMNTA MNYT
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Avointen kysymysten vastaukset ammatillisten taitojen kehittymiseen liittyen nos-
tivat esiin tiedon jakamisen/informatiivisten olosuhteiden tarkeyden. Tasta tuli
myaoskin toinen alaluokka. Esiin nousivat myos yksil6lliset erot asennoitumisessa
tyon haasteellisuutta kohtaan; osa vastaajista koki uusien asioiden opettelun hei-
kentdvan kokemustaan ammatillisesta osaamisesta, kun taas osa koki uusien
asioiden laajentavan nakemystaan ja ndin parantavan ammattitaitoa. Muutoksen
mukanaan tuoma itsensa kehittdmisen vaatimus ja sen hyvaksyminen kirjattiin

toiseksi alaluokaksi.

"Meité on koulutettu paljon hankkeessa.” (kokemus omasta ammattitaidosta vah-

vistunut)

"Keskustelu/koulutus auttanut.” (kokemus omasta ammattitaidosta vahvistunut)

"Asiakasohjaajan tehtéaviin liittyvat sos.etuudet ovat uusia haltuun otettavia asi-
oita.”

(kokemus omasta ammattitaidosta heikentynyt)

“Tietoisuus sosiaalietuuksista ja Kelan etuuksista lisdantynyt, samoin erilaisten
lakien tuntemisessa.”

(kokemus omasta ammattitaidosta vahvistunut )

"Nékemys on laajentunut. Opeteltavaa riittdd varmaan ikuisesti... Asiakkaan ti-
lanteen arvioiminen kertakatselmuksena tulee olemaan varmaan ikuinen haaste
ja kenties mahdottomuus. Té&ss& voi kuitenkin kehittéé itsedén.” (kokemus

omasta ammattitaidosta vahvistunut)

Selvasti suurin osa asiakasohjaajista koki, ettd eniten heidén itseohjautuvuuden
tasoonsa olivat vaikuttaneet aikaisemmat tyokokemukset (kuvio 13). Nain arvioi
74,1 % vastaajista. Vastaajista 11,1 % koki, etta eniten vaikuttanut tekija oli kou-
lutus. Tyoyhteison tuen naki merkittavimmaksi tekijaksi 7,4 % vastaajista ja esi-

miehen tuen koki tarkeimmaksi tekijaksi 3,7 %.
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7.3.4 Yhteenveto laadullisen analyysin tuloksista

Avoimista kysymyksista nousi esiin seuraavia teemoja:

Asiakasohjaajien sisdinen tydtmotivaatio muodostui siitéa, millaiseksi esimiestoi-
minta koettiin. Tydomotivaation kannalta oleellista oli myds ohjeistusten yhden-

suuntaisuus seka informatiiviset olosuhteet/lapinakyvyys.

Paamaaran selkeyteen vaikutti keskustelujen ja tiedonsaannin tuoma lapinaky-
vyys. Edelleen esimiestoiminta koettiin merkittavana, mutta myos asiakasohjaa-

jan oma avoimuus muutosprosessille nousi esiin.

Ajankayton hallinnan kannalta keskeista oli asiakasohjaajan oman tyon realisti-
nen rajaaminen. Esimiestoiminta koettiin tdssakin asiassa merkittavana, jotta lii-

allinen tydkuorma ei uuvuttaisi tyontekijoita.

Kokemukseen resurssien hallinnasta vaikuttivat informatiiviset olosuhteet, |&-
hinna koulutusten muodossa. Myds ulkoiset rajoitukset, kuten kahlitseva budijetti,

nousivat esiin.

Asioiden priorisointitaidon kehittymiseen vaikuttivat jalleen esimiestoiminnan eri
osa-alueet, kuten tehtavankuvan selkeys. Esiin nousi myos kokemuksen ja kou-

lutuksen mukanaan tuoma luottamus omaan osaamiseen.

Ammatillisten taitojen kehittymisen kannalta oleellista oli tiedon jakaminen ja
muutoinkin informatiiviset olosuhteet. Tarkeaa oli myés muutoksen mukanaan

tuoman itsensa kehittamisen vaatimuksen hyvaksyminen.

7.3.5 Asiakasohjaajan itseohjautuvuuteen eniten vaikuttaneet tekijat

Selvasti suurin osa asiakasohjaajista (74,1 %) koki aikaisempien tyokokemus-
tensa vaikuttaneen eniten heidan itseohjautuvuuteensa (kuvio 13). Seuraavaksi
eniten vaikutti koulutus (11,1 %). TyOyhteison tuen koki tarkeimpana 7,4 % vas-

taajista ja esimiehen tuen 3,7 %.
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Frequency

a. koulutus b. aikaisemmat d. tydyhteisén tuki g. esimighen tuki
tydlkokemukseni

KUVIO 13. Eniten asiakasohjaajien itseohjautuvuuteen vaikuttanut tekija (n=27)

7.3.6 Sisadisen tydmotivaation yhteys muihin itseohjautuvuuden osa-aluei-

siin

Sisaisella tydomotivaatiolla oli tilastollisesti merkitseva yhteys asiakasohjaajien ko-
kemaan tybn paamaaran selkeyteen seka ajankayton hallintaan (kuvio 14). Taméa
yhteys vahvistui KAAPO-kokeilun aikana. Sen sijaan tydomotivaatiolla ei ollut yh-

teytta resurssien hallintaan, priorisointitaitoon tai ammatillisten asioiden hallin-

taan.
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KUVIO 14. Asiakasohjaajien sisdisen tyomotivaation yhteys muihin

itseohjautuvuuden osa-alueisiin KAAPO-kokeilun alussa ja nyt
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7.4 Muutosjohtamisen ja itseohjautuvuuden yhteys

Tutkimustulosten perusteella muutosjohtamisella ja itseohjautuvuudella on vai-
kutusta toisiinsa. Vastaajien kustannustietoisuudella on yhteys vaittamiin “olen
voinut vaikuttaa itseani ja omaa tyonkuvaani koskeviin p&éatéksiin” ja "uuden op-
pimiseen on annettu tarpeeksi aikaa” (kuvio 15). Asiakasohjaajien kustannustie-
toisuuden kasvaminen on yhteydessa vaikutusmahdollisuuksiin, vaikka aikaa uu-

den oppimiseen ei ole koettu tarpeeksi olleen.

ﬁ: - 4;;2 5 Vaikutusmahdollisuudet
S =.0es - itsed ja omaa tyonkuvaa

\ koskeviin péitdksiin
Kustam_"msflctmsuus 5= 579
tyossa y . Sig = .002

Uuden oppimiseen on
annettu tarpecksi aikaa

KUVIO 15. Vastaajien Kkustannustietoisuuden yhteys muutosjohtajuuteen
KAAPO-kokeilun aikana

Vastaajien motivaatiolla on yhteys vaittamiin “minulle kerrottiin, mitd hyétya hen-
kilbkohtaisesti tulisin saamaan”, "olemme késitelleet sdanndllisesti palavereissa
esimiehen kanssa tunteita ja ajatuksia, joita muutos heréattad” ja "uuden oppimi-
seen on annettu tarpeeksi aikaa” (kuviol6). Tulosten perusteella muutosjohtami-
sen muuttujat korreloivat itseohjautuvuuden muuttujan, motivaatio tyéssa nyt
kanssa. Muutosjohtajuuden toteutumisesta huolimatta motivaatio on laskenut.

Korrelaatiot eivat kuitenkaan selitd motivaation laskua.
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15 = 396 b
Sig =.041 henkilékohtaisesti
= ..
- tulisin saamaan
rs= 418
Motivaatio Sig =030 Tunteiden ja
J
N ]
tydssd nyt ajatusten kisittely
s =431

e sig=.025

Annefut tavoitteet

ovat realistiset

KUVIO 16. Vastaajien motivaatio tydssa nyt yhteys muutosjohtajuuteen KAAPO-

kokeilun alussa, aikana ja tydyhteisossa
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8 POHDINTA

8.1 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen tekemisessa eettisyys ja luotettavuus on huomioitava koko proses-
sin ajan. Se alkaa jo tutkimusaiheen valinnasta, tutkimuskysymysten asettami-
sesta ja jatkuu aina esitysseminaariin saakka. Hyvaan tieteelliseen kaytantoon
kuuluu tiedeyhteis6n toimintatapojen noudattaminen, avoimuus ja lapinakyvyys,
vilpin valttdminen seka toisten tyén tunnustaminen. Tiedonhankinta-, tutkimus- ja
arviointimenetelmien tulee olla eettisesti kestavia. Vain talla tavoin tutkimus voi
olla hyvaksyttavaa ja sen tulokset uskottavia. (Ronkainen ym. 2014, 152-153;
Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2017.) Kun opinnaytetytn tekija tarkastelee
omaa tyotaan ja tydymparistoaan, on hanen oltava paitsi kriittinen, myds sensitii-
vinen ja reflektiivinen. Oma asema pitda huomioida, jotta luotettavuus ei karsi.
(Rauhala & Virokangas 2011, 240-241.) Tassa tutkimuksessa tehdyt eettiset va-
linnat ovat kahden tutkijan valintoja, mika osaltaan parantaa tutkimuksemme luo-

tettavuutta.

Tutkimussuunnitelma ja tutkimuslupa ovat tarkeité osia vastuullisessa tutkimuk-
sessa. Tutkimussuunnitelmasta on kaytava ilmi, mita, miksi ja miten tutkitaan.
(Ronkainen ym. 2014, 36.) Talle tutkimukselle tutkimusluvat haettiin erikseen jo-
kaiselta 18 pirkanmaalaiselta kunnalta tai yhteistoiminta-alueelta, jossa KAAPO-
kokeilu oli kdynnissa. Tutkimuslupien tultua kaikilta kunnilta, aloitettiin tutkimus
ensin testiryhmasta. Sahkaoista e-lomakekyselya testattiin ennen varsinaisen ky-
selyn lahettamista kolmella pirkanmaalaisella asiakasohjaajalla, jotka olivat mu-
kana KAAPO-kokeilussa. Nain saatiin tietoa kysymysten ymmarrettavyydesta,
mika vaikuttaa oleellisesti tutkimustulosten luotettavuuteen. Varsinainen kysely
l&hetettiin 40 kohderyhmén edustajalle. Pois tasta joukosta jatettiin yksi asia-
kasohjaaja, jonka esimies toinen tutkimuksen tekijoista oli ollut. Katsoimme t&-
man olevan merkityksellinen sidonnaisuus, joka saattaisi vaaristaa tuloksia. Var-

sinaisesta tutkimuksesta jatettiin pois myos testiryhmén edustajat.
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Tutkimusaineisto kerattiin sdhkdisella lomakkeella, jonka mukana oli saatekirje.
Saatekirjeessa kerrottiin itse tutkimuksen tarkoituksesta ja sen toteutuksesta. Ai-
neiston analysointiin kaytettin SPSS-ohjelmaa, jossa vastaajat oli humeroitu.
Tutkijoilla ei nain ollen ollut tietoa mika vastaus oli minkakin numeron takana.
Tutkimuksessa ei kysytty kohdejoukon henkilttietoja, sukupuolta tai kuntaa,
jossa vastaajat tyoskentelivat. Talla pyrittiin suojaamaan tutkimukseen osallistu-
vien anonymiteettia. Tutkimuksen laadullisessa osiossa ei myodskaan kirjattu suo-
raan sellaisia sitaatteja, joista tyontekijan henkildllisyys saattaisi olla tunnistetta-
vissa. Tuloksissa on mukana 27 vastaajaa. Itseohjautuvuuskysymyksissa vas-
taajia on kuitenkin vain 26, silla yksi vastaaja oli vastannut eri numeroin, kuin
annettu ohjeistus oli. Tulokset raportoitiin yleisella tasolla. Kun tutkimusaineisto
oli analysoitu, aineisto havitettiin niin tutkijoiden omilta tietokoneilta, kuin SPSS-
ohjelmistosta. Talla varmistettiin, etté aineisto ei paady ulkopuolisille henkildille.

Tutkimukseen osallistujat saivat vapaaehtoisesti luovuttaa puhelinnumeronsa ky-
selykaavakkeen lopussa, jos halusivat osallistua kahden 30 euron arvoisen lah-
jakortin arvontaan. Nama lahjakortit oli tarkoitettu S-ryhman liikkeisiin. Taman tut-
kimuksen tekijoilla ei kuitenkaan ole sidonnaisuuksia kyseiseen konserniin. Ar-
vonta toteutettiin siksi, etta silla uskottiin olevan positiivinen vaikutus vastauspro-
senttiin ja n&in myadskin tutkimustuloksien luotettavuuteen. Arvonta suoritettiin nii-
den vastaajien kesken, jotka olivat ilmoittaneet kyselyssa oman puhelinnume-
ronsa. Tutkijat irrottivat puhelinnumerot vastauksista ja arvonnan suoritti puolu-
eeton taho nostamalla kaksi puhelinnumeroa. Arvonnassa voittaneille soitettiin,

jotta voitiin selvittd& osoite, johon lahjakortit lahetettiin.

Tama tutkimus raportoitiin kirjallisen tydn ohjeiden mukaan tavoitteena saada ra-
portista selkea ja helppolukuinen. Tutkimuksen kaikissa vaiheissa on pyritty suu-
reen tarkkuuteen. Tutkimustulokset on esitetty mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti ja selkeéasti. Kohderyhman pienuuden ja vastaajien vahaisen maaréan vuoksi
tuloksia on jouduttu harkiten esittdmaan, jotta vastaajat eivat ole tunnistettavissa.
Taman vuoksi myoskadén kohderyhman taustatietoja ei esiteta kuin yleisella ta-
solla. Tutkimuksessa kaytetyt lahteet on asianmukaisesti merkitty niin tekstiin,
kuin lahdeluetteloon.
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8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuudelle on edellytyksend, etta se on tehty tieteelliselle tut-
kimukselle annettujen kriteerien mukaisesti (Heikkila 2014, 176). Tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttaa useita erilaisia tutkimus- ja mittaus-
tapoja. Tutkimuksessa reliaabelius tarkoittaa sita, etta mittaustulokset ovat tois-
tettavia ja kasite validius tarkoittaa taas tutkimusmenetelman tai mittarin kykya
mitata juuri sitd asiaa, mitad on tarkoitus mitata. (Hirsjarvi ym. 2013, 231.) Tutki-
muksen reliabiliteetti kertoo kyvysta tuottaa tuloksia, jotka eivat ole sattumanva-
raisia. Tutkimuksessa siséista reliabiliteettia voidaan todentaa mittaamalla use-
aan kertaan sama tilastoyksikko. Jos tulokset ovat samat, on mittaus reliaabeli.
Ulkoisella reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, etta mittaukset voidaan toistaa myos
muissa tilanteissa tai tutkimuksissa. (Heikkila 2014, 178.) Reliabiliteettia tulee ar-
vioida jo tutkimuksen aikana (Vilkka 2007, 149).

Tama tutkimus lahetettiin tietylle kohdejoukolle (N=40) ja vastausprosentiksi
muodostui 67% (n= 27). Vaikka vastausprosentti on hyva, tuloksia ei voida yleis-
taa, silla kvantitatiiviseksi tutkimukseksi otanta on varsin suppea. Mita suurempi
otos on, sita luotettavampia tulokset ovat. Kun kaytetaan tilasto-ohjelmia, tulisi
saatujen vastausten maaran olla vahintadan 100 havaintoyksikkda. (Vilkka 2007,
57.)

Tutkimuksen kyselylomakkeen alussa vastaajilta tiedusteltiin taustatietoja, ja ta-
man jalkeen muutosjohtajuutta ja itseohjautuvuutta kasiteltin omissa kysy-
mysosioissaan. Kyselylomakkeesta muodostui melko pitka, mika on saattanut
vaikuttaa vastaajien keskittymiseen. Muutosjohtajuutta kasittelevissa kysymyk-
sissa kaytimme Likertin asteikkoa. Taman asteikon heikkoutena voidaan pitaa
sita, etta arkikielen sanalliset ilmaisut voivat tarkoittaa eri vastaajille erilaisia asi-
oita (Vilkka 2007, 46). Muutosjohtamista kasittelevat kysymykset perustuivat Pi-
risen (2014) teokseen. Kysymyksia oli paljon, mutta koemme né&in saaneemme
hyvin kattavan kuvan muutosjohtamisesta KAAPO-kokeilun aikana. Itseohjautu-
vuuden kehittymista kartoittavat kysymykset taas pohjautuivat Martelan & Jaren-
kon (2017) maaritelmééan itseohjautuvuudesta. Kysymykset varmasti ohjasivat
vastaamista, ja siksi kayttamamme analyysimenetelma olikin teorialahtbinen si-

sallonanalyysi.
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Tutkimuksessa validius tarkoittaa sitd, missd maarin on pystytty mittaamaan juuri
sitd, mita on pitanytkin mitata. Kyselytutkimuksissa validiteettiin vaikuttavat ensi-
sijaisesti ovatko kysymykset olleet onnistuneita, eli saadaanko niiden avulla vas-
taus tutkimusongelmaan. (Heikkila 2014, 177.) Validiteetista voidaan erottaa
my0s sisdinen ja ulkoinen validiteetti. Sisainen viittaa tutkimuksen johdonmukai-
suuteen ja sisdiseen logiikkaan ja ulkoinen viittaa siihen, miten hyvin tuloksia voi-
daan siirtéda toisen tutkimuksen yhteyteen. Validiteetti on myos tutkimuksen laa-
tua kuvaava termi, joka kertoo, onko tieto tuotettu luotettavalla tavalla (Ronkainen
ym. 2014, 130-131.) Taméan tutkimuksen kyselylomakkeen muodostamisessa on
pyritty erittédin suureen huolellisuuteen, seké tarkkuuteen ja lomakkeen laadin-
taan on kaytetty aikaa. Kyselylomakkeen luotettavuutta parantaa sen testaami-
nen ensin kohderyhmallg, joilta saatiin kehittdmisehdotuksia.

Tutkimuksen validiteettiin positiivisesti vaikuttaa se, etta tekijat osallistuivat ke-
vaalla 2018 SPSS-kurssille. Kurssilta saatiin tukea ja ohjeita aineiston kasitte-
lyyn, koska kyseinen ohjelma ei ollut entuudestaan tuttu tutkimuksen tekijoille.
Tutkimuksen tekijat olivat kuitenkin varsin kokemattomia kvantitatiivisen ja kvali-
tatiivisen tutkimuksen tekemisessa, seka aineiston analysoimisessa SPSS-ohjel-
maa hyoddyntaen, joten virheet ovat mahdollisia niin aineiston analysoinnissa,

kuin tulosten tulkinnassakin.

Laadullisessa analyysissa luotettavuuden ongelma piilee siina, etta asioita tar-
kastellaan subjektiivisesti. Tutkija siis itse vaikuttaa siihen tietoon, jota tuottaa.
Tama on kuitenkin yksi laadullisen tutkimuksen maaréaéva piirre ja se kasitellaan
julkikirjoitetusti; tutkimustulokset ovat aina tulkintaa jo moneen kertaan tulkitusta.
(Ronkainen ym. 2014, 82-83.) Tassa kohtaa on myds huomioitava opinnaytetyon
tekijoiden kokemattomuus laadullisen analyysin tekemiseen. Tutkimusta ei Vvoi
sanoa valmiiksi, vaikka tulokset olisi analysoitu. Pelkké& jakaumien ja korrelaatioi-
den esittely ei ole riittavaa lukijan kannalta, vaan ne pitaa tulkita ja selittaa. (Hirs-
jarvi ym. 2013, 229.) Hyvan tieteellisen kaytannon ja laadun mukaista on selittda
perustelemalla tutkimustulosten yleistettavyys kayttaen tutkimuseettisten periaat-
teiden soveltamista. (Ronkainen ym. 2014, 129.)
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8.3 Keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa muutosjohtamisen kehitta-
miseksi ja niista tekijoista, jotka vaikuttavat tyontekijoiden itseohjautuvuuden ke-
hittymiseen. Tutkimuksen tuloksina saatiin uutta tietoa KAAPO-kokeiluun osallis-
tuvien asiakasohjaajien kokemuksista muutosjohtajuudesta ja itseohjautuvuuden
kehittymisesta. Tuloksena saatiin my0ds tietoa niista tekijoistd, jotka vaikuttavat

muutosjohtamisen onnistumiseen, etta itseohjautuvuuden kehittymiseen.

8.3.1 Muutosjohtamisen toteutuminen

Tuloksista ilmenee, ettd organisaatioissa, joihin tama tutkimus kohdistui, KAAPO-
kokeilun tavoite ja merkitys oli kerrottu selkeasti asiakasohjaajille. Asiakasohjaa-
jien vastausten perusteella heille ei kuitenkaan ollut kovinkaan selkeéasti kerrottu,
mitd hyotya henkilokohtaisella tasolla he olisivat kokeilusta saamassa. Laurilan
(2017, 138) vaitoskirjan mukaan henkilostd odottaa esimieheltaan realistisia ja
konkreettisia lyhyen valimatkan tavoitteita, jotka perustuvat visioon, jossa muu-
toskohteet pitaa olla tarkkaan maaritelty. Tydtehtavista suoriutumiseen auttaa ta-

voitteiden asettaminen ja talla on keskeinen merkitys myos motivaatiolle.

Tulosten perusteella, asiakasohjaajille ei oltu kovinkaan selkeasti kerrottu, mikéa
olisi mahdollisesti vaikeaa kokeilun aikana. Van der Voetin ja Vermeeren (2017)
tutkimuksessa todetaan, etta tyontekijoiden reaktiot muutokseen eivét riipu pel-
kastaan siitd, mita muutoksia organisaatiossa tapahtuu, vaan myos siitd, miten
muutokset toteutetaan. Organisaatiomuutos ei taten ole deterministinen ilmio,
vaan sita voidaan hallita. Tutkimuksessa todetaan myos, ettd muutosjohtami-
sessa kulmakivia ovat tyontekijoiden viestinnan, osallisuuden ja yksilollinen huo-
mioiminen, jotka ovat positiivisempia tyontekijandkokulmasta, kuin uudistukset,
jotka liittyvat parannuksiin. (van der Voet & Vermeeren 2017, 234, 241.) Myo6s
taman tutkimuksen tulosten perusteella asiakasohjaajat olivat saaneet osallistua
oman tydnkuvansa suunnitteluun ja viestinta oli onnistunutta KAAPO-kokeilun ai-

kana.
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Tulosten perusteella asiakasohjaajat ovat saaneet esimieheltaan tietoa heitéa kos-
kettavista paatoksista ja he olivat voineet vaikuttaa omaa tydnkuvaa ja itseaan
koskeviin paatoksiin. Tahan tulokseen voidaan peilata Kickertin (2014) tutki-
musta, jonka mukaan tyontekijéiden voimauttaminen on rajattu muutossuunnitel-
man toteutukseen. Hierarkinen byrokratia ei oikeastaan voimauta alaisia. (Kickert
2014, 713.) Asiakasohjaajat ovat paasseet mukaan oman tyonkuvansa suunnit-
teluun ja ovat nain voineet myds vaikuttaa paatoksiin, jotka koskevat heita itsea.
Kokemus voimauttaa ja selittda sita, ettd perinteistd hierarkiaa ei ole ollut
KAAPO-kokeilun taman vaiheen kehityksessa. Puolet asiakasohjaajista koki,
ettd myos ylempi johto on viestinyt muutoksen tavoitteista. Laurilan (2017, 148)
mukaan henkilostd odottaa esimieheltaan selkeéakielista, rehellista, avointa ja
saannollista tiedottamista muutoksen eri vaiheissa. Esimiehen tulisi tiedottaa
keskenerdisista asioista, tilanteiden muutoksista ja myds tilanteista, joissa uutta

tiedotettavaa ei olisikaan.

Tutkimuksen tuloksista ilmenee, ettad asiakasohjaajat kokivat, etté heille annetut
tavoitteet ovat realistiset. Tahan tulokseen verraten annettujen tavoitteiden ja uu-
den oppimiseen liittyen on Worleyn ja Mohrmanin (2014) tutkimus, jonka mukaan
tyoyksikoiden jasenten pitaisi kokeilla uusia lahestymistapoja, oppia mika toimii
ja mika ei ja tehda sita, mika toimii. Opittua pitaisi jakaa myés muiden kanssa.
Tyontekijoiden toiminta tekee osallistumisesta ja oppimisprosessista organisaa-
tiossa rutiininomaisen. (Worley & Mohrman 2014, 221.) Tulosten mukaan kuiten-
kaan uuden oppimiseen ei ole annettu tarpeeksi aikaa KAAPO-kokeilun aikana.
Laurilan (2017, 141, 146) mukaan henkildston nakokulmasta esimiehen tulisi oh-
jata riittavasti aikaa muutoksen suunnitteluun ja itse toteutukseen, seka uusien
asioiden opettelemiseen. Henkilosto kokee, etté heilla ei jaa riittvasti aikaa uu-
sien asioiden sisaistamiseen, syvempaan perehtymiseen tai palautumiseen muu-
toksista. Tyontekijoiden jaksamista muutoksen aikana edistd&d asianmukainen
perehdyttdminen.

Tuloksista ilmeni, etta tydyhteisod kasittelevistd kysymyksista suurin osa asia-
kasohjaajista oli joko taysin samaa mieltd, tai jokseenkin samaa mielta kysymys-
ten kanssa. Asiakasohjaajista suurin osa koki, ettd heilla on tydyhteisdssa yh-

dessa maaritellyt tavoitteet ja pelisaannét tyon tekemiseksi. Tuloksista ilmeni



68

my0s, etta suurin osa kokee saaneensa tukea uudessa tehtavassa ja tyoyhtei-
sOssa toimimiseen ja tydyhteisdssa on kasitelty sdaanndéllisesti muutoksen herat-
tamia tunteita, sekéa ajatuksia. Karpin, In ja Helggn (2009) tutkimuksen mukaan
hankalissa olosuhteissa tapahtuvan muutoksenhallinnan on keskityttava inmisiin,
heidéan identiteetteihin ja suhteisiin, aivan kuten asiakasohjaajat ovat kokeneet
(Karp, |1 & Helgg 2009, 91).

Suurin osa asiakasohjaajista koki esimiehensé rohkaisseen heitd antamalla pa-
lautetta heidan vahvuuksistaan, osaamisestaan tai suoriutumisestaan muutok-
sessa. Suurin osa vastaajista piti esimiestdan empaattisena ja kannustavana,
jolla on kyky kuunnella. Van der Voetin ja Vermeeren (2017) tutkimus osoitti, etta
keskeinen muutosjohtamisen strategia pitaisi olla tyéntekijoiden yksildllinen huo-
mioiminen. Yksittdisen huomion antaminen tyontekijoiden huoliin ja tarpeisiin voi
esimerkiksi leikkausten aikana vahentaa leikkausten ja organisaatioon sitoutumi-
sen valista negatiivista suhdetta. Johtajien pitda ryhtya henkilokohtaiseen, sensi-
tilviseen vuoropuheluun tyontekijoiden kanssa, ei vain valittAmalla tietoa muutok-
sesta, vaan kaymalla henkilokohtaista vuoropuhelua heidan kanssaan. Tama
poistaa epavarmuudesta kumpuavaa ahdistusta. (van der Voet & Vermeeren
2017, 246.)

Van der Voetin ja Vermeeren (2017) mukaan julkisen sektorin tyontekijat reagoi-
vat eri tavoin organisaatiomuutoksiin, jotka tahtaavat leikkauksiin, kuin sellaisiin
organisaatiomuutoksiin, jotka koskevat muita tavoitteita (van der Voet & Vermee-
ren 2017, 244). Tuloksista ilmeni, ettd valtaosa asiakasohjaajista oli huomannut
tyoyhteisbssdan muutosvastarintaa. Vastaajista, jotka muutosvastarintaa olivat
huomanneet, kokivat myos, ettd esimies oli myos kasitellyt tydyhteiséssd muu-
tosvastarintaa ja siitd on keskusteltu yhdessa palavereissa. Frondan ja Mori-
ceaun (2008) tutkimuksen mukaan muutosvastarinnan ilmetessa tyoyhteisossa
johtajat yleensa esittavat jarkevia syita, jotka on annettu ylimmalta johdolta selvi-
tettaviksi. Jotta olisi mahdollista saada syvempi kasitys tilanteesta ja henkildston
kokemuksista, on kuunneltava niitd henkildita, jotka toimivat muutoksen etulin-
jassa. Muutosvastarintaiset tyontekijat eivat ehdottomasti kieltdydy muuttumasta,
vaan he kieltaytyvat allekirjoittamasta muutosta, joka on asetettu organisaation
huipulta ja jonka lopullisia tarkoitusperia he eivéat jaa. Tama on syy siihen, miksi

erilaiset lahestymistavat muutoksen vastustamisesta ovat pelkistettyja. (Fronda



69

& Moriceau 2008, 604.) My6s Kickert (2014) on todennut tutkimuksessaan, etta
ainoa tapa valttdd muutosvastarintaa on henkiloston kanssa kommunikointi
(Kickert 2014, 713).

8.3.2 Itseohjautuvuuden kehittyminen

Asiakasohjaajien sisainen tyomotivaatio heikentyi KAAPO- kokeilun aikana,
vaikka muut itseohjautuvuuteen vaikuttavat osa-alueet olivatkin parantuneet. Esi-
miestoiminta, informatiiviset olosuhteet ja lapindkyvyys seka ohjeistusten yhden-
suuntaisuus koettiin tarkeina asioina motivaation ja sita kautta itseohjautuvuuden
kehittymisen kannalta. Osa koki, ettd johdolta puuttui ymmarrys tyon organisoin-
nista seka ndkemys asiakasohjaajan tyonkuvan laajuudesta. Esimiestoiminnan
esiin nouseminen onkin sosiaali- ja terveysalalla ymmarrettavaa, silla toiminta on
perinteisesti ollut hyvin saadeltya ja ylhaalta ohjattua asiakas- ja potilasturvalli-
suuden takaamiseksi, eikd muutos tapahdu nopeasti. Aiemmin vallinnut tiukka
hierarkia vaikuttanee myds siihen, etta toimintatapojen muutoksiin liittyvista alun
hankaluuksista seka kokeilujen aiheuttamasta ristiriitaisuuden tunteesta on vai-
kea ottaa vastuuta ja nain ollen sita siirretaan herkasti takaisin yléspéain. (Conrad
2008, 7; Otala & Mé&ki 2017, 267.)

Hyvat kokemukset vuorovaikutuksesta seké esimiehen etté kollegoiden kanssa
vaikuttavat positiivisesti tydmotivaatioon (Martela & Jarenko 2015, 30-31). Se on
tarkeaa myos luottamuksen rakentumisessa, silla ihmisilla on tarve tuntea toi-
sensa ja ymmartaa toisiaan (Ribb & Kourdi 2004, 9). Suhteet kollegojen kanssa
eivat nousseet omassa tutkimuksessamme esiin, mutta esimiehilta kaivattiin pa-
rempaa kaytannon tyon ymmartamista. Sundholmin (2000) mukaan itseohjautu-
vuuden lisdaminen edellyttdakin esimiehelta toisen henkilon ndkékannan huomi-
oon ottamista, autonomian tukemista seka ei-kontrolloivaa positiivista palautetta.
On kuitenkin osoitettu, etta interpersoonallisella ilmapiirilla on tarkea merkitys;
sama tilanne voidaan kokea joko kontrolloivaksi eli rajoittavaksi tai informationaa-
liseksi riippuen henkilon, tassa tapauksessa esimiehen, kommunikaatiokyvysta.
Tyontekijan ja esimiehen suhde nayttaisi myos olevan kaksisuuntainen; jos tyon-
tekij& on hyvin autonomisesti orientoitunut, voi esimies aistia taman ja antaa tyon-

tekijalleen edelleen lisda itsenaisyyttd. Taméa taas johtaa siihen, ettd kyseinen
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tyontekija kokee esimiestoiminnan laadun korkeammaksi kuin muut tyontekijat.
(Sundholm 2000, 28-31.)

Ohjeistusten yhdensuuntaisuus (hanke vs. organisaatio) koettiin myos tarkeana
asiana sisdisen tyomotivaation ja sitd kautta itseohjautuvuuden kehittymisessa.
Avoimista vastauksista ilmeni, ettd osa vastaajista koki voimakastakin ristiriitai-
suuden tunnetta asiassa. Myds Sundholm (2000, 71) mukaan tyontekijan moti-
vaatio-orientaatiotyyppi vaikuttaa siihen, miten ristiriitaisena tyo ja siihen liittyvat
ohjeistukset koetaan. Kolme motivaatio-orientaatiotyyppié (autonomisesti orien-
toitunut, kontrolliorientoitunut ja rakentumaton) kuvaavat yksilén toiminnan oh-
jauksen tasoa ja nain ollen myds itseohjautuneisuuden maaraa. Tyotapojen
muuttuminen haastaa aina ihmisen toiminnan ohjauksen. Tydmotivaatio saattaa
heikenty&, jos toiminnan ohjaus perustuu vahvasti tydympariston jaykkiin raken-
teisiin. (Sundholm 2000, 69.) Hauschildt & Konradt (2012, 509-511) puolestaan
l6ysivat tutkimuksessaan yhteyden tydntekijan joustavuuden ja itseohjautuvuu-
den valilla. Myds omassa tutkimuksessamme yksil6lliset erot suhtautumisessa

laajentuneen tydnkuvan aiheuttamiin haasteisiin nousivat esiin.

Informatiiviset olosuhteet ja lapinakyvyys, sisaltaen keskustelut, yhteiset palaverit
ja koulutukset, on asiakasohjaajien tyon padmaaran selkeyden seka tydmotivaa-
tion kannalta tarkeaa. Tata tukee Syrjasen & Tolosen (2017, 206) toteamus: ”
llIman lapinakyvyytta ja sen luomaa yhteista kuvaa seké tahtotilaa muutos kilpis-
tyy muutosvastarintaan”. Tyon paamaara nayttaisikin selkeytyneen suurimmalle
osalle vastaajista KAAPO- kokeilun aikana, ja tutkimukseemme osallistuneet
asiakasohjaajat olivat padosin tyytyvaisia koulutusten suureen maaraan. Myos
Otala & Maki (2017, 274) kirjoittavat kriittisen menestystekijan sosiaali- ja ter-
veysalalla olevan se, ettd jokainen tyontekija paasee tyon kannalta tarpeelliseen
ja lahes reaaliaikaiseen tietoon seka se, etta timissa keskustellaan sdéanndéllisesti
palautetiedosta ja sen suhteesta tavoitteisiin. Kivinen (2008, 101) puolestaan kir-
joittaa, etta tiedon ja osaamisen syntyminen organisaatiossa vaatii tiedon ja
osaamisen jakamista tukevan kulttuurin lasnaoloa. Laaksonen (2008, 49) taas
toteaa, etta luottamusta organisaatioon murentaa eniten tietdméattomyys tai va-

linpitamattomyys tavoitteista seké strategisista linjauksista.
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Esimiestydskentely, kasittaen asiakasohjaajan tybnkuvan ja vastuualueen maa-
rittelyn, nousi esiin myodskin tyén paamaaran selkeydesta kysyttdessa. Tata pi-
dettiin tarkeana, ja tyon paamaara olikin selkeytynyt suurimmalle osalle vastaa-
jista. Selkea paamaara oli myoskin yhteydesséa asiakasohjaajien sisdiseen tyo-
motivaatioon. Tulokset ovat osin ristiriidassa Conradin (2008, 7) selvityksen
kanssa, jossa tasmallisten roolien nahtiin rajoittavan julkisen organisaation tehok-
kuutta ja uuvuttavan tyontekijoita. Martela & Jarenko (2017, 315) puolestaan
muotoilevat asian niin, etta itseohjautuvakin tyontekija tarvitsee selvan suunnan
ja merkityksen ty6lleen, mutta esimiehen ei kuitenkaan tulisi sanella tata suuntaa
ja merkitysta, vaan vastata siita, ettd nama asiat tulevat maaritellyiksi. Sundholm
(2000, 27) taas on sitd mielta, etta tyontekijalla tulisi olla riittavasti vapautta 16ytaa

oma reittinsé paamaaran saavuttamiseen.

Tyon paamaran selkeyteen liittyi myos ulkoisia rajoituksia, ja esimerkiksi kunnal-
lisen muutosprosessin hitaus nousi muutamissa vastauksissa esiin. Tata tukee
Conrad (2008, 7) kirjoittamalla, etté julkisissa organisaatioissa itseohjautuvuutta
rajoittavat usein tyon kompleksisuus, organisaatioiden suuri koko, byrokratia, lait,
politiikka seka totuttu julkisen johtamisen malli. Julkisen johtamisen perusvaati-
mus on kuitenkin varmistaa toiminnan jatkuvuus ja demokratian toteutuminen
(Ikonen 2015, 45; Virtanen & Stenvall 2010, 40-42).

Ajankayton hallinta, resurssien hallinta ja kyky priorisoida asioita ovat osa osaa-
mista ja tarkeitd itseohjautuvuudesta puhuttaessa. Suurin osa vastaajista koki
naiden asioiden kehittyneen KAAPO-kokeilun aikana, vaikkakin tyon paljous oli
syonyt joidenkin vastaajien kokemusta omasta ajankaytdn hallinnastaan. Ajan-
kayton hallinta oli tutkimuksessamme yhteydessa tydomotivaatioon. Sosiaali- ja
terveysalalla tyontekijat ovat pitkdan karsineet kiireesta ja tyduupumuksesta.
Tama tulee esiin myds meidan tutkimuksessamme. Samansuuntaisia tuloksia
ovat saaneet Erlingsdottir, Ersson, Borell & Rydenfalt (2018, 81). He loysivét tut-
kimuksessaan viisi tekijaa, jotka sisaltyvat onnistuneeseen muutosprosessiin ter-
veydenhuollossa, ja yksi naistad oli juuri tyontekijan mahdollisuus kayttaa ai-
kaansa myoskin suunnitteluun ja arviointiin. Myos Laine ym. (2016, 297) kirjoitta-
vat, ettd vaikutusmahdollisuudet tydtahtiin ja tydtehtaviin korreloivat positiivisesti

seka tyokykyyn ettd yleiseen henkiseen hyvinvointiin. Hauschildt & Konradt



72

(2012, 509-511) puolestaan l6ysivat positiivisen yhteyden tyontekijan ennakoin-
tikyvyn ja itseohjautuvuuden valilla. Tama koski seka yksilollisia suorituksia etta

tiimitehtavia.

Kokemus ammatillisten asioiden hallinnasta on olennainen osa itseohjautuvuutta
(Ross 2012, 301). Asiakasohjaajan tyd onkin vaatinut tyontekijoilta paljon uusien
asioiden opettelua. Joillakin vastaajista hallittavien asioiden suuri maara oli hei-
kentanyt kokemusta omasta ammatillisesta osaamisesta. Suurimmalla osalla ko-
kemus ammatillisten asioiden hallinnasta oli kuitenkin parantunut KAAPO-kokei-
lun aikana. Tata tukee Sundholm (2000, 92-96), jonka mukaan tydntekijan moti-
vaatio-orientaatio-tyyppi vaikuttaa muutoksen kokemiseen; autonomisesti orien-
toituneet tyontekijat osaavat pohtia tyotaan realistisesti ja laaja-alaisesti ja vaikka
ty0 koetaan haasteelliseksi, se yleensa ndhdaan motivoivana asiana.

Osa asiakasohjaajista ei kaivannut tiukkoja raameja tyélleen, vaan he kokivat,
etta "tyo tekijdansa opettaa”. Itseohjautuvuus nahdaankin pitkalti yksiloon liitty-
vana ominaisuutena (Conrad 2008, 5; Sundholm 2000, 92-96). Se, kuinka ty6n-
tekijat kokevat tyon, nayttaisi vain vahvistuvan muutoksen aikana (Sundholm
2000, 92-96). Myos omassa tutkimuksessamme yhteys sisdisen motivaation ja
ajankayton hallinnan seké sisdisen motivaation ja tydn paamaaran selkeyden va-
lilla vahvistui KAAPO-kokeilun aikana. Decin ja Ryanin motivaatioteorian mukaan
yksilon persoonallisuuden ja tyokayttaytymisen suhde on kaksisuuntainen; per-
soonallisuustekijat maarittavat yksilon tyokayttaytymista, ja toisaalta tydmuuttujat
muokkaavat ja palkitsevat valikoivasti persoonallisuuden toimintaa. Jos itseoh-
jautuvuutta halutaan tybelamassa lisata, on tarkeaa, etta esimies osaa ottaa huo-
mioon tydntekijan asenteet, tarpeet ja tunteet eri tilanteissa. Talldin tyontekija
luottaa enemman siihen, etta yhteiso on vastaanottavainen hanen aloitteilleen ja
ehdotuksilleen. Organisationaalisilla tekijoilla voidaan siis vahvistaa tyontekijan
itseohjautuvuutta tai heikentaa sita. (Ross 2014, 299; Sundholm 2000, 51-52.)

Tyontekijan itseohjautuvuus linkittyy mielenkiintoisella tavalla myds osaamisen
johtamiseen. Tulevaisuuden osaamistarpeet muuttuvat yhd nopeammalla tah-
dilla, ja vain siséisesti motivoitunut tyontekija jaksaa innostua uusien kompetens-
sien hankkimisesta. Taméa vaatii esimieheltd innostavaa johtamista, oppimisen

edellytysten luomista seka luottamusta tyontekijddn. (Martela & Jarenko 2015,
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44.) Nain onnistunut muutosjohtaminen ja tyontekijan itseohjautuvuus liittyvat

saumattomasti yhteen.

8.4 Kehittdmisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tulosten perusteella KAAPO-kokeilun merkitys ja tavoite on
kerrottu asiakasohjaajille selkeasti. Henkilékohtaista hyotya tai kokeilun aikaisia
haasteita ei kuitenkaan oltu vastausten perusteella kasitelty tydyhteisdissa kovin-
kaan paljon. Olisi tarkead, etta henkilokunta tietdisi jo ennen muutosta, mitka ovat
muutoksen vaikutukset organisaatiolle, itselle tyontekijana ja omalle tyonkuvalle.
Muutoksen tuomia haasteita olisi hyva kayda lapi henkilokunnan kanssa; mita
haasteita muutos tuo niin henkilokohtaisella tasolla, kuin koko organisaatiota kos-
kien. Naita aiheita voisi kasitella enemman esimerkiksi tydyhteison yhteisissa pa-
lavereissa ja yksilokohtaisesti kehityskeskusteluissa. Muutoksen tuomia haas-
teita ja merkityksia voisi kasitella esimerkiksi skenaariotekniikkaa apuna kayt-

taen.

Lahes puolet kyselyyn vastanneista koki, ettd ylempi johto on viestinyt muutoksen
tavoitteista. Lahes kolmasosalla vastaajista oli neutraali kanta ja loput olivat jok-
seenkin tai taysin eri mieltéa vaittaman kanssa. Muutostilanteissa ensiarvoisen
tarkeaa on oikea-aikainen viestinta ja informaation kulku. Ylemman johdon vies-
tintd muutoksessa kertoo myds henkildstolle koko organisaation sitoutumisesta
muutokseen, jolloin muutoksen l&apivientia ei ole jatetty vain l&hiesimiehen vas-
tuulle. Isoissa muutosprojekteissa muutosta tapahtuu paljon, jolloin viestintaa tar-
vitaan samassa suhteessa. Henkilokunta ei valttaméattd ehdi sisaistad kaikkea
viela ensimmaisella tai toisellakaan tiedottamisella. Ylempi johto voisi viestia
muutoksesta ja sen prosessivaiheista osallistumalla itse esimerkiksi kerran
kuussa tydyhteison kokoukseen. Muutosprosessin vaiheista voisi olla hyvé ottaa
kayttoon esimerkiksi sdhkdinen viikkotiedote, jossa kerrotaan mita on jo tehty,
mita tapahtuu nyt ja mité tapahtuu seuraavaksi. Nain koko henkilbkunta pysyy

muutoksen eri vaiheista selvilla.

Asiakasohjaajista yksi neljasosa koki, ettd heille annetut tavoitteet eivat ole rea-

listisia ja yli puolet koki, ettd uuden oppimiseen ei ole annettu tarpeeksi aikaa.
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Henkilokunta etenee muutoksessa yksil6llisesti vaiheesta toiseen. Jos muutos on
mittava, olisi tavoitteita hyva pilkkoa pienempiin osiin ja suunnitella henkilékun-
nan kanssa yhdessa nékyvaksi muutoksen kartta tai polku, josta henkilokunta
nakee vaihe vaiheelta, missd kohtaa on itse menossa ja mita viela tarvitsee ke-
hittdd. Tama vaatii aikaa, joten suunnittelu pitaisi aloittaa yhdessa henkildkunnan
kanssa hyvissa ajoin ennen muutosta ja muutoksessa antaa tarpeeksi aikaa

my0s toteutukselle.

Tutkimukseen vastanneista puolet koki, ettd heidan esimiehensé on rohkaissut
antamalla palautetta vahvuuksista, osaamisesta tai suoriutumisesta muutok-
sessa. Puolet vastanneista ei joko ottanut kantaa tai olivat jokseenkin tai taysin
eri mielta. Jatkossa palautteen antamiseen, erityisesti henkilokohtaisella tasolla,
olisi hyva kiinnittaa huomiota. Henkilost6 kaipaa tietoa, ovatko toimineet muutok-
sessa oikein, vai onko heilla viela kehitettavaa omassa toiminnassaan. Palautetta
voi antaa niin suullisessa, kuin kirjallisessakin muodossa. Tassa voi hyddyntaa
myds henkilokohtaisia kehityskeskusteluja. Palautetta henkilokunnalle voisi an-
taa myos palkitsemisen muodossa, joko aineellisesti tai aineettomasti. Palkitse-
minen muutosprojektien jalkeen osoittaa henkilékunnalle kiitosta ja arvostusta
hyvin tehdysta tyosta. Julkisella sektorilla ei bonusjarjestelmaa yleensa ole kay-
tossa, mutta kakkukahvit tai liikunta- ja kulttuurisetelit voisivat toimia hyvina pal-

kitsemisen elementteina.

Saanndllinen ja oikea-aikainen viestinta, haasteiden ja tavoitteiden tarkka lapi-
kaynti, seka ajan ja palautteen antaminen muutoksessa auttavat ehkaisemaan
muutosvastarintaa. Kyselyyn vastanneista yli 70 % (n= 27) koki, ettd on huoman-
nut omassa tyoyhteiséssaan muutosvastarintaa. Muutosvastarintaa kokeneista
kuitenkin suurin osa totesi, ettéa esimies on kasitellyt muutosvastarintaa tydyhtei-
sOssa ja siitd on keskusteltu yhteisissa palavereissa. Tutkimuksen tulokset osoit-
tavat, ettd muutosepavarmuutta ja muutosvastarintaa esiintyy, vaikka henkilost6a
on kuultu, he ovat paasseet vaikuttamaan omaan tyonkuvaansa ja esimies on
ollut empaattisesti lasna ja kuunnellut. Muutostilanteissa olisi hyva kasitella jo
suunnitteluvaiheessa, viimeistddn muutoksen alussa henkilékunnan kanssa yh-
dessd muutoskayra. Jokaisen tyontekijan taytyisi tunnistaa niité tunteita, joita

muutos heréttaa ja huomioida, ettd tydyhteison jasenet kulkevat jokainen yksilol-
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liseen tahtiinsa muutoksen polulla, eivatka valttamatta jaa samoja tunteita ja aja-
tuksia, kuin mita itse kokee. Esimiehille voisi antaa valmentavan johtamistyylin

koulutusta.

Myds monet kehittdmisideat tyontekijoiden itseohjautuvuuden parantumiseksi liit-
tyvat esimiestoimintaan. Monia on mainittu jo ylla. Tydnkuvan selkeys, riittava
tiedonsaanti, lapindkyvyys ja ohjeistusten yhdensuuntaisuus ovat avointen vas-
tausten perusteella tarkeimpid asiakasohjaajien itseohjautuvuuteen vaikuttavia
tekijoita. Vaikka esimiestydskentelylla ja muilla organisationaalisilla tekij6illa voi-
daan tukea tyontekijoiden itseohjautuvuutta, taytyy tyontekijan itsekin haastaa it-
seaan. On tarkeaa yrittda olla avoin muutosprosessille. On hyvéaksyttava laajen-
tuneen tydnkuvan mukanaan tuomat haasteet seka itsensa kehittamisen vaati-
mus. Lisdksi oman ty6n realistinen rajaaminen on tarke&a. Naissa kaikissa asi-

oissa esimiehen tulisi olla tukena tyontekijalle.

Taman tutkimuksen tuloksien perusteella esiin tulleita kehittamiskohteita ja -eh-
dotuksia on koottu taulukkoon 12.

Taulukko 7. Kehittamiskohteet ja ehdotukset

KEHITTAMISKOHTEET KEHITTAMISEHDOTUKSET

1. Muutoksen hyodyt ja haasteet (muutosjoh-- Tyoyhteison yhteiset palaverit

tajuus) - Kehityskeskustelut
- Skenaariotyokalu kayttoon

2. Muutosviestintad (muutosjohtajuus) - Ylemman johdon osallisuus tarkeimpiin  ko-
kouksiin

- Sdhkoinen muutos-/viikkotiedote
3. Tavoitteiden ja ajan realisointi (muutosjoh- - Tavoitteiden osiin pilkkominen

tajuus) - Muutoskartan/polun laatiminen yh-
dessa henkilokunnan kanssa
- Realistisen ajan antaminen uuden oppimi-
seen

4, Palautteen anto (muutosjohtajuus) - Palautteen antaminen tydyhteisolle

- Palautteen antaminen henkilokohtaisesti, esi-
merkiksi kehityskeskusteluissa
- Palkitseminen
5. Muutosvastarinnan minimointi (muutos- - Muutosvastarinnan kasittely tyoyhteisossa jo
johtajuus) ennen muutosta
- Muutoskayra avuksi tunteiden kasittelyyn
-Esimiehille valmentavan johtamistyylin koulu-
tus
6. Sisdinen tyémotivaatio (itseohjautuvuus) -Tyonkuvan selkeyttaminen
-Huomio ohjeistusten yhdensuuntaisuuteen
(hanke vs. Organisaatio)



7. Padmaaran selkeys (itseohjautuvuus)

8. Ajankayton hallinta (itseohjautuvuus)

9. Resurssien hallinta/kustannustietoisuus (it-
seohjautuvuus)

10. Asioiden priorisointitaito (itseohjautu-
vuus)

11. Ammatillinen osaaminen (itseohjautu-
vuus)
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-Riittava tiedonsaanti/lapindkyvyys

-Aikaa myds suunnitteluun/arviointiin

-Riittava tiedonsaanti/lapinakyvyys

-Aikaa keskusteluille esimiehen/kollegoiden
kanssa

-Vastuualueiden selkeyttaminen

-Tyontekijan oma avoimuus muutosprosessille
ja sen haasteille

-Tehtdvankuvan tarkistaminen

-My6s oman tyon realistisen rajaamisen oppi-
minen tarkeaa

-Hyva tiedonsaanti (koulutukset)

-Riittavasti aikaa

- Tavoitteen selkeyttaminen

- Kokemus ja erilaiset koulutukset tuovat luot-
tamusta omaan osaamiseen, jolloin priorisointi
on helpompaa

-Esimiehen tuki

-Tiedon jakaminen (koulutukset + aikaa keskus-
teluille)

- Muutoksen (laajentunut tydnkuva) mukanaan
tuoman itsensa kehittdamisen vaatimuksen hy-
vaksyminen

Talle tutkimukselle jatkotutkimusaiheena voisi olla julkishallinnon esimiesten ko-

kemukset ylemmalta johdolta tulevalta tuelta muutosten lapivientiin seka koke-

mukset tydnantajan antamasta koulutuksesta muutosjohtamisen onnistumiseksi.

Talldin voitaisiin tutkia ja vertailla julkiselta sektorilta jo saatuja tuloksia muutos-

johtamisesta henkilokunnan nakdkulmasta esimiesnakdkulmaan.
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LITTEET
Liite 1. Kyselyn saatekirje

HYVA ASIAKASOHJAAJA,

olemme ylemmén amk-tutkinnon opiskelijoita Tampereen Ammattikorkeakoulusta.
Teemme opinnédytetyota aiheena KAAPO-kokeiluun osallistuvien asiakasohjaajien
kokemuksia muutosjohtamisesta ja itseohjautuvuuden kehittymisesta.

Tama sahkdinen kysely on lahetetty kaikille KAAPO-kokeilussa (keskitetty, alueellinen

asiakas- ja palveluohjauksen toimintamalli) mukana oleville asiakasohjaajille.

Toivoisimme, ettd kayttaisit hetken aikaasi kysymyksiin vastaamiseen ja tukisit nain
tutkimuksemme toteutumista. Vastaamalla kyselyyn sinulla on mahdollisuus olla kehit-
tdmadssda muutosjohtajuutta tulevaa sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusta silmalla
pitéen, sekd antaa hyvié vinkkeja itseohjautuvuuden kehittdmisesta ja vaatimuksista sen
kehittymiseen. Vastaajien kesken arvomme kaksi 30 € arvoista S-ryhmén lahjakorttia.
Vastaaminen tapahtuu alla olevan linkin kautta taysin anonyymisti. Vastauksia ei pystyta
yhdistdmaan vastaajiin ja vastaukset kasitelldaan luottamuksellisesti. Jos haluat osallistua

arvontaan, ole hyva ja jata yhteystietosi kyselyn lopuksi.

Toivomme, ettd vastaat kyselyyn mahdollisimman nopeasti, kuitenkin viimeistaan

5.6.2018 mennessa.

Kiitimme etukéteen yhteistyosté ja onnea arvontaan!

Terveisin:

Laura Kause Janita Korpi
0400-483029 050-3530479
laura.kause@soc.tamk.fi janita.korpi@soc.tamk.fi

Linkki kyselyyn: https://lomake.tamk.fi/v3/lomakkeet/26427/lomake.html
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Liite 2. Sahkoinen kyselylomake asiakasohjaajille
1(9)

KYSELYLOMAKE

A. TAUSTATIEDOT

1. IKA

alle 20 vuotta
21-30 vuotta
31-40 vuotta
41-50 vuotta
51-60 vuotta
yli 60 vuotta

2. KOULUTUS

Lahihoitaja
Sairaanhoitaja
Terveydenhoitaja
Geronomi
Sosionomi
Sosiaaliohjaaja
Jokin muu, mika?

e Minulla on useita tutkintoja, mitk&?

3. TYONI/AMMATTINIMIKKEENI ENNEN ASIAKASOHJAAJAAN TYOTA

4, TYOKOKEMUS VUOSINA

alle 5 vuotta
5-10 vuotta

11-15 vuotta
16-20 vuotta
21-25 vuotta
26-30 vuotta
31-35 vuotta
36-40 vuotta
yli 40 vuotta
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5. ASIAKASOHJAAJANA OLEN ALOITTANUT Kkk___ vuosi

B. MUUTOSJIOHTAMINEN

Seuraavat vaittdmat koskevat kokemuksiasi muutosjohtamisesta. Kysymyksissa mainit-
tava MUUTOS tarkoittaa Ikdneuvo-hankkeen KAAPO-kokeilua ja sen tuomia muutoksia

toimenkuvassasi tai tyohosi liittyvissa toimintatavan muutoksissa tai uudistuksissa.

1. KAAPO-KOKEILUN ALUSSA:

1.1 KOKEILUN TAVOITE KERROTTIIN MINULLE SELKEASTI

taysin samaa mieltéa
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

0 O I B B O

1.2 MINULLE KERROTTIIN, MIKA MERKITYS KAAPO-KOKEILULLA TU-
LEE OLEMAAN MINULLE

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

I O I B B

1.3 MINULLE KERROTTIIN, MITAHYOTYA HENKILOKOHTAISESTI
TULISIN SAAMAAN

taysin samaa mieltéa
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

(0 o I A

1.4 MINULLE KERROTTIIN, MIKA TULISI OLEMAAN MAHDOLLISESTI
VAIKEAA KOKEILUN AIKANA

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mieltd
taysin eri mielta

[0 I O B B O
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1.5 OLEN SAANUT OSALLISTUA ASIAKASOHJAAJAN TYONKUVAN

SUUNNITTELUUN

N O B B

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

2. KAAPO-KOKEILUN AIKANA:

2.1 OLEN SAANUT TIETOA ITSEANI KOSKEVISTA PAATOKSISTA ESI-

MIEHELTANI

I O I I B

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

2.2 OLEN VOINUT VAIKUTTAA ITSEANI JA OMAA TYONKUVAANI

KOSKEVIIN PAATOKSIIN

I O I B B

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

2.3 YLEMPI JOHTO ON VIESTITTANYT MUUTOKSEN TAVOITTEISTA

(0 I I B

taysin samaa mieltéa
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

2.4 KOEN ETTA MINULLE ANNETUT TAVOITTEET ASIAKASOHJAAJANA

OVAT REALISTISET

[
[
[l

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta



[
N
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jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

2.5 UUDEN OPPIMISEEN ON ANNETTU TARPEEKSI AIKAA

N O I B B

3. TYOYHTEISONI:

taysin samaa mieltéa
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

3.1 TYOYHTEISOSSONI/TIHMISSANI ON YHDESSA MAARITELLYT
TAVOITTEET JA PELISAANNOT TYON TEKEMISEEN

N O A B

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

3.2 OLEN SAANUT TUKEA UUDESSA TEHTAVASSA JA TYOYHTEISOSSA

TOIMIMISEEN

I O B B O

taysin samaa mieltd
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

3.3 OLEMME KASITELLEET SAANNOLLISESTI PALAVEREISSA ESI-
MIEHEN KANSSA TUNTEITA JA AJATUKSIA, JOITA MUUTOS HERAT-

TAA

(0 Y I B B

taysin samaa mieltd
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta
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3.4 ESIMIEHENI ON ROHKAISSUT MINUA ANTAMALLA PALAUTETTA

VAHVUUKSISTANI, OSAAMISESTANI TAI SUORIUTUMISESTANI

MUUTOKSESSA

I Y A B

taysin samaa mieltd
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

3.5 ESIMIEHENI KUUNTELEE MINUA

N O B B

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

3.6 ESIMIEHENI ON EMPAATTINEN

(0 I O B O

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

3.7 ESIMIEHENI ON KANNUSTAVA

I O O B O

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
neutraali kanta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

3.8 OLEN HUOMANNUT TYOYHTEISOSSANI/TIIMISSANI

MUUTOSVASTARINTAA

U
U

kylla
ei
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3.9 JOS VASTASIT KYLLA EDELLISEEN KYSYMYKSEEN, SEURAAVA
VAITTAMA KOSKEE VAIN SINUA: ESIMIEHENI ON KASITELLYT
MUUTOSVASTARINTAA JA SIITA ON KESKUSTELTU YHDESSA PALA-
VEREISSA

1 kylla
[ ei

C. ITSEOHJAUTUVUUS

Seuraavaksi pyyddmme sinua arvioimaan itseohjautuvuutta asteikolla 1-5. Numero yksi
on asteikon huonoin arvosana ja numero viisi asteikon paras arvosana.

1. ARVIOI KOULUARVOSANALLA (1-5)

- Kuinka motivoitunut olit uudessa tydssasi asiakasohjaajana ihan alussa?
Arvosana:

- Kuinka motivoitunut olet tydssasi asiakasohjaajana nyt?

Arvosana:

Jos motivaatiosi on muuttunut, kerro lyhyesti miksi?
2. ARVIOI KOULUARVOSANALLA (1-5)
- Kuinka selkeé tyosi padmaara oli sinulle asiakasohjaajana ihan alussa?

Arvosana:

- Kuinka selkeé tydsi pddmaara on sinulle nyt?
Arvosana:

Jos ndkemyksesi tyosi pddmaéaran selkeydestd on muuttunut, kerro lyhyesti miksi?
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3. ARVIOI KOULUARVOSANALLA (1-5)

- Kuinka hyvin koet hallinneesi omaa ajankayttoasi asiakasohjaajana ihan alussa?
Arvosana:

- Kuinka hyvin koet hallitsevasi ajankéyttoasi asiakasohjaajana nyt?

Arvosana:

Jos koettu ajankaytdn hallintasi on muuttunut, kerro lyhyesti miksi?

4. ARVIOI KOULUARVOSANALLA (1-5)
- Kuinka hyvin osasit priorisoida asioita tydssasi asiakasohjaajana ihan alussa?

Arvosana:

- Kuin hyvin osaat priorisoida asioita nyt?
Arvosana:

Jos koet, etté priorisointitaitosi ovat muuttuneet, kerro lyhyesti miksi?

5. ARVIOI KOULUARVOSANALLA (1-5)

- Kuinka kustannustietoinen olit/kuinka hyvin hallitsit varojen kayton ty6ssasi
asiakasohjaajana ihan alussa?

Arvosana:
- Kuinka kustannustietoinen olet/kuinka hyvin hallitset varojen k&yton tydssasi nyt?

Arvosana:
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Jos koet, ettd kustannustietoisuutesi/ varojen kdyton hallintasi on muuttunut, kerro lyhy-
esti miksi?

6. ARVIOI KOULUARVOSANALLA (1-5)

- Kuinka hyvin koit hallitsevasi tyohosi liittyvat ammatilliset asiat uutena
asiakasohjaajana?

Arvosana:
- Kuinka hyvin koet hallitsevasi tyohdsi kuuluvat ammatilliset asiat nyt?
Arvosana:

Jos koet, etté tyohon liittyvissa tieto-taidoissasi tapahtuneen muutosta, kerro lyhyesti
miksi?

7. MINKA TEKIJAN KOET VAIKUTTANEEN ENITEN KYKYYSI TOIMIA
ITSEOHJAUTUVASTI TYOSSASI ASIAKASOHJAAJANA?

a. Koulutus

b. Aikaisemmat tydkokemukseni

c. Aktiivinen harrastustoiminta, jossa olen ollut mukana
d. Tydyhteison tuki

e. Esimiehen tuki

T IMUU, KA. et
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D. KEHITTAMISEHDOTUKSET

1. KERRO VAPAAMUOTOISESTI OMAT AJATUKSESI/KEHITTAMISEH-
DOTUKSESI MUUTOSJOHTAMISEEN TAI ITSOHJAUTUVUUDEN KEHIT-
TYMISEEN/KEHITTAMISEEN. ESIMERKIKSI, MITA TOIVOT ESIMIE-
HELTASI MUUTOKSISSA TAI MILLAISTA TUKEA ITSEOHJAUTUVUUDEN
KEHITTYMINEN TARVITSEE?

E. YHTEYSTIEDOT

1. ARVONTA

Jos haluat osallistua arvontaan, ole hyva ja kirjoita puhelinnumerosi.

Kiitos vastauksistanne ja onnea arvontaan!

Laura Kause ja Janita Korpi
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Liite 3. Teorialahtdinen sisallonanalyysi
1(3)

Vastauksia kysymyksiin ty6ntekijan kokemasta tyomotivaatiosta ja sen mahdollisista muutoksista ja niihin vaikuttaneista syista
KAAPO-kokeilun aikana

ylaluokka alkuperaisilmaisu pelkistetty ilmaisu alaluokka
Sisainen tyémotivaatio " Tehtdvankuvan selkiytyminen on lisannyt Tydnkuvan selkeys
motivaatiota." \
"Johtotason nakemys kaytdnnon tyosta Johdon ymmartamattémyys
on puutteellista."  (motivaatio heikentynyt) kaytannon tyosta ————  Esimiestoiminnan tarkeys
"Meista viidestd kaksi on sairauslomalla ja
kesallakin mennaan vajaalla." (motivaatio Henkildstéresurssoinnin /
heikentynyt) puutteet
"Ristiriitaisia ohjeita hankkeen kanssa." Ohjeiden ristiriitaisuus
(motivaatio heikentynyt) (hanke vs. organisaatio)
"Perusteita sille, miten laajasti ja miksi asiakasohjaus Ristiriitaiset kasitykset ja Ohjeistusten yhdensuuntai-
asiakkaiden kohdalla pitdisi tehda, on hyvin perustelut asiaksohjauksen _ suuden tarkeys
ristiriitaisia kasityksia..." (motivaatio heikentynyt)  laajuudesta
"Tydeldman tietotekniset vaatimukset, Suuret tietotekniset
kaytanteiden sopiminen ja omalla alueella vaatimukset
tapahtuva perehdytys laahaa suurien tavoitteiden  Perehdyty ksen
perdssd." (motivaatio heikentynyt) jalkijattGisyys
"Olen saanut enemman tietoa asioista ja oma Tiedonsaanti Informatiivisten olosuhteiden/
kasitys muuttuneeseen tilanteeseen on selkiytynyt." lapindkyvyyden tarkeys
(motivaatio parantunut)
"Tydn kuva on muuttunut, koko ajan mut sta Jatkuva muutos

(motivaatio heikentynyt)
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Vastauksia kysymyksiin, jotka kartoittivat tyontekijan kokemusta pddmadran selkeydestd ja sen mahdollisista muutoksista ja niihin
vaikuttaneista syista KAAPO-kokeilun aikana

yldluokka
Padmadrdn selkeys

alkuperdisilmaisu

"Asioista puhuttu esimiehen kanssa."
(paamaara selkeytynyt)

"Asioista puhuttu palavereissa, tydnjako
selkeytynyt." (pddmaara selkeytynyt)

"Pdamaara selkiytynyt yhteisten palaverien,
koulutusten vuoksi."

"Ty6 on pelkkaa kaaosta ja johtotason realistisen
nakemyksen puuttumista ja selkedn tydn

pelkistetty ilmaisu alaluokka
Asioistta puhuminen
esimiehen kanssa

Asioista puhuminen \A

palavereissa
Yhteiset palaverit, tuoma lapinakyvyys
koulutukset /

Johdon ymmartamattomyys

kdytdnndn tyotd kohtaan

organisoinnin puuttumista.” (paamaard sumentunut Huono ty6n organisointi

"Sekava, hallitsematon johtaminen sumentanut
padamadran nakemista."

Johtamisen linjattomuus

"Meilld on koko ajan pohdittu tyonjakoa. Nyt se on  Epdselvyydet ty6njaosm\A

kokolailla sekaisin, tilanteemme on hyvin
stressaava." (pddmaara sumentunut)

"Nyt tieddn, mita kaikkea joudun/saan tehdd."
(padmaara selkeytynyt)

"Padamaara on valilla ristiriidassa hankkeen paa-
madaran, organisaation epdselvan pdamaaran
sekd oman padamaéran kanssa." (paamaéra
sumentunut)

"Tydnkuvan ja tekemisen my6td padmaara
kirkastunut."

"Tyota tekemalla asiat selkiytyvat." (pdamaard
selkeytynyt)

"Pdamaara tarkentunut ja selkiytynyt, mutta kdy-

— Esimiestoiminnan tarkeys

Selkedt vastuualueet /

Toisistaan eridvat pdamdarat

Tyo tekijaansd opettaa \

Ty tekijaansd opettaa __, Avoimuus muutosprosessille

tdnndn toteutus tulee perdssa... kunnallinen muutos Kunnallisen muutosprosessin /

prosessi on ainakin omassa kunnassani hidas ja
kankea." (padméara selkeytynyt)

hitaus

——> Keskustelujen ja tiedonsaannin
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Vastauksia kysymyksiin, jotka kartoittivat tydntekijin kokemusta omasta osaamisestaan (ajank#yitin ja resurssien hallinta, asioiden
priorisointi ja ammatillinen osaaminen) sekd sen mahdollisista muutoksista ja niihin vaikuttaneista syista KAAPO-kokeilun aikana

ylaluokka
Osaaminen
(ajankayton hallinta)

Osaaminen

(resurssien hallinta/kustannus-

tietoisuus)

Osaaminen

(asioiden priorisointitaito)

Osaaminen
(ammatilliset taidot)

alkuperisilmaisu

"Tytvoimavajaus aiheuttaa lisdtyota

ja stressid. " (ajankayton hallinta heikentynyt)
"Tydtd on niin paljon, ettei sitd hallita millaan
lailla." (ajankdyton hallinta heikentynyt)
"Tehtdvinkuvaani on tarkistettu matkanvarrella,
vaikka siind on edelleen tehtdvii, jotka eivit
mielestdni kuulu asiakasohjaajalle.” (ajan-
kayton hallinta parantunut)

"Kokemus tydskentelystd, tavoitteista sek3
kadytdnndistd parantanut ajankaytdn
hallintaa."

"Suunnittelen kayntejad pidemmalle enka
koita ylikuormittaa paivid." (ajgnkayton
hallinta parantunut)

"O=zaan paremmin organisoida asiatja

laittaa ne tarkeysjarjestykseen.” (ajan-
kdyton hallinta parantunut)

"Kriteerit ovat tiukentuneet ja niilld menndan."”
(resurssien hallinta parantunut)

"Kustannusten seuranta on mahdotonta, koska
siihen eiole aikaa ja virheitd sattuw. Tyo on
kaaoksessa." (resurssien hallinta heikentynyt)
"Kustannustietoisuutta painotetaan.”
(resurssien hallinta parantunut)

"Koulutusta ja tietoa asioista saanut hankkeen
myotd." (resurssien hallinta parantunut)

"Pakko osata priorisoida tdssa tilanteessa.”
(pricrisointitaito parantunut)

"Kyky priorizoida on havinnyt. Koska tyBnteon
peruspuitteet eivdt ole kunnossa, menee aikaa
kaikenlaiseen turhuuteen, ns. hukka- ja paallekkais-
tyhén. Johdon kyky johtaa asiakasohjausta erityis-
asiantuntevana yksikkiind puuttuu, valitettavasti.”
(priorisointitaito heikentynyt)

"Esimiehen tuki." (pricriscintitaito parantunut)
"Tavoitteen selkeyvtyminen. Tehtdvinkuvan
selkeyttdminen.” (priorisointitaito parantunut)
"Toimenkuva selkiytynyt." (pricrisointitaito
parantunut)

"Ammattitaidon vahvistuessa osaan pohtia
priorisoinnin paremmin.”

"Harjoitus tekee mestarin” | prioriscintitaito
parantunut)

"Kokemuksen kautta opittua. Sekd koulutusten.”
(priorisointitaito parantunut)

"Meitd on koulutettu paljon hankkeessa."
(ammatilliset taidot va hvistuneet)
"Keskustelu/koulutus auttanut.”

(ammatilliset taidot va hvistuneet)

"Uutta oppinut paljon ja osaan kaytt3a tietoa
hydyksi." (ammatilliset taidot vahvistuneet)
"Tietoisuus sosiaaliasioista ja Kelan etuuksista
lisdgdntynyt, samoin erilaisten lakien tuntemisessa."”
(ammatilliset taidot va hvistuneet)

"Asiakasohjaajan tehtdviin liittyvat sos etuudet
owvat uusia haltuun otettavia asioita.” (ammatilliset
taidot heikentyneet)

"Nakemys on laajentunut. Opeteltavaa riittda
varmaan ikuisesti... Asiakkaan tilanteen arviciminen

pelkistetty ilmaisu alaluokka

Tydvoimavajauksen

kuormittavuus

Liiallinen tyGmaara _... * Esimiestoiminnan
» tarkeys

Tehtdvdnkuvan tarkistaminen

Kokemus tydskentely

tavoista
Hyva ennakointi —%  Oman tydn realistisen
rajgamisen tarkeys
v
Oman tydn organisointi
Kahlitseva budjetti

Ulkoizet rajoitukset
Liiallinen tytimaara

Kustannustietoisuuden
painottaminen & Infarmatiivisten olo-
Hyva tiedonsaanti *  suhteiden tarkeys

Koettu pakko

Epdselvd tytin rakenne

&
E Y
Esimiestoiminnan térkeys
A

Esimiehen tuki v

Tavoitteen selkeys
Tehtdvinkuvan selkeys
Toimenkuvan selkeys

Ammattitaito

> * Kokemuksen ja koulutusten tuoma
luottamus omaan osaamiseen

Kokemuksen ja koulutusten t

tuoma osaaminen

Kokemus

Koulutusten suuri

maara ~————» Tiedon jakamisen ja informatii-
Keskustelujen tarkeys —» visten olosuhteiden tarkeys
Koulutusten tarkeys -

Uusien tietojen hyddynta- . g

minen tydssa

Ammiatillisten taitojen moni-

puolistuminen

Uusien asioiden oppimisen "
haasteellisuus »  Muutoksen mukanaan tuoman
itsensd kehittd misen vaati-
—+ muksen hyvaksyminen

r

Laajentunut ndkemys

kertakatselmuksena tulee olemaan varmaan ikuinen Halu kehitta3 itse dn

haaste ja kenties mahdottomuus. Tass3 voi
kuitenkin kehittd3 itsedan.” (ammatilliset
taidot vahvistuneet)
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Liite 4. Frekvenssit 1(3)

Muutosjohtamisen toteutuminen

Frekvenssit: KAAPO-kokeilun alussa

Taysin eri
mielts

Jokseenkin
ar mieltd

Meutraali
kanta

Jokseenkin
samaa mielta

Taysin
samaa mielta

Al Kokeilun tavoite
kerrottiin minulle
sellkedst

A1.2 Minulle kerrottiin,
mika merkitys KAAPO-
kokeilulla tulee olemaan
minulle.

A1.3 Minulle kerrottiin,
mita hydtya
henkildkohtaisesti tulisin
sgamaan.

Al.4 Minulle kerrottiin,
mika tulisi olemaan
mahdallisesti vaikeaa
kokeilun aikana.

A1.5 Olen saanut
osallistua
asiakasohjaajan
tydnkuvan suunniteluun.

7

12

16

14

Frekvenssit: KAAPO-kokeilun aikana

Taysin eri

mielta

Jokseenkin
eri mielta

Meutraali
kanta

Jokseenkin
samaa mieltd

Taysin
samaa mieltd

AZ2.1 Olen saanut tietoa
itseani koskevista
paatiksista
esimieheltani.

A2 2 Qlen voinut vaikuttaa
itsednija omaa
tydnkuvaani koskeviin
paatiksiin

A2 3 Ylempijohto on
viestinyt muutoksen
tavoitieista.

AZ.4 Koen ettd minulle
annetut tavoitteet
asiakasohjaajana ovat
realistiset.

A2.5 Luden oppimiseen
on annettu tarpeeksi
aikaa.

49

19

15

8




Frekvenssit: KAAPO-kokeilun tydyhteisdissa

Taysin eri
mielta

Jokseenkin
eri mielta

Meutraali
kanta

Jokseenkin
samaa mieltd

97
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Taysin
samaa mieltd

A3 Tydyhteistssani on
yhdessd maariteliyt
tavoitteet ja pelisdannot
tyéin tekemiseen.

A3.2 Olen saanuttukea
uudessa tehtivissa ja
tyéiyhteisdéssa
toimimiseen.

A3.3 Olemme kasitelleet
saanndllisesti
palavereissa esimiehen
kanssa tunteita ja
ajatuksia, joita muutos
herattaa.

A3.4 Esimieheni on
rohkaissut minua
antamalla palautetta
vahvuuksistani,
osaamisestanija
suorivtumisestani
muutksessa.

A3.5 Esimieheni
kuuntelee minua.

A3.6 Esimieheni on
empaattinen.

A3.T Esimieheni on
kannustava.

g8

10

10

10

12

14

15

15
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Frekvenssit: Itseohjautuvuuden kehittyminen

- kouluarvesana 1 | keuluarvesana 2 | kouluarvesana 3 | keuluarvosana 4 | kouluarvesana &
1] 1 2 5 18

sisdinen

motivaatio
alussa

2 1 3 9 10
motivaatio nyt
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