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TIIVISTELMA

Tama opinndytetyd tarkastelee muutosjohtamista tyontekijoiden ndkdkulmasta.
Case-organisaatio on Keski-Suomen sairaanhoitopiirin henkildstoratkaisut. Tyon
tavoitteena on tutkia onnistunutta muutosjohtamista. Tyon paitutkimusongelmana
on selvittdd, miten muutos johdetaan onnistuneesti organisaatiossa.

Tyon teoriaosuus koostuu kahdesta osasta. Ensimmaéisessd osiossa kadsitelladan
muutosjohtamista yleisesti sekd sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitid. Toinen
osio késittelee sitd, millainen esimiesty0 ja muutosviestintd tukee tyontekijoita
muutoksessa.

Empiriaosuuden tutkimusmenetelméni kiytetddn kvalitatiivista
haastattelututkimusta. Haastattelut toteutetaan yksiléteemahaastatteluina.
Tutkimuksen kohderyhmina ovat Keski-Suomen sairaanhoitopiirin
henkilostoratkaisuiden tyontekijat. Haastatteluissa tutkitaan tyontekijoiden
nidkemyksid hr-hankkeen tuomista muutoksista ja niiden johtamisesta. Samalla
selvitetddn mahdolliset kehittimisen kohteet.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, etti haastateltavat tyontekijéat
pitdvat hankkeen tuomia muutoksia tarpeellisina tydssdén ja odottavat niitd
positiivisin mielin. Hankkeen toteuttamiselle on annettu tarpeeksi aikaa.
Alkuvaiheessa olisi kuitenkin hyvé, ettd tyontekijdt otettaisiin aktiivisemmin
mukaan suunnitteluun ja toteutukseen. Hankkeen organisointi on jéényt
tyontekijoille vieraaksi. Hankkeen viestinndssi on onnistuttu tiedottamaan
tyontekijoille tirkeimmat linjaukset, mutta viestintdin kaivataan enemméan
kaytannon esimerkkejd siitd, kenen tyohon mikédkin muutos vaikuttaa. TyOntekijét
kokevat, ettd heiddn ldhiesimiehensé tukevat ja kannustavat heitd muutoksessa.
Heilté kuitenkin kaivataan rohkeutta tarttua my0s hankalien asioiden késittelyyn.

Asiasanat: muutosjohtaminen, muutosviestintd, esimiestyd, Keski-Suomen
sairaanhoitopiiri
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ABSTRACT

This thesis deals with change management from the employees’ point of view.
The case organization is the HR department of the Central Finland Health Care
District. The aim of this study was to investigate successful change management.
The research problem was to investigate how the change should be managed
successfully in an organization.

The theoretical part of this study has been divided into two sections. The first
section deals with management of change in general and the factors that have an
impact on successful change management. The second section focuses on the
significance of leadership and communications throughout the change process.

The method used in the paper was a qualitative interview study. The data were
obtained by individual interviews. The target group of the paper was the HR
employees of the Central Finland Health Care District. Their opinions and views
about the changes of the HR project and its management were investigated in the
interviews.

Based on the results of the interviews it could be concluded that the HR
employees had considered the upcoming changes of the HR project necessary in
their work and that they had been looking forward to them. There had been
enough time to execute the project. In the initial phase however, it might have
been advisable for, the employees, to have had a better chance to participate in the
planning and executing the change. The organization of the HR project had been
unfamiliar to the employees. The communication about the project had been
successful in terms of the most important policies. Still, the employees would
have preferred more particular information about the fact that which changes
would affect each of their work. The supervisors had been supportive and
encouraging in the initial phase of the project. One aspect that the supervisors
might want to consider in the future is that they need to have the courage to
discuss about the difficult issues as well.

Key words: change management, change communications, leadership, Central
Finland Health Care District
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1  JOHDANTO

Muutokset ovat tuskallisia, riskialttiita ja vaativat myds paljon tyotd. Selvitidkseen
niistd organisaation tulee kulkea muutosten edelld. Taémé koskee niin perinteisié
yrityksid kuin julkisia organisaatioita, kuten esimerkiksi sairaaloita. Nopeiden
muutosten aikana selvidvit ainoastaan muutosjohtajat. Muutosjohtaja nékee
muutokset mahdollisuuksina ja etsii niitd aktiivisesti. Han 10ytda oikeat
muutoskohteet ja saa muutokset toimimaan organisaation sisi- ja ulkopuolella.

(Drucker 1999.)

1.1  Opinniytetyon tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Muutoksella tarkoitetaan rakenteiden, jarjestelmien, toimintatapojen ja
voimavarojen uudelleen suuntaamista organisaatiossa (Valkeinen 2007).
Muutoksen tarve ldhtee usein liikkeelle siitd, ettd toiminnassa huomataan jokin
uusi tarve tai puute, johon halutaan tarttua. Muutos on jatkuvaa ja se voi olla myos
luonteva osa organisaation arkea, jos sithen osataan suhtautua avoimesti ja

myonteisesti. (Ponteva 2010, 9-10.)

Tdmén opinndytetyOn tavoitteena on tutkia onnistunutta muutosjohtamista. Ty0ssé
tutkitaan muutosjohtamista yleisesti, sekd sithen vaikuttavia tekijoitd, kuten
muutosviestintdd ja esimiestyon merkitystd. Tyon case-organisaatio on Keski-
Suomen sairaanhoitopiirin henkildstoratkaisut. Tyon aihe on ajankohtainen
organisaatiolle, silld sairaanhoitopiirissd on meneillddn hr-hanke, joka aiheuttaa
monenlaisia muutoksia henkildstoratkaisuiden vastuualueella. Naméa muutokset
koskevat muun muassa henkilostojohtamisen periaatteita, hr-tietojirjestelmad seka
henkilostojohtamisen mittareita. Case-organisaatiota ja hr-hanketta kédsitelldéan

tarkemmin luvussa 4.



Tutkimuksen pddongelmana on selvittéa:

- Miten muutos johdetaan onnistuneesti organisaatiossa?

Paatutkimusongelmasta voidaan johtaa kaksi alatutkimusongelmaa:
- Mitka tekijét vaikuttavat muutoksen onnistumiseen?

- Millainen esimiestyd ja muutosviestintd tukee tyontekijoitd muutoksessa?

Péadtutkimusongelma ratkaistaan selvittdmalld alatutkimusongelmat.

Opinndytetyon teoriaosuus on koottu alan kirjallisuudesta, artikkeleista seka
Internet-ldhteistd. Tutkimuksen validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan
tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Teorian
osalta timé merkitsee sitd, onko tutkija onnistunut siirtimain tutkimuksessa
kédytetyn teorian empiriaan. Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus puolestaan
tarkoittaa tulosten tarkkuutta eli mittauksen kykyé antaa toistettavia tuloksia.
(Vilkka 2005, 161—-162.) Téssd opinndytetydssa teoriaosuuden validiteetti ja
reliabiliteetti on varmistettu etsimélld monipuolisia ndkemyksid muutosjohtamisen

ja muutosviestinnén asiantuntijoiden laatimista teorioista.

Opinndytetyon empiirinen osio rajataan koskemaan Keski-Suomen
sairaanhoitopiirin henkildstoratkaisuiden vastuualuetta. Toimeksiantajan
toivomuksesta tyosti jitetddn ulkopuolelle muut vastuualueet. Tydssé tutkitaan
nimenomaan henkildstohallinnon tyontekijoiden ndkemystd muutosjohtamisen
tilasta, joten esimiesten nikokulmaa ei tutkita. Teoriaosuudessa muutosjohtamista
ei tarkastella niinkddn prosessindkokulmasta, vaan painopiste on muutoksen

onnistumiseen liittyvissé tekijoissd, kuten muutosviestinndssé ja esimiestyOssa.



Sairaanhoitopiirit ovat muuttuneet paljon vuoden 1991 jilkeen, jolloin
viimeisetkin sairaanhoitopiirit Suomessa aloittivat toimintansa. Uudistumisvauhti
ei hidastu 2010-luvulla. (Sjoholm 2010.) Kuntatalouden kiristyessd on mietittdva
rakenteiden, jarjestelmien, toimintatapojen sekd voimavarojen uudelleen
suuntaamista. Ndiden onnistuminen voidaan varmistaa hyvalla
muutosjohtamisella. Se edellyttéd eri osapuolien tavoitteiden, toiveiden ja
tarpeiden yhteensovittamista. Onnistuneen muutoksen edellytys on, etti
henkildstd on motivoitunut toimimaan uudistuvan organisaation hyviksi.

(Kuntaty6 2010.)

Muutosjohtamiseen liittyvid tutkimuksia on tehty paljon erilaisissa
organisaatioissa. Suomalaisissa sairaanhoitopiireissd on tutkittu johtamista eri
nidkokulmista, mutta tutkittavina ovat usein olleet ainoastaan hoitotyontekijat.
Erityisesti sairaanhoitopiirin henkilostohallinnon tyontekijéiden ndkdkulmaa
johtamiseen ei ole puolestaan tutkittu. Muun muassa Jarmo Toivola on vuonna
2008 pro gradu -tutkielmassaan ~ Organisaation keskijohdon kokemuksia —
Muutosjohtamisesta terveydenhuollon tietojirjestelmé hankkeissa” tutkinut erdén
sairaanhoitopiirin keskijohdon kokemuksia muutosjohtamisesta
tietojdrjestelmihankkeissa. Muutosjohtamista edistaviksi tekijoiksi keskijohtajat
nimesivit henkilokohtaiset asenteensa ja mielenkiintonsa, kun taas estdviksi
tekijoiksi nimettiin ylemman johdon tuen puute, koulutusten suunnittelun ja
resursoinnin vaikeudet seka tietojdrjestelmahankkeen irrallisuus muusta toiminnan

kehittamisestd. (Toivola 2008.)

Keski-Suomen sairaanhoitopiirissé on puolestaan suoritettu verkkokysely liittyen
muutosviestintddn vuonna 2006. Kysely oli osoitettu hoitohenkilokunnalle ja
sithen vastasi 43 henkil6a. Tuloksista ilmeni, ettd suurin osa vastaajista piti
tarpeellisena, ettd muutoksista keskusteltaisiin pdivittdisen toiminnan yhteydessa.
Omaan yksikkoon vaikuttavista muutoksista haluttiin kuulla omalta
lahiesimieheltd. Lisdksi haluttiin tietdd ennen kaikkea, miten muutokset
vaikuttavat omaan ty6hon ja tyoyksikkoon.

(Keski-Suomen sairaanhoitopiiri 2006.)



1.2  Tutkimusmenetelméit

Tutkimusmenetelmit voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmééan, kvantitatiiviseen
eli midralliseen tutkimukseen ja kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen.
Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii yleistykseen ja sen tieto perustuu lukuihin. Se
alkaa hypoteeseista ja sen tieto on luonteeltaan objektiivista. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa puolestaan pyritdéin ymmartdmaién tietoa ja sen tieto perustuu
sanoihin ja teksteihin. Kvalitatiivisen tutkimuksen hypoteesit syntyvit

loppuvaiheessa ja tiedon luonne on subjektiivista. (Kananen 2008, 18—27.)

Kyvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldmén kuvaaminen. Se
pyrkii tarkastelemaan tutkimuksen kohdetta sekd hankkimaan tietoa
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto kootaan
todellisissa ja aidoissa tilanteissa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 152—-155.)
Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, ymmaértaa ja antaa mielekis
tulkinta jostain tietystd ilmidstd. Sen avulla pyritddn ymmartdmaan ilmiota
syvillisesti ja saamaan yhdesti havaintoyksikdstd mahdollisimman paljon irti.
Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita erilaisista merkityksisti eli siitd,

miten ihmiset kokevat ympardivin maailman. (Kananen 2008, 24-25.)

Tapaustutkimus eli case-tutkimus tutkii yhtéd tapahtumaa, prosessia, henkil6a tai
henkiléryhmii (Routio, 2007). Tiettyd tapausta eli casea tutkimalla pyritdén
lisddmédn ymmarrysti kyseisestd ilmiostéd ilman yleistyksid. Tapaustutkimus
voidaan valita menetelmaéksi silloin, kun halutaan tutkia kohdetta syvallisesti ja
huomioiden kyseisen ilmion olosuhteet ja tausta. (Saaranen-Kauppinen &
Puustniekka 2006.) Metsamuuronen (2008, 18) toteaa, ettd tapaustutkimus on
keskeinen kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan strategia, ja ettd ldhes

kaikki kvalitatiivinen tutkimus on tapaustutkimusta.

Haastattelu on ohjattu ja ennalta suunniteltu keskustelu. Tutkittavia halutaan usein
haastatella siksi, ettd ollaan kiinnostuneita heidédn ndkemyksistddn ja ajatuksistaan.
Haastatteluihin liitetdéin usein myds ajatus vapaamuotoisista vastauksista.
Haastattelua voidaan pitéd sopivana tutkimusmenetelméni, kun pyritdén saamaan

tietoa vihemmaén tunnetuista ja kartoittamattomista aiheista. (Jovero 2001.)



Haastattelun etu muihin tiedonkeruumenetelmiin ndhden on se, etti aineiston
kerddmistd voidaan sdéddelld tilanteen edellyttimélla tavalla haastattelijoita
myotéillen (Hirsjarvi ym. 2002, 192). Teemahaastattelu on puolestaan keskustelu,
joka kohdistuu tiettyihin teemoihin. Se on niin sanottu puolistrukturoitu
haastattelumetodi, koska haastattelun aihepiirit ovat kaikille samat.
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten muoto on kaikille sama, mutta

haastattelija voi vaihdella niiden jarjestystd. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47—-48.)

Opinndytetyon empiriaosuus toteutetaan case-tutkimuksena, koska tutkimuksen
kohderyhmin eli tyontekijoiden nikemyksistd halutaan saada yksityiskohtaista
tietoa. Empiriaosuudessa kdytetdan kvalitatiivista haastattelututkimusta.
Menetelméan valinta perustuu siithen, etti saatuja vastauksia voidaan tarvittaessa
tarkentaa heti. Lisdksi haastattelutilanteessa voidaan tarkastella tutkittavien eleiti
ja ilmeitd sekd samalla voidaan esittdd mahdollisesti tarvittavia lisdkysymyksia.
Haastattelututkimuksen toteutus ja kulku kuvataan tarkemmin neljainnessa

luvussa.



1.3 Opinnédytetyon rakenne

Ty0 etenee oheisen kuvion mukaisesti. Ensimmaéisessid luvussa eli johdannossa
esitellddn opinnédytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat, rajaukset seka

tutkimusmenetelmat.

Johdanto

Muutoksetjaniidenjohtaminen
Esimiestytn ja viestinnin merkitysmuutoksessa

Case: Keski-Suomen sairaanhoitopiirin
henkiléstiratkaisut

Eehitysehdotukset hr-hankkeenjohtamisen
kehittdmiseksi

Kuvio 1. Tyon rakenne

Teoriaosassa eli luvuissa 2 ja 3 kédsitellddn muutosta sekd sen johtamiseen
vaikuttavia tekijoitd, kuten esimiestyotd ja muutosviestintdd. Ensimmaéinen teorian
luvuista késittelee muutosjohtamisesta yleisesti sekd onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd. Toisessa teoriaosuuden luvussa tarkastellaan esimiestyon ja viestinndn
merkitystd muutostilanteessa. Tyon teoreettinen viitekehys rakentuu
muutosjohtamisen, muutosviestinnédn seké esimiestyon ympérille. Empiriaosuus
eli luku 4 siséltid case-organisaation, hr-hankkeen, haastattelututkimuksen
toteutuksen, tulosten ja johtopaatosten seké lopuksi kehittdimisehdotuksien
esittelyn. Tyon viimeisessd luvussa eli yhteenvedossa kootaan yhteen

opinndytetyon sisilto.



2 MUUTOKSET JA NIIDEN JOHTAMINEN

Beerelin (2009, 16) mukaan organisaatioiden johtajien olisi tirkeéé tiedostaa, ettd
on olemassa kahdenlaista muutosta, hyvénlaatuista ja pahanlaatuista muutosta.
Hyvénlaatuinen muutos vastaa suoraan uusiin vaatimuksiin ja kannustaa
organisaatiota eteenpéin katsovaan ja terveeseen kehitykseen. Se kehittdd koko
organisaation, mukaan lukien johtajien ja tyontekijoiden sopeutumiskykya.
Hyvinlaatuinen muutos on jatkuva prosessi. Huonolaatuinen muutos puolestaan
vahingoittaa organisaation potentiaalia. Se tuhoaa organisaation tervetti kehitysta
ja heikentdd sen sopeutumiskykyé. Huonolaatuinen muutos vaikuttaa ihmisten
moraaliin ja halukkuuteen sopeutua tulevaisuudessa. Huonolaatuinen muutos voi

olla pahempi kuin ei muutosta lainkaan.

Toinen tapa késitelld muutosta on tarkastella sitd neljéssi eri tasossa. Naisti
tasoista ensimmadinen on yksilon muutos. Yksilotason muutoksia on
kahdentyyppisid, joista ensimméinen on jonkin rationaalisen tekemisen
muuttamista toiseen suuntaan. Kyseessa voi olla esimerkiksi jonkin uuden taidon
opetteleminen. Toinen yksildtason muutoksen laji on taas hieman haastavampi,
silld muutokset koskevat henkildd itsedédn ja hdnen persoonallisuuttaan. Nama
kummatkin yksilotason muutokset ovat kaiken organisatorisen muutoksen ydin,
silld yhteisollisen muutoksen takana on aina yksiléiden muutos. Toisen tason
muutokset ovat tyohon liittyvid muutoksia, mutta ne eivit koske koko
organisaatiota. Muutokset eivét ole luonteeltaan strategisia tai yrityskulttuuria
muokkaavia. Esimerkki toisen tason muutoksesta voi olla uuden jérjestelmén
kayttoonotto osaksi tydskentelyd. Kolmannen tason muutokset ovat puolestaan
strategisia. Ndma muutokset vaativat usein kehitysté ja jopa tiysin uutta linjausta
yrityskulttuurissa. Muutoksista kaikkein vaativin on neljdnnen tason muutos eli
itse organisaatiokulttuurin muuttaminen. Sen muuttaminen on aikaa vievéa ja

haastavaa. (Erdmetsd 2003, 23-25.)



Edgar H. Schein on jo vuonna 1985 maédrittdnyt organisaatiokulttuurin kisitteen.
Hinen mukaansa organisaatiokulttuuri on jonkin ryhmén kehittdma ja hyvéksi
havaitsema perusoletusten malli. Tétd mallia ryhma kiyttad sisdisten ja ulkoisten
ongelmien ratkaisemiseksi ja kyseistd mallia voidaan opettaa myos ryhmén uusille

jasenille. (Kohonen 2008.)

2.1 Muutoksen johtaminen

Johtamista 2000-luvulla voidaan pitdd monimutkaisena sosiaalisena ilmiona.

Se, mitd johtaminen on ja kuka sitd kiytdnnossa tekee, muuttuu jatkuvasti
yhteiskunnan muutosten my6td. Kun muutosta ollaan viemadssa 14pi
organisaatiossa, tulee tarkoin suunnitella, millé tavoin sitd ldhdetddn toteuttamaan.
Keinoja muutoksen lipiviemiseksi on useita. Se, mika tapa on paras, riippuu
organisaatiossa vallitsevista olosuhteista ja siitd, millaiseen lopputulokseen
pyritddn. Jotkin muutokset vaativat enemmaén suunnittelua ja valvontaa kuin
toiset. Jotkin muutokset vieddén 14pi niin sanotusti ylhailtd alas ja toiset alhaalta

ylos. (Macleod & Todnem 2009, 27.)

Ylhailta alaspéin tapahtuvaa muutosta kutsutaan niin sanotuksi ’top-down”-
prosessiksi ja alhaalta ylospdin toteutuvaa bottom-up” -prosessiksi. ”"Top-down’-
prosessin ideana on, ettd muutos ldhtee liikkeelle ylhailta pdin ohjattuna ja
johdettuna, kun taas pdinvastoin “bottom-up”- periaate ldhtee liikkeelle
organisaation alimmalta tasolta. Y1hadltd pdin ldhtevdd muutosta tarvitaan ennen
kaikkea silloin kun kyseessé on radikaali muutos, joka vaatii esimerkiksi uusia
strategioita ja rakenteita organisaatiossa. Ongelmana tdmén kaltaisissa
muutoksissa voi olla se, ettei yksiloiden tarpeita oteta muutoksessa tarpeeksi
huomioon. Tdmai voi johtaa siithen, ettd tyontekijit eivét sitoudu muutokseen
riittdvén vahvasti. Alhaalta pdin tapahtuvaa muutosta kéytetién puolestaan
useimmiten vihemmain radikaaleissa muutoksissa, esimerkiksi silloin, kun jotain
haluttua osa-aluetta halutaan kehittdd parempaan suuntaan.

(Lewis, Millmore, Saunders & Thornhill 2000, 14—17.)



Kotter (1996, 22—-26) analysoi muutosjohtamista seki asioiden johtamisen
(managementin) ettd ihmisten johtamisen (leadershipin) kannalta. Asioiden
johtamisella tarkoitetaan muun muassa suunnittelua, budjetointia, asioiden
organisointia ja valvontaa. Se pyrkii useimmiten ennakoitavuuteen, jarjestykseen
ja eri sidosryhmien asettamien odotusten saavuttamiseen. Thmisten johtaminen
puolestaan keskittyy enemminkin suunnan ndyttdmiseen eli kdytdnndssi erilaisten
visioiden ja strategioiden laatimiseen, thmisten koordinointiin eli esimerkiksi

tiimien rakentamiseen seké kannustamiseen ja inspiroimiseen.

Kotterin ndkemys muutoshankkeista on se, ettd onnistuakseen ne edellyttavit
70-90-prosenttisesti ihmisten johtamista ja puolestaan 10—-30-prosenttisesti
asioiden johtamista. Joissain organisaatioissa johdetaan kuitenkin liiaksi asioita ja
litan vdhdn ihmisid. Tama johtuu siitd, ettd asioiden hallitsemisella yritetdén
valttdd muutostilanteisiin liittyvad luonnollista sekasortoa. Liika halu hallita
asioita voi johtaa siihen, ettd muutosvaiheita ei kdyda ajan kanssa lavitse tai ne
ohitetaan kokonaan. Téllin muutoksen onnistumisen mahdollisuudet ovat hyvin
pienet. Kotter kuitenkin muistuttaa, ettd muutostilanteissa niihin liittyvien
asioiden johtaminen on tirke&d4. Jos niitd ei johdeta lainkaan, voi muutosprosessi
riistdytyé kasistd. Useimmissa organisaatioissa ongelmana on kuitenkin liian
vdhdinen ihmisten johtaminen. Vain sen avulla organisaatio voi pdésti eroon
muutoksen vastustamisesta, saada ihmiset halukkaiksi muuttamaan
toimintatapojaan ja ennen kaikkea saada muutos juurtumaan osaksi

organisaatiokulttuuria. (Kotter 1996, 22-26.)

Jarvisen (2009, 97-98) mukaan ihmisen kayttdytymistd ohjaavat tietyt periaatteet,
jotka korostuvat erityisesti muutostilanteessa. Jotta muutos voitaisiin johtaa
onnistuneesti, esimiesten ja johdon on oltava tietoisia niistd periaatteista.
Kuviosta 2 on néhtivissd, miten nima periaatteet ovat yhteydessd muutostilanteen
hyviksymiseen seké tydmotivaatioon. Tyontekijoitd ohjaavista periaatteista
ensimmadinen on niin sanottu mielekkyysperiaate. Ihmisen on hankalaa
tyOoskennella sellaisen asian puolesta, jonka merkitystd hdn ei ymmarra. Siispa
muutosten ja uudistusten tarkoitusten ja tavoitteiden kartoittaminen heti alussa on

ensisijaisen tarkedd tyontekijoille. Jos henkildsto siis kadottaa tyonsa
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mielekkyyden, se on erittdin suurissa vaikeuksissa. Ihmisen, joka ei koe tyotdan

hyodylliseksi, kiinnostavaksi tai tarkedksi, on vaikea olla innostunut omasta

tyopanoksestaan.
o Kayttiviymistd ohjaavat )
Piivittdinen ) ] Tvivhteistn
tytoiminta lainalaisuudet mutokset

-Tyén tarkoitus, tavoitteet Mielelkyvsperiaate -I\-qulmkse-n Sy,
ja merkitys kokonaisunden — +——| . |, tarkoitus, hydty,
kannalta toteutus
. L - Henkilgston
-Tvon itsendisyys kuuleminen
-Vaikutusmahdollisundet Its E'Il;;fm}rt}:mls' -Z\-qut_ctrtstfn vhisinen
“—| pyramys — suunnittelu
-Tyon hallinta _Osaamisen ja
kokemuksen
hvddvntdmmen
-Kiinnostus
-Palaute -Tiedotus, keskustelu,

Tuen tarve
—* koulutus

-Perehdvtys ja koulutus

Tvimotivaatio Sitoutuminen muutoksiin

Kuvio 2. Thmisen kayttaytymista ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2009, 98).

Toinen asia, joka korostuu muutostilanteessa, on se, ettd tyontekijit tulkitsevat ja
suodattavat asiat aina omien kokemustensa ja késitystensé pohjalta. Kun
tyOyhteisossd tapahtuu muutoksia, ihmiset haluavat ymmartad, mistd on kysymys.
Heidin mielessddn pydrii timén kaltaisia kysymyksii, kuten: Mitké ovat perusteet
ja lahtokohdat muutokselle? Mihin muutoksella pyritddn? Mitd hyotya
muutoksesta on? Miksi ei voida jatkaa entiselld tavalla? Ndihin kysymyksiin
johdon olisi hyvé vastata yhteisissa keskustelutilaisuuksissa. Sen liséksi, ettd
tyontekijit haluavat ymmartdd muutoksen motiivit, he haluavat rakentaa
kasityksen muutoksesta itsendisesti. Tatd periaatetta kutsutaan
itsemédrdytymispyrkimykseksi. Jokainen tyontekiji haluaa kokea olevansa
itsendinen ja vapaa, eikd muiden mairdiltavissd. Muutoksen ldpiviennissé on siis
erityisen tarkedd, ettd henkilosto otetaan mukaan jo valmisteluvaiheessa. Talla

varmistetaan se, ettei synny itsemddrdytymispyrkimystd uhkaavia mielikuvia.
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Kolmas ithmistd muutoksessa ohjaava periaate on tuen tarve. TyoOntekijét
tarvitsevat oman esimiehensa tukea muutoksen késittelyssd. He tarvitsevat
vakuuttelua siité, ettd yhdessa toitd tehden, muutoksesta selvitdin kunnialla.
Liséksi henkildstolle on tarkedd, ettd myos negatiiviset kannanotot ja mielipiteet

ovat sallittuja tydyhteisossa. (Jarvinen 2009, 104—117.)

2.1.1 Onnistunut muutos

Onnistunut muutosjohtaminen edellyttdd kaikkien paatoksentekoon osallistuvien
tavoitteiden, toiveiden ja tarpeiden yhteensovittamista (Valkeinen 2007). Ulrich
(2007, 198) toteaa, ettd yrityksen on luotava yhteinen tarve, jolla se varmistaa, ettad
yksilot ymmartivit, miksi heiddn tulee muuttua. Samalla tulee varmistaa se, etti

henkildston muutostarve on suurempi kuin muutosvastarinta.

Kotterin (2009, 9-11) mukaan muutos alkaa aidosta muutostahdosta
organisaatiossa. Organisaatiossa tulee ensin nahdi ja ymmartia ulkoinen muutos,
jotta sen eteen voidaan toimia. Talloin pitdisi syntyd niin sanottu pakottavuuden
tunne, eli toisin sanoen tunne siitd, ettd muutos on valttiméton ja todellinen.
Ulkoisen muutoksen liséksi edellytetddn sisdistd muutosta, eli organisaatiossa on
luotava uudenlaisia toiminta- ja tyoskentelytapoja. Muutostahdon
aikaansaamiseksi tulisi ensin varmistaa se, ettd riittdvian moni henkild
organisaatiossa ymmaértdd pakottavan muutostarpeen ja haluaa toimia téssd ja nyt.
Kotter (1996, 18) on myds laatinut onnistuneen muutoksen kahdeksan askelta,

jotka ovat nihtdvissd kuviosta 3.
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*Muutosten kiirellisyyden ja valttamattémyyden téhdentédminen

*Ohjaavan tiimin perustaminen

*Vision ja strategian laatiminen

*Muutosvisiosta viestiminen

eHenkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

eLyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

eParannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

*Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

G- (-

Kuvio 3. Muutoksen kahdeksan askelta (Kotter 1996, 18).

Ensimmadisen askeleen eli muutoksen kiireellisyyden ja vilttimattomyyden
tadhdentédmiselld tarkoitetaan markkina- ja kilpailutilanteen tutkimista. Néin
saadaan kartoitettua, kuinka kiireellisestd muutoksesta on kyse. Tésséd vaiheessa
médritelladn myos mahdolliset kriisit ja mahdollisuudet. Toinen askel on luoda
riittdvén vahva tiimi. Tdmén ryhmaén tehtévina on saada koko muu joukko
mukaan muutokseen. Kolmanneksi on laadittava visio muutoksen ohjenuoraksi.
Tamin lisdksi on laadittava myds strategioita, jotka varmistavat vision pddméérien
saavuttamisen. Neljdnnelld askeleella eli muutosvisiosta viestimiselld tarkoitetaan
sitd, ettd uuden vision ja uusien strategioiden viestinnéssa tulee kiyttda kaikkia
mahdollisia keinoja, jotta henkildstd pystyy omaksumaan ne tdysin. Tdmén
vaiheen siséltoon kuuluu myo0s se, ettd ohjaava tiimi ndyttdd henkildstolle mallia
uusista toimintatavoista, joita tyontekijoidenkin tulisi alkaa tulevaisuudessa

noudattaa. (Kotter 1996, 18.)

Viidennessi vaiheessa tulee niin sanotusti irtautua esteistd ja kannustaa riskien
ottamiseen sekd uusien ideoiden ja toimintatapojen ideointiin. Téssd vaiheessa
tulee my6s luopua mahdollisista muutosvisiota heikentdvistd jarjestelmisté ja

rakenteista. Seuraava askel on varmistaa lyhyen aikavilin onnistumiset. Tdhdn

kuuluu esimerkiksi suorituskyvyn parantamisen suunnittelu sekad onnistumisten
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takana olevien ihmisten nékyvé palkitseminen. Seitsemédnnessé vaiheessa pyritdan
muuttamaan lopullisesti kaikki ne jérjestelmét, rakenteet ja toimintaperiaatteet,
jotka eivit sovi yhteen muutosvision kanssa. Seitseménteen askeleeseen kuuluu
my0s uusien ihmisten mukaanotto muutosvision toteuttamiseen seka jo siind
mukana olleiden henkildiden kehittdminen. Prosessin eldvoittimiseksi sithen
lisdtddn myos uusia projekteja ja teemoja. Viimeinen vaihe on uusien
toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. Sen tarkoituksena on tuoda esiin
uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen vilinen yhteys. Lopuksi on
edelleen kehitettiva johtajuutta ja varmistettava, ettd muutokselle 10ytyy seuraajia

myos tulevaisuudessa. (Kotter 1996, 18.)

Kotter on vuonna 2002 antanut ohjeeksi muutoksen johtamiselle myos sen, etté
loogisten ja rationaalisten viestien sijaan johdon tulisi vedota tyontekijoiden
tunteisiin. Kotterin mukaan ihminen ei sisdistd muutosta analysoi — ajattele —
muutu-kaavan, vaan havaitse — koe— muutu-kaavan avulla. Henkil6ston
mielenkiinto pitdd saada herddmaéin tunteisiin vetoavalla tavalla. Jotta johto voisi
vedota ihmisten tunteisiin, on sen kyettdvé asettumaan henkildston eldmiin
tunnetiloihin ja nikemé&an henkildstonsd kokemusmaailma. Kun tdssé ollaan
onnistuttu, ihmiset ovat avoimempia uusille nikemyksille. Jos ihmiset tuntevat,
ettd nykyinen tilanne ei ole tyydyttévi, he alkavat itse muuttaa omaa

kayttaytymistdédn. (Juuti & Virtanen 2009, 142.)

2.1.2  Muutosjohtamisen riskit

Ulrich (2007, 197) on listannut muutamia syitd muutosten epdonnistumiseen.
Ensimmadinen niistd on se, ettd muutoksia ei ole sidottu strategiaan tai ne ndhdiin
hétératkaisuina ongelmiin. Toinen on liian lyhyt aikajdnne. Muutosta ei voi
kiirehtid lavitse, vaan sille on suotava tarpeeksi aikaa. Ulrich mainitsee myos, etté
jos odotukset muutoksesta ovat valtavat, on hyvin todenndkoistd, ettd saavutetut
tulokset jadvit vaatimattomiksi. Hin korostaa, ettd muutosta on johdettava ja
onnistuakseen silld on oltava mitattavia ja konkreettisia tuloksia. Lopuksi Ulrich

mainitsee epdonnistumisen syyksi sen, ettd ihmiset pelkddvét tuntematonta, eika
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muutoksen ylldpitimiseen tarvittavaa sitoutumista saada aikaan.

Hyvi riskienhallinta on tdrked osa-alue muutosjohtamisessa. Huono
henkildstojohtaminen ja kyvyttomyys saada henkil6sté mukaan uudistusten
toteutukseen on yksi keskeisimmista riskeistd. Toinen merkittava riski
muutostilanteessa on, ettd perustehtidvi hamértyy ja organisaatio niin sanotusti
"vetdytyy kuoreensa”. Organisaation perustehtivd madritellddn usein strategiassa,
joka ei vilttdmaittd avaudu tyOntekijoille, vaan jié epéselviksi. Strategian ja
perustehtdvén tulkinnasta ja konkreettisista tavoitteista tulisi kdyda tyOyhteisossa

riittdvésti yhteistd keskustelua esimiehen johdolla. (Selin 2007.)

Kolmas keskeinen muutosjohtamisen haaste on se, ettd organisaation eri ryhméit,
kuten henkildsto ja johto voivat eldd eri muutosten vaiheissa. Johto, joka saa
ensimmadisend kaiken tarvittavan informaation, voi olla jo sisdistinyt muutoksen
ja on valmis nikemiin sen mahdollisuudet, kun taas henkil6sto, jolle tietoa
annetaan asteittain, on vield shokissa ja voi jopa peldtd muutosta. Muutoksen
eritahtisuus nékyy selkeimmin viestinnéssa ja siind, miten eri ryhmaét ovat
kokeneet saavansa tietoa. Muutoksen johtamisen kannalta olisi erittdin tarkeda,
ettd muutoksen vaiheet tiedostetaan ja tunnistetaan kaikissa ryhmissa. Neljis
muutosjohtamisen riski liittyy kiireeseen ja aikatauluttamiseen. Muutostilanne voi
synnyttdd organisaatioon “kiirekulttuurin”, joka voi jddda organisaatioon vield
muutoksen jdlkeenkin. Kiire on negatiivinen tekijd myo0s siksi, ettd se estdd luovan
ja oivaltavan toiminnan muutosprosesseissa. Muutosjohtamisen kannalta olisi
hyva kdyda keskustelua siitd, millaisiin tavoitteisiin kéytettdvissa olevilla
resursseilla on mahdollista padstd. Tavoitteiden realistisuuden varmistaminen on

johtamistyon keskeisimpid haasteita muutostilanteessa. (Selin 2007.)
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2.2 Muutosvastarinta

On olemassa ihmisid, jotka eivét pidd muutoksista ja vastustavat niitd, jos ja kun
vain pystyvit. [hmiselle on luonnollista suosia nykytilaa ja keksié syité, miksi
tdmaén hetkisessa tilanteessa ei ole mitdén vikaa. Tama pétee erityisesti
organisaatioon liittyvissd muutoksissa. (Beerel 2009, 9.) Muutos on siirtymista
tutusta tuntemattomaan ja koetusta kokemattomaan. Ihminen pyrkii mielessdin
valmistautumaan muutoksiin mahdollisimman hyvin. Yksilotasolla timéa
tarkoittaa sitd, ettd henkild miettii monenlaisia kysymyksid paénsa sisdlld. Han
miettii muun muassa, miten hén voisi itse vaikuttaa asian kulkuun, miti vaaroja
muutos voi tuoda tullessaan ja miten hdnen oma tyonsa ja tydskentelytapansa
tulevat muuttumaan. Kun ihminen tarkastelee muutosta téllaisten kysymysten
valossa, hidn voi pikkuhiljaa 10ytd4 uuden suhtautumistavan tuleviin asioihin.
Vaikka muutoksessa ei ldheskéén aina ole kyse suuresta menetyksestd, sithen
liittyy yleenséd luopuminen jostakin itselle tai tyon kannalta tirkeéstd asiasta.

(Jarvinen 2009, 115-116.)

Termi “muutosvastarinta” voi antaa mielikuvan siitd, etti jotakin vastaan
puolustaudutaan tai taistellaan. Tama on harhaanjohtavaa, koska
muutosvastarinnassa ei useinkaan ole kyse tietoisista valinnoista tai
toimintastrategioista. Muutos ei ole tyonantajan hyokkéys henkildstddin kohtaan,
eivitkd tyontekijoiden ajattelu- ja toimintatapojen muutokset ole kosto
tyOnantajalle. Molempia osapuolia ohjaa sama motiivi, eli halu pysya hengissé ja
turvata oma tulevaisuus. Sisdistdimalld tim4 asia parannetaan muutoksen

lahtokohtia molemmin puolin. (Virtapuro 2006, 119.)

Muutosvastarinnan olemassaolo ja taso on tirkedd tiedostaa sekd hyvéksya
hyvissé ajoin. Yleisimpid muutosvastarintaa aiheuttavia tekijoitd ovat
tietimattomyys, ymmarryksen puute, pelko, menettimisen tunne seké
turvallisuuden tunteen jarkkyminen. Jos muutosta ollaan viemaéssé lapi
perustelematta ja epatdsmallisesti, on todennikoistd, ettd henkilostd ymmaértaa
vadrin muutoksen tarkoituksen ja johdon motiivit. Muutosvastarintaa
kisiteltdessd, on tiedostettava, mistd syysti se johtuu, ja ennen kaikkea se, ettei

muutostunteita kielletd. (Erdmetsd 2003, 193—196.) Juuti ja Virtanen (2009, 137)
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toteavat, ettd thmiset voivat menettdd hallinnan tunteen omassa ty0dssiain, mikali
yhteisossé toteutetaan vihédn vilid muutoksia pakotetusti. Huonosti johdettu

muutos aiheuttaa vadjaamatta vastarintaa organisaatiossa ja muissa sidosryhmissa.

Erdmetsd (2003, 98—100) muistuttaa, etti terve muutosvastarinta voi kuitenkin
olla my6s hyviksi. Erdmetsd vertaakin henkilostod ilman minkédénlaista
muutosvastarintaa pelossa eldvddan lammaslaumaan. Muutoksen
kyseenalaistaminen ja kriittisyys sitd kohtaan voivat joissakin tapauksissa
hyodyttaa organisaatioita suuresti. Muutosta on ajateltava prosessina, jota
muutosvastarinta jalostaa ja rikastaa paremmaksi. Organisaatioiden kannattaa
kuitenkin pyrkid mahdollisimman nopeasti siirtymién muutosvastarinnasta
muutoksen hyvédksymiseen ja tdten muutoshalukkuuden kautta muutoksen
lopulliseen ldpiviemiseen. Terve muutosvastarinta on luonteeltaan positiivista,
vapauttavaa ja se ei ole tyopaikan ilmapiiriéd saastuttavaa. Se ei suhtaudu
muutokseen totaalisen kielteisesti eikd se levitd pelokasta tunnelmaa koko
organisaatioon. Kun asioita selvitetdin ja suunnitelmia parannetaan, sen energia

lopulta keskittyy itse muutokseen eiké kielteisiin tekijoihin.

Kuviosta 4 voidaan ndhdi tunteiden muutosprosessi. Aluksi ihminen
luonnollisesti vastustaa muutosta ja ajan kuluessa vastustaminen muuttuu
pikkuhiljaa epiilyksi. Jos kuitenkin muutos johdetaan onnistuneesti, henkilon
tunnetila muuttuu ymmaérrykseksi ja han hyviksyy muutoksen tuomat uudistukset.
Muutostunneprosessin lopussa henkild uskoo muutoksen tuomiin hyotyihin ja

tahtoo toimia niiden hyvéksi. (Erdmetsi 2003, 100.)

M
. Ynmartaminen
rinta
m L m

Kuvio 4. Positiivinen muutostunneprosessi (Erametsa 2003, 100).
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Kuten edelld mainitaan, pelko on yksi yleisimmistd muutosvastarinnan
aiheuttajista. Henkilosto pelkdd, miten he selvidvit uudessa tilanteessa. He eivit
myoOskadn ymmaérrd, miksi vanhoista toimintatavoista tiytyy luopua. Vastustus voi
kertoa eridvistd mielipiteistd ja samalla kokemukset aiemmista muutoksista
palautuvat mieleen. Epdvarmuutta lisdd puutteellinen tieto tulevasta. Tietoa tulisi
jakaa johdonmukaisesti, selkedsti ja jatkuvasti toistaen, jolloin jokainen voi
muodostaa oman késityksensd muutoksen seurauksista. [lman riittdvaa tiedotusta
nidkemys muodostetaan huhujen pohjalta. Téstd voi seurata se, ettd ihmiset
tuntevat olevansa pelkdstddn muutoksen kohteita eivétka aktiivisia vaikuttajia,

mika taas vaikuttaa muutosvastarinnan syntymiseen. (Kalin 2010, 116-117.)
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3 ESIMIESTYON JA VIESTINNAN MERKITYS MUUTOKSESSA

Hyvi esimies on padmairitietoinen ja saa alaisensa tyoskentelemiin
organisaation tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien mukaisesti. Esimiehena
toimiminen edellyttda riskien ottamista, selkeédé kidsitystd haluttavista tuloksista
seka aloitteellisuutta toiminnan kehittimiseksi. Esimiehen tulee saada alaisensa
ymmartdméédn suunnitelmien tarpeellisuus sekd saada heidét innostumaan niiden
toteuttamisesta. Hanen tulee esittéd ideoita, késitteitd ja tavoitteita, joita
tyontekijat pitdvét mielenkiintoisina. Saadakseen luotua edellytykset hyville
johtamiselle esimiehen tulee olla kiinnostunut johdettavien ihmisten tarpeista ja
tavoitteista. Haneltd edellytetddn kykya koordinoida ty6ryhmien ja osastojen
toimintaa. Téhén liittyvid tekijoitd ovat muun muassa yhteistyon edistiminen seka

tiedon kulku eri ryhmien vélill4. (Ruohotie & Honka 1999, 185-186.)

Juuti ja Virtanen (2009, 146) ovat tarkastelleet ihmisten johtamisen eli
leadershipin haasteita muutostilanteessa. Ensimmainen niistd on se, etti esimies
joutuu laittamaan itsensé niin sanotusti likoon ja olemaan altis muutokselle.
Sellainen esimies, joka pysyy muutostilanteessakin etdisend, ei voi antaa itsestdan
sitd, mitd alaiset vaativat. [hmisten johtajan tulisi siis antaa oma persoonansa
muiden kdyttoon. Hian joutuu olemaan herkkd muiden tunteille samaan aikaan,
kun hén itse muuttuu. Hén voi pahimmassa tapauksessa jopa joutua kokemaan
muiden vihan, mutta tdstd huolimatta hianen tulisi ohjata nditdkin henkil6iti kohti
uudenlaista tunnetilaa. Kolmanneksi muutoksen johtajan on edustettava niin
kutsuttua ulkopuolista maailmaa. Hénen tulee osata kertoa alaisilleen
ymmérrettdvalld tavalla, mitd organisaation tai yksikon ulkopuolella tapahtuu.
Muutoksesta huolimatta organisaation on palveltava asiakkaitaan ja
yhteistyokumppaneitaan. Lopuksi esimiechen on kyettdva olemaan lasna siell4,
missd tyotd tehdddn, silld kaukaa johtaminen ei onnistu. Lasndolon liséksi

muutoksen johtamista edistidvét tunteisiin vetoaminen ja innostaminen.
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3.1 Esimiehen rooli muutoksessa

Muutoksen pédttdjiltd ja toteuttajilta vaaditaan erityistd jaksamista. Heidén
odotetaan ndyttivin esimerkkid ja osaavan vastata kaikkiin vastaan tuleviin
kysymyksiin seka lisdksi olemaan ldsnd useassa paikassa samanaikaisesti.
Moniulotteisessa muutoksessa heidéin tarvitsee pitdd yhteyttd useisiin erilaisiin
sidosryhmiin. Jokainen muutosvaikuttaja joutuu miettimdin omaa suhdettaan
muutokseen ennen alaisiaan, vaikka olisi kuullut siitd samanaikaisesti muun
organisaation kanssa. Tdma vaatimus voi tuntua kohtuuttomalta, joten esimiehen
kannattaa 16ytdd oma tapansa ja omat tukihenkilonsé, jotka auttavat muutoksen
kisittelyssd ja jasentdmisessd. Yksi tirked muutoksen onnistumiseen vaikuttava
tekijd on, ettd esimies huolehtii omasta jaksamisestaan niin henkisesti kuin

fyysisestikin. (Valpola 2007, 27.)

Muutosjohtajana esimiehen tulee toimia kolmessa erilaisessa roolissa. Ensinnédkin
hin toimii muutoksen kokijana eli kdy ldpi oman muutosprosessinsa, johon voi
liittyd pelkoa, vihaa, iloa ja surua. Toiseksi esimiehen tulisi ymmartda
tyontekijoiden kohtaama muutos ja myd6téelda sitd. Hanen tulee siis samaistua
alaistensa tilanteeseen ja johtaa heité, samalla kun henkil6kohtainen
muutosprosessi on kdynnissd. Kolmanneksi esimieheltd vaaditaan tulevaisuuden
ennakointikyky4, eli ndkemysta siitd, mitd muutoksen aikana tulee tapahtumaan,
millaista osaamista tarvitaan ja mitd haasteita muutosprosessi tuo mukanaan.
Esimieheen kohdistuu muutostilanteessa tavallista enemmén odotuksia. Héinelle
esitetddn toiveita ja vaatimuksia sekd oman ryhménsa sisélti ettd sen ulkopuolelta.
Liséksi tarve tulla ndkyviksi organisaation eri sidosryhmissé on silld hetkelld
huomattavasti suurempi kuin normaalitilanteessa. Kun tydolot muuttuvat,
esimiehen tulee tiedottaa ja liikkkua oman ryhménsa sisdlld. Samalla hinen tulee
litkkkua my6s ryhménsa ulkopuolella, jotta hén itse saisi tietoa meneillddn olevista

asioista. (Arikoski & Sallinen 2008, 83—87.)
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3.2  Muutoksenhallinta

Piili (2006, 133—137) toteaa, ettd parasta muutoksenhallintaa on ottaa henkildstod
mukaan heti suunnitteluvaiheessa, jolloin se voi vaikuttaa ja sitoutua muutokseen
jo alusta alkaen. Piili on listannut my®0s joitakin asioita, joita seké esimiesten, ettd
alaisten tulisi huomioida, jotta muutoksen toteuttaminen sujuisi mahdollisimman
sujuvasti. Ensiksi on kohdattava tosiasiat ja myonnettdva realiteetit. On my0s
tarked4d hankkia tietoa muutoksen perusteluista, yksityiskohdista seké sithen
liittyvistd suunnitelmista. Toiseksi on oltava aktiivinen ja ottaa vastuu muutoksen
toteuttamisesta. Vaikka aluksi voi tuntuakin silti, ettd muutokseen ei voi
mitenkdin vaikuttaa, on usein kuitenkin tehtdvissd paljonkin. Seuraavaksi tulee
laatia aikatauluja ja vélitavoitteita. Neljanneksi Piili kannustaa kdyttdméain
myoOnteisid mielikuvia ja tavoitteita pddmééran saavuttamiseksi. Tulee myos
muistaa, ettd muutoksessa on vililld helpompia ja vélilld vaikeampia hetkia.
Liséksi vélilld voi tulla jopa takapakkia. Viimeisend keinona mainitaan erilaiset
arkiset rituaalit. Ne voivat antaa helpotusta muutoksen siirtymévaiheissa, kun

kaikki muu tuntuu oudolta ja vieraalta.

Arikoski ja Sallinen (2008, 70—-74) esittelevit kahdeksanosaisen muutoksen
sitoutumismallin, joka on muokattu muutoksen kolmen perusvaiheen pohjalta.
Niaméi kolme perusvaihetta ovat: muutosvastarinta, poisoppiminen ja muutoksen
toteutus. Tdhédn kolmiosaiseen muutosaaltomalliin on liitetty sosiaalipsykologi
Kurt Lewinin miarittimat sitoutumisen asteet. Kuviosta 5 on ndhtivissi
sitoutumisen eteneminen sekd se, mitka vaiheet ovat suoranaisesti nékyvilla ja
mitkd puolestaan piilossa. Jokaisessa vaiheessa esimiehen tulee tietdd, miten
padstddn etenemédn seuraavan askeleeseen, jotta lopulta saavutettaisiin kahdeksas

eli omistautumisen vaihe.
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2. Vastustaminen 8 Omistautuminen

3. Luopuminen 7 Yhteistys

Nakyvissa 6. Tekeminen

Piilossa
5. Hyviksyminen

1. Sabotointi 4 Neutraalius -
voimaantuminen

Kuvio 5. Sitoutuminen muutoksessa (Arikoski & Sallinen 2008, 71).

Muutosvastarinta jakaantuu kahteen alavaiheeseen, joista ensimméinen on
sabotointi. TAdm& on ensimmaéinen vaihe, jossa henkild ottaa kantaa muutokseen ja
yrittdd estdd sen tapahtumisen. Sabotointivaiheessa esimiehen tulisi havaita heti
alusta alkaen ndmé henkilot, jotka yrittdvét estdd toiminnallaan muutoksen
toteutumisen ja saada heidét lopettamaan tédllainen toiminta. Negatiivisten
asioiden esiintuominen ja niistd avoin keskusteleminen tekee lopulta sabotoinnin
tarpeettomaksi, ja tdten nostaa sitoutumisen asteen seuraavaan vaiheeseen eli
vastustamiseen. Toisessa vaiheessa esimiehen tulisi hyddyntdi saamaansa
kritiikkié ja kyseenalaistamista, ja poimia niiden joukosta rakentavat tekijt.
Vastustamisen vaiheessa muutoksen toteuttajalta eli esimieheltd vaaditaan aitoa
kuuntelemisen taitoa. Kun ollaan edetty kolmanteen eli luopumisen vaiheeseen,
thminen voi ndhdi tulevaisuutensa synkkéni tai epdmédrdisend. Tdssd vaiheessa
on todella tirkedi, ettd esimiehet tukevat tdllaisia henkiloitd, jotka ndyttavéat niin
sanotusti ajautuvan passiivisuuteen. Heiti tulisi valmentaa tuleviin haasteisiin niin

henkisesti, taidollisesti kuin tiedollisestikin. (Arikoski & Sallinen 2008, 72—74.)

Suruty6n toinen vaihe eli neutraalius pédttyy erddnlaiseen vilinpitimattomyyden
tunteeseen. Télldin ihminen kokee, ettd kdytdnnossa hénelle ei ole vélid
toteutuuko muutos vai ei. Toisaalta neutraaliusvaiheessa henkilén voimavarat
alkavat pikkuhiljaa elpyi. Tdssékin vaiheessa tyontekijd kaipaa oman esimiehensi
tukea ja valmennusta. Kun on saavutettu viides vaihe eli hyvéksyminen, ihmiset

ovat jo oppineet luottamaan siihen, etti muutos on tarpeellinen ja oikea
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vaihtoehto. Heill4 ei kuitenkaan ole vield kovinkaan paljon voimia toimia
muutoksen hyvéksi. Hyvdksyminen tapahtuukin siis ihmisten omissa ajatuksissa.
Téllaiset ihmiset ovat niin sanottuja hiljaisia hyvaksyjid. Esimiehen tuleekin siis
10ytda ndma henkildt ja rekrytoida heiddt muutoksen puolestapuhujiksi. Samalla
hinen tulee itse jalkautua tyontekijoidensd joukkoon, ja selvittdd, mitd kukin silla
hetkelld muutoksesta ajattelee. Kuudennessa eli tekemisen vaiheessa ihmiset
puhuvat muutoksesta mydnteisesti toisilleen ja tekevit konkreettisia ja ndkyvia
asioita sen eteen. Téssd vaiheessa esimiehen tulee koota yksittdiset toimijat yhteen
ja tehda titen tekemisestd mielekkddmpéd ja tehokkaampaa. (Arikoski & Sallinen

2008, 75-77.)

Toiseksi viimeisessd vaiheessa eli yhteistydssd muutoksesta tehddédn yhteisesti
merkityksellinen ja energiaa suunnataan oikeisiin asioihin oikeaan aikaan.
Viimeistdén tdssd vaiheessa tulisi kdyda ldpi aiemmat muutokset ja miettid, miksi
niissd onnistuttiin tai epdonnistuttiin. Jotta lopultakin padstiisiin muutosaallon
viimeiseen vaiheeseen, esimiehen tulee saada alaisensa tarkastelemaan aiempia
tapahtumia kriittisesti ja korostaa, ettd tavoitteena on nimenomaan virheisté
oppiminen eikd kenenkdin syyttely. Muutoksen sitoutumisen viimeinen vaihe on
yksilon toiminnan yhdistdmistd muuttuneeseen kokonaisuuteen. Muutoksen
toteuttajalta eli esimieheltd vaaditaan nyt esimerkilld johtamista. Lisdksi hdnen
tulee varmistaa, ettd jokaiselle tyontekijille 10ytyy rooli muutoksen
toteuttamisessa. TyOntekijoitd tulee kannustaa my0s oma-aloitteisuuteen.

(Arikoski & Sallinen 2008, 78—79.)

33 Viestintd muutostilanteessa

Abergin (2006, 85-86) mukaan viestinti on prosessi, jossa lihettiji ja
vastaanottaja vaihtavat sanomia tietyssi kulttuurisessa ja fyysisessd ymparistossa.
Sen avulla sekd vastaanottaja ettd lahettdji tuottaa, jakaa ja tulkitsee erilaisia
merkityksid. Viestintdd voidaan pitdd kulttuurisesti méédraytyneend, kulttuuria
luovana sekd kulttuurisen yhteneviisyyden synnyttdjand. Jotta viestinta olisi
onnistunutta, 1dhettdjin tulee muotoilla sanoma siten, ettd se on vastaanottajan
ymmérrettdvissd. Tdma ei kuitenkaan aina tarkoita sitd, ettd vastaanottaja aikoisi

hyvéksyd sanoman sisdllon tai toimisi sen mukaan. Vuorovaikutuksella on suuri
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merkitys sanoman ymmartamisessd. Kysymykset, vastaukset, esimerkit ja
perustelut auttavat pddsemddn yhteisymmarrykseen huomattavasti paremmin kuin

yksisuuntainen viestinta.

Muutosten johtaminen on avointa ja jatkuvaa viestintdd ihmisten kanssa.
Muutoksen onnistumisen kannalta viestinnén laatu ja méiérd ovat ratkaisevia
tekijoitd. Pahin virhe, minké esimies voi muutostilanteessa tehdd, on olla lainkaan
viestimittd. (Juuti & Virtanen 2009, 151.) Juholin (1999, 196—197) nimeda
muutosviestinnédn kaksi oleellista tekijad. Ensimmaiinen on se, ettd viestinta
kytketdin jatkuvana prosessina muuhun toimintaan. Toinen tekijd on viestinndn
siséltd, eli mitd kerrotaan muutoksen syisté ja seurauksista. Jos asiat kerrotaan
avoimesti ja toistaen, henkildstd kokee, ettd johto ymmaértad vastuunsa. Samalla
sen odotetaan ennakoivan ongelmia ja tarpeita ja titen toimivan ndiden mukaan.
On kuitenkin tiedostettava, ettd pelkka viestinti ei voi ratkaista ongelmia. Se voi
kuitenkin madaltaa muutosvastarintaa ja motivoida henkilostod nikemaén

muutoksen mahdollisuudet.

Juholin (1999, 199-200) jakaa muutosviestinnén kahteen osaan: reaktiiviseen ja
proaktiiviseen viestintdéin. Reaktiivinen viestintd on jo menneiden asioiden
kommentointia ja selittdmistd. Se vastaa usein kysymykseen miti, mutta ei
kuitenkaan kysymykseen miksi. Téllaisen viestinndn kohdalla tieto tulee usein
litan my06héan, jolloin asioista on jo ldhtenyt liikkeelle huhuja ja virheellistd
tictoa. Jos henkil0sto ei saa tietoa, se alkaa luoda sité itse. Tima voi saada aikaan
suuttumusta ja pelkoa, joka puolestaan lisdd vastustusta muutosta kohtaan.
Reaktiivinen muutosviestintd on usein kirjallisessa muodossa, eiki siten pysty
itsessddn vastaamaan tyontekijoiden tiedon tarpeeseen. Toisin kuin kasvokkain
tapahtuvassa viestinndssé, kirjallisen viestin vddrinkasityksid ei voida korjata heti.
Reaktiivisen viestinnin toinen heikkous on sen ajoituksessa. Joissakin
organisaatioissa pelédtddn kertoa muutoksista ennen kuin kaikki on jo niin
sanotusti varmaa ja valmista. Henkilosto janoaa tietoa jo ennen varsinaisten
muutosten alkua, silld se helpottaisi tulevaisuuden suunnittelua ja asian
hyviksymistd. Syy, miksi esimiestaso kuitenkin panttaa tietoa itselldén on pelko

siitd, ettd tiedon peldtddn vuotavan oman vien siséltd ulkopuolisille.
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Reaktiivisen viestinnén vastakohdalla eli proaktiivisella viestinnilld puolestaan
tarkoitetaan asioiden tiedottamista ennakkoon. Proaktiivinen viestinté voi
onnistuessaan olla onnistunut tydkalu muutoksen hallinnassa. Se ei ole yksittdinen
tapahtuma, vaan jatkuva prosessi. Siind kdytetddn paljon kasvokkain tapahtuvaa,
kaksisuuntaista viestintdd. Proaktiivisen viestinnén tarkoitus on saada aikaan
yhteisymmarrys siitd, mitd muutoksella pyritddn saavuttamaan
toimintaymparistssé, luoda vuorovaikutteinen ilmapiiri keskustelulle ja antaa
jokaiselle tyOyhteison jasenelle mahdollisuus ymmaértia oma roolinsa

muutoksessa. (Juholin 1999, 200.)

Viestinndn tulee olla muutostilanteessa ennen kaikkea johdonmukaista ja
paikkansapitévid. Kuitenkin valitettavan usein juuri muutostilanteissa tiedonantoa
rajoitetaan. Tété perustellaan jo edelld mainitulla seikalla, eli silld, ettd
keskenerdisistd asioista ei voida puhua. Muutostilanteissa erityisesti johdon ja
esimiesten viestintd on avainasemassa. Heidén tulee informoida yhteison jasenid
ja auttaa heitd ymmartdmaidn muutoksen tarkoitus. Samalla tulee luoda jatkuva
informaation virta, silld se mahdollistaa henkildston mukanaolon muutoksessa.
Jotta ihmiset voivat sitoutua muutokseen ja hyviksya sen, on heidit aluksi saatava
puhumaan siitd. Vaikka kaikki eivét hyviaksy muutosta eivitka sitoudu siihen,
heiddnkin kannaltaan on hyvi, ettd muutoksen tavoitteet esitetdén selkedsti.

(Juholin 1999, 196-198.)

Kun viestitddn muutoksesta, on mietittdvi, millainen sanoman kohderyhmi on.
Miti erilaisempia yksilditd joukossa on, sitd helppotajuisempia viestien tulisi olla.
Jos ryhmaé koostuu hyvin erityyppisistd henkildisti, toiston mairén tulee my0s
olla tavallista suurempi. Muutostilanteet voivat synnyttdd monenlaisia tunnetiloja
henkiloston keskuudessa. TyOyhteisoissd tdma tarkoittaa sitd, ettd ihmisille on
annettava lupa ilmaista sekd myonteisid ettd kielteisid tunteita. (Juuti & Virtanen

2009, 137-152.)

Juholin (1999, 203) esittelee keinoja onnistuneeseen muutosviestintdan.
Ensimmadinen niistd on se, ettd muutoksen vilttimattomyys ja vaikutus yhteison
tulevaisuuteen tulee perustella selkeésti ja helposti ymmarrettivilla tavalla.

Toiseksi henkildstolle tulee selostaa uusi toimintatapa. Heidét tulee myds
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vakuuttaa siitd, ettd johto on huomannut uuden toimintatavan vélttiméttomyyden,
ja ettdl sen toteuttamisesta on laadittu suunnitelma. Kolmanneksi keinoksi Juholin
nime#é palautteen antamisen. Esimiehen tulee kertoa avoimesti tyontekijoilleen
seki onnistumiset ettd epadonnistumiset. Neljanneksi tulee varmistaa, ettd muutos
tulee kisitellyksi organisaation kaikilla tasoilla ja jokaisessa ryhmaéssa.
Muutoksen johtajan olisi myds hyvd hahmotella itselleen sekd mahdollisen
menestyksen ettd epdonnistumisen seuraukset liittyen henkil6stéon ja koko
organisaatioon. Lopuksi Juholin korostaa toistamisen merkitysté kaikissa
mahdollisissa yhteyksissi. Ei tule uskoa, ettd mikddn asia sisdistettéisiin kerralla

henkil6ston keskuudessa.

Koska muutos on jatkuva prosessi, myds muutosviestinndn on oltava jatkuvaa.
Kaytinnossa tima tarkoittaa sitd, ettd muutosprosessi on kuvattava ja sitd on
seurattava jatkuvasti. Muutoshankkeelle olisi hyva luoda omat verkkosivut, jossa
kerrottaisiin hankkeen tausta, tavoitteet, aikataulu ja nykytilanne. Kyseiselle
sivulle voidaan linkittdd muutokseen liittyvit oleellisimmat asiakirjat. Jatkuvaan
viestintddn liittyy vahvasti jo aikaisemminkin mainittu jatkuva tiedottaminen.
Myos siité tulee tiedottaa, ettei ole mitddn tiedotettavaa. Asianomaisille tulee
kertoa, mitd on tapahtunut, mitd on tapahtumaisillaan ja miti tulee tapahtumaan

tulevaisuudessa. (Aberg 2006, 131-132.)
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4 CASE: KESKI-SUOMEN SAIRAANHOITOPIIRIN
HENKILOSTORATKAISUT

Sairaanhoitopiirien tehtdvani on tuottaa alueensa erikoissairaanhoidon palveluja
ja vastata terveyskeskusten laboratorio- ja rontgenpalveluiden ja muiden
vastaavien erikoispalvelujen kehittdmisesté ja laadunvalvonnasta. Liséksi ne
huolehtivat tehtédvialueensa tutkimus-, kehittamis- ja koulutustoiminnasta
yhteisty0dssi terveyskeskusten kanssa. Talld hetkelld sairaanhoitopiirejd on
Suomessa 20. Suomen suurimmassa sairaanhoitopiirissd oli henkilokuntaa vuonna
2009 noin 21 000 ja sairaansijoja noin 3300, kun taas pienimmaéssd henkilokuntaa
oli 550 ja sairaansijoja 219. Sairaanhoitopiirien vuoden 2009 toimintatuotot olivat
5 742 miljoonaa euroa ja toimintakulut yhteensd 5 445 miljoonaa euroa.

(Kuntaliitto 2011.)

4.1 Keski-Suomen sairaanhoitopiiri

Keski-Suomen sairaanhoitopiiri vastaa keskisuomalaisten erikoissairaanhoidosta.
Se on Suomen suurin ei-yliopistollinen sairaanhoitopiiri. Sithen kuuluvat Keski-
Suomen keskussairaala, Kinkomaan sairaala ja Sddesairaala, jotka vastaavat
yleissairauksien hoidosta sekd Kangasvuoren sairaala ja Juurikkaniemen sairaala,
jotka vastaavat aikuispsykiatrisen sairaanhoidon vuodeosastohoidosta. Lisdksi
Haukkalan sairaala vastaa lasten- ja nuorisopsykiatrisesta hoidosta.
Hallinnollisesti sairaanhoitopiiri jakautuu kuuteen toimialueeseen, jotka
jakautuvat edelleen 27 vastuualueeseen. Ndiden lisdksi sairaanhoitopiirisséd toimii
muutamia liikelaitoksia. Keski-Suomen sairaanhoitopiirin kuntayhtymén omistaa
23 keskisuomalaista kuntaa, joiden asukasméérd 31.12.2009 oli 272 774.
Sairaanhoitopiirisséd oli vuoden 2009 lopussa 2951 tyontekijéa, joista ladkareitd oli
291, hoitohenkilostod 1496 ja muuta henkilostod 869. Toiminnan menot vuonna

2009 olivat 237,2 miljoonaa euroa. (Keski-Suomen sairaanhoitopiiri 2010a.)
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Kuvio 6. Keski-Suomen sairaanhoitopiirin organisaatiokaavio 2010

(Keski-Suomen sairaanhoitopiiri 2010b).

Sairaanhoitopiirin henkildstoratkaisuiden vastuualue kuuluu tukipalveluiden
toimialueeseen. Henkilostoratkaisuiden toimipisteisiin kuuluvat:
henkil6stotoimisto, palkkatoimisto, rekrytointi sekd koulutusyksikko. Nama
palvelut tarjoavat keskitetysti erilaisia henkildstohallinnon asiantuntijapalveluita.
(Keski-Suomen sairaanhoitopiiri 2010c.) HenkilGstoratkaisuissa tydskentelee
vaihdellen noin 30 henkild4, joista télld hetkelld 5 koulutusyksikdssé, 2

rekrytoinnissa, 11 palkkatoimistossa ja 8 henkilostotoimistossa.

4.2  Hr-hanke

Keski-Suomen sairaanhoitopiirissd on mééritetty henkildstdjohtamisen visio
vuodelle 2015. Visio sisdltdd nelja kohtaa jotka ovat: yksi, yhteinen ja yhtendinen
henkildstéjohtamisen toimintamalli, modernit henkildstéjohtamisen vilineet ja
tuki, tuottava ja vaikuttava henkildstdjohtaminen sekd viimeisend menestyvi

sairaanhoitopiiri ja sairaanhoitopiirin henkildsto. (Aarnio & Tuononen 2010.)



28

Jotta sairaanhoitopiiri padsisi nimettyihin tavoitteisiinsa, tarvitaan
henkil6storatkaisuiden alueella erilaisia muutoksia. Ndmé muutokset muodostavat
yhdessé sairaanhoitopiirin hr-hankkeen. Hanke alkoi Keski-Suomen
sairaanhoitopiirissd vuonna 2009 ja se jatkuu vuoteen 2015 saakka, joten hanke on
vield siis alkuvaiheessa. Seuraavassa kappaleessa esitellddn kyseisen hankkeen

sisalto.

Kuviosta 7 on nihtivissa, mita kaikkea hr-hanke Keski-Suomen
sairaanhoitopiirissi késittdd. Ylimmaiisenéd kohtana voidaan ndahda
henkildstojohtamisen periaatteet. Niilld tarkoitetaan yleisid periaatteita, jotka
ohjaavat henkildstojohtamisen ja sithen kuuluvien eri prosessien toteuttamista ja
kehittamistd Keski-Suomen sairaanhoitopiirissi. Periaatteena voidaan pitda
esimerkiksi sitd, mitd johtajuuden katsotaan kisittdvan Keski-Suomen
sairaanhoitopiirissd. Toisella rivilld voidaan ndhdé hr-tuotteet ja -palvelut. Néilla
tarkoitetaan henkildstoratkaisuiden tuottamia palveluja, esimerkiksi
koulutuspalveluja, palkanlaskentaa ja rekrytointipalveluja. Esimerkiksi
koulutuspalveluiden tuotteita ovat koulutustarvekyselyt seké erilaiset
koulutussuunnitelmat. Samalla rivilld on my0s toinen térked osa-alue eli
tietojdrjestelmat. Talld hetkelld sairaanhoitopiirissd on kiytdssé useita eri
tietojérjestelmid. Muun muassa palkanlaskennalle, rekrytoinnille ja koulutuksille
on omat ohjelmansa. Yksi hr-hankkeen tavoitteista olisi kuitenkin yhtenéistéa eri
osa-alueita ja saada yksi, yhtendinen hr-tietojérjestelma, jolla voitaisiin hoitaa niin
henkildstosuunnittelua, raportointia kuin osaamisenkin johtamista.

(Aarnio & Tuononen 2010.)

L Henkilsstojohtamisen periaatteet L

HR tuotteet ja palvelut ||

Kisitteet
\

Prosessit

[— Henkil6stomittarit (asettaminen, seuranta, ohjaus ) h

Kuvio 7. Hr-hankkeeseen kuuluvat osa-alueet (Aarnio & Tuononen 2010).
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Seka hr-tuotteet ja -palvelut etté tietojirjestelmét vaikuttavat osaltaan kolmeen
muuhun osa-alueeseen. Ensimmaéinen niistd on kisitteet. Jotta saataisiin aikaan
yhteisymmarrys, kdsitteiden on oltava selkeité ja helppotajuisia. Hankkeeseen
sisdltyy jo olemassa olevien késitteiden selkeyttiminen ja my0s tdysin uusien
kisitteiden luominen. Toisaalta hankkeessa tullaan myos luopumaan joistakin
vanhoista kdsitteistd. Sairaanhoitopiirin henkildstoratkaisuihin liittyvid késitteitd
ovat esimerkiksi: vakanssi, henkilotydvuosi ja osaamisen kehittdminen. Myos
henkilostéjohtamisen prosessit tulevat muuttumaan. Yksittdisid hr-prosesseja,
kuten rekrytointia tullaan kehittiméén tietojdrjestelmien ja hr-tuotteiden ja -

palveluiden puitteissa. (Aarnio & Tuononen 2010.)

Kolmantena osa-alueena ovat roolit. Henkilostoratkaisuiden eri prosesseissa on
erilaisia rooleja. Esimerkiksi rekrytointiprosessissa operatiivisia eli toiminnallisia
rooleja ovat: hakija, rekrytoiva esimies, rekrytoiva yksikko ja hr-asiantuntijat, eli
tdssd tapauksessa rekrytointipdllikkd. Kuten edelld mainitaan,
henkilostéjohtamisen prosessit muuttuvat, joten luonnollisesti my0s siithen
kuuluvat roolit muuttuvat. Viimeisend osana kuviota ndhddén henkildstomittarit.
Hr-hanke tulee vaikuttamaan niiden asettamiseen, seurantaan ja ohjaukseen.
Henkildstdjohtamisen mittarit mittaavat muun muassa poissaoloja,
tyOtyytyviisyytté ja henkiloston vaihtuvuutta. Téll4 hetkelld sairaanhoitopiirin
henkildstojohtamisen mittareita ovat esimerkiksi henkiloston vaihtuvuus,
henkildstokustannukset, poissaolot seké tyohyvinvointikysely. (Aarnio &

Tuononen 2010.)

4.3 Teemahaastattelututkimuksen toteutus

Tdmén opinndytetyon empiriaosuuden tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmani
kaytetddn kvalitatiivista haastattelututkimusta. Haastattelut suoritetaan
puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 48)
mukaan teemahaastattelussa edetddn ennakkoon méairiteltyjen teemojen varassa.
Teemahaastattelu vapauttaa haastattelun pois tutkijan ndkdkulmasta ja tuo

tutkittavien ddnet kuuluviin. Tdmén kaltaisissa haastatteluissa otetaan huomioon,
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ettd thmisten antamat tulkinnat ja merkitykset ovat keskeisid, ja ettd ne ovat

syntyneet vuorovaikutuksessa.

Haastattelujen tavoitteena on kartoittaa, miten henkilostoratkaisuiden tyontekijat
ovat kokeneet hr-hankkeen alkuvaiheen johtamisen. Kohderyhméén kuuluville
henkildille 1dhetettiin haastattelukutsut sdhkdpostitse, jonka avulla haastatteluajat
sovittiin. Yksilohaastatteluihin osallistui 6 henkild henkilostoratkaisuiden
vastuualueelta: 2 koulutusyksikosti, 3 palkkatoimistosta ja 1
henkilostotoimistosta. Rekrytointiyksikko jii valitettavasti tutkimuksen
ulkopuolelle. Haastattelut suoritettiin viikoilla 4-6 tutkittavien tydpaikalla heidan

omissa ty0huoneissaan ja ne kestivit noin 10 minuutista 30 minuuttiin.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti. Samaa litterointitapaa
kaytettiin alusta loppuun saakka. Haastattelujen teemat olivat kaikille samat:
muutosjohtaminen, viestinté ja esimiestyd. Ndméa kolme teema valittiin
teoriaosuuden pohjalta. Haastattelua varten laadittiin jokaiseen teemaan sopivia
kysymyksiéd, mutta niiden jérjestysti ja sanamuotoja vaihdeltiin jokaisen
haastattelutilanteen mukaan ja tarvittaessa esitettiin lisikysymyksid. Kysymyksia
ei siis noudatettu orjallisesti, koska kyseessd oli puolistrukturoitu haastattelu.

Haastattelun teemat ja niihin liittyvit kysymykset 16ytyvit tyon liitteestd 1.

4.4 Teemahaastatteluiden tulokset

Tutkimuksen tulokset analysoitiin litteroitujen haastattelujen pohjalta, niin etti ne

purettiin edelld mainittujen teemojen mukaan. Tutkimuksen tulokset esitelldén

teemojen mukaisessa jérjestyksessd eli ensin muutosjohtaminen, sitten viestintd ja

lopuksi esimiestyo.

4.4.1 Muutosjohtaminen

Haastattelun ensimmaéisessé eli muutosjohtamisen osiossa kysyttiin tutkittavien

nidkemyksid muun muassa muutosten tarpeellisuudesta, henkildston
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vaikutusmahdollisuuksista, muutoksen aiheuttamista tuntemuksista seké hr-
hankkeen organisoinnista ja aikataulusta. Ensimmaéisené kysyttiin, ovatko hr-
hankkeen tuomat muutokset hyvin perusteltuja ja tarpeellisia. Kaikki 6 vastaajaa
kokivat, ettd tulevat muutokset ovat hyvin perusteltuja johdon puolelta. Osa
vastaajista ei kuitenkaan ollut tiysin tietoinen siitd, mitd kaikkea kyseinen hanke

pitdd sisélldén ja erds vastaaja totesikin, ettd muutos voi jollain lailla pelottaa.

Sillon siind meidan palaverissa tuolla ku oltiin kaikki niin
meille kerrottiin siita ja kylla sen tuntuu musta ihan okei. Sen

mita tietaa.”

”Kylla méa koen, ettd ne on hyvin perusteltuja, vaikka toisaalta
varmaan tassa organisaatiossa muutos pelottaa jonkin verran,

mutta kyll& m& kokisin etté asia on hyvin perusteltu.”

Vastaajat kokivat my0s itse henkildkohtaisesti muutosten olevan tarpeellisia.
Eniten odotettiin sdhkdisen jérjestelmén tuomia etuja ja tydmédridn vahenemisté,
koska tdimén hetkinen systeemi koetaan aikaa vievéksi ja turhaa tyoté teettidviksi.

Myos toimintatapojen yhtendistdmista toivottiin erilaisiin kdytdntoihin liittyen.

”Niin ma en ainakaan kylla kaikkia edes tiedd, mita siihen on
tulossa, mutta mita tiian niin ainakin se matkalasku-uudistus ois

hyva... turhaa paperia siella ja taalla.”

”...ma oon niinku aatellu et se yhtendistais kaytantéja ja
samalla se sahkdinen muoto nopeuttais, ja sitten vastuuttais
ihan oikeasti niita ihmisi&, jotka panee niihin papereihin nimen

alle.”

Seuraavaksi kysyttiin, onko henkildston edustajilla ollut mahdollisuutta vaikuttaa
tuleviin muutoksiin. Viisi vastaajaa kuudesta kertoi, ettd tyontekijoilld on ollut
mahdollisuus vaikuttaa, jos vain on halunnut olla aktiivinen. Kuitenkin koettiin,
ettd tarvetta aktiiviseen vaikuttamiseen ei ole ollut. Yhden vastaajan mukaan

henkilostolld puolestaan ei ole ollut vaikutusmahdollisuuksia. Vastaajat kertoivat,
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ettd eniten he ovat saaneet tuoda ndkemyksiédén esille sekid yhteis- etti
tiimipalavereissa. Erdéstd vastauksesta kévi ilmi, ettd niin sanottua tahtotilaa
vaikuttamiseen ei oikein ole ollut, koska halutaan turvautua vanhoihin

toimintatapoihin.

”_..nain kokisin, ettd mahdollisuuksia on vaikuttaa, mutta se
tahtotila siihen vaikuttamiseen niin... musta tuntuu ettd
enemman halutaan pysya niissa nykyisissa asemissa, kuin lahtee

aktiivisesti mukaan.”

’Onhan niité asioita kasitelty, etta itse olen ainakin mielipiteeni
niissa meidan tiimipalavereissa kertonut, ja ne mielipiteet on

sitte varmaankin lahteneet eteenpain...”

Vastaajilta kysyttiin myds, tietavétko he, mitkd muutokset tulevat vaikuttamaan
eniten heiddn omaan ty0hdnsé. Suurin osa vastaajista osasi kertoa, mitka hr-
hankkeen osa-alueet tulevat koskemaan heité itseddn. Vastauksissa mainittiin
muun muassa osaamisenhallinta- ja koulutusjérjestelma seké sdhkoiset koulutus-
ja virkamatka-anomukset. Myos matkalasku-uudistuksen kerrottiin vaikuttavan
tyOhon. Joistakin vastauksista kdvi kuitenkin ilmi, ettd laheskddn kaikki

muutokset eivit olleet vield vastaajien tiedossa.

”No ku maé en oikeen tiia...muuta ku sen matkalaskun... ma en

ihan tarkalleen oikein tiid, mit4 kaikkea siihen sisaltyy.”

Seuraavat kysymykset koskivat muutoksen herdttimié tunteita. Haastateltavilta
tiedusteltiin, odottavatko he muutoksia innolla vai arveluttavatko uudistukset.
Tama kysymys jakoi jonkin verran mielipiteitd. Yksi vastaajista totesi, ettd
toisaalta odottaa innolla, mutta toisaalta tietdd, ettd myds haasteita on tiedossa.
Neljd vastaajaa taas totesivat odottavansa innolla uusia muutoksia. Yksi
vastaajista puolestaan totesi, ettd tulevat muutokset eivit innosta, ja ettd ne

tuntuvat aiheuttavan vain lisdtyota.
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’Itse asiassa seka ettd. Kokeneena sen, etté yhden jarjestelman
rakentamisen tiedan, etta se ei oo helppoo, mutta sitten

toisaalta, kun sen jarjestelman saa kayttoon niin se hyoty mika
siind on niin... se on sit4, mitd me ollaan haluttu, ettd saadaan

jokin jarjestelmd, joka toimii sujuvasti.”

”En ma nyt endd niin innolla oo mitddn oottamassa, etta
kyllahan se aina tassa vaiheessa tuntuu l&hinnd vaan

lisatyolta.”

Muutosjohtamisen osiossa kysyttiin myd0s sité, sallitaanko haastateltavien
yksikdissd myos negatiivisten tunteiden salliminen, ja jos sallitaan, niin miten
nditd tunteita on kdsitelty. Kaikki vastaajat kertoivat, ettd myds negatiivisten
tunteiden ndyttiminen on sallittua, mutta jotkut heistd mainitsivat, ettd toisaalta
sithen ei vélttimattd kuitenkaan kannusteta. Haastateltavien mukaan he ovat
saaneet tuoda omat ndkemyksensé esille niin tiimipalavereissa kuin yhteisissa

tapaamisissakin.

”Kylla ma sanoisin, ettd on sallittua, mutta toisaalta sanoisin,
etté ei siihen kannusteta, etta tuotaisiin niita aktiivisesti esille.
No musta tuntuu, etta siind on kehittamisen varaa, etta oikeasti
kohdataan ne ihmisten tuntemukset ja pyritddn selvittdmaan,

ettd mista ne johtuu ja ndhdaan ne tosiasiat siella taustalla.”

”Kylla, meidan tyoyhteis6 on kylla sellainen, ettéd varsinkin
maanantain tiimeissa voi tuoda kaikenlaisia nakemyksia esille...
meilla on sen verran hyva yhteishenki, ettd voidaan puhua seka
negatiivisista etta positiivisista asioista.”

Muutosjohtamisen viimeisessi osiossa kysyttiin, miten hr-hanke on tutkittavien
mielestd organisoitu ja onko hankkeen tuomille muutoksille annettu tarpeeksi
aikaa. Hankkeen organisointi oli jadnyt vieraaksi neljille kuudesta vastaajasta,
silld he eivit osanneet vastata, oliko se heiddn mielestdén onnistunut vai ei. Loput

kaksi vastaajaa osasi kertoa, miké oli heiddn mielestddn hyvaa ja huonoa
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hankkeen organisoinnissa. Hankkeen organisoinnin katsottiin olevan onnistunutta
siind suhteessa, ettd siind on asetettu tavoitteita ja tehtavid seka liséksi sitd on
pilkottu pienempiin osiin. Kehittimisen varaa puolestaan katsottiin olevan
hankkeen henkilOresursseissa ja siind, ettei montaa isoa hanketta tulisi vieda yhta

aikaa eteenpdin.

’Menemme hyvin kevyilla resursseilla, ettéd meilla on ollut isoja
hankkeita menossa...ettd nain jalkiviisaana voisin todeta, etta
hr-hankkeen yhtdaikainen eteenpdin vieminen on ollut
melkoinen riski. Varsinkin perushenkiloston eli esimerkiksi
henkilostotoimiston ja palkkatoimiston resurssit on ollut

varmasti tiukalla.”

”Sitd  kylla ohjataan hyvin ja se on niinku silleen
suunnitelmallista. Tassa on asetettu ihan selkeité tavoitteita ja
sit on aina tehtaviad ja sitten niitd kaydaan oikeesti lapi, etta

ihan selkeesti on niinku suunta. Ja sit sita on silleen pilkottu...”

Kaikkien kuuden haastateltavan mielestd hankkeelle on annettu tarpeeksi aikaa, ja
ettd henkistd valmistautumisaikaa on ollut riittdvésti. Tdhédn kerrottiin syyksi
muun muassa se, ettd hanke on ollut vélilld tauolla muiden hankkeiden selvitysten

ajaksi.

4.4.2 Viestinta

Haastattelun toisessa osiossa eli viestinnidn osuudessa haastateltavilta kysyttiin
muun muassa hr-hankkeesta keskustelemisesta, tiedotuskanavista, tiedotuksen
onnistumisesta sekd mahdollisista kehittimisehdotuksista muutosviestintdén
liittyen. Aluksi tiedusteltiin, onko hr-hankkeesta keskusteltu haastateltavien
yksikdissd ja jos on, niin miten on keskusteltu. Kaikki kuusi vastaajaa kertoivat
keskustelleensa omassa yksikossdan hankkeesta ja sen tuomista muutoksista.

Eniten asiasta on keskusteltu kahvipoydéassa seka tiimi- ja yhteispalavereissa. Erds
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vastaaja kuitenkin toi esille seikan, ettd koko henkildstoratkaisuita koskevaa

yhteistd keskustelua ei ole asian tiimoilta ollut tarpeeksi.

”Varmasti keskustellaan esimerkiksi kahvipdydissa, mutta sitten
tallaista yhteista keskustelua tdman asian tiimoilta niin sita on

ollut liian vahan.”

Seuraavana kysyttiin, onko viestintd ollut jatkuvaa sekd, mité viestintivélineitd ja
-tapoja tiedottamiseen on kéytetty. Viestinndn jatkuvuudesta oli hieman erilaisia
nidkemyksié haastateltavien keskuudessa. Kahden vastaajan mielestd viestintd
hankkeesta oli loppunut joulun aikoihin, kun taas kolmen muun vastaajan mielesté
viestintd on ollut jatkuvaa. Heiddn mielesti henkilon omalla aktiivisuudella on
ollut merkitysta siind, onko saanut tarpeeksi tietoa vai ei. Yksi vastaaja koki, etti
tiedottamisessa on ollut taukoja, mutta ne ovat johtuneet ihan ymmarrettavista

Syista.

”Kylla siind on ollut taukoja eli ei oo ollu sellainen selkee
jatkumo, mutta toisaalta se johtuu siita, ettd on ollut monia
mutkia matkan varrella, ettd se on varmaan rajoittanut sita

viestintaa sitten.”

Haastateltavat kertoivat, ettd hr-hankkeesta viestimiseen on kéytetty seké
kasvokkain tapahtuvaa ettd sdhkdistd viestintdd, mutta painopiste on ollut
kasvotusten tiedottamisessa. Kasvotusten tapahtuvaa viestintéé kerrottiin olevan
ainakin henkildstdjohtamisen iltapdivissi, tiimipalavereissa, yhteispalavereissa ja
kahvipoytikeskusteluissa. Sdhkdisen viestinnin kanavista mainittiin johtoryhmén

poytékirjat, henkilostolehti, Intranet sekd sdhkoposti.

’No sillain mitd maa oon huomannut, niin ainakin johtoryhman
muistiossa on siitd ollut aina mainintaa. Ja sitten mydskin
henkilostojohtamisen iltap&ivissa. Niin mun mielestd naa
kanavat on ainaki semmosia, joilla pystyy viestittadn tasta
asiasta koko talolle. Ja sehé@n on sitten omasta aktiivisuudesta

kiinni, etté lukeeko niité johtoryhmén muistioita.”
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Viestintdén liittyen kysyttiin my0ds, miten tieto on vastaajien mielestd kulkenut ja
kuka on yleensi tiedottanut hr-hankkeeseen liittyvisté asioista organisaatiossa.
Padosin vastaajat kokivat, ettd tiedottaminen on sujunut hr-hankkeen
alkuvaiheessa hyvin ja ettd he ovat saaneet vastaukset ainakin niihin asioihin, joita
he ovat osanneet kysyi. Toisaalta koettiin, ettd pdivittdinen ty0 on vienyt litkaa
aikaa, jotta hr-hankkeeseen olisi voinut rauhassa perehtyd. Omaa aktiivisuutta
ottaa selvéd asioista korostettiin jilleen téssdkin asiassa. Yksi vastaajista toi esille
myds sen, ettd kaikille henkilostoratkaisuiden tyontekijoille ei ole valttimatta
vieldkdan tiysin selvdd, miten hr-hanke kidytdnnosséd koskettaa eri
henkildstoratkaisuiden yksikoitd. Jokainen kuudesta vastaajasta osasi kertoa, ettd
padosin hr-hankkeen tiedottamisesta on vastannut henkildstdjohtaja ja hinen

lisdkseen hr-asiantuntija.

’No varmaan téssa vaiheessa ihan hyvin, sillain et jos siitéa vaan
on kiinnostunut, niin kyll& sitten varmastikin tietoa saa... mutta
viela meilla ei oo ollu silleen aikaa perehtya siihen... tuntuu etta

kaikki aika menee tassa paivittaisessa pyorityksessa.”

’Joo ehkda ku nain ihan mietin niin, voi olla, etta joillekin
ihmisille voi olla hieman epaselvaa, etta mita ylipaataan on hr-
hanke. Se on vaan sanat hr ja hanke. Mit& se sitten niinku pitaa

sisallaan niin...”

Viestinndn toiseksi viimeisessd kysymyksessé haluttiin tietdd, onko tyontekijoiden
mielestd hr-hankkeen vaiheista tiedotettu ennakkoon vai onko niisti kerrottu
henkilostolle vasta jalkikédteen. Nelji vastaajaa kuudesta koki, ettd heille on
tiedotettu tulevista vaiheista ennakkoon. Yksi vastaajista koki, ettd suuret yleiset
linjat on onnistuttu kertomaan hyvin etukéteen, mutta joitakin yksityiskohtia on
voinut jddda kertomatta. Kuitenkin yksi henkild kuudesta kertoi, ettd hinen

mielestdédn tiedottaminen on tapahtunut jéalkikéteen.
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”No ma sanoisin, ettd varmaan seka ettd... Varmasti sellaisia
suuria yleisia linjoja on pyritty kertomaan etukateen ja

onnistuttukin.”

”Kylla se tiedottaminen on mun mielesta elanyt sen prosessin
mukana aikalailla, ettd ajallisesti on ihan hyvin kylla

tiedotettu.”

Lopuksi pyydettiin tuomaan esille kehittdmisehdotuksia viestintiin ja
tiedottamiseen liittyen. Vastaajat toivat esille sekd hyvii ettd huonoja puolia
tiedottamisen tdmén hetkisesti tilanteesta. Kehittimisehdotuksia annettiin
seuraaviin asioihin. Erityisesti toivottiin, ettd vdédran tiedon ja huhujen levidminen
estettdisiin johdon puolelta kertomalla heti asian oikea laita. Lisdksi toivottiin, ettd
tiedottaminen olisi kiytdnnon ldheisempéd ja ettd siind kdytettdisiin konkreettisia
esimerkkejd apuna. Henkildstojohtamisen iltapdivien tiedottaminen oli erdén
vastaajan mielestd jadnyt ehkd hieman liian yleiselle tasolle. Yleisesti vastaajat
kaipasivat vield enemmén tietoa siitd, miten mikékin muutos vaikuttaa kenenkin

ty6hon ja toimenkuvaan.

”lsoin asia joka tulee mieleen niin on tda kun on ollut
erdanlaista pahoinvointia ja ehkd jopa vaaraa tietoa liikkeella
eli tallaista huhuihin perustuvia kasityksia... ettd se valiton
viesti pitdisi heti antaa henkiloston edustajille, ettei naita

vaarinkasityksia synny.”

”Ehka ku tammonen uus hanke tulee niin pitais vielakin
tarkemmalla tasolla kertoa se, ettd ketd tdmé koskee, mita osa-
alueita se hr-hanke koskee ja se ettd mitd se konkreettisesti
kaytannossa tarkoittaa... henkiléstdjohtamisen iltapaivissa se on
ollut vaan sellaista yleista. Etta ihmisille selitettaisiin esimerkin

omaisesti, miten tama tulee minun tyétani koskettamaan.”
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Positiiviseksi tekijéksi tiedottamisessa koettiin se, ettd henkildstdjohtaja oli hyvin
informoinut tyontekijoitd silloin, kun hr-hanke oli niin sanotusti “jdissd” jonkin
muun hankkeen vuoksi. Liséksi hr-asiantuntijan laatimaa PowerPoint esitystéd

hankkeesta pidettiin todella hyvina ja selkeyttavana.

4.4.3 Esimiesty0

Haastattelun viimeisessé osiossa kysyttiin esimiestyohon liittyvid kysymyksié.
Haastateltavilta tiedusteltiin kantaa muun muassa siihen, tukeeko ldhiesimies
muutoksessa alaisiaan ja tukeeko hidn omalla esimerkillddn muutosten
toteutumista. Liséksi kysyttiin esimiehen kéyttdmistd muutosviestinnidn vélineista
sekd pyydettiin kehitysehdotuksia muutostilanteeseen omalle esimiehelle.
Haastattelun lopussa vastaajilla oli mahdollisuus tuoda esille vapaasti omia

mielipiteitddn hr-hankkeesta. Ndmai vastaukset esitelldén myds tissd osiossa.

Ensimmadisend kysyttiin haastateltavien mielipidettd siitd, kokevatko he, ettd
heiddn oma l&hiesimies tukee heitd muutoksessa ja ettd kannustaako hén itse
omalla esimerkilldén toimimaan ndiden muutosten hyviksi. Nelja kuudesta
vastaajasta koki, ettd oma esimies on tukenut heitd muutoksessa ja vastannut aina
tarvittaessa alaistensa kysymyksiin, jos sellaisia on ilmennyt. Kaksi neljasté
vastaajasta ei vield osannut vastata tdhin kysymykseen, koska he kokivat, etti
hanke on vasta niin alkuvaiheessa, ettd varsinaista tukea ei ole vield tarvittu. He
kuitenkin kertoivat olevansa varmoja siitd, ettd oma esimies tulee olemaan heidin
tukenaan muutosten edetessd. Vastaajien kanta oli sama koskien myds esimiehen
toimimista muutosten hyvéksi omalla esimerkilldén eli neljd kuudesta vastaajasta
koki, ettd oma esimies tukee omalla esimerkillidn muutosta, mutta kaksi henkiloa

el osannut vield tdhan antaa vastausta.

”Kylla han on ainakin minua tukenut ja oon aina menny
sanomaan jos on ollut jotain sellasta asiaa, mista on ollu. En oo

jaany ilman tukea.”
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”Kylla ehdottomasti tukee omalla esimerkillaan asioita

eteenpain.”

Seuraavaksi kysyttiin oman esimiehen viestintitavoista ja -valineista.
Haastateltavat kertoivat, ettd heiddn esimiehensé viestivit hr-hankkeesta seké
kasvokkain erilaisissa palavereissa ettd sahkoisesti eri vdlineiden avulla.
Kasvokkain esimiehet viestivét alaisilleen henkildstojohtamisen iltapdivissa,
henkilostoratkaisuiden yhteispalavereissa, tiimipalavereissa sekd jokapéivaisissa
tilanteissa, kuten kahvitauoilla. Sdhkoisiksi vilineiksi mainittiin johtoryhméan
poytékirjat, Sharepoint, Mitd Kuuluu-lehti, Intranet seké sdhkoposti. Lopuksi
vastaajilta kysyttiin, ettd olisiko heilld kehittimisehdotuksia omalle esimiehelle
muutoksessa tukemiseen ja johtamiseen. Pddosin vastaajat olivat tyytyvidisid oman
esimichensd tapaan késitelld ja johtaa hr-hanketta. Yksi vastaajista kuitenkin
toivoi omalle esimiehelleen lisdéd voimaa ja rohkeutta kohdata my6s ihmisten

negatiiviset tunteet sekd karsivéllisyyttd paneutua niihin.

Toivoisin, ettd hanelld olisi voimaa kohdata ne hankalat
tilanteet ja eriavat mielipiteet, niin ettd haetaan ne taustat
myoskin. Eli paneutuminen siihen, mitd ne ihmiset oikeesti

sanoo, ettei niinku suoralta kadelta seliteta jotain asiaa...”

Haastattelun péétteeksi vastaajilla oli mahdollisuus tuoda vapaasti nikemyksidén
esille hr-hankkeeseen ja kaikkiin muihinkin heidédn mielestidin aiheeseen liittyviin
asioihin. Hr-hankkeesta kaksi vastaajaa halusi mainita vield, etti heidén
mielestddn on hyvé, ettd henkildstoratkaisuiden toimintatapoja kehitetdin
yhtendisempéén ja modernimpaan suuntaan. Lisdksi korostettiin asiakaspalvelun
tirkeytta eri prosesseissa. Kolme muuta vastaajaa toivat esille asioita hr-hankkeen
ulkopuolelta. Omalta esimiehelti toivottiin muun muassa aikaa jérjestda
kuukausittainen tapaaminen. Lisdksi seututerveyskeskushankkeen aikana
tyontekijit olisivat halunneet, ettd asiaa olisi kdsitelty tarkemmin. Muutama
henkild kertoi, ettd asiaa olisi voitu tarkastella my6s alatason henkiléiden
nidkokulmasta. Viimeiseksi esimiehilté toivottiin lisdd halukkuutta tutustua

alaistensa kéytdnnon tyohon.
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4.5 Johtopéitokset ja kehitysehdotukset

Kwvalitatiivisen haastattelututkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitd mieltd
henkilostoratkaisuiden tyontekijat ovat hr-hankkeen alkuvaiheen johtamisesta.
Tuloksista voidaan péételld, ettd hankkeen alkuvaiheen johtamisessa on osittain
onnistuttu, mutta joissakin osa-alueissa on vielé kehittdmisen varaa. Tamé koskee

niin muutosjohtamista, muutosviestintda kuin esimiestyotékin.

Muutosjohtaminen

* Tydntekijdiden
kannustaminen omien
mielipiteiden
esittamiseen

« Negatiivisten tunteiden
esiintuominen ja
yhteinen kisittely

* Hankkeen organisointi
tutuksi tyontekijoille

* Resurssien

Viestintd

s Enemman yhteistad
keskustelua hr-
hankkeesta

s Selkedd viestintaa siita,
mitd muutokset pitdvat
sisdllddn ja mitka
muutokset koskettavat
ketakin

= Kaytannon esimerkit

* Huhupuheiden oikaisu

Esimiestyd

= Lisdd rohkeutta tarttua
myds negatiiviseen
palautteeseen ja
selvittdd syyt niiden

taustalla

huomiociminen

Kuvio 8. Kootut kehitysehdotukset

Haastatteluista selvisi, ettd muutosten tarpeellisuus on perusteltu hyvin, silld
vastaajat kokivat ne my®ds itse tarpeellisiksi omassa tydssddn. Kuten tdmén tyon
teoriaosassa mainitaan, se on hyvin tdrkedi, silld tyontekijan on hankalaa
hyvéksyd muutokset, jos hdn ei ymmarra niiden merkitysti. J. P Kotterin laatiman
muutosaskelmallin ensimmaéinen askel eli muutoksen kiireellisyyden ja
vilttimattomyyden tdhdentdminen pétee siis tdssdkin tapauksessa. TyOntekijoilld
on ollut mahdollisuus vaikuttaa hr-hankkeen muutoksiin, jos he vain ovat itse
olleet aktiivisia. Tyontekijoité tulee tulevaisuudessa kannustaa enemmén tuomaan
omia mielipiteitddn ja ndkemyksiddn esille heti alkuvaiheessa. Kuten Piilin (2006,

133—-137) ja Jarvisen (2009, 104—117) ndkemykset jo mainittiin teoriaosassa,
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henkil6sto tulee ottaa mukaan heti muutoksen valmisteluvaiheessa, jotta he voivat

sitoutua muutokseen ja ymmartid sen motiivit.

Haastateltavien vastauksista selvisi, ettd suurin osa vastaajista odotti muutoksia
hyvilld mielin, eikd suuria vastarinnan merkkejé ollut havaittavissa. Kévi myds
ilmi, ettd henkilostoratkaisuiden yksikoissd erilaisten tunteiden ilmaiseminen on
sallittua, mutta esimiestaso ei kuitenkaan kannusta tyontekijoité siithen aktiivisesti.
Juudin ja Virtasen (2009, 137-152) mukaan muutostilanteessa syntyy monenlaisia
tunteita ja ne tulisi késitelld yhdessa tyoyhteisossd. Yksi kehittimisen paikka
henkilostoratkaisuiden esimiehille on siis kertoa alaisilleen, ettd myos negatiiviset
tuntemukset ovat sallittuja. Namaé tunteet tulee kdyda lavitse ja selvittdd, mista

esimerkiksi pelon tai surun tunteet johtuvat.

Tutkimuksesta ilmeni, ettd hankkeen organisointi oli suurimmalle osalle
vastaajista jdényt vieraaksi. Organisoinnin katsottiin kuitenkin olevan siltd osin
onnistunutta, ettd hankkeelle on asetettu vélitavoitteita ja sitd on pilkottu
pienempiin osiin. Hr-hanketta ei kuitenkaan tule viedd yhtd aikaa eteenpiin
muiden isojen hankkeiden kanssa, silld perushenkildsto on tuolloin kovilla. Jos
kuitenkin isoja hankkeita on meneillddn yhtd aikaa, tulee se huomioida
henkildston resursseissa. Hr-hankkeen alkuvaiheelle on annettu riittdvésti aikaa ja
melkeinpd enemmaén kuin on ollut tarvetta. Timai johtuu siitd, ettd hanke on ollut
vililld katkolla muiden hankkeiden takia. Kuten teoriaosassa todetaan, muutosta ei

voi kiirehtid, vaan sille on suotava tarpeeksi aikaa.

Tyontekijéat ovat keskustelleet hankkeen tuomista muutoksista yksikoissédén, mutta
yhteistéd keskustelua, jossa kaikki olisivat olleet 14sné, ei ole ollut tarpeeksi.
Hankkeen edetessd on siis hyva lisdtd yhteisid keskustelutilaisuuksia resurssien
puitteissa. Tiedottaminen on alkuvaiheessa sujunut suhteellisen hyvin, mutta
viestinnén jatkuvuuteen ja johdonmukaisuuteen tulee kiinnitti4 vield huomiota.
Abergin mukaan muutos on jatkuva prosessi, joten myds muutosviestinnin on
oltava jatkuvaa. Tyontekijoille tulee selkeésti informoida se, mitkd muutokset
koskevat ketdkin, mitd kaikkea tulevat muutokset pitavit sisillddn ja kerrata heille
hankkeen tarkoitus ja sisdltd. Heille voidaan kertoa esimerkin omaisesti, miten

uuden jarjestelmén kayttdonotto tulee vaikuttamaan palkkasihteereiden tai
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henkil6stosihteereiden tyonkuvaan. Lisdksi huhupuheiden oikaiseminen pitda
tehda heti, kun tiedetdén sellaisia olevan liitkkeelld henkiloston keskuudessa.
Kuten teoriaosuudessa kerrotaan, henkildsto alkaa itse tuottaa tietoa, jos se ei sitd
johdon puolesta saa. Vééiri tieto aiheuttaa suuttumusta ja pelkoa, joka taas lisda

puolestaan muutosvastarintaa.

Juholinin (1999, 199-200) mukaan ennakkoon tapahtuvalla eli proaktiivisella
viestinnélld pyritddn luomaan keskustelua ja antamaan jokaiselle mahdollisuus
ymmaértdd oma roolinsa muutoksessa. Asioiden ennakkoon tiedottamisessa on
onnistuttu siltd osin hyvin, ettd ainakin hankkeen suuret ja yleiset linjaukset olivat
tyontekijoiden tiedossa. Lisédksi henkildstdjohtaja on onnistunut viestimdan myos

siitd, jos hanke on keskeytetty viliaikaisesti jonkin muun hankkeen ajaksi.

Kuten edelld on mainittu, esimiehiltd vaaditaan kuuntelemisen taitoa seka
tiedottamista oman ryhménsa sisélld. Esimiehet ovat onnistuneet tukemaan
alaisiaan hyvin hr-hankkeen alkuvaiheessa. Liséksi he ovat olleet esimerkkind
muutoksen puolesta toimimiselle. Henkildstoratkaisuiden tyontekijét olivat
tyytyviisid omien ldhiesimiestensé tapaan johtaa muutosta sekd esimiechen
kayttdmiin viestintdkanavoihin. My®s oman esimiehen tasolta tulevaa tietoa hr-
hankkeesta on ollut riittdvisti. Kehitysehdotuksena henkilGstoratkaisuiden
esimiehille voisi olla se, ettd he kerdisivét lisdd rohkeutta tarttua myds
negatiivisten tunteiden késittelyyn ja ottaisivat selvdi, mistd nima tunteet oikeasti
johtuvat. Arikoski ja Sallinen (2008, 83—87) totesivat jo teoriaosassa, ettd
esimiehen tulee hyddyntéd saamansa kritiikki ja ottaa se vastaan rakentavasti.
Lisédksi esimiesten tulisi muistaa ajatella asioita vélilld my0s niin sanotun alatason
tyontekijoiden nikokulmasta ja miettid, miten asiat vaikuttavat ndiden henkildiden

jokapéiviiseen ty6hon.
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Edella olevasta kuviosta voidaan ndhda kaikkien osa-alueiden kehitysehdotukset
hr-hankkeen jatkoa varten. Ndmé ehdotukset koottiin yhteen haastateltujen
tyontekijoiden vastausten pohjalta. Hr-hankkeen jatkuessa, ja mahdollisten uusien
projektien alkaessa, toimeksiantajan olisi hyvé kiinnittdd huomiota erityisesti

ndiden asioiden toteutumiseen.

4.6 Teemahaastatteluiden reliabiliteetti, validiteetti ja yleistettdvyys

Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen kykya
antaa ei-sattumanvaraisia eli toistettavissa olevia tuloksia. Esimerkiksi jos kaksi
eri tutkijaa pddtyy samanlaisiin tuloksiin, voidaan tutkimusta pitéé luotettavana.
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta liséd tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisesta alusta loppuun saakka. (Hirsjérvi ym. 2002,
213-214.) Tutkimuksen validiteetilla eli pitevyydelld puolestaan tarkoitetaan
arviota siitd, kuinka hyvin tutkimuksessa on onnistuttu tutkimaan sité ilmioté, jota
alun perinkin pyrittiin tutkimaan. Tutkimuksen patevyyttid voidaan korostaa muun

muassa tuomalla esille vastauksista ilmenneet poikkeamat. (Pydrild 2002.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien mééra on usein pieni. Tdma aiheuttaa
haasteita tulosten yleistettdvyyteen. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan usein
kerddmadn pienestd joukosta mahdollisimman paljon tietoa. Pieni havaintom&éra
kuitenkin rajoittaa tiedon yleistettavyyttd, silld tutkija joutuu tekeméédn
yksinkertaistettuja oletuksia. Laadullisesta tutkimuksesta ei siis voida tehda
yleistyksid, jos aineisto on kovin suppea. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,

263-266.)

Tamén tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin lisddmé&én siten, ettd
haastattelututkimuksen toteutus seké aineiston hankinta kuvattiin tarkasti alusta
loppuun saakka. Liséksi tuloksissa esiteltiin suoria lainauksia haastateltavien
vastauksista. Luotettavuuteen on kuitenkin voinut vaikuttaa se, ettd vastaajat eivét
mahdollisesti uskaltaneet kertoa kaikkia nikemyksidédn niin suoraan kuin

mahdollista. Lisdksi luotettavuutta saattoi heikentdd myds se, ettd tutkimuksen
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ulkopuolelle jdi tdysin rekrytointiyksikon tyontekijoiden nakemykset.
Tutkimuksen validiteettia puolestaan pyrittiin korostamaan siten, ettd valmiita
avoimia kysymyksid mietittiin ennakkoon teorian teemojen pohjalta. Lisédksi

tuloksissa esiteltiin muutamat esille tulleet poikkeavat vastaukset.

Koska kyseessé oli case-tutkimus, ovat tutkimuksen tulokset sidottuja tiettyyn
paikkaan ja aikaan. Siispd niiden yleistiminen muiden suomalaisten
sairaanhoitopiirien henkildstohallinnon ja muutosjohtamisen tilanteeseen on
haastavaa. Keski-Suomen sairaanhoitopiirin henkilostoratkaisuiden sisélla
tulosten yleistiminen on mahdollista kolmen mukana olleen yksikon sisdlld. Tulee
kuitenkin muistaa, ettd ndissd kolmessa yksikossé tyotehtiavit sekd -tavat voivat

vaihdella suurestikin.
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5 YHTEENVETO

Tadmin opinndytetydn tavoitteena oli tutkia onnistunutta muutosjohtamista. Tyon
paitutkimusongelmana oli selvittdd, miten muutos johdetaan onnistuneesti
organisaatiossa. Padtutkimusongelma ratkaistiin jakamalla se kahteen
alatutkimusongelmaan. Alatutkimusongelmista ensimméinen koski muutoksen
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ja toinen esimiestyon ja viestinndn merkitysté
muutoksessa. Tutkimuksen aineisto hankittiin kvalitatiivisin metodein.
Tutkimusmenetelména kéytettiin teemahaastattelua. Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina. Tutkimuksen kohderyhmina olivat Keski-Suomen
sairaanhoitopiirin henkildstoratkaisuiden tyontekijat. Empiirinen aineisto koostui

kuuden tyontekijén nauhoitetuista ja litteroiduista haastatteluista.

Teoriaosuudessa kasiteltiin muutosjohtamista yleisesti seké sithen vaikuttavia
tekijoitd, kuten riskejd sekd muutosvastarintaa. Lisédksi késiteltiin esimiehen roolia
muutoksen eri vaiheissa sekd muutosviestintdd. Tarkasteltujen teorioiden pohjalta
voidaan todeta, ettd muutosta voidaan viedd organisaatiossa eteenpédin monella
tapaa. Pddasia kuitenkin on, ettd johdon tulee saada henkilosto sitoutumaan siihen.
Sitoutumista edesauttavat henkildston toiveiden ja ndkemysten huomioiminen
sekd tyontekijoiden osallistuminen muutosten toteutukseen ja suunnitteluun alusta
alkaen. Lisdksi muutosten tulee olla hyvin perusteltuja ja henkildston tulee itse
kokea ne tarpeellisiksi omassa ty0dssddn. Jotta tyontekijit voivat toimia muutoksen
hyviksi, tulee heiddn ymmartdd muutoksen tarkoitus. Muutosjohtamiseen liittyy
my0s monia riskejd, kuten liian lyhyt aikataulu muutoksen l1dpiviennissi tai liian
suuret odotukset muutoksen onnistumisesta. Nama riskit on hyvé tiedostaa

organisaatiossa, jotta niitd pystytdén valttamaan.

Teoriaosuudesta kdvi myos ilmi, ettd muutoksen vastustaminen on ihmiselle
luontainen reaktio. Esimiestason tulee siis varautua mahdolliseen
muutosvastarintaan ja selvittdd syyt sen takana. Lisdksi on erittdin tirkeda, ettd
negatiivisten tunteiden ilmaisua ei kielletd, vaan ettd ne kisitelldén yhdessa.
Muutosvastarintaa voidaan heikentdd my0s avoimella ja ennakoivalla
muutosviestinnélld. Tiedottamisen tulisi olla jatkuvaa ja proaktiivista. Jalkikdteen

tapahtuvaa viestintda tulisi valttdd, koska tuolloin henkildston keskuudessa on
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voinut jo syntya perdttdmid huhuja. Jos ndin kuitenkin pdisee tapahtumaan, on

vaara tieto oikaistava valittOmasti.

Esimiehet kokevat monenlaisia haasteita muutoksen aikana. Samalla kun he itse
kayvit ldpi erilaisia muutoksen tuomia tunteita, he joutuvat olemaan ldsnad kun
tyontekiji tarvitsee tukea. Heiddn tulee huolehtia, ettd muutoksesta huolimatta
organisaatio pystyy suoriutumaan péivittdisistd tehtdvistd. Lisdksi heidin
odotetaan toimivan muutosten hyvéksi omalla esimerkilldén. Esimiehilta tarvitaan
siis muutoksenhallintataitoja eri muutoksen vaiheissa. Avoin keskustelu,
palautteen antaminen seki virheistd oppiminen ovat erittdin tdrkeitd asioita

muutoksen hallinnassa.

Opinndytetyon empiriaosuudesta selvisi, ettd hr-hankkeen alkuvaiheen johtaminen
oli osittain onnistunut case-organisaatiossa, mutta myos kehittimisen varaa 16ytyi.
Muutos oli onnistuttu perustelemaan hyvin tyontekijoille ja suurin osa heisté
odottikin innolla tulevia uudistuksia. Tyontekijdt olivat my0ds keskustelleet jonkin
verran hankkeen tuomista muutoksista eri yhteyksissd. Hankkeen organisointi oli
jadnyt tyontekijoille vieraaksi. Sen koettiin kuitenkin olevan onnistunut siind
suhteessa, ettd sitd oli pilkottu pienempiin osiin eika sitd ole kiirehditty.
Hankkeesta tiedottaminen oli onnistunut suhteellisen hyvin, silld tirkeimmét
linjaukset ja tavoitteet olivat tyontekijoiden tiedossa. Viestinndn vilinein oli
kaytetty suurimmaksi osaksi kasvokkain tapahtuvaa viestintdd, mutta myds
sdhkoisid kanavia, kuten sdhkopostia ja Intranettid. Esimiehet olivat onnistuneet
tukemaan alaisiaan hyvin hankkeen alkuvaiheessa. He olivat myds tukeneet

omalla toiminnallaan muutoksen toteutumista.

Toimeksiantajalle voidaan esittdd seuraavanlaisia kehittdmisehdotuksia.
Tyontekijoita tulisi rohkaista enemmin tuomaan esille heidédn omia mielipiteitdén
sekd mahdollisia negatiivisia tuntemuksia. Talloin saataisiin késiteltya turhat pelot
ja ennakkoluulot. Hankkeen organisoinnista tulisi tiedottaa tyontekijoille
enemmén, jotta he tietdisivit, ketkd kdytdnnossé vastaavat hankkeesta. Myds
henkil6resursseihin tulisi kiinnittdd enemman huomiota, varsinkin silloin, jos
ollaan yhtd aikaa vieméssd eteenpdin montaa laajaa hanketta. Liséksi yhteisid

keskustelutilaisuuksia hankkeen sisdllosté ja tarkoituksesta olisi hyvé olla
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enemman. TyoOntekijoille tulisi kertoa esimerkkien avulla, miten hanke tulee
muuttamaan eri hr-asiantuntijoiden tyotd kiytinndssad sekd se, mitkd muutokset
koskettavat ketidkin. Viimeisena kehittimisehdotuksena voidaan todeta, ettd
esimiehilti tarvittaisiin lisda rohkeutta kasitelld alaisten esille tuomia negatiivisia

tunteita ja selvittdd, mistd ne johtuvat.

Tulevaisuudessa yrityksessd voidaan tutkia, miten hr-hankkeen johtaminen on
sujunut sen loppuvaiheessa. Talloin voidaan ndhdi hankkeen onnistuminen
kokonaisuutena ja se, onko tyontekijoiden alkuvaiheen kehittdmisehdotukset
huomioitu hankkeen eteenpéin viemisessa. Toinen ndkokulma hankkeen
tarkasteluun voi olla esimiesten ndkemysten ja kokemusten tutkiminen ndin laajan

ja aikaa vievén hankkeen aikana.
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LITE 1 HAASTATTELUTEEMAT JA -KYSYMYKSET

Muutosjohtaminen

0O O O O o o

Viestintd

o O O O

@]

Koetko, ettd hr-hankkeen tuomat muutokset ovat hyvin perusteltuja
johdon puolelta?

Koetko henkilokohtaisesti, ettd tulevat muutokset ovat tarpeellisia?
Onko henkiloston edustajilla ollut mahdollisuutta vaikuttaa tuleviin
muutoksiin?

Oletko tictoinen siitd, mitkd muutokset tulevat vaikuttamaan eniten
omaan ty6hosi?

Millaisia tuntemuksia ndima muutokset aiheuttavat?

Arveluttavatko muutoksen tuomat uudistukset?

Sallitaanko myds negatiivisten tunteiden ilmaisu tydyhteisdssési?
Jos sallitaan, niin miten niita tunteita késitelldan?

Ovatko hr-hankkeen muutokset hyvin organisoitu?

Onko muutoksille annettu mielestési tarpeeksi aikaa?

Keskustellaanko omassa yksikdssdsi hr-hankkeesta ja sen tuomista
muutoksista?

Jos keskustellaan, niin miten?

Onko viestinté ollut organisaatiotasolla jatkuvaa?

Miti tiedotuskanavia hr-hankkeesta viestimiseen kdytetdan?

Miten tieto kulkee? Kuinka usein tiedotetaan? Oletko saanut
tarpeeksi tietoa hr-hankkeesta?

Kuka tiedottaa?

Tiedotetaanko asioista ennakkoon vai selitellddnkoé enemmaénkin jo
menneitd tapahtumia?

Miten haluaisit kehittda tiedottamista hr-hankkeeseen liittyen?
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Esimiestyd muutostilanteessa

0 Koetko, ettd oma esimiehesi tukee alaisiaan muutoksessa? Jos niin,
miksi ja jos ei niin miksi ei?

0 Kannustaako oma esimiehesi omalla esimerkillddn toimimaan
muutosten hyviksi?

0 Mitd viestintdtapoja oma esimiehesi kiyttdd muutoksista
viestimiseen?

0 Miten haluaisit kehittdd oman esimiehesi tapaa johtaa muutosta?

O Vapaa sana



