KARELIA-AMMATTIKORKEAKOULU

Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtaminen
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto

Marjut Paukku
Paivi Sinkkonen

MUUTOSJOHTAMISEN JA VIESTINNAN KEINOJA
ESIMIESTYOTA HELPOTTAMAAN SIUN SOTE
ORGANISAATIOSSA

Opinnaytetyo
Tammikuu 2020



OPINNAYTETYO

I‘ Tammikuu 2020
Ka re Ia Sosiaali- ja terveysalan kehittdmien ja
A AMMATTIKORKEAKOULU johtaminen

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Tikkarinne 9
80200 JOENSUU
+358 13 260 600 (vaihde)

Tekijat
Marjut Paukku
Paivi Sinkkonen

Nimeke: Muutosjohtamisen ja viestinnan keinoja esimiestyota helpottamaan Siun soten
organisaatiossa.

Toimeksiantaja: Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma, Siun sote.
Tyohyvinvointipalvelut.

Tiivistelma

Suomen sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelma on historiansa suurimmassa muutoksessa.
Pitkaan jatkunut sotevalmisteluty® on talla hetkella tauolla. Johtaminen korostuu muutok-
sen valmisteluissa ja my06s lahijohtajille asetetaan uusia vaatimuksia. Muutos onnistuu,
kun henkiléstdé ymmartaa muutoksen tarpeen seka sitoutuu ja sopeutuu siihen. Tyéhyvin-
voinnista huolehtiminen, avoin ja aktiivinen viestinta ja henkildston osallisuus muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen edesauttavat sitoutumista muutokseen ja sen toteutumi-
seen. Viestinndn mission pitaisi olla jokaisessa organisaatiossa: viestintd kuuluu jokai-
selle. Tama vaatii meiltd uudenlaista viestintiosaamista, joka koostuu puhumisesta, Kir-
joittamisesta, vuorovaikutuksesta seka digitaalisista taidoista. Se vaatii myds meilta
erilaisten viestintakulttuurien tuntemista ja ymmarrysta.

Opinnaytetyon tehtavana oli selvittaa tyontekijdéiden kokemuksia muutosjohtamisesta ja
viestinnasta Siun soten organisaatiossa vuonna 2018 seké luoda keinoja muutosjohtami-
sen ja viestinnan kehittamiseen Siun sotessa.

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin laadullista tutkimusmenetelméaa. Tutkimusaineiston ana-
lyysissa kaytettiin induktiivista siséllon analyysia. Toiminnallisena menetelmana kaytettiin
esimiehille laadittua virtuaalista kehittdmisymparistba. Kehittdmisympariston tuotoksena
syntyi keinoja muutosjohtamisen ja viestinnan kehittdmiseen, joita ovat muun muassa
muutoksen perustelu, henkiléston mukaan ottaminen muutoksen suunniteluun ja viestin-
nan kehittdminen.

Kieli Sivuja 88
suomi Liitteet 7
Liitesivumaara 13

Asiasanat

muutos, uudistuminen, viestintd, tydhyvinvointikysely, virtuaalinen kehittamisymparisto




THESIS
January 2020
Master’s Programme in Development

Ka rEIia and Management of Social Services
nd Health Car
A UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES and Health Care

Tikkarinne 9
FI-80200 JOENSUU
FINLAND

Tel- +358 13 260 600

Authors
Marjut Paukku
Paivi Sinkkonen

Title
Change Management and Communication Tools to Facilitate Supervisory Work in the
Siun sote Organization.

Commissioned by
Joint Municipal Authority for North Karelia Social and Health Services. Services for
Occupational Well-Being.

Abstract

The Finnish social and health service system is in undergoing the biggest change in its
history. The long preparatory work for Sote (social and health services) is currently on a
pause. In the preparation of the change, leadership is emphasized, and new requirements
are also set for local supervisors. Change is successful when the staff understands the
need for a change and commits and adapts to it. Well-being at work, open and active
communication, and staff involvement in the planning and implementation of the change
facilitate commitment to it and its implementation of it. In every organization the mission
of communication should be communication belongs to everyone. It requires us to develop
new communications skills that consist of speaking, writing, interacting and digital skills.
It also requires knowledge and understanding of different communication cultures.

The purpose of this thesis was to explore the employees' experiences of change manage-
ment and communications in the Siun sote organization in 2018, and to create new tools
for developing change management and communications in the Siun sote organization.

A qualitative research method was used in this thesis. Inductive content analysis was used
to analyse the research material. A virtual development environment for supervisors was
used as a functional method. As a product of the development environment, new ways to
develop change management and communications were created. These include, but are
not limited to, justifying the change, engaging the staff in the planning of the change and
developing communications.

Language Pages 88
Finnish Appendices 7
Pages of Appendices 13

Keywords
change, reform, communication, wellbeing survey, virtual development environment




Sisalto

N =

o 01

JONAANTO ... 6
Muuttuva toimintaymparistd sosiaali- ja terveydenhuollossa ...............ccccee. 7
2.1  Muuttuva toimintayMpPEriStO .........cceeveieeiiiiiiiie e e 7
2.2  Kuntaliitokset Pohjois-Karjalassa.................uueeuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 8
2.3 OrganisaatiomUULOS...........cuuuuiiiiieeeee e e e e e e e e e e e e eeeraas 9
MUULOSJONTAMINEN. ... 11
1 00 R 1Y/ 1V (0 1 PP 11
3.2 MUULOSPIOSESSI . c.etvvvetriitetiiititeeieetebsebeebeeee bbb eeenennnnnes 13
3.3 MUULOSVASIATINTA ....vvvviiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiebbbbbbebabbbabbabeaeaeeebeeeeeaenenaeaene 16
3.4 Muutosjohtaminen vai uudistumisen johtaminen ...............ccccccvvveennee 18
3.5 Muutosjohtamisosaaminen esimiesty0SSa...........cccvvveeiieeeeeeeeenvnnnnnnn. 20
Viestint& OrganiSAatiOSSa ........cceeeeeeeeee e 22
Y= T 1 | = 22
4.2 TyOYhteiSOVIESTINTE ......uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 24
G T |V (U U (o 1S3V =] o - 26
4.4 VIeStiNAKANAVAL ..........coeeviiiiiiiiie e 30
Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tehtavat ..............cccceevvviiiiiiiie e, 34
OPINNEAYLETYON TOTEULUS .....evviiiiiiiiiiiiiiiteitieeee bbb 34
6.1 Kohdeorganisaation KUVAUS..............cccuuuuiiiiiieeeieececce e 34
6.2  Tutkimuksellinen kehittAmistoiminta ............cccevevvveiiiiiiiee e, 36
6.3  Tyohyvinvointikyselyn aineiston analyysi..........cccccccvvieiiiieeereeeeiiinnnnnn. 40
6.4 Virtuaalisen kehittamisympariston hyodyntaminen .............ccccccevvveeeee 44
6.5 KehittamistyOpaja, Siun sote- opinnaytetyon tulosten levittaminen....46
6.6  KehittamisSprosessin arvioiNtia ..............eeeeeeeeurmemiieiiiiiiiiiiieiieieeeeeee. 47
LI 10 49
7.1 Tyontekijoiden kokemukset muutosjohtamisesta.............cccvvvvevennnnne 49
7.1.1 Muutosjohtamista edistavat tekijat............ccooeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeen, 50
7.1.2 Muutosjohtamisen haasteet...........ccoovvviiiiiiiii e e, 51
7.1.3 Muutosjohtamisen kehittamiskohteet..............cccovvviiiiiiiiicciiecein, 53
7.2  Tyontekijoiden kokemukset viestinnasta organisaatiotasolla............. 54
7.2.1 ViestinNan OOTUKSEL .........ovuueiiiiiee i 55
7.2.2 VieStiNN&N hAASIEEL ........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiei e 56
7.2.3 Viestinnan kehittAmiskohteet ...............uuvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiene 57
7.3  Tyontekijoiden kokemukset viestinnasta yksikkotasolla..................... 58
7.3.1 ViestinNan OdOtUKSEL .........cuuuuniiiie e 59
7.3.2 ViestinNan haasteet ...........ovvveiiiiii e 60
7.3.3 Viestinnan kehittdmiskohteet .............oooviiiiiiiiiiii e, 61
7.4  Esimiesten keinot muutosjohtamisen ja viestinnan kehittdmiseen.....62
7.4.1 Muutosjohtamisen KeINOt.............uviiiiiiiiiieiiii e 62
7.4.2 Viestinnan kehittdmisen keinot organisaatiotasolla............................ 64
7.4.3 Viestinnan kehittdmisen keinot yksikkotasolla .............ccccoeeeevviiiininns 67
7.5 Yhteenveto kehittdmisehdotuksista ja keinoista muutosjohtamisen ja
viestinnan KehittamiSEeN ............uuiiiiieeiieieeeer e e 68
Tulosten tarkastelua ja pohdintaa..........cccooevviiiiiiiiiiie e 70
8.1 Muutosjohtamisen kehittdminen ............cccoeevviiiiiiieccii e, 70

8.2  Viestinnan KehittEmMINEN ......c.ooeeeee e 74



8.3 Pohdintaa muutosjohtamisen ja viestinnan kehittdmisesta Siun

SOTESSA .. eeteeeti e et e et ettt ettt e e e e e e et e e an e eaa e 79

8.4  TutkimuKSen IUOLELLAVUUS .........uuviiriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiieib bbb 81
8.5  TULKIMUKSEN EETHSYYS ....evvvreiriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitiieeie bbb 84
8.6  Hyodynnettavyys ja jatkokehitysaiheet ............cccccvvviiiiiiiiiiiiiiin, 86

6= 1 0] (5T = PR 89

Liitteet

Liite 1 Tutkimuslupahakemus

Liite 2 Kehittamistoiminnan vaiheet

Liite 3 Opinnaytetytssa kaytettyjen muutosjohtamiseen ja viestintaan liitty-

vien tutkimusten taulukointi

Liite 4 Litteroidun aineiston pelkistaminen

Liite 5 Pelkistetyn aineiston ryhmittely

Liite 6 Saatekirje esimiehille

Liite 7 TyOpaja 13.11.2019 esityksen sisalto



1 Johdanto

Suomen sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelmé on historiansa suurimmassa muu-
toksessa. Uudistumiskykyisessé organisaatiossa muutoksen tulisi edetd koko
ajan ja eri puolilla pienin& muutosaihioina, jotka johtavat kohti visiota ja laajempia
kokonaisuuksia (Korhonen & Bergman 2019, 11). Esimiehen rooli on merkittava
muutoksen valmisteluissa ja myds lahijohtajuudelle asetetaan jatkuvasti uusia
vaatimuksia. Esimiehet tarvitsevat ylimmalta johdolta muutoksen aikana selkean
paamaran, jonka avulla he voivat suunnata yksikkdnsa ja tyontekijoidensa toimin-
taa kohti tulevaisuutta (Laurila 2017, 138). Tyohyvinvoinnista huolehtiminen,
avoin ja aktiivinen viestinta seka henkiléston osallisuuden lisaéaminen sitouttavat

muutoksen toteuttamisessa.

Siun sote - Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma jarjestaa
julkiset sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut 14 kunnan alueella. Taman lisaksi
kuntayhtyma jarjestdaa ymparistéterveydenhuollon ja pelastustoimen palvelut
Pohjois-Karjalassa. Siun soten organisaatiossa sosiaali- ja terveyspalvelut on ja-
ettu kolmeen toimialueeseen: perhe- ja sosiaalipalveluihin, ikaihmisten palvelui-
hin ja terveys- ja sairaanhoitopalveluihin. Siun sotessa on 7 800 tydntekijaa. (Siun
sote 2019a; Siun sote 2019b.)

Opinnaytety6 on toimeksianto Siun soten tyohyvinvointipalveluilta. Opinnaytety®
pohjautuu vuoden 2018 "Mita Siulle kuuluu” -tyéhyvinvointikyselyn avoimiin vas-
tauksiin ja vastauksista nousseisiin kehitettaviin asioihin. Tyéhyvinvointikyselyyn

osallistuivat kaikki Siun soten toimialueet.

Opinnaytetyon tarkoituksena on lisatd organisaation johdon ja esimiesten tie-
toutta tydhyvinvointikyselyn avoimista vastauksista nousseista kehittdmistar-
peista. Kehittamistarpeet olivat muutosjohtaminen ja viestintd. Opinnaytety6n ta-
voitteena oli tuottaa tietoa vuoden 2018 tydhyvinvointikyselysta nousseista
kehitettavista asioista ja luoda keinoja johtamisen haasteisiin Siun soten organi-
saatiossa. Opinnaytetyon tehtavana oli selvittda tyontekijoiden kokemuksia muu-
tosjohtamisesta ja viestinnasta seké luoda keinoja muutosjohtamisen ja viestin-

nan kehittamiseen.



2 Muuttuva toimintaymparisto sosiaali- ja terveydenhuollossa

2.1 Muuttuva toimintaymparisto

Maailma on muuttunut globalisaation ja digitalisaation takia. On huomattu, etta
Suomi ei ole pysynyt mukana tahdissa, eikéa ole uudistunut viimeisten kahden-
kymmenen vuoden aikana niin kuin ymparilla oleva maailma. Suomalainen hy-
vinvointiyhteiskunta on paivitettava vastaamaan uusiin haasteisiin ja ongelmiin.
Organisaatioita, johtamista ja yhteistoimintaa on pystyttdva uudistamaan. (Sy-
danmaanlakka 2015, 9, 15.)

Valtionhallinnossa, kunnissa ja julkisessa organisaatiossa on viime vuosina eletty
muutosten aikaa. Kuntien yhdistamiset, suunnitteilla oleva sosiaali- ja terveyden-
huollon palvelurakenneuudistus seka saéastotalkoot valtion hallinnonaloilla ovat
arkipaivaa ja esilla nakyvasti jokapaivaisessa mediassa. (Pastak 2015, 1.) On
selvaa, etta myos sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparisté muuttuu nope-
asti ja kaikkialla maailmassa. Muutospaineita aiheuttavat muun muassa vaeston
koulutustason nousu ja tietoisuus omaan terveyteen vaikuttavista tekijoista sekéa
asiakkaiden lisaantyvat odotukset ja vaatimukset. Taloustilanteen kiristyessa yh-
teiskunnalliset seka erityisesti sosiaali- ja terveyspoliittiset linjaukset ja painopis-
tealueet muuttuvat. Myo6s tutkimustiedon ja teknologian lisdéantyminen seka uu-
sien hoitomenetelmien kehittyminen luovat muutospaineita. (Holopainen, Junttila,
Jylha & Korhonen 2014, 10; Sydanmaanlakka 2009, 26.) Uudistamispyrkimysta
perustellaan myos niukkenevilla resursseilla ja siihen laheisesti liittyvalla tuotta-

vuuden lisdamisen vaatimuksella (Rissanen & Lammintakanen 2015, 31).

Virtanen ja Stenvall (2014) nakevat, ettd julkisen hallinnon tulevaisuushaasteet
ovat seka sisdallollisesti ettd toimintatavallisesti suuria. Julkisilla organisaatioilla
on kuitenkin kaikista tehostamistoimenpiteista ja resurssileikkauksista huolimatta
ehka oletettua enemman edellytyksia selviytyd haasteista. Jatkuvien muutosten
ja myllerryksien keskelle on noussut voimakas negatiivisuus, jonka takia ole-
massa olevia voimavaroja ei hyddynneta. Pitaisiko julkisen organisaation syyllis-
tamisen sijaan jatkossa keskittyda enemmaéan esimerkiksi organisaatiossa toimi-

vien tyontekijéiden osaamiseen ja vahvuuksiin. (Virtanen & Stenvall 2014, 35.)



Nykyisessa toimintaymparistossa on eparealistista ajatella, ettd johdolla olisi ai-
noastaan ja yksin ratkaisut seka vastaukset siihen, millaisia kehitysaskeleita or-
ganisaatiossa tullaan [&hivuosina ottamaan. Kehitysmahdollisuuksia onkin tarkeé
tunnistaa matkan varrella ja vieda niita sisdén jo kaynnissa oleviin hankkeisiin tai
jopa kaynnistda kokonaan uusia hankkeita. Organisaation valmius uusien seka
yllattavien tarpeiden esille nostoon on varmistettava. Se edellyttda avointa ja re-
hellista keskustelua onnistumisista, epdonnistumisista ja jopa ik&avienkin uutisten
hyvaksymistd. Tama edellyttaa kannustavaa kulttuuria. Kannustavassa kulttuu-
rissa uskalletaan tuoda erilaiset nakemykset esille seké I6ydetaan erilaisia ja toi-
mivia malleja uusiin tilanteisiin. Tallaisessa kulttuurissa myds johtajuudelta vaa-
ditaan eri asioita kuin perinteisessa hierarkkisesti johdetussa organisaatiossa.
(Korhonen & Bergman 2019, 11.)

Ketteryydella tarkoitetaan reagointia toimintaympariston ja teknologian muutok-
siin ja asiakkaiden uusiin tarpeisiin. Ketterissd organisaatioissa strategia syntyy
toiminnan yhteydessa, tyontekijoiden kanssa yhdessa havaittujen kehittymistar-
peiden pohjalta. Talla tavoin strategia elaa tyon seka toimintaympariston muutos-
ten mukana. (Taipale & Janhonen 2017, 4.) Uudistumisen tarve korostuu muut-
tuvassa toimintaympaéristossa. Yksildiden, tiimien ja koko organisaation luovuus
ja innovatiivisuus ovat piirteita, jota jatkuvalta uudistumiselta edellytetaan. Alykas
ja julkinen organisaatio on kettera ja uudistaakin itseaan koko ajan. Jatkuvalta
uudistumiselta vaaditaan myos kestavyytta, ja vauhtia pitaa olla oikeassa suh-
teessa organisaation voimavaroihin. On kuitenkin muistettava, etta myos hidas

uudistuminen tuo tuloksia ajan mittaan. (Sydanmaanlakka 2015, 68, 164.)

2.2 Kuntaliitokset Pohjois-Karjalassa

Nopeat toimintaympériston muutokset haastavat myos kuntia uudistamaan joh-
tamis- ja organisaatiorakenteitaan seké loytamaan innovatiivisempia toimintata-
poja (Kuntaliitto 2019). Kunta-alan henkilostomé&aré vaihtelee vuosittain ja henki-
l6stomaara on vahentynyt viime vuosina. Vuonna 2018 tilastokeskuksen
kuntasektorin palkkatilaston mukaan kunta-alalla tyéskenteli 421 000 tyontekijaa,

kun vuonna 2014 tyontekij6ita oli viela 440 000. (Kuntatyonantajat 2019a.)



Kuntatalouden kiristyminen ja vuonna 2005 alkanut kunta- ja palvelurakenneuu-
distus ovat aiheuttaneet painetta kuntaliitosten syntymiseen. Viime vuosina kun-
taliitoksia on syntynyt myds Pohjois-Karjalassa ja yhteistyota kuntien kanssa on
tehty laajalti alueen sosiaali- ja terveyspalvelujen turvaamiseksi ja tuottamiseksi.
Joensuun, Enon ja Pyhaselan perusterveydenhuollon organisaatiot yhdistyivat
vuoden 2007 alussa. Tama yhdistyminen tapahtui osana Joensuun seudun pe-
rusterveydenhuollon seutuhanketta vuosina 2005-2007, jossa olivat mukana Jo-
ensuun, Pyhaselan ja Enon lisaksi myds Kontiolahti, Polvijarvi, Liperi ja Outo-
kumpu. Vuoden 2005 alussa tapahtui Kiihtelysvaaran ja Tuupovaaran kuntien
litos Joensuun kaupunkiin. Usein kuntaliitosten taustana on taloudelliset haas-
teet, niin kuin tadssakin kuntaliitossa osittain oli. Kiihtelysvaaran ja Tuupovaaran
kunnat ajautuivat taloudellisiin vaikeuksiin ja toisaalta Joensuun kaupunki halusi
kehittaa ja kasvattaa kaupunkiseutua, mika osaltaan ajoi kohti kuntaliitosta. (Tuo-
nonen 2010, 4; Auvinen & Sihvo 2007, 7.)

Kiteen, Keséalahden, Tohmajarven ja Raakkylan kunnat aloittivat 11.12.2006 Pa-
ras-hankkeen sosiaali- ja terveyspalvelujen toimintojen lapikaymiseksi. Tehdyn
arvioinnin pohjalta tavoitteena oli toteuttaa palveluiden seudullinen organisointi
seka uudelleenjarjestaminen vuoden 2009 alusta. Kitee, Kesalahti, Tohmajarvi ja
Raakkyla muodostivat Helli- liikelaitoksen vuonna 2009. (Hukka 2011, 12.) Kun-
nat ovat irtaantuneet Helli- liikelaitoksesta yksitellen. Tohmajarvi irtaantui touko-
kuun lopussa 2012 Keski-Karjalan sosiaali- ja terveystoimen yhteistoimintasopi-
muksesta. Syyna eroon oli tyytymattomyys Helli-likelaitoksen taloudenhoitoa
kohtaan. (Laitinen 2012.) Vastaavasti Joensuun kaupunki ja Kontiolahden kunta
muodostivat yhteistoiminta-alueen vuonna 2013, Outokummun kaupunki liittyi

alueeseen vuonna 2014 (Yhteistoimintasopimus 2014).

2.3 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutoksia tutkitaan paljon, koska muutos on jatkuva prosessi orga-
nisaatioiden elaménkaaressa. Organisaatiot haluavat ennustaa tulevaa ja hallita
muutosta, mutta usein muutos ei toteudu eika tapahdu niin kuin se on suunniteltu

(van de Ven & Sun 2011, 58). Muutoksen avulla organisaatiot pyrkivat paranta-
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maan kilpailukykyééan, sopeutumaan ulkoisiin muutoksiin ja turvaamaan olemas-
saolonsa tulevaisuudessa. Vastaavasti tyontekijan kannalta organisaatiomuutos
on tilanne, jossa arkipaivan tapa tehda ty6td muuttuu: uusia tyotehtéavia tulee hoi-
dettavaksi, ty6toverit ja esimies voivat vaihtua ja toimintatavat muuttuvat. Myos
tydsuhde voi paattya. (Erasaari 2011, 184-185; Juholin 2017, 243; Tytterveyslai-
tos 2019a.)

Organisaatiomuutoksessa on aina kyse niin asioiden kuin ihmisten johtamisesta
(Juuti & Virtanen 2009, 11). Mielekkaasti toteutettu organisaatiomuutos voi tukea
tyontekijéiden hyvinvointia ja auttaa heitd vastaamaan muutoksen tuomiin haas-
teisiin seka kasittelemé&an siihen liittyvia tunteita. Tyopaikkaa ja organisaatiota
koskevat muutokset ovat aina sekad yksildllisia ettd kollektiivisia. Organisaa-
tiomuutoksia ei voida tarkastella ilman ihmisten kokemuksia ja sita, miten he hah-
mottavat muutokset. Tyontekijalahtdinen kehittdminen perustuu ajatuksen, etta
ihmisten mielipiteille ja kokemuksille annetaan arvo organisaatiota uudistetta-
essa. Lahtotilanne muutokseen on hyva sellaisissa tydpaikoissa, joissa tyonteki-
jat tietavat tehtavansa ja tavoitteensa ja heilla on niihin riittdva osaaminen ja ty6-
kyky, tyontekijat osallistuvat omaa tyota ja tydyhteiséa koskeviin paatoksiin, tyo
koetaan mielekkaaksi ja kaikkien osaamista arvostetaan seka kaikki tukevat toi-
nen toisiaan. Tyontekijat tulee n&dhda aidosti tuotannon tarkeimpana tekijana, eri-
tyisesti sosiaali- ja terveysalalla, koska tyon keskeinen ajatus on ihmisten autta-

minen eri tavoin. (Stenvall & Virtanen 2012, 209; Tyoterveyslaitos 2019a.)

Vaikka organisaatiomuutoksia perustellaan yleensa toiminnan kehittamisella, ei
lopputulos valttamatta paranna yrityksen toimintaa juuri lainkaan. Aiemmin aja-
teltiin, ettd rakenteelliset muutokset ovat ihmiselle hyvaksi. Kriittinen tutkimus on
kuitenkin osoittanut sen, etta organisaatiomuutokset eivat koskaan ole yksiselit-
teisesti hyvid, vaan niissa on sekd huonoja etta hyvia puolia ja lisaksi laheskaan
kaikki muutokset eivat ole edes tarpeellisia. On ymmarrettavaa, ettd organisaa-
tiomuutosten seuraukset vaikuttavat tyoyhteisén jaseniin eri tavalla. Sama muu-
tos voi olla hyva tai huono riippuen siita, kenen nédkdkulmasta asiaa tarkastellaan.
(Jarvensivu 2015.)
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Viime vuosina on tapahtunut laajuudeltaan suuria organisaatiomuutoksia It&-
Suomen alueella, muun muassa Eksoten kuntayhtyma perustettiin vuonna 2016.
Eksote vastaa koko Etela- Karjalan sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuu-
desta. Eksotella on tydntekijoitd noin 5000 ja se tuottaa julkiset sosiaali- ja ter-
veyspalvelut noin 130 000 asukkaalle. (Eksote 2019.) Vastaavasti Essote jarjes-
tda sosiaali- ja terveyspalveluja Etela- Savon alueen vaestolle. Essoten
kuntayhtyma on perustettu vuonna 2017 ja siihen kuului vuonna 2017 noin 3700
tyontekijaa. Essote tarjoaa palvelut 105 518 asukkaalle. (Essote 2016.)

Pohjois-Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymassa tapahtui or-
ganisaatiomuutos vuonna 2017. Organisaatiomuutosta valmisteltiin vuoden 2014
kevaasta lahtien kuntayhteistyona. Lahtokohtana olivat asukkaiden ja henkil®-
kunnan parannusideat sekad valtakunnallisen soteuudistuksen ennakoiminen.
Selvityksen jalkeen kunnat paattivat 26.10.2015 perustaa uuden kuntayhtyman,
Siun soten. Entinen kuntayhtyma purkaantui ja keskussairaala liittyi osaksi uutta,
Siun sote - Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymaa. Siun
sote, yhdisti ymparistéterveydenhuollon ja pelastuslaitoksen samaan organisaa-
tioon. Kaikki erikoissairaanhoidon, perusterveydenhuollon ja sosiaalipalvelut
seka Pohjois-Karjalan 14 kuntaa ja Heindvesi perustivat uuden kuntayhtyman.
Uusi organisaatio aloitti toimintansa 1.1.2017. Siun sote jarjestaa palvelut noin
166 400 asukkaalle. Siun sotessa on 7 800 tydntekijaa vuonna 2019. (Siun sote
2019b.) Muutos ja muutoksen tuomat haasteet ovat vaikuttaneet viime vuosien
aikana Siun soten tyontekijoiden tyohon ja elamaan. Jatkuva muutos on henki-
sesti kuormittavaa ja saattaa lisata esimerkiksi sairauspoissaoloja.

3 Muutosjohtaminen

3.1 Muutos

Termia muutos voidaan méaaritella eri tavoin. Juutin ja Virtasen (2009, 12-13) mu-
kaan muutosta voi kuvata kahdella sanalla: absoluuttisuus ja suhteellisuus. Ab-
soluuttisuus tarkoittaa sita, ettei muutoksia voi estdaa. Muutoksia tulee aina vas-

taan, silla kehittyminen on jatkuvaa muutosta, eik& kukaan voi jaada paikalleen
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makaamaan. Toinen kuvaava sana on suhteellisuus. Se pyrkii kuvaamaan ihmis-
ten erilaisuutta kohdatessaan muutoksia. Pienikin muutos voi olla toiselle henki-
I6kohtainen kriisi ja vastaavasti taas toiselle taysin merkitykseton asia. Muutos
voi olla parhaimmassa tapauksessa kokijalleen jopa voimaannuttava kokemus.

Julkisella sektorilla on tarkea rooli nykypaivan toimivan, tehokkaan, turvallisen ja
inhimillisen yhteiskunnan rakentamisessa. Talla hetkella julkiseen sektoriin liittyy
lukuisia muutoshaasteita. Muun muassa muuttuva toimintaympaéristo, valtava tie-
don maaran kasvu, hidastuva talouskasvu, lisdéantyva velkaantuminen ja vaestoén
ikdantyminen ovat luoneet haasteita yksildille ja organisaatiolle. Ne edellyttavat
yha aiempaa tehokkaampaa toimintaa, jotta muutoshaasteisiin pystytaan tulevai-
suudessa vastaamaan. (Juuti 2011, 198; Sydanmaanlakka 2015, 15.)

Organisaatiossa tapahtuvan muutoksen kaynnistavina tekijoina voivat olla useat
tekijat. Juuti ja Virtanen (2009, 25-27) esittavat muutokselle kaksi ndkdkulmaa.
Toisessa syy muutokselle on strategisen suunnan selvittdminen ja toisessa taas
on tarve uudistua. Muutoksen toteuttaminen tehdaan nakokulmasta huolimatta
joko suunnitelmallisesti tai suunnittelemattomasti. Muutoksen katsotaankin ole-
van organisaation tietoista kehittamista ja se kannatta hahmottaa tapauskohtai-
sesti (Juppo 2011, 4). Myos Newton (2007, 3-5) korostaa, ettd muutoksella on
monia muotoja ja laajuuksia, joista yksi aaripaa on koko organisaatiota, sen ole-
massaoloa tai ydinstrategiaa koskeva muutos ja toinen on taas tyoénkuvaan liitty-
vat yksittaiset muutokset. Tulevat muutokset vaikuttavatkin néin kerralla koko or-
ganisaatioon tai saattavat koskea vain rajoitettua osaan siita.

Muutoksesta kaytetdan kirjallisuudessa entistd enemman termia uudistuminen.
Usein kysytaan, miksi pitaa uudistua, jos kaikki on hyvin. Muutoskykya on yllapi-
dettava, silla kyse on tulevaisuuden rakentamisesta. Strategiaa ei voi enaa laatia
usealle vuodelle eteenpdin ja olettaa, etta kaikki pysyy ennallaan. Strategiaa on
voitava tarkastella jatkuvasti ja on pystyttava muuttamaan nopeasti suuntaa, mi-
kali strategian taustalla olevat asiat muuttuvat. Kun organisaatiossa on totuttu
jatkuvaan uudistumiseen ja asioiden kyseenalaistamiseen, siella kyetddn myos

tarvittaessa nopeaan reagointiin. (Korhonen & Bergman 2019, 23.)
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Laajamittaisen strategisen ajattelun kehittdmisella on tarkea rooli organisaation
suotuisalle kehittymiselle. Innovaatiot ja jatkuvan uudistumisen periaatteet pitaa
saada kaytantoon. Juuri luovuutta, innovatiivisuutta ja organisaation oppimista on
korostettava muutoksissa, silla tehokkuus ei tyypillisesti end& kasva tekemalla
enemman vaan tekemalla asiat uudella tavalla. Uudistamisen kyky vaatii osaa-
mista, sopivia kehittamismenetelmia ja oikeaa ajoitusta muutosten lapiviemiseen.
(Sydanmaanlakka 2015, 16; Juuti 2011, 199.)

On muistettava, etta ketdén ei voi pakottaa muuttumaan, vaan muutoksen innon
pitdd loytyd jokaisesta itsesta. Onnistunut muutos tarvitsee esimiehen lisaksi
my6s muutokseen sitoutuneen johdon, joka selvasti osoittaa toiminnallaan, etta
muutosta tarvitaan. Esimies tukee tyontekijoitddn eri tavoin muutoksessa, mutta
tyontekijan on tavalla tai toisella innostuttava muutoksesta. Tyontekijoita organi-
saatioon sitovia tarkeimpia asioita ovat merkityksellisyyden, turvallisuuden ja
kayttokelpoisuuden tunteet. Mikali tyontekija ndkee itsensa ja tybnsa osana or-
ganisaatiota muutoksen jalkeen, muutos on talldin luontevaa organisaation toi-
mintaa. Yhteisesta muutoksesta pitaisi saada koko organisaatio syttymaan. Olen-
naista on viestittdd samaa asiaa samalla tavoin: muutos on myodnteinen ja yksiléa
seka organisaatiota rikastuttava asia. (Ponteva 2010, 10,18.) Muutoksen onnis-
tuminen vaatii siis yhteista ymmarrysta ja tahtoa muutoksesta kaikilta ammatti-

ryhmilta, organisaatiotasoilta seka poliittisilta paattajiltéa (Isoherranen 2012, 139).

3.2 Muutosprosessi

Organisaation muutosprosessi on usein hyvin monimuotoinen ja keskeista siina
on oppiminen, niin yksildéiden kuin organisaationkin. Muutosprosessia voidaan la-
hestyd monesta nakokulmasta, mutta on tarkedd korostaa organisaation vah-
vuuksia. Tekijat, jotka vaikuttavat muutosprosessiin joko positiivisesti tai negatii-
visesti, voivat vaihdella suuresti erilaisissa prosesseissa ja niiden eri vaiheissa.
(Lammassaari 2014, 97; Virtanen & Stenvall 2014, 180.) Muutostilanteissa ei
voida yksiselitteisesti soveltaa yhta yksittaista johtamismallia tai -kaavaa, vaan
kyse on laajemmasta kokonaisvaltaisesta muutosprosessista, jonka suunnittelun
taytyy lahted vallitsevan ympariston ja toimintaedellytysten huomioimisesta.

(M&ki-Korvela 2014, 69.) Konkreettisia muutosprosessin vaiheita on kuvattu
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useissa eri teorioissa ja ne antavat organisaatiomuutosprosessille suunnan, jota
tulisi noudattaa, ettd muutos voisi onnistua. Tassa opinnaytetydssa kasitellaan
kahta keskeistd muutosprosessimallia. Niiden avulla pyritéan avaamaan muutok-

sen ja muutosjohtamisen monisaikeisyytta.

Kurt Lewin on luonut yhden kuuluisimmista muutosjohtamisen malleista, johon
monet muut myéhemmin kehitellyt mallit perustuvat (kuvio 1). Hanen ideaansa
pidetdan arvokkaana, kun analysoidaan muutosprosessin alkuvaihetta. Keskus-
telu sen hetkisesta ja lopullisesta muutoksen tilasta ovat aarimmaisen hyodyllisia
tyokaluja muutoksen lapiviemiseksi (Lammassaari 2014, 44). Lewinin mukaan
muutosprosessi muodostuu kolmesta vaiheesta: sulatus, muutos ja jaahdytys.
Mallin ensimmaisessa vaiheessa kuvataan organisaation valmistautumista muu-
tokseen. Siina pyritddn luomaan muutosta tukeva ilmapiiri, poistamaan epavar-
muutta ja perustelemaan muutoksen hyodyllisyys ja valttdmattomyys. Tarkoitus
on motivoida organisaation jasenié ja luoda positiivinen mielikuva muutoksesta.
(Burnes 2004, 985.) Téassa prosessin vaiheessa ihmisten tulee ymmartaa, etta

vanhat tavat tehda asioita eivat enaa toimi (Lammassaari 2014, 42).

MUUTOS
Varmista, etta >
organisaatio on Varmista muutoksen
é Toteuta aiottu iuurtuminen
valmis muutokseen s ;
muutos organisaatiossa

el L

Kuvio 1. Lewinin 3-vaiheinen muutosteoria (Lewin 2012).

On tarkedd, ettd organisaation henkilosté on vastaanottavainen muutokselle.
Heilla tulee olla tieto muutoksen etenemisen vaiheista. Se lisda muutoksen on-
nistumisen mahdollisuutta. Mallin toisen vaiheen tarkoituksena on saada henki-

[6std omaksumaan muutos. Nain henkilosté alkaa toimia uudella tavalla vanhan
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sijaan. Motivaation sailyttdminen muutosta kohtaan on erityisen haastavaa, kun
uutta toimintatapaa tai uutta asiaa vasta aletaan omaksumaan. Mallin kolmas
vaihe on jaadytys. Jaadytysvaiheessa on tarkoitus vakiinnuttaa uusi muutos or-
ganisaation toimintaan. On myds tarkeaa estdd vanhoihin toimintatapoihin tai
menetelmiin palaaminen. Muutoksen vakiinnuttaminen henkiléston toimintaan ei
onnistu ilman organisaation normien ja rutiinien purkamista. Vakiinnuttamista voi-
daan auttaa kertomalla siita, mita positiivisia seurauksia muutos toi mukanaan.
(Burnes 2004, 985-986.)

John P. Kotter (2012, 22) on luonut laajasti tunnetun mallin muutosprosessin to-
teutumisvaiheista. Sen mukaan muutos on kahdeksan portainen ja kaikki vaiheet
on toteutettava jarjestyksessé. Yhdenkin vaiheen sivuuttaminen tai liian nopea
siirtyminen mydhempiin vaiheisiin voi aiheuttaa muutosprosessin etenemisessa

ongelmia. Kotterin muutosprosessi etenee seuraavasti:

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttaméattomyyden tdhdentaminen
Muutoksen valttamattémyys tuodaan esille vaihtoehtoisten skenaarioiden
kautta seka asettamalla muutosta tukevat tavoitteet.

2. Ohjaavan tiimin perustaminen
Luodaan vahva ryhma ohjaamaan muutosta ja hankkimaan taakseen kriit-
tinen muutosmassa.

3. Vision ja strategian laatiminen
Muotoillaan selke& kuva tavoitteesta seka siihen paasemiseen johtavista
keinoista.

4. Muutosvisiosta viestiminen
Muutoksen kriittinen myyntiprosessi — kaksisuuntaiseen muutosviestin-
taan kaytetaan kaikkia mahdollisia keinoja.

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
Henkilostoa kannustetaan uudenlaisiin ideoihin antamalla heille valtuus
vaikuttaa tarvittaessa rakenteisiin, jarjestelmiin, esimiehiin ja henkiloston
osaamiseen.

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen
Nakyvilla, kiistattomilla ja muutoshankkeeseen selvasti liittyvilla lyhyen ai-

kavalin onnistumisilla luodaan uskoa muutokseen.
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7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen
Muutoshankkeen jatkaminen puhaltamalla lisda ilmaa muutokseen ja pita-
malla se pysyvasti tarkeana.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen
Kulttuurin muuttuminen on hidasta, joten uusi tapa toimia muotoutuu py-
syvaksi kulttuuritekijaksi vasta muutosprosessin loppupuolella. (Kotter
2012, 22))

Kotterin muutosprosessin nelja ensimmaisté vaihetta auttavat organisaation ny-
kytilan purkamisessa. Jos muutoksien toteuttaminen olisi helppoa, naita neljaa
vaihetta ei tarvittaisi muutoksen lapiviemiseen lainkaan. Vaiheissa 5 - 7 otetaan
kaytt6on uudet toimintatavat. Viimeinen vaihe vakiinnuttaa muutokset organisaa-
tion seka tydyhteison kulttuuriin ja auttaa tekemé&an muutoksista pysyvia. (Kotter
1996, 18-20.) Kotterin kahdeksanvaiheinen organisaatiomuutoksen malli menee
syvemmalle kuin perinteinen mekanistinen metafora. Hanen kahdeksan, lineaa-
risesti etenevaa vaihettaan keskittyvat muutostapahtuman tarkeimpiin asioihin.
Ne luovat yleiskuvan organisaatiomuutokselle tarkeasta tarpeen tunteesta ja ko-
rostavat tarpeesta kommunikoida visiosta ja pitda kommunikointitaso erityisen

korkealla koko prosessin ajan. (Lammassaari 2014, 39.)

Mittavien muutosten onnistumiseen vaikuttaa organisaation tyytyvaisyys omaan
tilanteeseensa. Myds muutosten kokeminen valttamattomaksi auttaa organisaa-
tiota selviytymdan muutosprosessien vaiheiden loppuun viemisessa. (Kotter
1996, 141- 142.) Kosken ja Vakkalan (2007, 54) mukaan tyontekijéiden suhtau-
tuminen muutokseen vaihtelee tyéntekijoiden kesken kokemuksellisista ja muista
yksil6llisista syista. Tyontekijéiden suhtautuminen muutokseen kehittyy kuitenkin

my6s muutoksen vaiheiden mukaan ja toteutuksen edetessa.

3.3 Muutosvastarinta

Muutoksiin katsotaan kuuluvan luonnollisena osana muutosvastarinta. Se on ra-
kentavaa kyseenalaistamista ja muutoksen oikeellisuuden pohtimista. Muutos-
vastarinnan taustalla vaikuttavat tyontekijoiden henkilokohtaiset epailyt usein

jopa epamaardisend nayttaytyvasta tulevaisuudesta. Muutosvastarinnassa on
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tarve puolustaa vanhoja rutiineja ja toimintamalleja, koska niiden kautta pyritaan
sailyttdmaan turvallisuuden tunne. Muutosvastarinnan positiivisen osio nédhdaan
etenevan tunteista tietoon ja yksilésta organisaatioon. On todettu, ettd ajan kulu-
essa muutosvastarinta vahenee, mutta siihen katsotaan vaikuttavan myds muu-
tosviestinnan toimivuus. (Matala 2012, 54.) My6s Johansson ja Heide (2008, 292)
sekd Rothe, Christersson, Ounasvuori, Heino, Sarasoja ja Nenonen (2014, 72)
korostavat viestinnan ja osallistumisen tarkeytta muutosvastarinnan kohtaami-
sessa. Viestinta tulee nahda tyokaluna ja tehokkaalla viestinnalla voidaan pie-

nentad muutosvastarintaa ja luoda myds muutoshalukkuutta.

Muutoksen kokemukset ovat hyvin tunneperadisia, vaikka niille haetaan usein pe-
rusteita jarjella. Useimmiten muutos herattaa negatiivisia tunteita, vaikka siité olisi
my06s positiivisia seurauksia. Muutoksen edetessa painopiste siirtyy enemman
tunnemyrskyista rakentavan palautteen suuntaan. Muutosvastarinnan taustalla
vaikuttavat voimakkaimmin ihmisten pelot siitd, miten muutos vaikuttaa omaan
tyohon, asemaan ja itseen. Muutosta peilataan usein myos yksilon omaan ase-
maan ja pelkoihin. (Pirinen 2014, 13; Matala 2012, 54.) Mikali ymmarrys muutok-
sesta jaa puutteelliseksi, tydntekijat eivat innostu muutoksista ja jarruttavat niiden
toimeenpanoa joskus aktiivisella ja toisinaan taas passiivisella vastarinnalla
(Manka & Manka 2016, 136).

Tyontekijan muutoskayttaytymisen ymmartdminen auttaa esimiestd ennakoi-
maan ja suunnittelemaan johtamistaan, silla jokaiseen muutoksen vaiheeseen
liittyy erilaisia tunnetiloja ja tapoja lahestya, tukea seka johtaa tyontekijoita (Piri-
nen 2014, 38— 39). On tarkead, etté vastustusta kohdattaessa esimiehen on us-
kallettava pysya visiossa, vaikka samalla hanen pitda kuunnella tyontekijoita ja
huomioida muutoksen eri ndkdkulmia. Tarvittaessa hanen on pystyttava teke-

maan korjauksia suunnitelmiin. (Korhonen & Bergman 2019, 14.)

Muutoksissa esimiesten tulee erityisesti tarkastella sitd, miten tyontekijat kokevat
oman organisaationsa muutosympariston. Saavatko he tukea ja ideoita toimin-
nan uudistamiseen ja kehittamiseen vai koetaanko toimintatavat hankalina ja ra-
sittavina. (Virtanen & Stenvall 2014, 194.) Tyontekijan aiemmat kokemukset vai-

kuttavat paljon uudistumisen ja muutoksen kokemukseen. Mikali
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toimintaymparistd on ollut vuosia vakaa ja muuttumaton ja jos toimintaymparis-
tossé ei ole tehty tietoisesti muutoksia, joiden avulla uudistumiskyky pysyisi ylla,
pienikin muutos voi saada aikaan erilaiset mittasuhteet tyontekijan mielessa.
Muutosten sietokyky ja aktiivisen uudistumisajattelun méara kasvaa, kun ympéa-
rilla tapahtuu muutoksia melkein koko ajan. Tyontekijan luottamus omaan sel-
vidmiseen kasvaa jokaisessa onnistuneessa muutoksessa ja talldin muutosky-
vykkyys eli resilienssi kasvaa. (Korhonen & Bergman 2019, 30.) Relienssilla
tarkoitetaankin yksilon kykya selviytya haasteista tai traumaattisista tapahtu-
mista. Yritysmaailmassa relienssilla tarkoitetaan organisaation kykya selviytya,

sopeutua ja kasvaa muutosten keskella. (Heikkila 2017, 13.)

3.4 Muutosjohtaminen vai uudistumisen johtaminen

Muutosjohtamisen katsotaan olevan yksi uusimmista johtamismenetelmista, jo-
hon tutkimus on keskittynyt 1980-luvun alkupuolelta lahtien (Lammassaari 2014,
55). Jarveldinen (2018, 117) korostaa opinnaytetyéssaan (YAMK), etta muutos-
johtaminen sisaltaa johdonmukaisen muutosprosessin: tyontekijoiden johtamisen
muutoksessa, johtamisominaisuudet muutoksessa, laadun jatkuvaa paranta-
mista, hukan poistamista seké tehokkaaseen viestintaan ja tiedottamisen panos-
tamista organisaatiossa. Muutosjohtamista edistavat ja ehkaisevat tekijat liittyvat
johtajaan ja esimieheen, organisaatioon, tyontekijoihin ja viestintdéan. Lammas-
saaren (2014) mukaan muutosjohtamisen katsotaan olevan prosessi, joka muut-
taa tyontekijoitd. Se koskettaa emootioita, arvoja, etiikkaa, standardeja ja pitka-
aikaisia tavoitteita. Muutos siséaltaa tyontekijoiden motiivien arviointia, tarpeiden
tyydyttamista ja heidan kohtaamista taysin inhimillisina olentoina. (Lammassaari
2014, 55.)

Jatkuva muutos aiheuttaa paineita johtamiselle, mutta muutosjohtaminen on
my0os prosessi, joka kuitenkin yhdistad usein karismaattisen ja visionaarisen joh-
tajan ominaisuudet (Lammassaari 2014, 55; Manka & Manka 2016, 135). Johta-
misen katsotaan olevan tarkea osa toimintaa, jolla on merkittava vaikutus orga-
nisaation muutosprosessissa. Se voi vaikeuttaa tai pahimmillaan estdd koko

muutoksen. Johtaminen voi my6s edistaa voimakkaasti muutoksen toteutumista.
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Muutos itse johtamisessa voidaan katsoa vahdaiseksi organisatoriseksi muu-
tokseksi, mutta sen seuraukset voivat johtaa radikaaleihinkin muutoksiin organi-

saation toiminnoissa. (Lammassaari 2014, 46.)

Sydanmaanlakka (2015, 158) korostaa, ettd muutosjohtaminen tarkoittaa kykya
systemaattisesti mahdollistaa tulevia muutoksia ja johtaa tehokkaasti niitéa, mutta
my0s sitouttaa tyontekijat muutoksiin. Taskinen (2015, 156-158) ja Viitala (2013,
15-16) painottavat, ettd muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuoropuhelua tyénte-
kijoiden kanssa. Sitoutuneet tyontekijat tuntevat kuuluvansa tyéyhteiséén. Tyon-
tekijoita osallistetaan ja heilla on mahdollisuus vaikuttaa muutokseen. Tyontekijat
kokevat olevan osa organisaation menestystéa ja kehittyvansé organisaation tu-
ella sekéa tekevansa merkityksellista tyota. Lammassaaren (2014, 55) ja Viitalan
(2013, 16) mielestd muutosjohtamiseen kuuluu poikkeuksellinen vaikutusmuoto,
joka saa tyontekijat tydskentelemaan enemman kuin mita heilta tavallisesti odo-
tetaan. Sitoutuneet tyontekijat ovat nain tybénantajalleen lojaaleja ja tarvittaessa

he ovat valmiita venymaan tyénsa puolesta.

Kotter (1996, 30), Manka ja Manka (2016, 136) seka Viitala (2013, 16) muistutta-
vat, etta luodakseen edellytykset tyontekijoiden sitoutumiselle johtaminen on ym-
marrettdva vuorovaikutteiseksi ja tydnantajan on osoitettava sitoutumista myos
tyontekijoita kohtaan. Oikeanlainen ja hyva johtaminen mahdollistaa tyontekijoi-
den motivoinnin haluttuun kayttadytymiseen seka toiminnan muuttamiseen. Se
auttaa sitomaan muutoksen organisaation kulttuuriin ja poistamaan syita, jotka

hidastavat toivottua muutosta.

Nyky&an muutoksen rinnalla puhutaan uudistumisesta. Vastaavasti muutoksen
johtamisesta voidaan kayttda termid uudistumisen johtaminen. Organisaatiossa
tydntekijoilla on usein tarve saada vastauksia kysymykseen "Miksi pitaa uudis-
tua?” Tahan kysymykseen johdon on osattava vastata toistuvasti ja selkeasti.
Sama sédanto patee myds esimieheen. Jokaisen esimiehen on pystyttava vastaa-
maan kysymykseen luontevasti. Uudistumisen johtaminen on juuri tyontekijoiden
innostamista ja johdattamista yhdessa ideoiden ja suunnitellen uusiin toimintata-
poihin. Uudistumisen johtaminen on toisaalta uuden ajattelutavan herattelya ja

vakiinnuttamista seka uusien valmiuksien rakentamista. Tama kaikki edellyttaa
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huomattavaa paamaéaaratietoisuutta seka kykya muodostaa visioita tulevaisuu-
desta rohkeasti ja myds osallistavasti. (Korhonen & Bergman 2019, 13-14.)
Tassa opinnaytetydssa paadyttiin kayttamaan viela termid muutos uudistumisen
sijasta, koska tietoperusta koostui pa&osin kirjallisuudesta, jossa puhuttiin esi-
merkiksi muutoksesta, muutosjohtamisesta tai muutosvastarinnasta. Kirjallisuu-
dessa on kuitenkin selkeasti jo nahtavissa vaihtuminen termien kaytéssa. Muu-

toksen sijasta puhutaan paljon uudistumisesta.

3.5 Muutosjohtamisosaaminen esimiestydssa

Tieteellisen liikkeenjohdon kasityksissa jo 1900-luvun alussa korostettiin esimie-
hen roolia uudistamistarpeiden nakijana ja valittajand. Esimiehen odotettiin tun-
nistavan ymparistossa tapahtuvat kaikki oleelliset muutokset ja nakevan niiden
merkityksen organisaation toiminnalle. Esimiehen tuli valittda havaitsemansa
muutosvaatimukset tyontekijdille uusien tavoitteiden ja visioiden mukaisesti. Esi-
miehelta vaadittiin myds kaukonakoisyytta, kayttaa toimintaymparistonsa verkos-

toja seka hallita ymparistdsta tulevaa informaatiota. (Juppo 2011, 63.)

Tulevina vuosina sosiaali- ja terveyspalveluissa johtamisesta tullaan puhumaan
paljon nykyista enemman, koska suomalainen sosiaali- ja terveydenhuolto on
keskella merkittavad muutosta. Sosiaali- ja terveysalalla esimiesten tydssa naky-
vat organisaation hallinnon, henkiloston ja palvelujen johtamisen muutosten
ohella ulkoapdin tulevat akilliset ja vaikeasti ennakoitavat muutokset. Myos vaes-
ton ja tyontekijoiden ikaantyminen seka muuttoliike on huomioitava johtamisessa,
koska kuntasektorilla on tapahtumassa laaja elakéityminen lahivuosina, jolloin
kilpailu osaavasta tybvoimasta entisestaan kasvaa. Johtamiseen tulee vaikutta-
maan myos laajemmat julkisen hallinnon reformit sek& toimintatapojen uudista-
minen. Namé& muutostekijat haastavat esimiehid uudistamaan tietojaan, taitojaan
ja henkilokohtaisia kykyjadn saannollisesti. (Niiranen & Lammintakanen 2014,
18-19; Sydanmaanlakka 2015, 128.)

Yhdeksi esimiehen keskeiseksi ammattitaidon vaatimukseksi asetetaan kyky uu-
distaa kaytantdja. On huomioitava, ettd perinteinen kolmen K:n johtamismalli eli

kaske, kontrolloi, korjaa ei tAné paivana enaa riita tyontekijoille muutostilanteissa.
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Se johtamismalli vaatii pikaista uudistamista. Esimiesten olisi suunnattava johta-
minen kohti kolmen I:n mallia eli innosta, innostu ja innovoi. (Syddnmaanlakka
2015, 16.) Voidaankin puhua tyontekijalahtoisesta johtamisesta, jossa korostuu
tavoite: olla paras tyopaikka alan ammattilaiselle. Tyontekijalahtodisen johtamisen
on katsottu edistavan tydpaikan kehittamis- ja uudistumiskykya ja néin vaikutta-
van myos tulokseen. Tyontekijalahtbisen ja ketterén kulttuurin tydpaikoilla my6s
arvot ja kaytantd henkivat sitoutumista tyéhon. Avoimuus ja luottamus eivat jaa
vain sanahelinaksi, vaan ne heijastuvat kaikkeen tekemiseen. (Tyoterveyslaitos
2019b). Tyontekijalahtdinen kehittdminen asettaa vaatimuksia esimies- ja alais-
suhteen rakentamiselle. Esimiehen kyky innostaa tyontekijoita on yksi keskeista
muutosjohtamisen lahtokohdista. Esimiehen tulee myds auttaa tyontekijoitd na-
kemaan uusia mahdollisuuksia ja haasteita muutoksessa. (Stenvall & Virtanen
2012, 200-201.) Esimies voi ndin omalla johtamistyylillaan lisata tyontekijan tur-
vallisuudentunnetta ja siten auttaa hanen kiinnittymistaan organisaatioon (Pon-
teva 2010, 18).

Muutosjohtajuuden tulee suuntautua kohti muutosta ja siihen sopeutumista. Hy-
vaan muutosjohtamisosaamiseen liittyy vahvasti yhteistoiminnallisuuden, osalli-
suuden, moninaisuuden ja moniddnisyyden ajatus seka erilaisuuden hallinta. Ne
ovat nykyisin menestymisen edellytys ja niiden tulee olla lasna paivittaisessa joh-
tamistoiminnassa. Muutosten yhteydessa tarvitaan esimiehelta viisautta ja arvos-
telukykya, jotta han pystyy nakemaan laajemmat vaikutukset timéan hetkisessa
toiminnassa. (Lindell 2017, 10-11, 65; Syddnmaanlakka, 2015, 21.) Laurilan
(2017, 29) mukaan hyva muutosjohtajuus on toivottua ja oikeana pidettyd esi-
miestoimintaa, jonka uskotaan edistavan tydyhteison yhteisten muutostavoittei-
den saavuttamista ja tyontekijdiden hyvinvointia muutostilanteissa, seka siten
menestymistd organisaatiomuutosten lapiviemisessd. Muutosjohtamisosaami-
sen uskotaan olevan jopa yksi tarkeimmistd esimiehen rooleista tana paivana
(Ford & Ford 2012, 2).

Pastakin (2015, 67-68) tutkimuksessa tarkeina muutosjohtajan ominaisuuksina
nahtiin oikeudenmukaisuus, esimerkillisyys ja oma sitoutuminen seka hyvat vuo-
rovaikutustaidot. Vuorovaikutustaidoissa korostettiin helppoa lahestyttavyytta,

hyvaa ihmistuntemusta, inhimillisyyttd ja empatiakykyd sek& kykya ihmisten
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kuuntelemiseen ja kohtaamiseen. Muutosjohtamisosaamiseen katsottiin kuulu-
van myaos riittava tietoperusta ja kyky asioiden johtamiseen, paineensieto- ja paa-
toksentekokyky, vastuun kantaminen, valmius lasn&oloon ja avoimuuteen seka
esimerkillisyys etté itsensa likoon laittaminen. Stenvall ja Virtanen (2007, 19) tah-
densivat, ettd muutosjohtaminen vaatii esimiehelta joustavuutta, uudistumista ja
tehokkuutta seka herkkyytta ja tilannetajua. Mékela, Viitala, Tanskanen, Santti ja
Uotila (2013, 58) korostavat, ettd esimiesten osaamisvalmiuksien kehittaminen ei
kuitenkaan vaikuta pelkastaan esimiehiin itseensé ja heidan suoriutumiseensa.
Silla on huomattavia suoria sekd myos valillisia vaikutuksia tydyhteis6on, jossa

esimies tydskentelee.

4 Viestinta organisaatiossa

4.1 Viestinta

Viestinta on arkinen osa organisaation toimintaa, mutta sen arvo tulee tiedostaa
ja tunnistaa. On myds muistettava, ettd viestinta pitaa sisalladn paljon muutakin
kuin viestin tai informaation valittdmista. Viestinta on ihmisen ominaisuus ja kai-
ken inhimillisen tekemisen ja vuorovaikutuksen perusta. Se on vuorovaikutuksen
lisaksi ennakoimista, persoonan ja tunnetilan huomioon ottamista seka kohtaa-
mista ja valittamista. Ihmiset kertovat tarinoita ja valittavat viesteja. Naista seuraa
mielipiteitd, ajatuksia, pohdintaa, tunteita ja toimintaa. Viestintaa ei voida pitaa
erillisena saarekkeena, jossa tydskentelevat vain viestinnallisiin tehtaviin maara-
tyt henkil6t. Viestintd on kaikkea sita, mita tydyhteistssa tapahtuu ja sita pidetaan
valttamattomana ihmisen elamaélle ja sosiaaliselle jarjestykselle. llman viestintaa
ei ole organisoitua toimintaa eika organisaatioita. Viestinnan mission pitaisikin
olla jokaisessa organisaatiossa: viestinta kuuluu jokaiselle. (Hagerlund & Kauko-
puro- Klemetti 2013, 6, 8; Juholin 2017, 20, 22.)

Organisaatiossa viestinta onnistuu hyvin, kun jokainen tyontekija johtoryhman ja-

senesté huoltomieheen ymmartaa oman viestintavastuunsa. Se ei tapahdu itses-
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tédan ja voi jopa vaatia viestintdvastuun kirjaamista tehtadvankuvaan tai sen lausu-
mista &dneen. Jokaiselta tyontekijalta vaaditaan myds ymmarrysta siitd, miten
toimia viestintayhteiskunnassa seka omassa etta muissa tyoyhteisoissa. Jokai-
sen tyontekijan tulisikin omassa tehtavassaan, roolissaan kasvaa aktiiviseksi ja
itseohjautuvaksi tiedon etsijaksi, tuottajaksi, valittdjaksi ja vaihtajaksi. Kukaan ei
voi heittaytya passiiviseksi viestien vastaanottajaksi. Jokaisen tulee olla asenteel-
taan aktiivinen viestija ja myds viestinnan vastaanottaja. (Korhonen & Rajala
2011, 16-17; Juholin 2017, 131.)

Viestinta on oleellinen osa henkilostévoimavarojen johtamista. Taman takia aja-
teltiin aiemmin, etté viestinta ja vuorovaikutustaidot katsottiin kuuluvan vain esi-
miehelle ja johtajalle. Tana paivana ajatellaan jo toisin. (Hagerlund & Kaukopuro-
Klemetti 2013, 6; Vimpari 2013, 1.) Hyvat viestinta- ja vuorovaikutustaidot ovatkin
olennainen osa jokaisen ammattitaitoa ja ne kuuluvat jokaisen tyontekijan oikeu-
teen ja velvollisuuteen. Viestinta- ja vuorovaikutustaidot voivat vaikuttaa tydyhtei-
s6ssa tdiden sujumiseen, tyépaikan ilmapiiriin ja viihtyvyyteen eli tydyhteison hy-
vinvointiin. Taloudellisesti niilla saattaa olla merkitystd myds sairauspoissaolojen
syntymiseen. (Vimpari 2013, 1; Honkala, Kortetjarvi-Nurmi, Rosenstréom & Siira-
Jokinen 2017, 9.) Siksi viestinta vaatii uudenlaista viestintiosaamista, joka koos-
tuu puhumisesta, kirjoittamisesta, vuorovaikutuksesta seka digitaalisista tai-
doista. Se vaatii erilaisten viestintakulttuurien tuntemista ja ymmarrysta. Taméan
lisdksi tarvitaan usein ammattimaista viestintdosaamista, jota voidaan hankkia
omaan organisaatioon tai tarvittaessa ostaa asiantuntijoilta organisaation ulko-
puolelta. (Juholin 2017, 20.)

Viestinndn katsotaan olevan organisaation toiminnan elinehto ja sen varassa ra-
kennetaan organisaation yhteista kulttuuria. Viestinta on suhteiden rakentamista
ja yllapitamista tarkeiden sidosryhmien kanssa. Hyvat suhteet ja yhteistyd ovat
hyddyksi kaikille. Jokaisessa organisaatiossa viestinnan tulisi vahvistaa yhteista
tietopohjaa ja ymmarrystéd, koska viestinté luo myds yhteisollisyytta, mika edes-
auttaa jatkuvaa uudistumista. Toimiva viestintd osallistaa ihmisia vaikuttamaan
tyoyhteistnsa paatoksentekoon. (Juholin 2013, 28; Viitala 2013, 2016.) Viestinta
on siis kaikkia koskettava ja yhdistava tekija ja se on strategian toteutuskeinoista

pehmein ja inhimillisin. Viestinnalla saadaan ihmiset parhaimmillaan syttym&éan
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ja innostumaan, mutta pahimmillaan uupumaan ja lannistumaan. (Hagerlund &
Kaukopuro- Klemetti 2013, 8; Honkala ym. 2017, 9.)

4.2 Tyoyhteisoviestinta

Viestinnan paatavoite on hyva ja avoin tiedonkulku. Se on oleellinen osa kaikkea
inhimillista toimintaa ja sen tulee tydyhteistssa olla hyvin suunniteltua ja organi-
soitua. Téallaisesta viestinnasta kaytetaan nimitysta tyoyhteistviestinta. (Hager-
lund & Kaukopuro- Klemetti 2013, 6; Honkala ym. 2017, 107.) Myos lainsdadanto
asettaa velvoitteita viestinnalle. Valtionhallinnon viestintdsuositus uudistettiin
vuonna 2016. Uudistuksessa todetaan viestintdéd ohjaavia arvoja olevan avoi-
muus, luotettavuus, tasapuolisuus, ymmarrettavyys, vuorovaikutteisuus ja palve-
luhenkisyys. Valtiohallinnon viestintaa saatelee noin 20 lakia ja suuri maara eri-
laisia suosituksia. Tyoyhteisoviestinndn puolella yksi saannosté tulee YT-
lainsd&dannosta (1 luku, 1 8), joka luo vahimmaispuitteet sille, miten yrityksen
asioita tulee tyostaa ja keskusteluttaa aidossa yhteistoiminnan hengessa. Kes-
keisena sisaltbna yhteistoimintalaissa on erilaiset tydnantajalle saadetyt neuvot-
teluvelvoitteet. (Juholin 2017, 40-41.)

Tyoyhteiso ei voi toimia ilman tyontekijdiden valista keskinaista viestintaa, koska
tyoyhteisoviestinta tapahtuu aina ensisijaisesti sielld, missa tyota tehdaan. Uudet
toimintatavat saatetaan tiedoksi viestimalla ja valittamalla uutta tietoa. Jokaisen
vastuulla on tiedottaa tarpeellisille tahoille uusista toimintatavoista ja merkityksel-
lisisté asioista. Viestintd on ndin luonteeltaan suoraa, valitontd, kasvokkain ta-
pahtuvaa ja sita voidaan taydentaa tarvittaessa verkossa tai mobiilisti. (Hamalai-
nen 2011, 22; Juholin 2017, 128; Viitala 2013, 206.) Myds Siun sotessa on
maaritelty tyontekijan vastuu viestinnasta. Jokainen tyontekija Siun sote organi-
saatiossa vaikuttaa omalla toiminnallaan siihen, millainen mielikuva syntyy asiak-
kaalle, kollegoille tai yhteistydkumppaneille organisaatiosta. Viestintd on yksi
Siun soten palvelutehtavista. Tyoyhteisén esimies on keskeinen tiedonvalittgja,
mutta my0ds jokaisella tyontekijalla on itselld&n vastuu etsia, kysella seka valittaa
tietoa. (Siun sote 2019c, 14.)
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Onnistunut tydyhteisoviestinta tukee tydssa viihtymista ja lisda tydmotivaatiota.
Tyoyhteisoviestinnan merkittavin tehtava onkin sitouttaa tyontekijat tydhon seka
tyoyhteis6on. Sitoutuminen on mahdollista silloin kun tyéntekija tuntee oman tyo-
yhteisdnséa perustehtavan, taloudellisen tilanteen seka tavoitteet etta oman mer-
kityksensa tassa kokonaisuudessa. Hanen on oltava myds tietoinen oman tyoyk-
sikbn sekd organisaation tulevaisuuden suunnitelmista. (Juholin 2008, 45;
Honkala ym. 2017, 107.) Tydyhteistviestinndn avulla tyontekijoiden tietopohjaa,
yhteista kasitteistdba ja merkityksen antoa vahvistetaan. Asioiden toistuva esille
tuominen tekee niista tuttuja ja se vahentaa ennakkoluuloja ja etaisyytta. Tyonte-
kijoiden systeemindkemys kehittyy viestinnan edetessa, koska organisaation eri
osa-alueet ja toiminnan elementit sekd naiden valiset yhteydet selkenevat saa-
dun tiedon pohjalta. (Viitala 2013, 206.)

Mydskaan johtaminen ei onnistu ilman viestintdd, ne kuuluvat erottamattomasti
yhteen ja ilman viestintaa ei voida menestyksekkaasti johtaa. Viestinnan katso-
taankin lahtevan johdosta ja sen halusta ja kyvysta valittaa asiat eteenpain. (Ha-
malainen 2011, 22; Hagerlund & Kaukopuro- Klemetti 2013, 11.) Vastuu riitta-
vastd, avoimesta ja ajallisesti oikea-aikaisesta ja viivytteleméattomasta
tyoyhteisoviestinnasta kuuluu esimiehille. Esimiehen tehtdvana on esitella ja
taustoittaa strategisia linjauksia, tavoitteita ja tulevia toiminnan muutoksia. Hanen
tehtava on kertoa ja avata tyontekijoilleen sitd, mitd ne kaytanndssa merkitsevat
oman yksikdn toiminnassa ja jokapaivaisessa tyossa. (Hagerlund & Kaukopuro-
Klemetti 2013, 11-12.) Esimiehen tulisi olla lasné ja kuunnella tyontekijoitddn va-
hintd&n yhta paljon kuin tiedottaa. Han on valittava linkki ja tulkitsija tyéyhteison
ja muun organisaation seka toimintaympariston valilla. Innostava esimies tulkit-
see asioita sellaisella kielella, ettd hanen tyontekijansa ymmartavéat ja sisaistavat
viestittdvan asian. Esimieheltad odotetaan yleensa ennen kaikkea lasné&oloa ja
kasvokkain viestintad, vaikka viestintdé voi ja pitdékin taydentaa ajoittain valillisin
ja muodollisin keinoin. Esimiehen tapa kommunikoida vaikuttaa ratkaisevasti tyo-
yhteison henkeen ja yhteistydhon. Itsensa likoon laittava ja yhteiseen tavoittee-
seen luottava esimies saa tyoyksikkdnsa tyontekijat mukaan paremmin kuin ve-
taytyva asiantuntijajohtaja. (Juholin 2017, 134-135.)
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Tyoyhteisoviestinnassa johdon mutta my6s johtoryhman rooli on tarkea muun
muassa sen takia, etté heilld on kattavin ja ajantasaisin tieto organisaatiossa ta-
pahtuvista asioista. Taman takia johtoryhman viestintddn kohdistuukin suuria
odotuksia, silla johtoryhmassa kasiteltavat asiat ja paatokset vaikuttavat joko va-
littomasti tai viiveella jokaiseen tydyhteison jaseneen ja edelleen my6és muihin
sidosryhmiin. Johtoryhman haasteena onkin vastata kysyntaan kaikilla tasoilla,
niin yksikko-, yksilo- kuin konsernitasolla. Johdon viestinté on altis niin odotuksille
kuin ristiriidoille ja niiden kanssa on vain kyettava elamaan. Johtoryhman kaikki
suunnitelmat ja paatokset eivat ole julkisia. Avoimuus, mita kerrotaan ja kuinka
laajasti sekd ajoitus voi olla my6s haaste. Johtoryhman kannattaakin julkaista
viestintaperiaatteensa tyontekijdille ja kertoa avoimesti muun muassa, mité vies-
tintatehtavia kuuluu johtoryhmalle ja millaisin periaattein viestinta toimii. Asioiden
linjaus voi olla merkityksellista, eli kerrotaan millaiset asiat ovat aina julkisia ja
millaisissa asioissa kaytetaan harkintaa. (Juholin 2017, 133-134.) Hyvin hoidettu
tyoyhteisoviestinta luo pohjan myos ulkoiselle viestinnalle ja organisaation muulle
toiminnalle (Hagerlund & Kaukopuro- Klemetti 2013, 6). Siun sotessa on Kkirjat-
tuna viestinnan yleiset periaatteet- ohje, joka sisaltaa Siun soten konsernin vies-
tintapolitiikan (Siun sote 2019f).

4.3 Muutosviestinta

Muutosviestinnasta puhutaan nykyisin omana viestinnan lajina, vaikka se on osa
strategista viestintaa ja johtamista (Juholin 2013, 391). Muutosviestinnan tavoit-
teet menevat tydyhteisoviestintdd syvemmalle ja muutosviestinnan perusarvo on
ensisijaisesti yhteisen ymmarryksen luominen. Se saavutetaan, kun asioista kes-
kustellaan tarpeeksi yksityiskohtaisesti. (Juholin 2017, 244; Pirinen 2014, 116.)
Muutosviestintéd on tavoitteellista, erityisesti silloin, kun kyse on strategisista va-
linnoista. Muutosviestinnan pitéaisi noudattaa strategisen tydyhteisoviestinnan
mallia, johon kuuluu informointi, johdettu keskustelu, yhteisollisyyden rakentami-
nen ja vastuu dialogista. Keskeisessé roolissa muutosviestinndssé ovatkin infor-
mointi, faktatiedon ajantasaisuus ja saatavuus seké vaihdanta. Naiden tehtavana
on antaa perus- ja taustatiedot seka paivittyva ajankohtaistieto. Tiedonhakua ja

tarkistamista voi helpottaa Intranetin "muutosfoorumi” tai vastaava osio. Muutos-
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viestinnan perusarvo on kuitenkin se, etta jokainen seuraa tiedonvirtaa ja on val-
mis hankkimaan lisatietoja sekd tuomaan ajatuksiaan ja kysymyksia yhteiselle

foorumille ja yhteisiin keskusteluihin. (Juholin 2017, 244.)

Muutoskyvykkaat sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot viestivat organisaa-
tionsa sisalla jatkuvan muutoksen tarpeesta ja totuttavat nain henkiloston ole-
maan muutokselle alttiina (Stenvall & Virtanen 2012, 252). Vanha viestinnan ve-
siputousmalli, jossa asiasisaltd valitettin henkilostolle tiedottaen ylhaalta
alaspain, ei enaa tyydyta 2010- luvun tyontekijoita. He vaativat, etta heilla pitaa
olla mahdollisuus viestia myos alhaalta ylospain. Jokainen tydntekija on omassa
organisaatiossaan viestija, jolla on oma roolinsa, vastuunsa ja tehtavansa. Taméa
vaatii uudenlaista ajattelua organisaation viestinnén tekijoilta. (Heiskanen & Le-
hikoinen 2010, 17.) Jatkuvien muutoksien lasnaolo tekee merkitykselliseksi muu-
toksiin liittyvén viestinnén tarkastelun osana sosiaali- ja terveysjohtajuuden kom-
petenssia. Muutoksiin liitettavat odotukset kohdistuvat usein esimiehiin.
Yksittaisen esimiehen merkitys muutosviestinndssa voi olla myods ratkaiseva.
(Koivistoinen & Pellinen 2014, 118.)

Muutoksien esittdminen ja asioihin vaikuttaminen vaativat esimiehelta tunneélya
ja kykya lukea alaisten eri tunnetiloja. Se vaatii esimieheltd myo6s viestintataitoja,
joilla asiat voidaan viestia etenkin halutulla tavalla tyontekijoille. Viestinnalla on
my06s suuri vaikutus esimiesten ja tyontekijoiden valisen luottamuksen syntymi-
seen. Esimiehet, jotka osoittavat taitavia ja vakuuttavia kommunikointikykyja saa-
vat alaisensa paremmin mukaan ja kykenevat motivoimaan heitd. (Harvard Busi-
ness School Press 2005, 101; Stenvall & Virtanen 2007, 88.)

Esimiehelld on kaksi tarkeda tehtavad muutosviestinnassa. Ensimmaisena hei-
dan on kasiteltavd muutosta laajassa mittakaavassa koko prosessin ajan. Taméa
tarkoittaa sita, etta tyontekijoille on kerrottava muutoksen perimmainen tarkoitus
ja suunta, johon muutoksen on tarkoitus heita ohjata. Toiseksi esimiesten on an-
nettava palautetta onnistumisesta ja kehitettavista asioista sekéa tiedotettava siita,

onko muutoksen suunta oikea. (Juholin 2008, 133.)
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Pakkasen (2011, 85) tutkimuksen mukaan tiedonkulun merkitys korostuu muu-
tosten toteuttamisessa. Esimiehet korostavat, etta riittava ja kaikille yhta aikaa
tapahtuva tiedottaminen on ensiarvoisen tarkeda. Muutoksen hallintaa helpottaa
oikean tiedon levittdminen avoimesti, laajalle ja oikea-aikaisesti. Onnistunut muu-
tosviestinta yksilon ja organisaation ndkdkulmasta on kokonaisuus, jossa ylin
johto, esimiehet ja henkilokunta toimivat avoimessa vuorovaikutuksessa tois-
tensa kanssa. My0s Elving (2005) seka Juuti ja Virtanen (2009, 151) tAhdentavat,
ettd muutoksen aikana tapahtuva asianmukainen ja oikea-aikainen viestinta voisi
estda muutoksen vastustamista ja vahentdd muutokseen kohdistuvia epéavar-
muustekijoitd. Esimiehen tulee myos kertoa avoimesti se, jos han ei tieda, mita
jatkossa tulee tapahtumaan. Omaa tietdAmattomyyttdan on turha peitella, koska
tyontekijat aistivat, milloin esimies on aito ja milloin ei. Kinnunen (2019) korostaa,
ettd johtamistydssa viestinnan onnistumisen elementteja koetaan olevan arvos-
tus ja luottamus, tunteiden hallinta, verkostojohtamisen taidot, rohkeus ja ennak-
koluulottomuus ja viestintdosaaminen. Vastaavasti epaonnistumisen tekijoiksi
katsotaan puutteet viestinnan osaamisessa, resursoinnissa, arvostuksessa, luot-
tamuksessa seka tavoitteiden, roolien ja odotusten ristiriitaisuus ja epaselvyys.
(Kinnunen 2019,155.)

Viestinndn merkitysta ei usein huomioida tarpeeksi muutoksia suunniteltaessa ja
toteutettaessa. Viestintda pidetaan liian itsestaanselvyytend, vaikka viestinnan
puute voi kaataa uuden toimintamallin toteutumisen. (Hamalainen 2011, 23-24.)
Tyontekijoille muutokset ovat aina isoja asioita, joten muutosviestinnan suunnit-
teluun tulee varata aikaa ja toteutukseen riittavasti henkilgitéd. Muutoksen ollessa
merkittava tai vaikea, tyontekijoiden kuuntelemisen tarkeytta tulee viestinnassa
korostaa. Kuuntelemalla tyontekij6itd voidaan viestittaa, etté heita arvostetaan ja
heidan mielipiteilla on painoarvoa. Kuuntelemalla voidaan myds ymmartaa pa-

remmin tyontekijoiden ajatusmaailmaa. (Erametsa 2009, 139; Nurmi 2012, 122.)

Kuuntelemisen lisdksi tarvitaan tavallista enemman tilaa myos keskustelulle ja
dialogisuudesta on tullut yha tarkedmpi kehittamiskohde myo¢s sosiaali- ja tervey-
denhuollon johtamisessa (Vuori 2015, 184). Dialogin katsotaan olevan puoluee-
tonta ja avointa keskustelua, jossa kumpikin osapuoli havaitsee, myontaa ja tun-

nustaa toisen silloinkin, vaikka vastustaisi toista (Buber 1999,112). Dialogissa
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pyritdan luomaan uutta ymmarrysta ja ymmarryksen saavuttaminen mahdollistuu
paremmin ryhmassa kuin yksin. Taman takia dialogista toimintaa kaytetaan muu-
tostilanteissa. Niissa etsitddn yhdessd monipuolisia ndkemyksia ja ratkaisuja
eriaviin ndkemyksiin. (Vahamaki 2008, 99.) Organisaatioissa onkin mahdotonta
tehda muutoksia ilman vuorovaikutteista viestintaa ja kommunikaatiota. Onnistu-
neen viestinnan keinoin saadaan koko organisaatio ymmartamaan miksi pitaa

muuttua ja mitd muutoksella tavoitellaan. (Juholin 2013, 391.)

Tassa opinnaytetydssa kasittelemme Rowleyn ja Roevensin muutosviestinnan
mallia (kuvio 2). Se siséltaa ajatuksen, etta viestinta on tydkalu, jonka avulla muu-
tos toteutetaan (Koskela 2012, 69). Mallissa lahdetaan nykytilan kyseenalaista-
misesta, jonka avulla vakuutetaan organisaation jasenet muutoksen tarpeesta eli
siirrytddn muuttumistilaan (Rowley & Roevens 2007, 148-149). Rowleyn ja
Roevensin (2007, 152-153, 158-159) mielesta kyseenalaistaminen taytyy kuiten-
kin tehda niin varovasti, etta organisaatio ei paady todelliseen kaaokseen vaan
pysyy kaaoksen partaalla olemaan valmiina muuttumaan. Muuntumistilassa or-
ganisaation jasenia taas pyritdan innostamaan ja ottamaan kayttoon uudet toi-
mintatavat. Muutoksen toteuttamisen vaiheessa hallinnan ja kontrollin tilaa vah-

vistamalla on tarkoitus paasta kohti uutta, korkeampaa tasapainotilaa.

Rowleyn ja Roevensin |
muutosviestinnan malli <>

Vahvistaminen ma Kyseen-
alaistaminen

L
Hallinnan til Kaaos-
“kontrollissa™ tila

Yllytys o Vakuuttu-
Muuntumustila, neisuus

transformaatio

Kuvio 2. Muutosviestinnan malli (Rowley & Roevens 2007).
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Paine muuttaa organisaation toimintaa ja viestintdd avoimemmaksi tulee yleensa
asiakkailta ja tyontekijoiltd. Asiakkaiden ja tyontekijoiden toimintatavat voivat jopa
pakottaa organisaatiota muuttamaan toimintaansa lapinakyvammaksi ja lisaa-
maan avoimuutta. Avoimuuden lisaantyminen ei ole poikkeuksellista vakiintu-
neempienkaan organisaatioiden joukossa. Avoimuus ja lapinakyvyys tulevat
vaistamatta lisddntymaan seka organisaatioissa ettd koko yhteiskunnassa. Vai-
keiden asioiden avoin kasittely on yksi organisaation lapindkyvyyden tarkeim-
mista mittareista. Lapinakyvaan toimintatapaan siirtyminen vaatii organisaatiolta
lisda resursseja viestinnan tehtaviin. Ne organisaatiot, jotka mieltavat sosiaalisen
median palvelukanavaksi, kokevat onnistuneensa. Sosiaalista mediaa pitaisi
hyddyntaa seké sisaisesti ettd ulkoisesti. Onnistunut sosiaalisen median hy6dyn-
taminen edellyttaa tyypillisesti viestinnan, markkinoinnin, myynnin ja tietohallin-
non lisaksi henkilostéhallinnon osallistumista kehitystyéhon ja toteutukseen. (Iso-
kangas & Kankkunen 2011,19-20, 25, 27.)

4.4 Viestintdkanavat

Organisaation hyva viestinté ei sisalla pelkastaan laadukkaasti kirjoitettua tekstia
ja helposti ymmarrettavia viesteja. Hyvaan viestintdén ei enaa riita se, etta vies-
tintayksikko kertoo oikeille ihmisille oikeita asioita. Viestinta muuttuu ja sen pitaa-
kin muuttua. Sen sisalto ja viestintakanavat kehittyvat entista tehokkaimmiksi. Ta-
naan emme voi tietaa, milla ja miten viestimme huomenna. Viestinnan asema ja
merkitys tulevat sailymaan ja tulevaisuudessa jopa korostumaan. (Hagerlund &
Kaukopuro-Klemetti 2013, 3; Korhonen & Rajala 2011, 15.)

On huomioitava, etta eri-ikiset ja eri elaménvaiheessa olevat tyontekijat asetta-
vat erilaisia vaatimuksia niin johtamiselle, viestinnélle kuin viestintédkanavillekin.
1980-luvulla ja sen jalkeen syntyneet, diginatiivit, ovat tottuneet toisenlaiseen
viestintdan ja yhteistydhoén kuin vanhempansa. He myds odottavat tyonantajal-
taan ajanmukaisia tyovalineita. Yrityskaytossa olevat tiedonhallinta-, viestinta- ja
yhteisty6jarjestelmat eivat valttamatta taivu heidan odotusten mukaisiin tarpeisiin
ja jos taipuvat, niin valtaosassa yrityksia on kaytossa edellisen sukupolven ver-

siot, joilla uusista palveluista ei saa kaikkea irti. Diginatiivi ei ota vastaan kaskyja,
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joihin han ei ole saanut perusteluja, eikd han odota viikkokausia, ettd hanen ky-

symyksiinsa vastattaisiin. (Isokangas & Kankkunen 2011, 15, 29.)

TyoyhteisOjen sisdinen viestintd tapahtuu nykyaan pitkalti verkossa. Verkko voi-
daan kasitteellistaa valineeksi ja mediaksi sekéa avoimeksi ja myos julkiseksi ti-
laksi, jossa sosiaalinen toiminta tapahtuu. (Matikainen 2008, 151.) Viestintaa kay-
daan verkossa viela paljon sahkopostin ja intranetin  valityksell&.
Paivittaisviestintd voi olla myds suoraa toimintaa, keskusteluja tassa ja nyt tai
lahetetdan pikaviesti esimerkiksi Skype-toiminnan valityksella. Ne ovat organi-
saation viestinnan kannalta tehokkaita kanavia. (Matikainen 2008, 156-157; Ju-
holin 2017, 48). Intranet mielletddn usein sisaisen viestinnan paakanavaksi,
vaikka sen avulla ei pystytd muokkaamaan ndkemyksia, eika pystytd saamaan
aikaan uutta ajattelua. Intranet on yksisuuntainen viestintdkanava ja melko usein
sen sisaltd tuotetaan myods kaytannonlaheisesta tiedonjaon tarpeesta. Sosiaa-
lista median viestintdkanavista Facebookin kaltaisesti toimiva Yammer viestinta-
kanava voi tulevaisuudessa korvata esimerkiksi sahkopostijakelulistat timeissa,
yksikdissa ja organisaation sisaisissa ammatillisissa yhteisdissa. (Korhonen &
Bergman 2019, 112-113.) Toisaalta Internet ja sosiaaliset mediat mahdollistavat
kuitenkin oman tydn kehittdmisen ja omaan tyohon liittyvien ongelmien ratkomi-

sen yhdessa virtuaalisen yhteison kanssa (Niinisto-Sivuranta 2013, 172).

Verkkokokoukset ja -palaverit korvaavat nykyaan usein perinteisia kokouksia toi-
sistaan erillaan toimivissa organisaatioissa ja projekteissa. Verkkopalaverit mah-
dollistavat samanaikaisen kokoontumisen olinpaikasta riippumatta. Verkkoko-
kouksessa on kaytettavissa aaniyhteys useamman toimijan kanssa, videokuva,
sovellusten jako, chat, piirto- tai kirjoitustydkalut ja tdma voi tapahtua myds mo-
biiliyhteyksin. Namé& nykyaikaiset viestintakanavat saastavat paitsi aikaa myos

matkustus- ja yopymiskustannuksia seké ymparistéa. (Juholin 2017, 128.)

Yksi kehitettavista viestintdkanavista on Stenvallin ja Virtasen (2007, 68) mukaan
johdon tiedotustilaisuudet, joita jarjestettaisiin tietyn muutoksen teeman tai tee-
mojen ymparille. Ne voitaisiin nimeta viestinnan "tasmaiskuiksi”. Johdon ja hen-

kiloston vuorovaikutuksen kasvattamiseksi, suositellaan myos esimerkiksi johdon



32

haastattelutuntia tai johdon muutosblogia. My6s Kets de Vries (2011, 162) suo-
sittelee jarjestamaan keskustelutilaisuuksia ja ty6pajoja, joissa tyontekijoilla olisi
mahdollisuus keskustella, kommentoida tai kritisoida muutosta niin etta organi-
saation ylin johto olisi paikalla. Toisaalta Korhonen ja Bergman (2019, 116) seka
Juholin (2017, 128) pitavat verkkoty6pajoja ja verkkokoulutuksia hyviné viestin-

tékeinoina esimerkiksi organisaation uuden strategian jalkauttamisessa.

Tyb6pajan fasilitointi on yksi modernin johtajuuden tydkaluista (Korhonen & Berg-
man 2019, 118). Fasilitointi tarkoittaa yhteistoiminnan ja ryhmaprosessien suun-
nittelua ja toteuttamista. Fasilitointi keskittyy rikastavan ja rakentavan yhteistyén
edellytysten luomiseen. Fasilitaattori "opettaa kalastamaan”, eli h&n auttaa ihmi-
sid tekem&an sen itse. Kun fasilitoiva esimies johtaa tydntekij6ita, tyontekijat to-
teavat: "me teimme sen itse!" (Wikipedia 2019.) Myds modernit, nykyaikaiset di-
gitaaliset tydymparisttt tarjoavat monipuolisia ja erilaisia kanavia tehokkaaseen
viestintdan. Useissa organisaatioissa on otettu kaytt6on kollaboraation ja inter-
aktiivisen viestinnan omaavia ryhmatyotiloja. Kollaboraatio tarkoittaa sahkoisten

tyovalineiden hyddyntamista ryhmatilanteissa. (Korhonen & Bergman 2019, 113.)

Uudistumisen tavoitteiden ja keinojen viestintdan tarvitaan erilaisia osallistavia ja
vuorovaikutteisia viestinnan kanavia. Koulutukset ja valmennukset ovat yksi ka-
nava valittaa avainviesteja ja keskustella. Organisaation itse jarjestama koulutus
saadaan yleensa luontevasti kytkettya tavoitteisiin. Perehdytystilaisuudet ovat
myds erinomainen muutosviestinnan paikka, kun on varmistettu, etta sisalto vas-
taa uutta suuntaa ja toimintatapoja. Johtajien osallistuminen koulutustilaisuuksiin
ja yksikkopaiviin tai muihin vastaaviin tapahtumiin on erityisen tarkeaa. (Korho-
nen & Bergman 2019, 115-116.) Yksi kanava johdon viestintadn on myags eri tyo-
pisteilla vierailu ja tybn tekeminen yhdessa tyontekijoiden kanssa eli toisin sa-
noen johdon jalkautuminen. N&in korostuu paremmin henkil6kohtaisuus ja
vuorovaikutteisuus. Kaikki viestinnan keinot onkin otettava kayttdon strategian
toteuttamiseen ja visoin saavuttamiseen. Erittdin tarkeda on huomioida kaksi-
suuntainen viestinta: kysy, kysy, kysy! ja kuuntele, kuuntele, kuuntele! Avoimella
jarehellisella lahestymiselld, tyontekijat saadaan mukaan. (Korhonen & Bergman
2019 110-111; Juholin 2017, 129.)
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Sahkdiset viestintdkanavat mahdollistavat nopean tiedonvdlityksen ja viestien
tarkan kohdentamisen. Olennaisen tiedon erottaminen on vain yha haasteelli-
sempaa, vaikka sahkoisen viestinndn merkitys nousee yksittaisena viestinnan
valineend ja kanavana esille erityisen paljon. Erilaiset sdhkdiset tyovalineet seka
mahdollistavat ettd toisaalta myds monimutkaistavat tyén tekemista. (Korhonen
& Rajala 2011, 15; Niinisto-Sivuranta 2013, 170.) Niinist6-Sivurannan (2013, 170-
172) seka Stenvallin ja Virtasen (2007, 68) mukaan teknologiavalitteisen vuoro-
vaikutuksen ja viestinndn mahdollisuuksia ei ndhda pelkastaan myonteising,
koska séhkdisen viestinnan keinoin ei voida tuoda tyéntekijan persoonallisuutta
riittdvasti esille. Toinen kriittinen nakdkulma liittyy inhimilliseen kohtaamiseen.
Sahkdisten valineiden avulla ei voida samalla tavalla lukea ihmisen kayttayty-
mista eika tunteita. Tarvitaan enemman tyontekijdiden valistd kanssakaymista.
Kasvokkain voidaan antaa toiselle palautetta ja sen avulla tyontekijat voivat ke-
hittdd omaa toimintaansa. Kasvokkaisessa viestinnassa korostuu kuuntelemisen
taito, jotta voidaan ymmartaa toista ihmista paremmin. Kasvokkaisia viestintaka-
navia ovat esimerkiksi osasto, tiimi- ja henkilostopalaverit. Sen sijaan tyonteki-
jalle, joka ei ole kasvokkaisviestintatilanteissa vahvimmillaan, teknologia voi tar-

jota apua kommunikaation toimivuuteen.

Kyky hyddyntda sosiaalista mediaa johtamisessa on tulevaisuudessa valttama-
ton taito hyvin monessa eri organisaatiossa ja eri toimialaoilla. (Isokangas &
Kankkunen 2011, 34). Erametsa (2009, 288) korostaakin, etta esimiehen kannat-
taa kayttaa viestinndssaan mahdollisimman montaa viestintdkanavaa. Viestinta-
kanavien tuntemista pidetdan organisaatioiden esimiesten tydohon siséaltyvana
osaamisena eli kompetenssina. Onkin l&hes mahdotonta ajatella esimiesta, joka
ei tunne organisaationsa viestintdkanavia. (Koivistoinen & Pellinen 2014, 115;
Juholin 2017, 20.
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5 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tehtavat

Opinnaytetyon tarkoituksena on lisatd organisaation johdon ja esimiesten tie-
toutta Siun soten henkilostolle suunnatun tydhyvinvointikyselyn avoimista vas-
tauksista nousseista kehittdmistarpeista. Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa
tietoa vuoden 2018 tydhyvinvointikyselysta nousseista kehitettavista asioista ja
luoda keinoja johtamisen haasteisiin Siun soten organisaatiossa.

Opinnaytetyon tehtavana on:

1. Selvittaa tyontekijoiden kokemuksia muutosjohtamisesta.
2. Selvittda tyontekijoiden kokemuksia viestinnasta.

3. Luoda keinoja muutosjohtamisen ja viestinnén kehittamiseen.

6 Opinnaytetyon toteutus

6.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Siun soten tehtavana on jarjestaa jasenkuntiensa puolesta alueensa vaestolle
yhdenvertaisilla periaatteilla lainsaadannén mukaiset sosiaali- ja terveydenhuol-
lon palvelut, jotka ovat jasenkuntien jarjestamisvastuulla. Palvelut tuotetaan va-
estdn tarpeet huomioon ottaen lahella palvelujen kayttajia, tukien asukkaiden it-
sendista arjessa selviytymista. Jarjestamisvastuuseen kuuluvat ehkaisevat,
korjaavat, hoitavat ja kuntouttavat sekd muut sosiaali- ja terveydenhuollon palve-

lut yhtenaisené& kokonaisuutena. (Siun sote 2019-2021d.)

Siun sotessa on yhteensa noin 7 800 tyontekijaa. Kuntayhtymaan kuuluvat Joen-
suu, Kitee, Lieksa, Nurmes, Outokumpu, Kontiolahti, lomantsi, Juuka, Liperi, Pol-
vijarvi, Raakkyla, Tohmajarvi, Valtimo ja Heindvesi. Liséksi Siun soteen kuuluvat

myos Pohjois-Karjalan keskussairaala, pelastuslaitos sekd ymparistoterveys.
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(Siun sote 2019b.) Siun soten organisaatiossa sosiaali- ja terveyspalvelut on ja-
ettu kolmeen toimialueeseen: perhe- ja sosiaalipalveluihin, ikdihmisten palvelui-

hin ja terveys- ja sairaanhoitopalveluihin. (Siun sote 2019a.)

Siun soten tavoitteena on laadukkaiden, yhdenvertaisten ja yksil6llisiin tarpeisiin
vastaavien palvelujen turvaaminen kustannustehokkaasti ja kattavasti koko alu-
eella. Palvelut I0ytyvat laheltd niiden kayttdjia seka yha useammin palvelu tulee
myds kotiin tai palvelua voi saada verkosta. Siun soten tehtdvéand on turvata
asukkaiden arkea ja selviytymistd omassa arjessa. Lahipalvelujen rinnalla toimi-
vat tehokkaat ja keskitetyt koko maakunnan laajuiset palvelut. Pohjois-Karjalan
keskussairaala on laajan paivystyksen sairaala, ja Pohjois-Karjalan keskussai-
raala on jo kauan ollut yksi Suomen tuottavimmista keskussairaaloista. Lisaksi
sairaalan hoidon laatu ja potilasturvallisuus ovat kansallisissa vertailuissa huip-
puluokkaa. (Siun sote 2019b.)

Siun sotessa kaikilla tyontekijoilla on mahdollisuus kehittya ja vaikuttaa tyonte-
koon liittyviin asioihin seka vaikuttaa myds tydpaikan toimintaan ja tydolosuhtei-
siin. Tyontekijoilla on my6ds mahdollisuus tehda ty6ta laaja-alaisesti monipuoli-
sissa ja merkityksellisissa tehtdvissa eri palvelualueilla maantieteellisesta
nakokulmasta katsottuna. Siun soten organisaatiota sitoo tyonantajan ja henki-
|6ston valisesta yhteistoiminnasta kunnissa annettu laki (449/2007). Y hteistoimin-
nan tavoitteena on antaa henkilostélle mahdollisuus yhteisymmarryksessa tyon-
antajan kanssa osallistua tydpaikan toiminnan kehittamiseen ja tyota seka
tyoyhteista koskevien paatdsten valmisteluihin. Talla toiminnalla pyritaan lisda-
maan henkildston tydeldaman laatua ja myds palvelutuotannon tuloksellisuutta.
(Siun sote 2019d, 3-7.)

Mitd kuuluu? on Tyo6terveyslaitoksen kehittama strategisen tyéhyvinvoinnin joh-
tamiseen tarkoitettu tytkalu, johon sisaltyvat tyohyvinvointikysely, digitaalinen
tyokalu tulosten hyddyntadmiseen seka lisaksi muutoksen tueksi tarjottavat palve-
lut. Mit& kuuluu? -kysely liittyy Tyoterveyslaitoksen Maakunta 18 —hankkeeseen,
jonka toimintakausi oli 1.9.2017-31.12.2019. Hankkeen tarkoituksena oli tuottaa

yhteisty6ssa maakuntien kanssa kysely, jolla voidaan seurata sosiaali- ja tervey-
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denhuollon henkildston hyvinvointia. Tyohyvinvointikyselylla kerataan tietoa joh-
tamisesta, esimiestydsta seké voimavaroista, jotka liittyvat tyotehtaviin ja tyon
jarjestamiseen, tydyhteison vuorovaikutukseen ja organisaatioon. Tietoa keréa-
taan myos muutoksista tydssad, muutoksiin sopeutumisesta seka tyon kuormituk-
sesta. Mita kuuluu? -kokonaisuus antaa soteorganisaatioille tilannekuvan ja seu-
rantatietoa tydhyvinvoinnista. Kyselyn avulla ty6hyvinvointia voidaan johtaa
tietoon perustuen ja liséksi voidaan tehda vertailuja soteorganisaatioiden valilla.
(Tyoterveyslaitos 2019c.)

Mitd Siulle kuuluu- tydhyvinvointikyselya toteutettiin ensimmaisen kerran Siun
sote- organisaatiossa vuonna 2017 ja ty6hyvinvointikyselyn toteutus tehtiin yh-
teistydssa Tyoterveyslaitoksen kanssa. Siun sote toimi talldin ainoana tyéhyvin-
vointikyselyn pilottiorganisaationa. Tydhyvinvointikysely toteutettiin toista kertaa
vuonna 2018, 30.10- 2.12.2018, ja kyselyyn vastasi 4 824 siunsotelaista eli 69 %
kaikista tyontekijoista. (Siun sote 2019e.) Vuonna 2018 Mitéa Siulle kuuluu- tyéhy-
vinvointikysely laajeni pilottina myds muutamiin muihin sote-organisaatioihin, ku-
ten Eksoteen, Essoteen, Kainuun soteen, POP- maakuntaan (PPSHP), Paijat-
Hameen hyvinvointikuntayhtymaan seka Nordlabiin. Vuonna 2019 Mita Siulle
kuuluu -ty6hyvinvointikysely toteutetaan jalleen Siun sotessa ja edellisten sote
organisaatioiden lisaksi joukkoon liittyvat Keski-Satakunnan terveydenhuollon
kuntayhtyma, Keski- Uudenmaan sote seka Kuntayhtyma Kaksineuvoinen. Alku-
aan kysely perustui KuntalO- hyvinvointitutkimukseen, jota Tyoterveyslaitos on

toteuttanut jo pari vuosikymmenta. (Tyo6terveyslaitos 2019c; Jormakka 2019.)

6.2 Tutkimuksellinen kehittamistoiminta

Kehittaminen nahdaan yleensa konkreettisena toimintana ja kehittamisella tah-
dataan selkeasti maaritellyn tavoitteen saavuttamiseen. Kehittamisella pyritaan-
kin usein toimintatavan tai toimintarakenteen kehittdmiseen. Toimintatapaa kos-
keva kehittdminen voi suuntautua vahimmilladn ainoastaan yhden tydntekijan
tyoskentelyn kehittamiseen, mutta sill& voidaan tarkoittaa myos laaja-alaista esi-
merkiksi koko organisaation toimintatavan selkiyttdmista. Tutkimuksellisen kehit-

tamistyon tavoitteena on 16ytaa ratkaisuja kaytanndsta nouseviin ongelmiin tai



37

tarpeisiin seka kehittda, uudistaa, korjata, edistaa tai muuttaa kaytantoja ja levit-
taa myos uutta tietoa. Tavoitteena on yleensa konkreettisen asian tai toiminnan
muuttaminen suunnitelmallisena prosessina edeten asetettuun tavoitteeseen.
Kehittamistoiminnassa voidaan hyddyntaa tutkimuksellisia menetelmia, asetel-
mia ja tutkimustietoa. Kehittaminen tahtadd muutokseen ja silla tavoitellaan jotakin
parempaan ja tehokkaampaa kuin aikaisemmat toimintatavat. (Toikko & Ranta-
nen 2009, 14.)

Taman opinnaytetydn aihe nousee kaytannodn kehittdmistarpeesta. Opinnayte-
tyon tavoitteena on tuottaa tietoa kehitettavista asioista ja luoda keinoja vuoden
2018 Mita Siulle kuuluu-tydhyvinvointikyselystd nousseisiin johtamisen haastei-
siin Siun sotessa. Tyohyvinvointikyselyssa haettiin vastausta seuraavaan kysy-
mykseen: ” Mitd ehdotuksia Sinulla on tyén, johtamisen tai tydyhteisdjen toimin-

nan kehittdmiseksi?”

Kehittamistoiminta on keskeinen osa nykypaivan tydelamaa. Sosiaali- ja terveys-
alan tyontekijoilta edellytetdaan syvallisen ammattiosaamisen lisdksi kehittamis-
osaamista. Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa pyritddn tuottamaan ja
hy6dyntdamaan monenlaista tietoa ja tydelaman kehittdmisprosessit liittyvéat usein
tyon, tydmenetelmien, tydprosessien tai tydyhteisdjen kehittdmiseen. Nykyisessa
tydelaman murroksessa kehittdmisteemat ylittavat eri toimialojen rajoja. (Arola &
Suhonen 2014, 15-17.)

Opinnaytetyoprosessissa hyddynnetaan Arolan ja Suhosen (2014) esittelemaa
tutkimuksellisen kehittamistoiminnan prosessimallia (kuvio 3). Siind yhdistyvéat
kehittamistoiminnan tehtavat: perustelu, organisointi, toteutus, arviointi, tuotokset
ja niiden juurruttaminen. Prosessimallin tehtava on kuvata ja jasentaa kehittdmis-
toiminnan eri vaiheiden etenemista. Tutkimuksellisen kehitystoiminnan proses-
sissa tutkimus ja kehittaminen kulkevat usein limittain. (Arola & Suhonen 2014,
19-20.) Opinnaytetytn prosessin kehittdmistoiminnan vaiheita kuvataan tarkem-

min liitteessa 2.
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1. PERUSTELU A

2. ORGANISOINTI

5. TUOTOKSET/
TULOKSET

4. ARVIOINTI
3. TOTEUTUS

6. JUURRUTTAMINEN/
LEVITTAMINEN

Kuvio 3. Tutkimuksellinen kehittdmistoiminnan prosessi (Arola & Suhonen 2014).

Opinnaytetyon aiheen valinta on tarkeimpia ja samalla haastavampia tehtavia ke-
hittdmisprosessissa. Aiheen valintaan kannattakin varata riittavasti aikaa ja ai-
hetta tulee pohtia huolellisesti. Tutkimuksen lopullinen aihe syntyykin usein mo-
nien neuvottelu- ja harkintavaiheiden jalkeen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 66.)

Opinnaytetyon toimeksianto saatiin Siun soten tyohyvinvointipalveluista. Tutki-
musaineisto annettiin tutustuttavaksi sahkdpostitse helmikuussa 2019. Tutkimus-
aineisto sisalsi yhteensa 225 sivua, terveys- ja sairaanhoitopalvelujen, ikaihmis-
ten, perhe- ja sosiaalipalvelujen, yhteisten palvelujen seka pelastuslaitoksen ”
Mita Siulle kuuluu” — tyéhyvinvointikyselyn, tyontekijoiden kokemuksia kehitta-
miskohteista. Alustavan tutkimusaineistoon tutustumisen jalkeen, aineiston vas-

tauksista nousi esille selkeasti kolme teemaa: muutos, viestinta ja tyohyvinvointi.

Laadullisen tutkimuksen aineistosta I6ytyy yleensé useita kiinnostavia asioita,
joita haluaisi tutkia ja raportoida omassa tutkimuksessa. Kaikkea ei voi tutkia ja
rajaaminen on tarkedad. Tutkijan on valittava jokin tarkkaan rajattu, kapea ilmio ja
kerrottava siita kaikki, mité irti saa. Kaikki muu mielenkiintoinen aineisto on jatet-

tava seuraavaan tutkimukseen. Se, mista tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita,
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pitdd nakya tutkimuksen tarkoituksessa ja tutkimustehtavissa. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 92.) Laaja tutkimusaineisto vaati rajausta ja nain paadyttiin valitsemaan
kolmesta aihealueesta kaksi, muutosjohtaminen ja viestinta. Aihealueiden rajauk-
seen vaikutti myds se, etta tutkimusaineisto sisélsi eniten vastauksia, jotka liitty-
vat muutosjohtamiseen ja viestintaan. Aineistoon tutustumisen jalkeen sen laa-
juus oli 107 sivua. Aktiivinen tiedonhaku, kirjoittaminen ja tutkimussuunnitelman
teko aloitettiin heti toimeksiannon saamisen jalkeen. Liitteessd 3 kuvataan muu-
tosjohtamisen ja viestinnan ensi vaiheen tietoperustaa taulukkomuodossa. Opin-
naytetyon suunnitelma hyvaksyttiin 29.4.2019 ja tutkimuslupa satiin13.6.2019
(liite 1).

Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd kokonaisvaltaisen tie-
don hankinta ja etta aineisto kootaan luonnollisessa ja todellisessa tilanteessa.
Aineiston keruussa suositaan ihmisté tiedonkeruun instrumenttina. Laadullisessa
tutkimuksessa suositaan metodeja, jossa tutkittavien nakokulma ja aani paasevat
hyvin esille. Usein pyrkimyksen& on paljastaa ilmidsta odottamattomia seikkoja,
jolloin aineistoa tarkastellaan hyvin monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti ja laht6-
kohtana on todellisen elaman kuvaaminen. (Hirsjarvi ym. 2009, 161,164; Kylma
& Juvakka 2007, 58-59.) Laadullisen tutkimuksen kaytetyimmaét aineistonkeruu-
menetelmat ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin pe-
rustuva tieto (Tuomi & Sarajarvi 2013, 7; Hirsjarvi ym. 2009, 177). Tassa opin-
naytetydssa valittin laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma, koska
laadullisen tutkimusmenetelman avulla pystyttiin kuvaamaan paremmin ja my6s
kokonaisvaltaisemmin tyontekijoiden ajatuksia kehitettavista asioista vuonna
Siun sotessa 2018. Tutkimusmenetelma koostuu niista tavoista ja kaytannoista,
joilla havaintoja kerataan (Hirsjarvi ym. 2009, 183). Tassa opinnaytetyossa kay-
tettiin Siun sotelta saatua valmista tutkimusaineistoa. Taman opinnéaytetyon tut-

kimusaineiston tieto perustuu tyohyvinvoinnin kyselyn avoimiin vastauksiin.

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysimenetelméat ovat teemoittelu, tyypit-
tely, sisallonerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi (Hirsjarvi ym. 2009,
224, Tuomi & Sarajarvi 2013, 93-95). Laadullisessa tutkimuksessa tutkimukseen

osallistujat tai toimijat valitaan sen mukaan, kuka parhaiten tietda kokemukselli-



40

sesti tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena olevasta ilmidsta ja laadullisessa tut-
kimuksessa pyritaankin kuvaamaan sité, millainen jokin ilmié on osallistuneiden
ihmisten ndkdkulmasta. Tassa opinnaytetytssa kaytettiin edell&a mainittujen seik-
kojen takia laadullista tutkimusta sek& induktiivista sisallonanalyysia tydhyvin-
vointikyselyn vastausten analysoinnissa. Induktiivisessa aineistonanalyysissa ai-
neisto puretaan ensin osiin ja sisallollisesti samankaltaiset asiat yhdistellaan. Sen
jalkeen aineisto tiivistetaan kokonaisuudeksi, joka vastaa tarkoitukseen ja tutki-
mustehtaviin. Aineiston tiivistyminen ja abstrahoituminen on oleellista, koska
analyysin avulla pyritdédn kuvaamaan tutkittavaa ilmiéta tiivistetyssd muodossa.
(Kylma & Juvakka 2007, 112- 113; Hirsjarvi ym. 2009, 266.) Induktiivisen sisal-

I6nanalyysin avulla saatiin osallistujien kokemukset paremmin esiin.

Induktiivisessa tutkimusotteessa tutkimus etenee yksityisista havainnoista yleisiin
merkityksiin. Tutkimusprosessissa tutkija lahtee empiirisistd havainnoista, kuten
tassa opinnaytetydssa esimerkiksi kirjallisista dokumenteista, tulkitsee tata ha-
vaintomateriaalia ja nostaa siitd analyysin ja vertailevien muistiinpanojensa avulla
merkittaviksi katsottavia teemoja, koodaa ne ja muotoilee ne sitten yleisemmiksi
luokittelukategorioiksi. Tama edellyttad aineiston hyvaa tuntemista. Sitten seulo-
taan esiin tutkittavan asian kannalta merkitykselliseksi nousseet avainkategoriat,
terdstetaan niitd uuden nyt jo teoreettisesti tdsmentyneen havaintoaineiston
avulla ja paadytaan lopulta prosessissa kirkastuneen aineiston pohjalta selitys-
malleihin ja teoreettiseen pohdiskeluun. Tiivistetty aineistokokonaisuus vastaa
tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimustehtaviin. Analyysin avulla pyritaankin ku-
vamaan tutkittavaa ilmiota tiivistetyssd muodossa. (Hirsjarvi ym. 2009, 266;
Kylmé & Juvakka 2007, 113.)

6.3 Tydhyvinvointikyselyn aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto koostuu sanoista ja niista rakentu-
vista teksteistd. Tutkimusaineiston analyysia varten tutkittava aineisto on muo-
kattava tekstimuotoon. (Kylma & Juvakka 2007, 65.) Aineistolahtéinen laadulli-
nen eli induktiivinen siséllén aineiston analyysi voidaan jakaa kolmeen

vaiheeseen: 1) aineiston redusointi eli pelkistaminen, 2) aineiston kluserointi eli
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ryhmittely seka 3) aineiston abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen.
Analyysin tavoite on luoda sanallinen ja selkea kuva tutkittavasta ilmiosta. Sisal-
I6nanalyysilla jarjestetaan aineisto tiiviiseen ja selkeaan muotoon kadottamatta
informaatiota. Aineiston laadullinen k&sittely perustuu loogiseen paattelyyn ja tul-
kintoihin, jossa tutkimusaineisto ensin hajotetaan osiin, kasitteellistetdan ja sitten
kootaan uudestaan loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 108;
Kylméa & Juvakka 2007, 113.)

Tutkimusaineiston analyysi aloitettiin tutustumalla valmiiseen sahkopostitse saa-
tuun tutkimusaineistoon. Tutkimusaineistoon tutustuttiin yhdessa ja sita luettiin
lapi useita kertoja. Aineistoon tutustumisvaiheessa merkittiin alleviivaten tiettyja
toistuvia aihealueita, kuten muutosjohtaminen ja viestinta. Viestinnan alueelta
vastaukset jakautuivat jo alkuvaiheessa yksikko- ja organisaatiotasoon. Tutki-
mustehtavat pidettiin mielessa heti aineistoon tutustumisvaiheessa. Tutkimusai-
neistosta nousi esille kaksi aihealuetta: muutos ja viestinta. Paateemoille annet-
tiin varikoodit. Tutkimusaineistoon tutustumisen jalkeen aloitettiin aineiston
pelkistaminen eli redusointi. Erivarisilla tusseilla yliviivattiin alkuperaisilmauksista
pelkistettyja ilmauksia. Analysoitava informaatio voi olla aukikirjoitettu haastatte-
luaineisto, muu asiakirja tai dokumentti, joka pelkistetaan niin, ettéa aineistosta
poistetaan tutkimukselle epéolennainen pois. Pelkistdminen on joko informaation
tiivistamista tai pilkkomista osiin. Aineiston pelkistamistéa ohjaa tutkimustehtava.
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 109.)

Jo heti analysoinnin alkuvaiheessa aineistosta karsittiin pois asiat, jotka eivat vas-
tanneet tutkimustehtavaan. Aineistoa paatettiin kasitellda yhtena suurena kokonai-
suutena, eika jaettuna palvelualueisiin. Nain haluttiin turvata se, ettd vastauk-
sesta ei voida paatellda, milld palvelualueella vastaaja tydskentelee.
Opinnaytetyontekijat tekivat yhdessa aineiston redusointia eli pelkistamista. Liit-
teessa 4 (litteroidun aineiston pelkistaminen) ja litteessa 5 (pelkistetyn aineiston-
ryhmittely) kdydaan lapi tAmén opinnaytetyon sisallonanalyysin vaiheita yksityis-

kohtaisesti yksikkdtason viestinnan osuudelta.
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Aineiston kluseroinnissa eli ryhmittelyssa tutkimusaineistosta koodatut alkuperai-
silmaisut kaydaan lapi huolellisesti ja tarkasti (Tuomi & Sarajarvi 2013, 110). Seu-
raavassa vaiheessa aineistosta ryhmiteltiin erilaisia teemoja. Litteroidusta aineis-
tosta yhdisteltin samaa asiaa kuvaavat kasitteet ja ilmaisut yhdeksi luokaksi.
Luokat nimettiin siséltda kuvaavalla ilmaisulla ja naista ilmaisuista muodostui ala-
kategoriat. Luokitteluyksikkdna voi olla esimerkiksi tutkittavan ilmién ominaisuus,

piirre tai kasitys (Tuomi & Sarajarvi 2013, 110).

Ryhmittelyssa kaytettiin erivarisia tusseja ja aineisto leikattiin saksilla. Leikattu
aineisto kiinnitettiin paperille teipin avulla véarien ja luokkien mukaisesti. Pelkistet-
tyja ilmauksia ryhmiteltiin niin, ettd samaa tarkoittavat ilmaisut ja samaan aihepii-
riin liittyvat teemat yhdistettiin alakategorioiksi. Alakategorioille annettiin sisaltoa
hyvin kuvaavat nimet. Kluserointi- eli ryhmittelyvaiheessa opinnaytety6n tekijat
jakoivat tutkimusaineiston keskenaan. Toinen opinnaytetydntekijoista tutustui
muutosjohtamisen ja toinen viestinndn aineiston ryhmittelyyn ja alakategorioiden
muodostamiseen. Teemojen samankaltaisuus hankaloitti ryhmittelya ja alakate-
gorioiden muodostamista. Kluseroinnin jalkeen opinnaytetydntekijat tarkastelivat

ryhmittelyn tuloksia yhdessa ja muuttivat alakategorioita jonkin verran.

Aineiston ryhmittelya seuraa abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden muodosta-
minen. Tassa vaiheessa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja ta-
man valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teoreettisia kasitteita. Abstra-
hoinnissa edetdan alkuperaisinformaation kayttdmista ilmauksista teoreettisiin
kasitteisiin seka johtop&atoksiin. Abstrahointia jatketaan yhdistelemalla luokituk-
sia niin kauan kuin se on mahdollista tutkimusaineiston sisallon néakdkulmasta.
(Kylmé& & Juvakka 2009, 111.)

Aineisto siirrettiin paperilta Excel taulukkoon myds vareing, ettd samaan luok-
kaan liittyvat asiat pystyttiin yhdistdm&an helpommin. Alkuperainen paperilla
oleva aineisto koettiin hankalaksi kasitella. Samaan luokkaan kuuluvia asioita yh-
disteltiin ja niistd muodostettiin ylakategorioita. Ylakategorioiden nimedminen ko-
ettiin haasteelliseksi, koska jokaisen opinnaytetyon tekemisessa olleen tauon jal-

keen aineistosta I6ydettin uusia nakokulmia ja uusia kategorioita.
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Ylakategorioiden nimedminen pyrittiin tekemaan niin, ettd ne kuvasivat mahdolli-
semman hyvin alaluokkia. Tutkimusaineisto jaettiin opinnaytetyon tekijéiden kes-
ken myds abstrahointi- eli teoreettisten kasitteiden muodostamisvaiheessa. Abst-
rahoinnin jalkeen, tutkimusaineisto kaytiin viela yhdessa lapi, ettad ylakategoriat
kuvasivat molempien opinnaytetyon tekijoiden mielestd samaa asiaa. Taulu-

kossa 1 kaydaan lapi aineiston abstrahointia ja ylakategorioitten muodostamista.

TAULUKKO 1. Esimerkki aineiston abstrahoinnista ja ylakategorian muodosta-

misesta.
Alakategoria Ylakategoria
Samanaikainen tiedottaminen Viestinnan odotukset

Tiedonkulun aktiivisuus
Tasa-arvoinen tiedottaminen
Tasapuolinen tiedottaminen
Tiedottamisen riittavyys
Tiedottamisen oikea-aikaisuus
Tiedottamisen rehellisyys
Tiedonkulun avoimuus
Tiedottamisen selkeys

Epatietoisuus suunnitelmissa ja muu- | vjestinnan haasteet
toksissa

Tiedottamisen riittamattomyys
Tiedottamisen aikataulu

Tiedon ldytamisen haasteellisuus
Tiedottamisen puutteellisuus

Viestintakanavat Viestinnan kehittamiskohteet
Viikkopalavereiden kayttoénotto

Lahiesimiesten tiedotuskaytanto
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6.4 Virtuaalisen kehittdmisymparistén hydédyntadminen

Howspace on suomalainen Humap Softwaren kehittama digitaalinen fasilitoin-
tialusta, missa yhdistyvat perinteinen live-tyopaja seka reaaliaikainen tai eri ai-
kaan tapahtuva virtuaalinen viestintd. Howspace digitalisoi tyopajatyoskentelyn
ja se mahdollistaa tytpajaan osallistumisen ajasta ja paikasta rippumatta. Hows-
pace on kehitetty juuri fasilitointiin, yhteistydbhon organisaatiotason kehityksessa.
Se on hyva tyOkalu kaytettavaksi muutoksissa sekd oppimiseen. Tassa digitaali-
sessa tydkalussa on fasilitaattori, joka lisaa tavoitteidensa mukaan uusia sivuja
ja jarjestad elementteja sekd pienoisohjelmia eli widgetteja digitaaliseen tyoti-
laan. Osallistujia kutsutaan virtuaaliseen tyétilaan syoéttamalla heidan sahkopos-
tiosoitteensa. Osallistujien paasya eri sivuille ja tyotilan ominaisuuksiin hallitaan
erilaisten kayttajaryhmien avulla. (Pesonen 2019, 24.)

Opinnaytetyontekijoille tarjottiin mahdollisuutta kayttaa digitaalista tydkalua tie-
donkeruuseen. Esimiestydssa jarjestetddn paljon tyopajatoimintaa ja digitaali-
nen ymparistd on erilainen tapa osallistaa henkilostoa kehittamistyohon. Virtu-
aalisen kehittamisympariston kayttéon ja sisallon laadintaan saatiin ohjausta
Karelia ammattikorkeakoululta. Virtuaalisen kehittdmisymparistén sisaltéa
suunniteltiin viikolla 43. Kehittamisymparistdé nimettiin Muutoksen ja viestinnan
kehittaminen- virtuaaliseksi kehittamisymparistoksi. "Mita Siulle kuuluu”- ty6hy-
vinvointikyselyn muutosjohtamisen ja viestinndn avoimista vastauksista nous-
seet kehittdmishaasteet siirrettiin virtuaaliseen kehittamisymparistéon. Kehitta-

misymparisto koostui kuudesta osiosta:

Sivu 1: Perehdytyssivu virtuaaliseen kehittdmisympéaristoon
Sivut 2-4 Muutosjohtamisen kehittaminen

Sivut 5-6 Viestinnan kehittaminen

Kehittamisymparistoon haluttiin laittaa liséksi ajatuksia, ideoita johtamisesta,
muutoksesta ja viestinnasta seka videoita, joihin osallistujat saattoivat halutes-
saan tutustua. Nain digitaalisesta tyotilasta toivottiin tulevan osallistujalle moti-
voivampi ja mielenkiintoisempi. Kehittamisymparisto oli avoinna kahden viikon

ajan porrastetusti. Muutosjohtamisen kehittdmisen ymparisto oli avoinna viikolla
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45 ja viestinnan kehittdmisen ymparisto viikolla 46. Kuvassa 1 on esitetty virtu-
aalisen kehittamisympariston Viestinnan kehittdminen organisaatiotasolla sivun
sisaltda. Virtuaalisesta kehittdmisymparistdsta ja sen toimivuudesta toiminnalli-
sena tyoymparistond haluttiin palautetta vastaajilta ja sitd pyydettiinkin anta-

maan lopuksi kyselyn paatyttya.
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Kuva 1. Viestinnan kehittaminen organisaatiotasolla.

Osallistujat valittiin virtuaaliseen kehittamisymparistdon satunnaisesti Siun so-
ten kaikkien palvelualojen esimiehista. Valinnassa kaytettiin apuna Siun soten
organisaatiokaaviota, jossa kaikki esimiehet ovat nimettyind. N&in tehty koonti
helpotti esimiesten valintaa eri palvelualueilta. Esimiehista valittiin yhteensa 40
henkil6a. Saatekirje (liite 6) laitettiin esimiehille sahkdpostitse noin viikko ennen
tyotilan avaamista. Saatekirjeessa kerrottiin opinnaytetyontekijoiden ja opinnay-
tetyon taustaa seka sitd, miten virtuaalisessa kehittdmisympéaristossa toimitaan.
Esimiehille laitettiin kolme paivaa ennen kehittdmisympariston avautumista séh-
kopostitse henkilokohtainen linkki ty6tilaan, joka mahdollisti kirjautumisen kehit-
tamisymparistoon. Noin puolet esimiehista osallistui aktiivisesti kehittamisym-
pariston keskusteluun. Kehittamisymparistosta saatu aineisto oli laajuudeltaan

20 sivua.
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Virtuaalisen kehittdmisymparistén vastausten siséllénanalysoinnissa kaytettiin
teemoittelua, koska virtuaalisen kehittamisymparistén tuotos oli kooltaan pieni,
joten opinnaytetyontekijoiden mielesta teemoittelu oli jarkeva keino analysoida
vastaukset. KehittAmisympariston kysymykset oli asetettu valmiiksi aihealueittain
eli teemoittain. Teemat olivat samat kuin induktiivisessa analyysissa muodostu-
neet paaluokat eli muutosjohtamisen kehittaminen, viestinnan kehittaminen orga-
nisaatiotasolla seka viestinnén kehittdminen yksikkotasolla. Teemoittelu on hyvin
samankaltaista kuin luokittelu, mutta teemoittelussa painottuu erityisesti se, mita
kustakin teemasta on sanottu. Kyse on laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryh-
mittelysta aihepiirien mukaan. TAma mahdollistaa vertailun tiettyjen teemojen ai-
neistossa esiintymisen osalta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91.) Induktiivisessa si-
sallonanalyysissa muodostui kolme ylakategoriaa aina yhta paaluokkaa kohden.
Muutosjohtamisen kehittdmisen ylékategoriat olivat muutosjohtamista edistavat
tekijat, muutosjohtamisen haasteet ja muutosjohtamisen kehittdmiskohteet. Sa-
mat ylakategoriat toistuivat organisaatiotason sekad yksikkdtason viestinn&ssa.
Virtuaalisen kehittdmisympariston alateemat muodostettiin muutosjohtamisen ja
organisaatio- seka yksikkdtason viestinnan haasteiden alakategorioista. Tulokset
on esitetty teemoittain taulukossa 5: Tyontekijoiden kehittamisehdotukset ja esi-

miesten keinot muutosjohtamisen ja viestinnan kehittamiseen.

6.5 Kehittamistydpaja, Siun sote- opinnaytetydn tulosten levittaminen

Pohjois-Karjalan keskussairaalassa eletdén suurten muutosten aikaa. Uudisra-
kennuksia valmistuu ja peruskorjauksia tehdaan. Siun sotessa on meneillddn
Strateginen tyokykyjohtaminen sotemuutoksessa- hanke. Hankkeen paéatoteut-
taja on Tyoterveyslaitos yhteistydkumppaninaan Keva. Hankkeen osatoteuttajia
ovat Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyman Siun soten li-
saksi Etela-Savon sosiaali- ja terveyspalvelut Essote seka Paijat-Hameen hyvin-
vointiyhtyma PHHyky. Hankkeen tavoitteena on valmentaa sote-organisaatioiden
tyontekijoitd seka johtoa muutoksen aktiivisiksi tekijoiksi ja samalla tukea heidan
tyohyvinvointiaan. Erityisesti muutostilanteissa tydkykyjohtaminen korostuu ja se
on tarkeda henkiloston tukemiseksi. Tiedetédén, ettd hyvinvoiva henkilosto pystyy
paremmin hallitsemaan muutosta ja oppimaan uutta, mika edesauttaa organisaa-

tion menestymista. (Kuntaty6nantajat 2019b.) Siun soten valmennusryhmaan
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kuuluu hoitoty6n ja laéketieteen johtoa seké henkiloston edustajia. Osana han-
ketta jarjestetddn tyOpajatoimintaa eri aihealueilla. 13.11.2019 jarjestettiin kehit-

tamistyOpaja aiheena strateginen tyokykyjohtaminen muutoksessa.

Opinnaytetyontekijoille annettiin mahdollisuus osallistua ty6pajatoimintaan. Opin-
naytetyontekij6ita pyydettiin pitdmé&an puheenvuoro kehittamistydpaja- paivassa.
Tybpajapaivaa edelsi Skype-palaveri toimijoiden kanssa 4.11.2019, jossa paivan
ohjelmaa suunniteltiin. Opinnaytetydn tekijoiden puheenvuoro sisélsi opinnayte-
tyon aineistosta nousseet muutosjohtamisen ja viestinnan haasteet seka digitaa-
lisesta kehittdmisymparistosta nousseet esimiesten kehittamisideat haasteisiin.
Tybpajassa esitettyjd opinnaytetyon tuloksia voidaan hyédyntad muutosjohtami-
sen ja viestinnan kehittdmiseen Siun sotessa. Esitys laadittiin viikolla 46 ja esitys

sisélsi 27 diaa. Tyopajapaivan 13.11 esityksen sisaltd on liitteessa 7.

6.6 Kehittamisprosessin arviointia

Yhtend arvioinnin tehtavana on tuottaa tietoa kehitettavasté asiasta ja arvioinnin
yhteydesséa analysoidaankin, onko kehittaminen saavuttanut tarkoituksensa vai
ei. Miltd osin kehittdmisesséa on onnistuttu ja milta osin ei ole onnistuttu. Kehitta-
misprosessin loppuarvioinnissa nostetaan esiin, saavutettiinko asetetut tavoit-
teet, ovatko tavoitteet, toteutus pysyneet samana koko kehittdmisprosessin ajan.
Arvioinnin avulla voidaan tuottaa tietoa kehitettavan asian hyvyydesta. Arviointia
lahestytdan usein toimijoiden osallistumisen nakdkulmasta. Osallistavassa arvi-
oinnissa annetaan aani kaikille kehittamisen sidos- ja eturyhmille ja arvioinnilla
voidaankin pyrkia yhteisen merkityksen luomiseen. Tall6in kehittamisen pitaa olla
monen eri tahon intressissa. (Toikko & Rantanen 2009, 61.)

Opinnaytetyon aihe oli erittdin mielenkiintoinen, ajankohtainen ja hyddyllinen.
Tietoperustan kokoaminen vei aikaa ja rajaaminen oli haasteellista. Liitteessa 3
on kuvattu taulukkomuodossa muutosjohtamisen ja viestinnan tietoperustan ko-
koamista. TAma tapahtui opinnéytetyon alkuvaiheessa ja opinnaytetyossa hyo-
dynnettyjen tutkimusten maaré kasvoi tyon edetessa. Seka muutoksen johtami-
sesta etta viestinnasta I6ytyy paljon l&ahdekirjallisuutta. Saatu tutkimusaineisto oli

laaja. Liséksi laadullinen tutkimus seka induktiivinen sisallénanalyysi oli meille
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metodina lahes tuntematon ja osaltaan sen takia haastava. Sisallonanalyysi muo-
dostuikin opinnaytetytn aikaa vievimmaksi ja haasteellisemmaksi vaiheeksi. Si-
sallonanalyysia tehtiin kesa- lokakuun aikana yhteensa kolme kuukautta. Sisél-
I6nanalyysia tehtiin seka yksin ettd yhdessa. Talla tavoin pyrittiin I6ytamaan
siséallosta varmasti kaikki oleelliset asiat. Opinnaytetyon aihetta seka tehtavia tar-
kennettiin opinnaytetyon edetessa. Laadullisessa tutkimuksessa on hyvin taval-
lista, ettd tutkimussuunnitelma muuttuu tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi ym.
2009, 164.) Oppimispaivakirjan teko helpotti muistamaan kehittamisprosessin

kaikki vaiheet.

Virtuaalisen kehittamisympariston luominen oli antoisa ja uusi kokemus. Saimme
kehittamisymparistdsta arvokasta tietoa muutosjohtamisen ja viestinnan kehitté-
miseen. Virtuaalisesta kehittamisymparistostd saatu palaute oli positiivista.
HowSpace tyyppista digitaalista alustaa toivottiin myds esimiesten yhdeksi ty6-
kaluksi johtamisen tueksi. Osallistujat pitivat hyvana, etta ymparistoon sai kirjau-
tua itselle sopivana ajankohtana. Virtuaalinen kehittamisympaéristd koettiin toimi-
van myds esimiesten vertaistukena. Opinnaytetyontekijoille syntyi tunne siita,

ettd esimiehet tarvitsevat ja haluavat vertaistukea haastavassa johtamistydssa.

Osallistuimme kahteen ryhméohjaukseen 12.3 ja 17.9.2019. Saimme yksil6oh-
jausta nelja kertaa. Tapasimme niin sanotussa kolmikantaneuvottelussa kaksi
kertaa, 16.4 ja 1.10. 2019. Vuoden 2020 alussa kolmikantaneuvottelu otettiin
kayttoon suunnitelmallisesti Siun soten toimeksiantoina tehtavissd ammattikor-
keakoulututkinnon (YAMK) opinnaytetdissa. Olimme koko opinnaytetydprosessin
ajan tiiviissa yhteistydssa seka opinnaytetyon ettd kaytannon ohjaajan kanssa.
Kaytannbn ohjaajana toimi Siun soten tyohyvinvointikoordinaattori. Ohjaajilta

saatu ohjaus ja tuki on ollut merkittavassa roolissa opinnaytetydprosessissa.

Opinnaytetyon aikataulutus onnistui melko hyvin. Olimme laatineet vuoden
alussa aikataulun, miten etenemme opinnaytetyon prosessissa. Opinnaytetyon
tekemista hidasti alkuvaiheen toimeksiannon viivastyminen. Menetimme siina 1-
2 kuukautta aktiivista tyfaikaa. My6s kesaloma-aika hidasti opinnaytetyon edis-

tymista. Tauko opinnaytetydn tekemisessa aiheuttaa sen, ettd uudelleen tyosta-
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minen on ty6ladmpéaa ja ajatukset taytyy koota uudelleen. Opinnaytetyon tekemi-
nen paatyon ohessa muodostui haastavaksi, joten pdadyimme ottamaan kaksi
kuukautta opintovapaatta syksylla 2019. Taméa oli hyva ratkaisu opinnaytetyén
edistymisen kannalta. Talla tavoin pystyttiin keskittymé&an kokopaivaisesti opin-
naytetyon tekemiseen ja pitamaan vapaa- aika tyon tekemisesta erillaan. Opin-

naytetyon valmistumistavoitteeksi asetettiin 31.12.2019.

Opinnaytetyon tavoitteeseen péastiin. Saimme tuotettua tietoa vuoden 2018 tyo-
hyvinvointikyselysta nousseista kehitettavista asioista ja loimme tydntekijdiden ja
esimiesten vastusten avulla keinoja johtamisen haasteisiin. Myods tutkimustehta-
viin saatiin vastaukset. Tyontekijoilta ja esimiehilta saadut kehittamisehdotukset
seka keinot muutosjohtamisen ja viestinnan kehittamiseen hyédynnetéaén toivot-
tavasti tulevaisuudessa Siun sotessa. Taméa on ollut mielenkiintoinen ja opetta-
vainen matka kehittamistoimintaan. Aika nayttdd, onko saamillamme tuloksilla
hy6tya toiminnan organisaation kehittdmisen ja uudistumisen kannalta. Ainakin
itse, opinnaytetyontekijoind haluamme uskoa niin. Opinnaytetyota esiteltiin Siun
soten henkiléstotiedotteessa lokakuussa. Paasimme esittelemaan alustavia tu-
loksia ja esimiesten ehdottamia kehitysideoita Onnistu yhdesséa strategiseen tyo-
pajaan 13.11.2019. Opinnaytetydn tulokset otettiin tydpajassa innolla vastaan ja
esityksen sisalto liitettiin Strateginen tyokykyjohtaminen sote- muutoksessa virtu-
aaliseen tydymparistéon. Opinnaytetydn tulokset esitetédéan esimiehille 10.1.2020
Siun soten esimiespaivassa. Voidaankin siis todeta, ettd opinnaytetydn tulosten

juurruttaminen on alkanut.

7 Tulokset

7.1 Tyontekijoiden kokemukset muutosjohtamisesta

Tyohyvinvointikyselyn avoimien vastauksien sisallon analyysi tuotti ensim-
maiseksi paaluokaksi muutosjohtamisen. Analyysin tulokset muutosjohtamisen

osalta koostuivat kolmesta yldkategoriasta: muutosjohtamista edistavat tekijat,
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muutosjohtamisen haasteet sekd muutosjohtamisen kehittamiskohteet. Muutos-
johtamisen ylakategorioiden alle muodostui 25 alakategoriaa. Taulukossa 2 esi-

tetdan muutosjohtamisen yla- ja alakategoriat.

Taulukko 2. Muutosjohtamisen yla- ja alakategoriat.

Muutosjohtamista edistavat tekijat Tyo6ntekijoiden vaikutusmahdollisuus
Avoimuus muutoksessa

Lapinakyvyys muutoksessa
Tyo6ntekijoiden mielipiteiden kysyminen
Keskustelumahdollisuus muutoksessa
Tyontekijoiden osallistaminen paatoksen-
tekoon

Tyo6tekijoiden mukaan ottaminen muutok-
sen suunnitteluun

Tyontekijoiden kuunteleminen
Muutosjohtamisen haasteet Aikataulun toimimattomuus

Muutosten suuri maara

Muutoksia ei perustella

Lahiesimiesten p&atdsvallan pois ottami-
nen

Tyo6ntekijoiden arvostuksen puute
Autoritaarinen johtamistapa

Alueellisia eroja ei huomioida
Muutosjohtamisen kehittdmiskohteet | Johtajien jalkautuminen tydyksikoihin
Johtajien kiinnostuneisuus tyontekijoiden
tekemaa tyota kohtaan

Tyo6ntekijoiden asiantuntijuuden hyodyn-
tdminen

Avoin keskustelukulttuuri

Luottamuksen rakentaminen tyontekijoi-
den ja johdon vlille

Moniammatillinen muutoksien suunnittelu
ja kasittely

Muutosten perusteleminen

Muutosten tulosten seuraaminen
Yksikoiden erilaisuuden huomiointi muu-
toksessa

Koulutusta uusiin asioihin

7.1.1 Muutosjohtamista edistavat tekijat

Opinnaytetyon tutkimusaineiston vastauksista nousi muutosjohtamisen ensim-
maiseksi ylakategoriaksi muutosjohtamista edistavat tekijat. Muutosjohtamista

edistavien tekijoiden alakategorioita muodostui kahdeksan. Alakategorioiksi nou-
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sivat tyontekijoiden vaikutusmahdollisuus, avoimuus ja lapindkyvyys muutok-
sessa, tyontekijoiden mielipiteiden kysyminen, keskustelumahdollisuus muutok-
sessa, tyontekijoiden osallistaminen paatoksentekoon, tyontekijéiden mukaan ot-
taminen muutoksen suunnitteluun seka tyontekijoiden kuunteleminen

muutoksessa.

Vastaajien mielesta muutostilanteita edisti avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Avointa
ja lapindkyvaa demokratiaa toivottiin enemman myods ylempaan johtoon. Tybnte-
kijat toivoivat yhteista keskustelua ja henkiléston mukaan ottamista jo muutoksen
suunnitteluvaiheessa.

"Avoin ja keskusteleva ilmapiiri ketédén syyllistamaétta sosiaali- ja ter-
veysalalla on nykypaivaa ja erilaisten mielipiteiden kuuleminen ja arvioi-
minen ennen kuin johto ilmoittaa muutoksista.”
"Muutoksista pitda keskustella avoimesti jo suunnitteluvaiheessa ja an-
taa tydntekijbille mahdollisuus sanoa mielipide.”
Tyontekijoiden vastauksissa korostui mielipiteiden kysymisen, kuuntelemisen,
keskustelemisen ja sita kautta vaikuttamismahdollisuuden merkitys. Niita pidettiin
tydmotivaatiolle sekda muutokseen sitouttamiselle tarkeina tekijoina.

"Aidosti kuuntelemalla ja keskustelemalla tybntekijat sitoutetaan muu-
tokseen.”
"Organisaation ja johdon tulisi enemmén kuunnella ruohonjuuritasolla
olevia tyontekijoitd, eikd tehda paatoksia, jotka nayttavat paperilla
kauniilta lukemilta, mutta kéytédnndsséa eivét toimi.”
Tyontekijat pitivat merkityksellisen& heidan ja lahiesimiesten osallistamista muu-
toksien suunnittelussa ja paatoksenteossa.

"Valitettavan vahén henkilbkuntaa osallistetaan muutoksien toteutuk-
sessa ja suunnittelemisessa.”

7.1.2 Muutosjohtamisen haasteet

Opinnaytetyon vastauksista nousi muutosjohtamisen toisena ylékategoriana
muutosjohtamisen haasteet. Alakategorioita muutosjohtamisen haasteisiin muo-
dostui seitseman: aikataulun toimimattomuus muutoksessa, muutosten suuri
maara, muutoksia ei perustella, lahiesimiesten paatdsvallan pois ottaminen, tytn-
tekijan arvostuksen puute, autoritddrinen johtamistapa ja alueellisia eroja ei huo-

mioida muutoksissa.
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Tyontekijat toivat vastauksissaan esille muutoksia koskevia haasteita, jotka liittyi-
vat muutosten aikataulujen toimimattomuuteen, muutosten suureen maaraan ja
niiden kuormittavuuteen. Tyontekijat kokivat vasyvansa jatkuviin muutoksiin.
Muutokset tehdddn myds liian nopealla aikataululla ja tieto muutoksista tulee
heille liian my6éhaan. Tyontekijoille ei jaa aikaa kommentoida, kehittéda ja sopeut-
taa toimintaansa tuleviin muutoksiin. Tama vahentaa tyontekijoiden arvostuksen
tunnetta.

"Véki vasyy jatkuviin muutoksiin ja liialliseen tyébméaéarééan.”

"Tybntekijbité ei endé arvosteta ammattilaisina vaan vain kuluina.”
Tyontekijat nostivat vastauksissaan muutosjohtamisen haasteeksi myds sen, etta
muutoksia ei perustella, mikd aiheuttaa tyontekijoiden keskuudessa levotto-
muutta, perattémiad puheita ja pelkoja. Muutosten perusteet jaavéat heille epasel-
viksi ja tydaikaa kuluu turhaan spekulointiin.

"Muutokset ovat nykyaikaa ja muutoksia tulee tehda, se minka kustan-

nuksella ja milléd perustein muutoksia tehdéén, jaa usein epéselvéksi.”
Muutosjohtamisen haasteina koettiin lahiesimiehen paatdsvallan pois ottamista.
Tyontekijat toivat esille, etta lahiesimiehilla ei ole riittavasti tietoa tulevista muu-
toksista, niiden sisallosta, laajuudesta ja vaikutuksista. eika paatantavaltaa asioi-
den hoitamiseen. Lahiesimiehilla ei ole aikaa valmistaa tyontekijoita muutokseen,
he vain toimivat tiedon valittgjina.

"Tybntekijana tuntuu, ettd Siun soten siirryttyd organisaatio muuttui tiu-
kemmaksi: l&hiesimiesten paatdsvaltaa on otettu pois, eiké tyontekijoilta
kysytd enda mitddn omaan tyohon liittyvaa tietoa paatdksenteon tu-
eksi.”
Autoritaarinen johtamistapa, erityisesti pelolla johtaminen, tyéntekijdiden syyllis-
taminen ja asioiden henkildityminen nousivat tyontekijéiden vastauksissa muu-
tosjohtamisen haasteiksi. Tyontekijat kokivat, etta nykyinen johdon johtamistapa
tappaa luovuuden sekéd halukkuuden tyén kehittdmiseen ja ettd johtoa ei kiin-
nosta heidan tydhyvinvointinsa. Organisaatio ndhdaan kasvottomana ja pelotta-
vana.

“Pelolla johtaminen olkoon historiaa.”
"Syyllistamisella johto tuhoaa luovuuden ja tekee tybyhteisén hiljaiseksi,
noyréksi ja pahoinvoivaksi.”
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Siun soten alueelliset erot koettiin muutoksissa haasteellisina. Vastausten mu-
kaan jarjestelyjen yhdenmukaistaminen ei toimi samalla tavalla kaikilla paikka-
kunnilla. Tyontekijat kokivat, etta samanlaiset jarjestelyt eivat toimi pienella paik-
kakunnalla yhta hyvin kuin Joensuussa.

"Nyt pyritdén yhdenmukaisuuteen koko sotessa, on kuitenkin alueellisia
eroja, jotka pitéisi ottaa huomioon.”

7.1.3 Muutosjohtamisen kehittamiskohteet

Kolmanneksi muutosjohtamisen ylakategoriaksi nousi tyontekijdiden vastauk-
sista muutosjohtamisen kehittamiskohteet. Muutosjohtamisen kehittdmiskohtei-
den alle muodostui kymmenen alakategoriaa. Kehittdmiskohteita olivat: johtajien
jalkautuminen tyoyksikdihin, johtajien kiinnostuneisuus tyontekijoiden tekeméa
tyota kohtaan, tyontekijdiden asiantuntijuuden hyddyntaminen, avoin keskustelu-
kulttuuri, luottamuksen rakentaminen johdon ja tyontekijéiden valille, moniamma-
tillinen muutosten suunnittelu ja kasittely, muutosten perusteleminen sekd muu-
tosten tulosten seuraaminen. Muutosjohtamisen kehittdmisen kohteiksi nousivat
myos yksikdiden erilaisuuden huomioiminen muutoksissa ja koulutustarve uusiin

asioihin.

Tyontekijoiden vastauksissa toivottiin johtajien jalkautumista tydyksikoihin. Tyon-
tekijoiden nakemys oli, ettd tydyksikoihin jalkautumisella johtajiin voisi tutustua
peremmin ja johtajien nimet saisivat "kasvot”. Tyontekijat kokivat, ettd johtajat
osoittaisivat jalkautumalla kiinnostuneisuutta heidan tekemaa tyota kohtaan,
myos tyontekijoiden mielipiteiden kysyminen mahdollistuisi ja he tulisivat parem-
min kuulluiksi.

"Tydntekijbéiden kuuleminen ja johdon jalkautuminen tybyksikdihin, en
edes tieda keta Siun soten johtajat, ylihoitajat tai muut paattavat henki-
16t ovat.”

Tyontekijat toivoivat heidan asiantuntijuutensa hyoddyntdmista tyon kehittami-
sessda ja paatoksenteossa. Kehittdmiskohteiksi nousi myos avoimen keskustelu-
kulttuurin luominen sek@ panostaminen johdon ja tyontekijoiden vélisen luotta-
muksen rakentamiseen.

"Rivitydntekijan asiantuntijuutta tyon kehittamisessa ja paatoksente-
ossa/ linjauksia tulisi mielesténi tehokkaammin hy6dyntéé.”
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Vastauksissa kehittamiskohteeksi nousi asioiden yhteinen suunnittelu, ideointi
seka asioiden yhdessa kasitteleminen moniammatillisesti. Tydntekijat toivoivat
my0s yhteisia tilaisuuksia ja tapahtumia, joissa tulevaisuuden suunnitelmia avat-
taisiin tarkemmin.

"Vield enemmén voisi hyddyntaéa aivoriihityyppista, avoimeen keskuste-
luun perustuvaa, moniammatillista yhteisty6ta.”

Muutosjohtamisen kehittamiskohteeksi tyontekijat nakivat muutosten paremman
perustelemisen sekd muutosten tulosten seuraamisen. Erityisesti toivottiin mah-
dollisuutta huonoksi todettujen paatosten ja muutosten perumiseen.

“Huonoja paéatoksia pitaa pystyé perumaan.”

Vastauksissa tyontekijat toivoivat, etta erilaisten yksikéiden toiminta, luonne ja
erityispiirteet otettaisiin  huomioon muutoksia suunniteltaessa ja paatoksia
tehtdessa. Kehittamiskohteeksi nousi my6s koulutuksen jarjestaminen
muutoksiin liittyvista uusista asioista.

"Koulutusta asioihin ennen kuin aloitetaan jokin juttu, eiké niin, etté aloi-
tetaan ja koulutus asiaan tulee puolen vuoden p&aéasta.”

7.2 Tyontekijoiden kokemukset viestinnasta organisaatiotasolla

Sisallon analyysi tuotti toiseksi padluokaksi viestinndn, joka jakaantui tassa opin-
naytetyossa yksikko- ja organisaatiotason viestintaan. Organisaatiotasolla vies-
tinndssa muodostui kolme yldkategoriaa. Ylakategorioiksi nousivat organisaation
viestintaan kohdistuvat odotukset, viestinnan haasteet ja viestinnan kehittamis-
kohteet. Organisaatiotason viestintdadn muodostui 26 alakategoriaa. Organisaa-

tiotason viestinnan yla- ja alakategoriat esitetdan taulukossa 3.

Taulukko 3. Organisaatiotason viestinnan yla- ja alakategoriat.

Viestinnan odotukset Tiedottamisen avoimuus
Tiedottamisen oikea-aikaisuus
Tiedottamisen riittévyys
Tiedottamisen selkeys
Tiedottamisen johdonmukaisuus
Tiedottamisen l&pindkyvyys
Tiedottamisen totuudenmukaisuus
Tiedottamisen muuttumattomuus
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Viestinnan haasteet Tieto ei kulje

Huhut saavat aikaan kaaosta
Muutosviestinnan toimimattomuus
Toimimattomat viestintakanavat
Viestinnan laatu

Viestinnan sisaltd

Tieto on vaikeasti I6ydettavissa

Tieto valuu organisaatiossa epatasaisesti
Epéatietoisuus suunnitelmista ja muutok-
sista

Rikkindinen puhelin-syndrooma
Viestinnan kehittamiskohteet Tiedottamiseen toimiva viestintdkanava
Muutoksista tiedottaminen henkil6tiedot-
teessa

Yhteiset tilaisuudet

Ohjeiden auki kirjoittaminen

Tiedotuksen pitaisi olla kirjallista
Perustelu muutostilanteessa

Ylemman johdon viestinnan parantami-
nen esimiehille

Vastuullinen tiedottaminen

7.2.1 Viestinnan odotukset

Opinnaytetyon tutkimusaineistosta nousi ensimmaiseksi ylakategoriaksi organi-
saatiotason viestinnassa viestinnan odotukset. Siihen muodostui kahdeksan ala-
kategoriaa: tiedottamisen avoimuus, oikea-aikaisuus, riittavyys, selkeys, johdon-

mukaisuus, lapinakyvyys, totuudenmukaisuus seka muuttumattomuus.

Tyontekijat toivoivat johdolta panostusta oikea-aikaiseen ja riittdvaan tiedottami-
seen muutostilanteen eri vaiheissa. Viestintda edisti vastaajien mielesta myos
tiedottamisen avoimuus.

“Tiedossa olevista muutoksista avoimesti (soveltuvin osin) tiedottami-
nen prosessin eri vaiheissa.”

"Toivoisin johdolta panostusta oikea-aikaiseen ja riittavaan tiedottami-
seen tybhon liittyvistd muutoksista.”

Tiedotukselta odotettiin selkeyttd ja johdonmukaisuutta. Tiedotuksen ja ohjeistuk-
sen toivottiin olevan ylemmalta taholta I1&pinakyvaa ja totuudenmukaista.

"Toivoisin, ettéd ylemmén tahon p&étokset ja ohjeistukset saavuttaisivat
tybntekijatason totuudenmukaisina.”

Vastauksissa toivottiin tiedotuksen muuttumattomuutta. Tiedotuksen pitéisi olla
samanlaista kaikille tyontekijoille ja tiedon pitéisi kulkea samanlaisena, eika se

saisi vaaristya matkalla.
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“Kaikille tiedotetaan asioista samalla tavalla.”
"Tieto kulkee johdosta palvelup&éllikéille ja palveluesimiehille samanlai-
sena, eikéa tieto muutu tai vaaristy.”

7.2.2 Viestinnan haasteet

Tutkimusaineiston toiseksi ylakategoriaksi organisaatiotasolla muodostui viestin-
nan haasteet. Viestinnan haasteiden alakategorioita muodostui kymmenen: tieto
ei kulje, huhut saavat aikaan kaaosta, muutosviestinndn toimimattomuus seka
toimimattomat viestintdkanavat. Viestinndn haasteiden alakategorioita olivat
my0s viestinnan laatu ja sisalto, tieto on vaikeasti |I0ydettavissa, tieto valuu orga-
nisaatiossa epatasaisesti, epatietoisuus suunnitelmista ja muutoksista seka "rik-

kinainen puhelin”-syndrooma.

Tyontekijat kokivat muutosviestinnan toimimattomuuden olevan yksi viestinnan
haasteista. Heidan nakemyksensa oli se, etté tieto johdosta tydntekijoille ei kulje.
Tyontekijoiden mielesta paatokset eivat tavoita kaikkia osapuolia ja viestinta on-
tuu. Tydnantajan arvostus tyontekijoiden silmissa oli laskenut, koska paatokset
tulivat tiedoksi isoissa asioissa ilman keskustelua. Lukuisissa vastauksissa kasi-
teltiin yhtena tiedottamisen haasteena sitd, ettd muutoksista luettiin ensimmai-
sena lehdesta.

”Siun soten organisaatiossa tieto ei kulje, eikd toiminta ole lapinakyvaa,
kuten alussa luvattiin. Paatokset tehdéaéan tasolla, joka ei ole ollut kay-
tédnnén tasolla vuosikausiin.”

"Kurjaa lukea asioita lehdesté, vaikka itse toimii I&dhiesimiehena ja yrit-
taé pitdd omaa henkiléstbé ajan tasalla.”

Haasteena koettiin myds huhut viestinndssa. Huhut saivat aikaan kaaosta ja ne
levittavat huonoa ilmapiirid tyontekijoiden keskuudessa. Tieto kulki usein nope-
ammin epavirallisen tahon kautta ennen kuin virallinen tieto saavutti tyontekijat.
Tyontekijoiden mielesta yksikéiden esimiehilla oli samasta asiasta aivan erilaista
tietoa, vaikka he tydskentelivdt samassa organisaatiossa.

"Huhut saavat aikaan tyoyhteiséssé kaaosta ja huonon ilmapiirin.”

Tyontekijat nostivat haasteiksi Siun soten toimimattomat viestintdkanavat ja sen,
ettd kattava tiedotuskanava puuttuu. Intraa ja sdhkopostia ei pidetty hyvana tie-

dotuskanavana organisaatiotasolla.



57

"Organisaatio viestittaa tarkeistd muutoksista, kuten tybaika ja palk-
kaus, séhkopostilla sattumanvaraisesti. Pidan tata erittéain huonona kay-
ténténé.”

Viestinnan laatua ja siséltod haluttiin kehitettavan parantamalla ja tehostamalla
tiedotusta. Tyontekijat toivovat, ettd muutoksista pitaa tiedottaa paremmin ja laa-
jemmin, he myds odottivat tiedotusta ylemman johdon paatosten perusteluista.

"Tiedonkulku tdsméllisemmaksi ja nopeammaksi.”

Tyontekijat kokivat, etta tieto on vaikeasti |0ydettavissa ja se hankaloitti jopa tyon
tekemista. Kokousten poéytakirjat eivat ole nahtavilla ja johdon paatoksien pitaisi
olla my6s helpommin ldydettavissa

"Tybta hankaloittaa tiedon hankala saanti. Jos Intrasta I6ytéaé jotakin tar-
peellista, pitdd osata etsia oikeaa polkua pitkin.”

Tyontekijoiden mielesta tieto valuu organisaatiossa epatasaisesti. Tiedonmurus-
ten keraaminen aiheutti asioiden eriaikaisen eteenpain viemisen ja se sai aikaan
hammennysta tyoyhteisbissa. Se soi tyontekijoiden mielesta vaistamatta pohjaa
ja luottamusta esimiestyolta. Tyontekijoiden vastausten perusteella rikkindainen
puhelin- syndrooma oli myds yksi viestinnan haasteista.

“Tiedonkulku ylemméilta johdolta l&hiesimiehille paremmaksi. Monesti
tulee rikkinainen puhelin syndrooma ja asioita esitelladn monesti melko
persoonallisesti tyéntekijoille.”

Tyontekijoilla ei ollut tietoa johdon tekemista suunnitelmista ja muutoksista. Vas-
tausten mukaan tietoa pimitetéaan niin tyontekijoilta kuin esimiehilta. Lisaksi ylem-
man johdon valmistelussa olevista asioista ja paatosten perusteluista toivottiin

enemman tietoa.

7.2.3 Viestinnan kehittamiskohteet

Viestinnan kehittamiskohteista muodostui kolmas ylakategoria organisaatiotason
viestinnassa. Sisallon analyysi tuotti siihen kahdeksan alakategoriaa. Alakatego-
rioiksi nousivat: toimiva viestintdkanava tiedottamiseen, muutoksista tiedottami-
nen henkilotiedotteessa, yhteiset tilaisuudet, ohjeiden auki kirjoittaminen, tiedo-
tuksen pitéisi olla kirjallista, perustelu muutostilanteessa, ylemman johdon

viestinnan parantaminen esimiehille seka vastuullinen tiedottaminen.



58

Tyontekijoiden vastauksissa toivottiin pikaisesti nykyaikaista, helposti kaytetta-
vaa ja toimivaa tiedotuskanavaa viestintaan. Intranetin uusiminen nousi useissa
vastauksissa esille.

"Hyvé Intranet helpottaa tyota, lisda sitd kautta tydhyvinvointia ja paran-
taa potilasturvallisuutta.”

Tyontekijat toivoivat, etta tulevista muutoksista kerrottaisiin esimerkiksi henkilo-
tiedotteessa. Tiedonkulkua toivottiin parannettavan myos yhteisten tilaisuuksien
avulla, jossa mahdollistettaisiin avoin keskustelu. Né&ita tilaisuuksia toivottiin sah-
kopostitiedotuksen sijaan. Vastaajat toivoivat myds ohjeiden auki kirjoittamista,
kasitteiden avaamista ymmarrettaviksi ja sitd, etta tiedotus olisi kirjallista.

"Intra on hyvé tiedotusvélinen. Usein sielld on kuitenkin tiedotteita,
Joissa ei ole sen késitteitad avattu. Jolloin koko asia ei taysin avaudu.”

Vastauksissa toivottiin tiedotuksen parantamista ylemmalta johdolta esimiehille.
Tyontekijat toivoivat johdolta myods perusteluja muutostilanteisiin. Tyontekijoiden
vastauksista nousi kehittamisehdotuksesi myos vastuullinen tiedottaminen. Sita
kuvattiin vastauksissa seuraavasti.

"Asiat, joihin pitdé ottaa kantaa tulisi olla etukéteen tiedossa ja tutustut-
tavissa.”

"Linjaorganisaation tulee ryhdistéytyé ja sisédinen viestinta tulee olla si-
salloltdan tarkastelun kestavaa. Valijohdon vastuu tiedon valittamisesta
Ja johtamisen kirkastamisesta tarkasteluun toimenpiteité varten.”

7.3 Tydntekijoéiden kokemukset viestinndsta yksikkodtasolla

Sisallon analyysistd muodostui toiseksi viestinnan paaluokaksi viestinta yksikko-
tasolla. Ylakategorioiksi nousivat yksikkdtason viestinndssa samat ylakategoriat
kuin organisaatiotason viestinnassékin: odotukset viestinnélle, viestinnan haas-
teet ja viestinnan kehittdmiskohteet. Yksikkdtason viestintédn muodostui 17 ala-

kategoriaa. Taulukossa 4 esitetdan yksikkotason viestinnan yla- ja alakategoriat.
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Taulukko 4. Yksikkotason viestinnan yla- ja alakategoriat.

Viestinnan odotukset Samanaikainen tiedottaminen
Tiedonkulun aktiivisuus

Tasa- arvoinen tiedottaminen
Tasapuolinen tiedottaminen
Tiedottamisen riittavyys
Tiedottamisen oikea-aikaisuus
Tiedottamisen rehellisyys
Tiedonkulun avoimuus
Tiedottamisen selkeys
Viestinnan haasteet Epétietoisuus suunnitelmista ja muutok-
sista

Tiedottamisen riittamattomyys
Tiedottamisen aikataulu

Tiedon l6ytamisen haasteellisuus
Tiedottamisen puutteellisuus
Viestinnan kehittdmiskohteet Viestintdkanavat
Viikkopalavereiden kayttdonotto
Lahiesimiehen tiedotuskaytanto

7.3.1 Viestinnan odotukset

Viestinndn odotukset muodostuivat yksikkdtason ensimmaiseksi ylakategoriaksi.
Yksikkotason viestinnan odotuksiin nousi yhdeksan alakategoriaa. Samanaikai-
nen tiedottaminen ja tiedonkulun aktiivisuus, tasa- arvoinen seké tasapuolinen
tiedottaminen. My®6s tiedottamisen riittéavyys, oikea-aikaisuus ja rehellisyys seka
tiedonkulun avoimuus ja tiedottamisen selkeys nousivat, sisallan analyysissa

viestinnan odotuksiksi yksikkétasolla.

Tyontekijat toivoivat, etta kaikille tyontekijoille tiedotetaan asioista samanaikai-
sesti ja aktiivisesti. Tyontekijoiden mielesta tiimi -ja tydpaikkapalavereissa pitaisi
kayda lapi uusia ohjeita. Vastauksissa toivottiin myds tiedottamisen tasa-arvoi-
suutta ja esimiesten tiedottamisen tasapuolisuutta. Tiedonkulku tulisi varmistaa
kaikille, riippumatta siita, missé tydvuorossa tyontekija olisi.

“Toivoisin, etté lahiesimiehet tiedottaisivat tasapuolisesti kaikille tyénte-
kijéille asioista.”

"Tiedonkulku voisi olla aktiivisempaa, silla tavoin, ettd esim. tiimi- tai
tyopaikkapalavereissa kaydaan lapi yhdessa tydyhteison kanssa esi-
miehen toimesta uusia ohjeita yms. informaatioita.”
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Kyselyn vastausten perusteella muutokseen liittyvan tiedottamisen toivottiin ole-
van riittavaa ja oikea-aikaista. Tyontekijat toivoivat, ettd lahiesimiehia informoi-
daan muutoksista riittdvan ajoissa. Nain tyontekijat saisivat tiedon muutoksesta
ajoissa, voisivat kasitella muutosta paremmin ja muutokseen sopeutuminen hel-
pottuisi. Myds valiaikatietoa muutoksen etenemisesta toivottiin.

"Tiedotetaan tydyhteisb& muutoksista hyvissé ajoin ja annetaan véliai-
katietoja, miten asiat etenevat.”

"Kun ruvetaan tekemaan muutoksia, niin niista pitéisi tiedottaa tydyhtei-
sOihin heti, kun niité aloitetaan tekemé&én ja koko ajan, kun edistytdan.”

Tyontekijat odottivat rehellista tiedottamista seka parempaa informaatiota siita,
missd muutoksessa mennaan, eikd asioiden salailua tyontekijoilta. Viestintdan
toivottiin myds enemman avoimuutta ja tyoyksikoihin toivottiin avoimempaa tie-
dotuskulttuuria. Myds tiedonkulun selkeyteen toivottiin kiinnitettavan huomiota,
varsinkin uusien asioiden tiedottamisessa.

"Avoimuus, asioista puhuminen ja salliminen, etta niistd puhutaan,

esim. muutokset tybyhteis6ssé.”

“Informointi esimiehilté alaisille on parantunut, mutta pitaisi edelleen olla
Johdonmukaisempaa ja selkedmpdaéa.”

7.3.2 Viestinnan haasteet

Yksikkdtason viestinnassa toiseksi ylakategoriaksi muodostui viestinnan haas-
teet. Viestinndn haasteisiin muodostui viisi alakategoriaa: epéatietoisuus suunni-
telmissa ja muutoksissa, tiedottamisen riittaméattomyys, tiedottamisen aikataulu,
tiedon l0ytamisen haasteellisuus seké tiedottamisen puutteellisuus.

Tyontekijoiden vastausten perusteella viestinnan haasteeksi nousi suunnitelmien
ja muutosten epatietoisuus. Tyontekijat kokivat, ettd kehittdmistyd tehdaan talla
hetkella niin, ettd tyontekijat eivat tiedd suunnitelmista tarpeeksi. Myos tieto kul-
kee huonosti tydyhteisdssa ja paatoksista ei kerrota tyontekijoille.

Tyontekijat kokivat yksikkodtason tiedottamisen riittamattomaksi, vajavaiseksi ja
puutteelliseksi. Tydyhteisdssa informointi kulki usein tyontekijéiden valityksella.
Esimiehelta toivottiin parempaa tiedottamista ja perusteluja muutoksiin. Haas-

teena koettiin, ettd esimies ei vastaa sahkoposteihin.
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"Tybyhteisbn viestinta on jatkuvasti vajavaista.”
"Esimiehen viestintéa kulkee jonkun tybntekijan kautta.”

Yksikkotason tiedottaminen oli vastaajien mielesté aikataulultaan liian Kiireista.
Tiedottamisen ajankohdan haasteellisuutta ndhtiin johtuvan siita, etté tieto tulee
viime tipassa, myohassa tai ei ollenkaan. Tyontekijat kokivat, etta tiedon 16ytami-
nen oli haasteellista. Sanalliset viestit eivat tavoita kaikkia ja olennainen tieto ha-
vida ilmoitustauluille. Myds paperilla oleville tiedotteille ei ole sddnnénmukaisesti
sovittua paikkaa.

“llmoitustaulut yleensa taynna, siit ei osaa etsia olennaista.”
"Paperilla olevat tiedotteet ovat miké missékin.”

7.3.3 Viestinnan kehittamiskohteet

Kolmas ylakategoria oli yksikkotason viestinnassa viestinnan kehittamiskohteet.
Yksikkdtason viestinnan kehittamiskohteisiin muodostui kolme alakategoriaa.
Alakategorioiksi nousivat viestintakanavat, vilkkkopalavereiden kayttéénotto ja la-
hiesimiehen tiedotuskaytanto.

Tyohyvinvointikyselyn vastausten perusteella tiedonkulkua halutiin kehittaa ty6-
yksikoissa. Hyvin toimivat viestintdkanavat nousivat yhdeksi tiedottamisen kehit-
tamiskohteeksi. Tyontekijat pitivat kirjallista tiedottamista tarkeana ja sahkoposti-
tiedotus koettiin yksikkotasolla hyvaksi tiedotuskanavaksi.

"Yhtendéiset linjat seka jos jotain paatetaan, niin kirjallisesti tietoa kaikille
myds sédhkdépostilla tieto télléin menee Kaikille.”

“Uudet asiat tulisi tiedottaa ehdottomasti myas kirjallisena tyépaikan
kansioon tai séhképostiin.”

Tyontekijat toivoivat yksikkotasolle viikkopalavereita tiedotuksen ajantasaista-
miseksi. Esimieheltd toivottin enemman tiedottamista ja parempia viestintakay-

tantdja sekd mukaan ottamista muutoksen suunnitteluun.

"Viikkopalaverit kdyttdon, jotta tiedotus on ajantasaista.”
"Tybsséa tapahtuvista muutoksista pitéisi entistd enemman ja paremmin
tiedottaa tydntekijoité ja ottaa heidat mukaan suunnitteluun.”
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7.4 Esimiesten keinot muutosjohtamisen ja viestinnan kehittamiseen

Virtuaalisessa kehittAmisymparistdssa pyydettiin esimiehiltéd keinoja muutosjoh-
tamisen ja viestinnan kehittamiseen Siun sotessa. Taulukossa 8 on esitetty tyon-
tekijoiden kehittamisehdotukset ja esimiesten keinot muutosjohtamisen ja vies-

tinnan kehittdmiseen.

7.4.1 Muutosjohtamisen keinot

Esimiehet toivat virtuaalisessa kehittdmisymparistossa esille keinoja, mitka hel-
pottaisivat muutoksen lapivientia. He nimesivat myos keinoja, jotka tukisivat tyon-
tekijad muutosprosessissa seka keinoja miten alueellisia eroja tulisi ottaa huomi-
oon. Esimiesten vastausten mukaan muutos néahtiin usein ulkopuolelta tulevaksi,
pakolliseksi, nopeatempoiseksi ja siihen oli vaikea sitoutua. Heiddn mielesta
muutoksen lapivientia helpottaisi selked informaatio muutoksesta.

Esimiehet kokivat, ettéa vaikutusmahdollisuus muutokseen olisi myds yksi muu-
tosprosessia helpottava tekija. Vastausten perusteella esimiesten kokemus oli,
ettei heilla ole riittavasti tietoa, eikd paatosvaltaa tai vaikutusmahdollisuutta muu-
toksiin. Asiaa kuvattiin seuraavasti:

"Paatosvaltaa ei ole lahiesimiehella ... Riittdvan usein, kun kertoo/ an-
taa palautetta ja aina saa vastaukseksi, etta asia on jo paatetty, niin
siina aktiivinenkin esimies lannistuu ja ottaa helpoimman tien ja alistuu
seka tottelee mitd kasketaan ajattelematta. Talla hetkell& on tunne, etta
en voi endd mitenk&an vaikuttaa. Intranet tai maakuntalehti ei ole se pa-
ras tapa johtaa ja tiedottaa muutoksista, vaikka naita kaytetadankin pal-
jon.”

Esimiehet korostivat vastauksissaan muutoksen aikataulun, perustelujen seka
muutosten toteutumisen arvioinnin merkitysta muutoksessa.

"Koska uuden organisaation muutostarpeille ei voi mitéén, on olen-
naista vauhdin hurmassa pitd& mielessd muutamia perusasioita: on vii-
sautta pitda taukoja ja synnyttaa vaikutelmaa olosuhteiden vakiintumi-
sesta. Mitdan hyvaa satoa ei tule pellosta, jota jatkuvasti muokataan ja
moyhitaan. Annetaan kasvulle aikaa."
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Esimiehet toivat vastauksissaan esille tyontekijoiden sitouttamisen tarkeyden
muutoksessa. My6s ammattimainen apu seka muutosvalmennus, nousi esimies-
ten vastauksissa yhdeksi muutoksen lapivientia helpottavaksi keinoksi.

"Sitouta muutoksen tekijat muutokseen, &léké vain méaaréé tekeméén ja
johtamaan muutosta. Selkeat ohjeet muutokselle ja riittdvan pitka aika
sekd ammattimainen apu muutoksen jélkeen.”

Esimiehet toivoivat vastauksissaan tilaisuutta kasitella muutosta tydysikoissa,
nayttdon perustuvaa tutkittua tietoa muutoksen lapiviemisen tueksi seka toisten
yksikodiden kokemuksellisen tiedon jakamista.

"Onko muutoksesta olemassa tutkittua tietoa ja nayttéa, miksi juuri tama
muutos on téarkeé ja toimintaa edesauttava...”

“Jatkuva keskustelu ja muutosten perustelu. Myds muutosten taustoja
olisi hyvéa viedéa henkiléstolle...”

Esimiesten vastausten perusteella he voivat tukea tydntekijéitd muutosproses-
sissa kuuntelemalla, olemalla lasné, jarjestamalla keskusteluhetkid, pitamalla lu-
paukset, perustelemalla asiat seka valittamalla tyontekijoista.

"Kuuntele, keskustele, ole l&sna...”
”...Pida se mité lupaat. Nayta, etta valitat.”

Esimiehet korostivat vastuksissa, etta tyontekijdiden mielipiteita ja kehittamiseh-
dotuksia pitaisi ottaa paremmin huomioon. Esimiehet pitivat tydntekijoiden osal-
listamista muutosprosessiin myds muutosta tukevana keinona.

"Tyodntekijoilta tulee todella hyvia ajatuksia ja kehittamisehdotuksia, jos
heille annetaan mahdollisuus niitéa kertoa ja jalostetaan niitd yhdessa esi-
miehen kanssa eteenpéin.”

Kun esimiehilta kysyttiin mita keinoja heilla olisi alueellisten erojen huomioon ot-
tamiseen muutosjohtamisessa, esimiehet toivoivat kuuntelemista seka yksikoi-
den erityispiirteiden huomioimista ja kunnioittamista. Johdon jalkautumista toivo-
tiin eri alueille ja esimiehet kokivat tarkeaksi keinoksi sen, etta kaikkea ei pitaisi
tasapaistaa.

"Pitéisi kuunnella ja kunnioittaa paikallista kenttdosaamista. Eri alueilla
on yhteisia seka erilaisia haasteita, kaikkea ei voi tasapaistaa. Tasapais-
tédmisella voi hyvét paikalliset kdytdnnét ja osaaminen kadota.”

Esimiesten vastauksissa nousi keinoksi kaytantdjen yhdenmukaistamisen tar-

keys laadun ja potilasturvallisuuden takaamiseksi.
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"Perusladhtbkohdat mé&érittelee ylin johto, kaikille samat ohjeet ja opit.
Jokaisella maakunnan asukkaalla on oltava yhtenaisevata palvelut,
mahdollisuus saada hoitoa ja hoivaa. Tahan ei voi vaikuttaa hoitajien
persoona tai maaston vaihtelevuus...”
Esimiehet saivat mahdollisuuden &anestdd virtuaalisessa kehittdmisymparis-
tossa. Heilta kysyttiin, kumpi olisi heidan mielestadén kuvaavampi ilmaisu muutos
vai uudistuminen? Yli puolet vastanneista (n=18) koki uudistuksen kuvaavam-
maksi ilmaisuksi. Kuviossa 4 muutos vai uudistuminen nahdaan vastaajien mie-

lipiteiden eroavaisuus.

MUUTOS VAI UUDISTUMINEN?

Valitse kumpi on mielestasi kuvaavampi

FrIREn va

ilmaisu: muutos) muutoksen Je

uudistuminen uudistumisen johtaminen?

(15) Uudistuminen

Kuvio 4. Muutos vai uudistuminen.

7.4.2 Viestinnan kehittdmisen keinot organisaatiotasolla

Esimiehet toivat virtuaalisessa kehittdAmisymparistdssa esille keinoja, jotka kehit-
taisivat viestintda organisaatiotasolla, jotta huhujen leviaminen voitaisiin eh-
kaistd. Esimiesten mielestd huhujen syntymista ja levidmista voidaan estaé oi-
kea-aikaisella tiedottamisella oikeille henkildille ja mahdollisemman yhta-
aikaisesti. Skype-palaverit olisi erds keino tehostaa viestintaa ja vahentaa huhu-
jen syntymista.

”... Ikavinta on se, etté tietoa tuodaan eri tahtiin eri yksikdiden tietoon ja
huhut ennéttavat siina valissa jo levita, kun tyontekijat keskustelevat
kesken&én!”
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Esimiehet kokivat roolinsa tarkeaksi avoimen keskustelukulttuurin rakentajana.
Esimiehet toivat vastauksissa esille sen, ettd huhujen leviamista voidaan eh-
kaista luomalla toimintayksikk6on kulttuuri, jossa luotetaan siihen, ettd esimies
tuo tyontekijoiden tietoon asiat, silloin kun tiedotettavaa on.

“Léhiesimiehen rooli on térkeé siita, ettd han kdy avointa keskustelua
henkiloston kanssa asioista ja pyrkii tuomaan asiat esille siind maarin
selkeasti, ettei huhuille jéisi niin paljon tilaa...”

Huhupontto oli erddn esimiehen konkreettinen keino vahentda huhujen synty-
mista. Esimies oli vieraillut Eksotessa, Etela- Karjalan sosiaali- ja terveyspiirissa
ja nahnyt henkildstén ruokalaan mennessa ns. huhupontén. Tyontekijaa pyydet-
tiin kirjaamaan kuulemansa huhu paperille ja palauttamaan sen pontt6éon. Esi-

miehell& ei ollut tietoa huhujen kasittelytavasta, mutta todennakaoisesti huhut kay-

daan lapi ja huhuilta katkaistaan siivet.

Kuva 2. Huhupontto.

Tiedottamisen selkeys ja lapinakyvyys nahtiin huhuja ehkaisevana keinona. Mer-
kitysta koettiin olevan silla, kuka tiedottaa ja keta. N&in voitaisiin valttaa paallek-
kainen tiedottaminen. My6s ylihoitajien kokousten seka johtoryhman kokousten
poytékirjat toivottiin olevan luettavissa Intrasta.

”... Tiedon lapindkyvyytta helpottaisi myds, jos ylihoitajien kokousten
seka johtoryhman kokousten péytakirjat olisivat Intrasta luettavissa, ku-
ten P-KSSK:n aikaan...”

Esimiehiltd pyydettiin keinoja tiedonkulun parantamiseen organisaatiotasolla.
Esimiehet kokivat moniammatilliset palaverit hyddyllisiksi keinoiksi viestinnassa.
My6s digitaalisten viestintimenetelmien laajempi hyédyntdminen nahtiin yhdeksi
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keinoksi parempaan tiedonkulkuun. Intran uutiset koettiin hyvaksi tiedotuskana-
vaksi ja kriittisiin uutisiin toivottiin Intraan erillistd ponnahdusikkunaa. Tiedon l6y-
tymisen parantamisen keinoiksi toivottiin erityisesti Intran kehittamista ja Skype-
palavereiden lisaamista. Skype-palavereita toivottiin myods keskussairaalan ja ter-
veyskeskussairaaloiden vdlille tiedon valittmiseen.

" ..N&in esimerkiksi Tikkamaella oleva esimies saa sdannollisesti tietoa
maakunnan ajankohtaisista asioista.”

Virtuaalisessa kehittAmisymparistossa esimiehiltd pyydettiin my6s keinoja muu-
tosviestinnan kehittdmiseen. Useampi esimies koki HowSpace- tyyppisen virtu-
aalisen ympariston toimivaksi tytkaluksi myés muutosviestinnassa. Asiaa kuvat-
tiin seuraavasti:

"Muutosviestinndn omia kanavia ja keskustelupalstoja, joihin voisi esit-
taa kysymyksia ja mielipiteita ja saada vastauksia. Joku saman tyyppi-
nen juttu, kuin tdma tassé.”
Esimiehet nostivat aktiivisen tiedottamisen yhdeksi muutosviestinnan kehittami-
sen keinoksi. Erityisesti muutoksen etenemisesta kaivattiin valiaikatietoa, koska
muutokset eivat mene aina alkuperaisen suunnitelman mukaan ja usein suunni-
telmaa on muutettava kesken muutosprosessin.

... Kun sitten tarkastellaan valmista muutosta, niin eihdn se vastaa
suunniteltua. Silloin pitéisi tulla tietoa, miksi nain on pitanyt tehda, jotta
véltyttéisiin vaaériltd johtopaéatoksilté kyseisestd muutoksesta.”

Esimiehet saivat esittdd myds keinoja, kuinka kehittdad viestintdd avoimempaan
suuntaan, koska tyontekijoilla oli tunne tiedon pimittamisesta. Esimiesten mie-
lesta rehellinen, avoin ja ajantasainen kommunikointi kaikkien organisaation ja-
senten valilla on keino avoimeen viestintakulttuuriin. Esimiehet kuvasivat viestin-
nan avoimuutta seuraavasti:

”"Olisi hyvd muistaa sanoa henkilostolle &aneen, jos en jotain asiaa
tiedd, mutta selvittdd asiaa. Nain tulee tunne, ettd asiasta kerrotaan sit-
ten kun siité on tietoa, eiké sité tarkoituksellisesti pimiteta.”
”...0Ongelmana on se, etté tieto ei tule l&hiesimiehellekdan tai tieto
muuttuu nopeasti. Organisaation johdon taytyisi lisata toimintansa la-
pindkyvyytta ja ansaita luottamuksensa.”
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7.4.3 Viestinnan kehittdmisen keinot yksikkotasolla

Esimiehia pyydettiin kuvaamaan, mita keinoja heilla on omien viestintataitojen
kehittamiseen yksikkotasolla. Esimiesten mielesta viesti pitaa sisaistaa ennen
kuin sita viedd&n eteenpain henkildstolle. Nain viestinta olisi selkeampaa ja vies-
tin siséltaman tiedon perusteleminen olisi helpompaa. Viestikohtaista arviointia
tehdaan viestintamenetelmasta ennen kuin viesti viedaan tyoyksikossa eteen-
pain.

”... Kayttédmalla erilaisia viestintékanavia ja tarkastelemalla tilannekoh-

taisesti sitd, ettd mika viestintdkanava olisi mink&kin viestin valittami-

sessa jarkevin, jotkin asiat ovat ok ilmoittaa sdhkdpostitse, mutta toiset

asiat vaativat enemman keskinaista keskustelua ja silloin ne kannattaa
viedé yksikkbpalaveriin.”

Esimiesten mielestéd monipuolinen viestintamenetelmien kayttd on yksi viestinta-
taitojen kehittamisen keino. Yksikkotasolla oli kaytéssd muun muassa yksikko-
kohtaiset viikkopalaverit, sahkoiset poytékirjat, yksikon omat uutiset ja viikkoka-
lenteri seka sahkopostitiedottaminen. Esimiehet kokivat kuitenkin tarvitsevansa
my0s koulutusta uusien viestintamenetelmien kayttoon.

”... Kun lahiesimiehen tybhuone on tybyksik6ssé, tiedonkulkukin on
ajantasaisempaa ja helpompaa matalalla kynnyksella. oppimista on uu-
sien viestintdkanavien kéytsséa ja kayttéénotossa.”

Esimiehiltd kysyttiin myos keinoja reaaliaikaisen viestinnan kehittamiseen yksik-
kotasolla. Lyhyiden moniammatillisten aamupalavereiden katsottiin helpottavan
asioiden tiedottamista isoille joukoille. Myds yksikon oma Facebook- ja What-
sApp-ryhma tuotiin esille keinoina kehittaa reaaliaikaista viestintaa.

”...oman yksikén tiedottamisen FB-ryhma ja WhatsApp- ryhma pitaisi
kyllé tehda.”

Esimiehiltd pyydettiin nime&dma&an keinoja viestinnan kehittamiseen omassa tyo-
yksikdssa. Esimiesten mielestd luottamuksellinen, turvallinen ja keskusteleva il-
mapiiri oli tarked keino viestinnan kehittdmiseen. Tyoyksikkdon tulisi luoda rehel-
linen, salliva ja avoin keskustelu- ja viestintdkulttuuri. Esimiehen pitdisi ottaa
asioita puheeksi, perustella muutoksia ja olla kaytettavissa. Nailla keinoilla voitai-

siin luoda parempaa viestintaa yksikaihin.
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Esimiehet toivat vastauksissaan esille sen, etté tyontekijalla pitaa olla myés oma
vastuu sahkopostin lukemisesta ja viesteihin vastaamisesta. Yksi keino oman yk-
sikodn viestinn&n kehittdAmiseen oli esimiesten mielesta se, ettd epavarman tiedon
valittamista valtetaan.

”... Pitdmalla ylld keskustelua siitd, mika on tybntekijén vastuu sédhko-
postin lukemisessa ja viestien vastaanottamisessa ja niihin reagoimi-
sessa. Pyrkimélla vélttaméaan epdvarman tiedon vélittdmista.”

7.5 Yhteenveto kehittamisehdotuksista ja keinoista muutosjohtamisen

ja viestinnan kehittamiseen

Opinnaytetyon tuloksena saatiin tyontekijoiden kehittamisehdotuksia muutosjoh-
tamisen ja viestinnan kehittamiseen. Virtuaalisen kehittamisympériston avulla
saatiin kerattya esimiesten keinoja muutosjohtamisen ja viestinnan kehittami-

seen. Molempien kehittamisehdotukset ja keinot ovat kiteytettyna taulukossa 5.

Taulukko 5. Tyontekijoiden kehittdmisehdotukset ja esimiesten keinot muutosjoh-

tamisen ja viestinnan kehittdmiseen.

MUUTOSJOHTAMISEN KEHITTAMINEN

TYONTEKIJOIDEN
KEHITTAMISEHDOTUKSET

ESIMIESTEN KEINOT

Johtajien jalkautuminen tydyksikoihin
Johtajien kiinnostuneisuus tyontekijoiden
tekemaa tyota kohtaan

Tyontekijoiden asiantuntijuuden hyddyn-
taminen

Avoin keskustelukulttuuri

Luottamuksen rakentaminen tyontekijoi-
den ja johdon valille

Moniammatillinen muutoksien suunnittelu
ja kasittely

Muutosten perusteleminen

Muutosten tulosten seuraaminen
Yksikdiden erilaisuuden huomiointi muu-
toksessa

Koulutusta uusiin asioihin

Muutoksen l&apiviennin helpottaminen:
Selkea info muutoksesta
Vaikutusmahdollisuus muutokseen
Muutoksen aikataulu

Muutoksen perustelu

Muutoksen toteutumisen arviointi
Tyo6ntekijoiden sitouttaminen
Muutosvalmennus

Tilaisuus kasitella muutosta tydyksikdssa
Nayttoon perustuvan tutkimuksen hyo-
dyntaminen

Toisten yksikdiden muutoskokemusten
hyédyntaminen

Tyontekijan tukeminen muutoksessa:
Kuunteleminen

Keskusteleminen

Lasnaolo

Asioiden perusteleminen

Lupausten pitdminen

Mielipiteiden ja kehittamisehdotusten
huomioiminen

Osallistaminen
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Alueellisten erojen huomioiminen:
Kuunteleminen

Yksikoiden erityispiirteiden huomiointi
Johdon jalkautuminen

Ei tasapaistamista

Kaytantdjen yndenmukaistaminen

VIESTINNAN KEHITTAMINEN ORGA

NISAATIOTASOLLA

TYONTEKIJOIDEN
KEHITTAMISEHDOTUKSET

ESIMIESTEN KEINOT

Tiedottamiseen toimiva viestintdkanava
Muutoksista tiedottaminen henkilostotie-
dotteessa

Yhteiset tilaisuudet

Ohjeiden auki kirjoittaminen
Tiedotuksen pitaisi olla kirjallista
Perustelu muutostilanteissa

Ylemman johdon viestinnan parantami-
nen esimiehille

Vastuullinen tiedottaminen

Huhujen leviamisen ehkaisy
Oikea-aikainen tiedottaminen

Skype - tiedottamisen hyédyntaminen
Luottamus esimiehen tiedottamiseen
"Huhupontto”

Selkeampi tiedotuskulttuuri
Tiedottamisen lapinakyvyys
Tiedonkulun parantaminen
Moniammatilliset palaverit

Digitaalisten viestintamenetelmien hyo-
dyntaminen

Intran uutiset ja ponnahdusikkuna kriitti-
siin uutisiin

Muutosviestinnan kehittdminen
HowSpace — tyyppinen digitaalinen tyo-
ymparisto

Aktiivinen tiedottaminen

Valiaikatietoa muutoksen etenemisesta
Viestinnan avoimuuden kehittdminen
Avoin ja rehellinen kommunikointi
Viestinnassa tulisi olla mukana koko ketju
ylhaalta alaspain

VIESTINNAN KEHITTAMINEN YKSIK

KOTASOLLA

TYONTEKIJOIDEN
KEHITTAMISEHDOTUKSET

ESIMIESTEN KEINOT

Viestintdkanavat
Viikkopalavereiden kayttéonotto
Esimiehen tiedotuskaytanto

Esimiehen viestintéataitojen kehittami-
nen

Viestin sisdistaminen ennen kuin se ker-
rotaan eteenpain

Erilaisten viestintakanavien kaytto
Koulutus uusista viestintdmenetelmista
Reaaliaikaisen viestinnan kehittami-
nen

Moniammatilliset palaverit

Skypen kaytto viestinnassa

Tyoyksikon sisaiset Fb- ja WhatsApp
ryhmat

Viestinnan parantaminen omassa tyo6-
yksikdssa

Luoda luottamuksellinen ilmapiiri
Rehellinen keskustelu- ja viestintékult-
tuuri

Asioiden puheeksi ottaminen

Muutoksien perusteleminen
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Lasnaolo

Tyontekija on tietoinen omasta vastuusta
viestinnan vastaanottajana

Epavarmaa tietoa ei vaiteta

8 Tulosten tarkastelua ja pohdintaa

8.1 Muutosjohtamisen kehittdminen

Tyohyvinvointikyselyn vastaajien mielesta muutostilanteita edisti avoimuus ja
henkiloston mukaan ottaminen. Myos esimiesten virtuaalisessa kehittamisympa-
ristdssa annetuissa vastauksissa korostui henkiloston mukaan ottaminen muu-
toksen suunnitteluun ja toteutukseen. Vastaavasti Kinnusen (2019, 156) ja Pas-
takin (2015, 53) tutkimusten mukaan avoimuus, arvostuksen ja luottamuksen
ilmapiiri, yhteisollisyys ja osallisuus olivat teemoja, joilla johtajat selittavat onnis-
tunutta muutosjohtamista. Tyontekijoiden ottamista mukaan muutoksen suunnit-
teluun ja toteutukseen pidettiin motivaatiota lisaavanéa ja muutosvastarintaa va-

hentavana tekijana.

Tyontekijat korostivat vastauksissaan mielipiteiden kysymisen, kuuntelemisen,
keskustelemisen ja vaikuttamismahdollisuuden merkitysta seka tarkeyttd muu-
toksissa. Niitd pidettiin muutokseen sitouttamiselle tarkeina tekijoina. Myos esi-
miesten vastauksissa nousi esille tyontekijan mielipiteen ja osaamisen hyddynta-
minen. Lammassaari (2014, 55) painottaa tutkimuksessaan tydntekijoiden
tarkeyttd johtamisprosessissa. Kinnusen (2019, 154-155) ja Lindellin (2017, 48)
mukaan vuorovaikutus ja tyéntekijoiden mahdollisuus esittda omia mielipiteitddn
ovat avainasemassa, kun johtajat arvioivat syita johtamistyéssa onnistumiselle
tai epaonnistumiselle. Johtajat tarvitsevat tyontekijdiden tukea sekd osaamista ja

johtajien onnistumista tukee juuri tyontekijéiden kuunteleminen.

Tyontekijat pitivat muutoksiin osallistamista tarkeana. Tyontekijat kokivat kuiten-
kin, ettd heita ja esimiehid osallistetaan liian vahan asioiden valmisteluun, muu-
tosten suunnitteluun ja toteutukseen. Vastaajien mielesta heidan asiantuntemus-

tansa, toiveita ja nakdkulmia ei huomioida. Tydntekijat haluavatkin mieluummin
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tehda muutosta yhdessa kuin olla pelkastaan muutoksen suora kohde. He halua-
vat osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen organisaation méaarittele-
mien reunaehtojen mukaan. Laurila (2017, 200) tuo esille tutkimustuloksissaan,
etta tyontekijoiden osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja paatoksentekoon
lisdd motivaatiota, tyon mielekkyytta ja arvostetuksi tulemisen kokemusta seka
vahentdd muutosvastarintaa. Osallistamalla tyontekija muutokseen katsotaan li-
saavan Pastakin (2015, 57-58) ja Kinnusen (2019, 156-157) mukaan tyontekijoi-
den halua sitoutua uusin asioihin. Tyontekijat "on saatu mukaan” ja nain tyonte-
kijoihin on voinut valaa uskoa ja pitdd ylla heidan kriisinsietokykyansa.
Sitoutuessaan tyontekijat ovat kertoneet hyvista kokemuksistaan ja jakaneet tie-
toa erilaisia viestintakanavia hyodyntéden. Tyontekijat ovat nain kokeneet tul-
leensa kuulluksi, ja he ovat voineet vaikuttaa paatoksentekoon.

Tyontekijoiden mielestd muutokset tehdaan lilan nopealla aikataululla ja tieto
muutoksista tulee heille liian my6haan. Heille ei ja& aikaa kommentoida, kehittaa
ja sopeuttaa toimintaansa tuleviin muutoksiin. Esimiesten virtuaalisen
kehittamisympariston vastauksissa nousi esille myds muutosten aikataulujen
kiireellisyys. Laurila (2017, 140-142) ja Matala (2012, 52-53) korostavat
tutkimustuloksissaan, ettd tyontekijat kokevat olevansa jatkuvien muutosten
seurauksena seka maarallisesti etta laadullisesti kuormittavien tyttaakkojen alla.
Tyontekijdiden aikataulut suunnitellaan tavallisesti liian tiukoiksi ja muutokset
pitdd vieda lapi paivittdisen perustehtavan ohella, ilman niille varattua erillista
aikaa. Se nadkyy kaytdnnossa yleensd heikkona toteutuksena ja
epaluottamuksena muutoksia kohtaan. Tyontekijat kantavat usein huolta, etteivat
pysty hoitamaan kaikkia meneillaan olevia asioita ja liian tiukalla aikataululla
toteutettujen muutoksien ei ndhdé onnistuvan halutulla tavalla. Liian nopeaan
tahtiin ja liian usein toimeenpannut muutokset voivat johtaa tyontekijan
hammentymiseen ja suunnan menettdmiseen. Makelan ym. (2013, 24) mukaan
juuri  tyon hallinnan mahdollisuudet ja sosiaalinen tuki koetaan ty6n

voimavaroiksi.

Tyontekijat nostivat vastauksissaan muutosjohtamisen haasteeksi sen, ettd muu-

toksia ei perustella ja muutosten perustelut jdavat epéaselviksi. Myos esimiesten
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vastauksissa haluttiin perusteluja muutokselle. Pastakin (2015, 51-52) tutkimuk-
sen tuloksissa tulee ilmi, ettd muutoksen perustelut jaavéat usein epaselvaksi
tyontekijoille. Perustelujen puutteen katsottiin lisddvan muun muassa muutosvas-
tarintaa. Epavarmuuden tunne lisaa tyontekijéiden kokemaa stressia ja vaikuttaa
heikentavasti heidan sitoutuneisuuteensa muutoksessa. Kinnunen (2019, 155)
tahdentaa, ettd muutosten perusteleminen edesauttaa johtamistydn onnistumista

muutostilanteissa.

Muutosjohtamisen haastetta lisaavana tekijana nahtiin johtamisen hajaantumista
ja esimiehen paatdsvallan pois ottamista. Tyontekijat toivat esille, etta esimiehilla
ei ole riittavasti tietoa tulevista muutoksista, eika paatantavaltaa asioiden hoita-
miseen. Kun esimiehilta kysyttiin paatosvallasta, osa esimiehista koki, etta paa-
tokset tehdda&n muualla ja esimiehella ei ole endé valtaa vaikuttaa paatdkseen.
Kuitenkin Méakela ym. (2013, 10, 16) painottavat, etta lahiesimiesten rooli muu-
tosjohtajana on monien organisaatioiden kovassa muutosvauhdissa korostunut
ja lahiesimiehen arvostaminen tulisi nostaa organisaatiossa enemman esille.
Laurilan (2017, 138-139) mukaan esimiehet tarvitsevat ylimmalta johdolta muu-
toksen aikana selkean paamaaran, vision, jonka avulla he voivat suunnata yksik-
konsa ja tyontekijdidensa toimintaa kohti tulevaisuutta. liman selkeaa visiota saa-
tetaan paatya tilanteeseen, jossa esimiehet eivat tieda, mistd muutoksessa on

kysymys ja mihin suuntaan silla pyritaan.

Autoritaarinen johtamistapa, erityisesti pelolla johtaminen, tyéntekijdiden syyllis-
taminen ja asioiden henkildityminen nousivat opinnaytety6n vastauksissa muu-
tosjohtamisen haasteiksi. Parviaisen (2009, 210) mukaan pelon ilmapiiri on epéa-
varmuuden mielentila, joka pitdd inmiset varpaillaan ja selkd seinda vasten. Pelon
iimapiirin vallitessa tyontekijat yrittdvat ostaa turvallisuutta tytpaikalla. Se onnis-
tuu yrittdmalla tehda kaikki mahdollisimman oikein ja sdantéjen mukaan. Myos
Doepke (2010) toteaa pelolla johtamisen olevan aina vahingollista, koska pelko
johtaa seké tydomotivaation ettd luottamuksen menettamiseen. Kallio (2015, 89,
91) tuo tutkimustuloksissaan ilmi, etta organisaation kasvaessa johtaja saattaa
turvautua herkemmin pelolla johtamiseen. Han ei tunne ené&a kaikkia tyontekijoi-
taan eikd nain ole pystynyt muodostamaan naihin mitd&n emotionaalisia siteita.
Toisaalta tyontekijoihin kohdistuva painostus osoittaa sen, etté heista ollaan kiin-

nostuneita. Jos tyontekijoiden tekemalla tydlla ei olisi merkitysta, kuka valittaisi
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tehdaanké se hyvin vai huonosti. Hietamaki (2013, 133) korostaa tutkimuksen
tuloksissa, etta tyontekijat haluaisivat uudistaa kaytanteita, mutta heilla on pelko
siitd, ettd nuori ika ja vahainen alan kokemus johtaisivat tydéyhteiséssd huonom-
paan kohteluun. Tyduran alkuvaiheessa olisikin tarkeaa tuntea tyotovereiden hy-

vaksynta seka yhteenkuuluvuutta tydyhteisén kanssa.

Muutosjohtamisen kehittdmiskohteeksi tyontekijat nakivat tassa opinnaytetydssa
muutosten tulosten seuraamisen. Erityisesti toivottiin mahdollisuutta huonoksi to-
dettujen paatdsten ja muutosten perumiseen. Esimiesten vastauksissa toivottiin
valiaikatietoa muutoksen sujumisesta ja mahdollisuutta korjata toimintaa ja arvi-
ointia muutoksen loppuessa. Laurilan (2017, 147) mukaan esimies on vastuussa
muutoksen edistymisen seuraamisesta. Myos Juppo (2011) korostaa tutkimustu-
loksissaan, ettd muutosprosessin kuluessa, mutta varsinkin loppuvaiheessa tulee
seurata, miten uusi muutos on alkanut toimimaan. Reagointi muutoksessa ta-
pahtuviin yllattaviin asioihin voidaan toteuttaa, mik&li muutosprosessin etenemi-
sessd huomataan jotain poikkeava. Tarvittaessa korjataan tehtyja paatoksia. Jal-
kikateen tehdyt korjausliikkeet ovat usein raskaita, kallita ja aikaa vievia
toteuttaa. (Juppo 2011, 112-114.))

Taman opinnaytetybn vastauksissa toivottiin johtajien jalkautumista ty6yksikai-
hin. Kinnusen (2019, 155), Pastakin (2015, 57) sekéa Heiskasen ja Niemen (2010,
69) tutkimuksien tuloksissa korostettiin johtajien nakyvyyden ja osallistumisen li-
saamista yksikoissa. Ainoastaan olemalla lasna johtajat pystyvat tekemaan ha-
vaintoja ja seuraamaan henkiloston tunnelmia muutoksessa. Henkiléston pariin
jalkautuminen on edesauttanut johtamistyén onnistumista muutostilanteissa ja
vahentanyt muutosvastarintaa. Tyohyvinvointikyselyyn vastanneiden tyontekijoi-
den nakemys oli se, etta tydyksikoihin jalkautumisessa johtajiin voisi tutustua pa-
remmin ja johtajien nimet saisivat "kasvot”. Esimiesten vastauksissa toivottiin
my6s johdon jalkautumista tyoyksikdihin, [&hinna sen takia, etté seka tydyhteiso-
jen yksilolliset etta alueelliset erot huomattaisiin. Baeza, Fitzgerald & McGivern
(2008, 406) painottavat, ettd useilla organisaation tasoilla tarvitaan johtajien las-
naoloa muutoksissa seka johtajien etta kliinisten ammattiryhmien véalisten suhtei-

den vankan perustan rakentamista. He korostavat, etta muutosten ennakointi on



74

valttamatonta terveydenhuoltoalalla ja organisaation tavoitteiden on muututtava

vastaamaan uutta ymparist6a, jotta halutut uudet muutokset voidaan saavuttaa.

Tyontekijoiden vastauksista nousi kehittamiskohteiksi avoimen keskustelukult-
tuurin luominen seka panostaminen johdon ja tyontekijoiden valisen luottamuk-
sen rakentamiseen. Avoin keskustelukulttuuri nousi esille myds esimiesten vas-
tauksissa. Rothe ym. (2014, 45-46) toivat esille tutkimushankkeen tuloksissa, etta
tyontekijoiden mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa muutokseen luo hyvan ilmapii-
rin tyontekijoiden keskuuteen. Tyodntekijat kokevat olonsa tarkeiksi, jos organi-
saation johdolla on aito halu kuunnella heitéa. Tyodntekijat tuntevat tyytymatto-
myytta organisaatioon, jos heidat ohitetaan ja paatokset tehddén korkeammalla
organisaation hierarkiassa. Myds Tuomiranta, Poutanen, Silvennoinen-Nuora ja
Hemminki (2008, 4778) toteavat tutkimuksessaan, etta terveydenhuollon tyénte-
kijat kokevat omat vaikuttamismahdollisuutensa toiminnan suunnitteluun usein
huonoksi. Isoherranen (2012,133) korostaa tutkimustuloksissaan, ettd organisaa-
tion ideaalimallin mukaan tydntekijat kehittavat jatkuvasti arjen yhteistyotaan vas-
taamaan muuttuviin tarpeisiin. Jos organisaatio on oppiva, se on joustava seka

muuntumiskykyinen ja muutosideat lahtevat myo6s alhaalta ylospain.

Tyohyvinvointikyselyn vastauksissa tyontekijat toivoivat, etté erilaisten yksikdiden
toiminta, luonne ja erityispiirteet otettaisiin huomioon muutoksia suunniteltaessa
ja paatoksia tehtaessa. Esimiesten vastauksissa sama asia nousi esille. Eri alo-
jen kulttuureja on usein vaikea yhdistaa ja Matalan (2012, 52) mukaan se ei ole
valttamatontakaan kaikessa. Hanen tutkimusaineistonsa ei korosta yhteisen kult-
tuurin omaksumisen tarkeytta, vaan yhteisten paalinjausten ja toimintaperiaattei-

den omaksumisen tarkeytta organisaatioiden yksikkdtasolla.

8.2 Viestinnan kehittaminen

Viestinndn samanaikaisuus nousi tassa opinnaytetydssa yhdeksi viestinnan odo-
tukseksi sek& organisaatio- ettd yksikkotasolla. Esimiesten vastauksissa nousi
esille myos reaaliaikainen viestintd ja sen kehittdminen. Lamberg (2014, 124) ja

Laurila (2017, 139) peraankuuluttavat tutkimuksiensa tuloksissa sita, ettd muu-
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tostilanteessa tulisi taata mahdollisimman yhdenmukainen tiedottaminen ylim-
malta johdolta lahiesimiestahoon ja muuhun henkildst6on pain. Tiedottamisen
samanaikaisuuden ymmartaminen ja viestinnan kokonaisvaltaisuuden tunnusta-
minen ovatkin ensiarvoisen tarkeita elementtejd muutoksen johtamisessa. Vies-
tinndssa olennaista on nahda ne keinot ja kanavat, jotka kulloinkin sopivat par-

haiten kaytettaviksi.

Vastauksissa tuli esille, etta tyontekijat odottivat tiedottamiselta muun muassa
avoimuutta, selkeytta ja totuudenmukaisuutta. Myos esimiesten vastauksissa ko-
rostettiin viestinndn totuudenmukaisuutta. Pahkin, Mattila-Holappa, Nielsen,
Wiezer, WiderszalBazyl, de Jong ja Mockao (2011, 26) korostavat muutosvies-
tinnassa sita, etta tietoa ei ole koskaan liikaa. Saatavan tiedon tulee olla avointa
ja selkeéda, ja sitd on hyva levittaa useissa eri muodoissa. Pastakin (2015, 59, 62)
tutkimustuloksien mukaan muutoksessa on hyva ymmartaa muutosviestinnan
henki ja pyrkid muun muassa kasvokkain tapahtuvaan avoimeen ja selkedan
viestintdan. Luottamus koettiin muutosprosessin eri vaiheissa hyvin tarkeana.
Sita pyrittiin rakentamaan lasnaolon lisaksi pitamalla viestinta ajantasaisena ja
totuudenmukaisena. Kinnunen (2019, 155) korostaa, etta paaviestin tiivistaminen
sekad saman viestin toistaminen saanndallisesti ja yhdensuuntaisesti on koettu sel-

keyttavan ja tukevan onnistumista muutoksessa.

Kinnusen (2019, 159) ja Pastakin (2015, 57, 61, 66) tutkimuksien tuloksissa tah-
dennetéén sita, etta johtajat pyrkivat aktiivisesti tiedottamaan muutoksista. Joh-
tajan pitaa tiedottaa asioista heti, kun on jotain tiedotettavaa ja silloin, kun asioista
on lupa tiedottaa. Siitakin, etté tiedotettavaa ei ole, tulee kertoa. Muutosjohtami-
sessa pidettiin tArkeana etenkin rehellista ja saanndéllista tiedottamista, esimerkin
nayttamista, lasnaoloa ja tyontekijoistd huolehtimista. Muutostilanteessa viestin-
nan tulee perustua faktoihin. Sen on katsottu vahentédvan muutosvastarintaa. Tie-
donkulun aktiivisuutta ja rehellisyytta odotettiin opinnaytetyon vastauksissa erityi-
sesti organisaation yksikkotasolla. Esimiesten vastauksissa nousi esille odotus
viestinnan rehellisyydestd, mutta vastauksissa tuli myos ilmi se, ettd esimiesten

mielesté keskenerdisista asioista tai asioista, joiden totuutta ei tiedeta, ei ole hyva
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viestid. Toisaalta Koivistoinen ja Pellinen (2014, 117) toteavat tutkimusprojek-
tinsa tuloksissa, ettd avoimuus vuorovaikutustilanteessa on aina hyva johtajan

viestinnan ominaisuus.

Organisaatiotasolla viestinnan haasteeksi nousi vastauksista huhut viestinnassa.
Huhujen koettiin saavan aikaan kaaosta ja usein tieto kulki nopeammin epaviral-
lisen tahon kautta ennen kuin virallinen tieto tuli julki. Myds Pastakin (2015, 66)
tutkimustuloksissa ilmenee, ettd huhut ja vaara tieto lahtevat helposti leviamaan
tyontekijoiden keskuudessa, niité tulee varoa ja ne pitaa pysayttaa mahdollisim-
man nopeasti. Laurilan (2017, 150) ja Koskelan (2012, 76) mukaan tyontekijat
kokevat, etta tyoyhteisoissa aletaan pohtimaan ja spekuloimaan muutoksen mah-
dollisia kielteisia vaikutuksia, jos muutoksen aikana ei saada riittavasti tietoa heita
koskettavista tarkeista asioista. Muutoksen aiheuttama epatietoisuus johtaa hel-
posti vaarinkasityksiin, huhumyllyihin ja syytoksiin salailusta, jotka aiheuttavat
paljon pahaa mieltd, pelkoa ja levottomuutta. Epéatietoisuus tulevaisuudesta voi
synnyttaa tyontekijoissa erilaisia pelkotiloja. Epéatietoisuuden aiheuttama pelko
voi lamaannuttaa tyontekijan ajattelua ja toimintaa seka heikentaa tyétehoa muu-
toksen aikana. Taman opinnaytetyén esimiesten vastauksissa keskusteltiin hu-
hujen syntymisesta ja siita, miten huhun syntymista voisi estdé. Esimiehet koki-
vat, ettd huhujen syntymistd voisi estdd oikea-aikaisella ja lapinakyvalla
tiedottamisella. Laurilan (2017, 199) tutkimustuloksissa korostuu esimiehen aktii-
visempi ja keskeisempi rooli viestinnassa seka se, etta esimiehelta odotetaan

tasmallisia toimintaohjeita.

Organisaatiotasolla koettiin viestinndn haasteena se, etta tieto ei kulje ja muutok-
sista luetaankin ensimmaisena lehdesta. Vallitseva mielipide tyontekijoiden kes-
kuudessa on Rothen ym. (2014, 44) mukaan se, etta viestintaa on liian vahan.
Juppo (2011, 58) korostaakin tutkimuksessaan, ettd muutoksesta tiedottaminen
on tarkeda, silla tiedottamisen tavoitteena on auttaa henkilost6a ymmartamaan,
mistd muutoksessa on kyse, miksi se on vélttAmatonta ja mitkd ovat muutoksen
tavoitteet. Tuomiranta ym. (2008, 4777) toteavat tutkimuksessaan, etta tyonteki-
jéiden mielesta johto on epaonnistunut muun muassa siina, etta tietoa ei valiteta
ja virallisten kannanottojen ja kaytannon toiminnan valilla on ristiriitaa. Tallai-

sessa tilanteessa ylimman johdon toimintaan ei enda luoteta. Myos Pastakin
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(2015, 61) tutkimustuloksissa tulee ilmi, ettda mitd alemmas organisaatiotasolla
mennaan, sitd enemman muutoksesta tulee tiedottaa. Viestinnédn on oltava kay-

tannonlaheista ja sen pitdd kuvata konkreettisesti uusia toimintamalleja.

Tyontekijoiden vastauksista nousi viestinndn haasteeksi seka organisaatio- etta
yksikkotasolla epatietoisuus suunnitelmista ja muutoksista. Esimiehet kokivat,
ettd viestintaa kehittaa ja epatietoisuutta vahentaa luottamuksellinen, turvallinen
ja keskusteleva ilmapiiri. Tyoyksikkéon tulisikin luoda rehellinen ja avoin
keskustelu- ja viestintakulttuuri. Esimies on merkittdvassa roolissa ja hanen pitaa
ottaa asioita puheeksi, perustella ja olla kaytettavissa. Nailla menetelmilla
luodaan esimiesten vastausten mukaan keinoja parempaan viestintaan.
Kinnusen (2019, 159) tutkimustulosten mukaan henkiloston luottamuksen ja
sitoutumisen hankkiminen on iso haaste, jos johtoa kohtaan koetaan jo valmiiksi
epaluottamusta. Viestinnalla voidaan myds epavarmassa tilanteessa lisata
epavarmuuden ja kriisin sietdmisen kykya ja nain turvata muutokselle paremmat
edellytykset. Viestien samansuuntaisuus eri toimijoiden kesken on merkittdva
onnistumistekija epatietoisuuden vahentamiseksi. Avoin vuorovaikutus ja
tyontekijoiden kohtaaminen kasvokkain on ensiarvoisen tarkeaa. Samoin tassa
opinndytetydsséd esimiesten vastauksissa nousi esille samansuuntaisia

elementteja.

Toimimattomat viestintdkanavat koettiin vastausten perusteella organitasolla
haasteiksi, vaikka Niinist6-Sivurannan (2013) tutkimustuloksissa todetaan, etta
tydelaman viestinnan ongelma ei ole viestinnan tai sen kanavien puute. Mahdol-
lisuuksia on, mutta onko tyontekijoilla taitoa kayttaa valineitd ja kanavia oikein
seka tarkoituksenmukaisesti. Liian monet viestinnan vaihtoehdot saattavat muo-
dostua jopa ongelmaksi. Tyontekijan vastuu viestijana ja viestien vastaanottajana
tyoyhteistssa ja organisaation osana korostuu monikanavaisen viestinnan ken-
tassa. (Niinisto-Sivuranta 2013, 168.)

Seké organisaatio- etta yksikkotasolla toimimattomat viestintdkanavat nousivat
tyontekijoiden vastauksissa myos viestinnan kehittamiskohteiksi. Yksikkotasolla

viestinnan kehittdmismenetelmiksi suositeltiin sdhkdpostia. Intranet ja séhkoposti
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ovat Lambergin (2014, 123) mukaan virallisista viestintdakanavista merkittavim-
mat. Intranetin etuna on, etta sillda on mahdollista tavoittaa useita tyontekijoita
kerralla. S&hkodposti on taas nopea tapa tiedottaa ja valittaa tietoa tyontekijdiden
ja siséisten sidosryhmien kanssa. Toisaalta Laurila (2017, 148) nékee, ettd muu-
tokseen liittyvassa tiedottamisessa tukeudutaan jopa liikaa intranettiin ja sahko-
postiin sen sijaan ettd jarjestettaisiin riittavasti koulutusta. Niinistd6-Sivurannan
(2013, 171) mukaan s&hkoposti, sosiaalinen media tai ylipaataan verkko eivat
riitd kertomaan kaikkea ja tarvitaan myo6s inmisten kohtaamista. Taman opinnay-
tetyon esimiesten vastauksissa toivottiin muutosviestintdan omia kanavia, missa
olisi mahdollisuus juuri yhteiselle keskustelulle. Pastak (2015, 57), Laurila (2017,
148) ja Kinnunen (2019, 159) toteavat, ettd avoin vuorovaikutus ja tyontekijdiden
kohtaaminen kasvokkain on ensiarvoisen tarkeda. Tyontekijoiden mielesta muu-
tosta koskeva tieto olisi parasta saada suoraan esimieheltd sahkoisten viestinta-

kanavien kautta tapahtuvan informaation siirtdmisen ja ohjeistuksen sijaan.

Viestinnan kehittdmiskohteiksi nousi organisaatiotasolla ylemman johdon viestin-
nan parantaminen esimiehille ja yksikkotasolla esimiesten tiedotuskaytantdjen
parantaminen. Johansson ja Heide (2008, 293) toteavat, etta viestinnan tehok-
kuuden mittaaminen koetaan usein ongelmalliseksi. On kuitenkin tarkea kuun-
nella tyontekijoiden kokemuksia ja korostaa viestinnan merkitysta ylemmalle joh-
dolle. Nain voidaan varmistaa, ettd viestintd otetaan paremmin muutoksissa
huomioon. Koivistoinen ja Pellinen (2014, 111, 118) korostavat tiedon valitty-
mista. Tiedon valittyminen riippuu paljon johtajien omista asenteista. Viestinta toi-
mintona on usein hyvalla mallilla silloin, jos johtajat ovat oivaltaneet sen merki-
tyksen. Johtajilla onkin merkittdva rooli uuden tiedon tuomisessa ja

sitouttamisessa osaksi jokapaivaista tyota.

Esimiehet toivoivat vastauksissaan selkeaa informaatiota ja perusteluja muutok-
sesta seka tdsmallisempaa tietoa muutoksen aikataulusta. Nain he pystyisivat
viemaan muutosta paremmin lapi tyoyksikdssa seka osallistamaan etta sitoutta-
maan tyontekijgd muutokseen. Pahkin ym. (2011, 18- 19) ovat samaa mieltd ja
he tuovat tutkimuksessaan esille, ettd on tarkeda tehda selked p&atés muutos-

viestinnan toimintatavoista, kuka tiedottaa mistékin ja milloin. Myds opinnayte-



79

tyon esimiesten vastauksissa tuli esille tarkeys siitd, kuka tiedottaa ja mista. Esi-
miehet kokivat, ettd samasta asiasta tuli tieto usealta henkilolta ja viesti saattoi
muuttua matkan varrella. Myds Koivistoinen ja Pellinen (2014, 118) seka Pahkin
ym. (2011, 26) painottavat tutkimuksissaan, ettd hyva viestinta vahvistaa tyonte-
kijoiden luottamusta organisaatiota kohtaan. Hyvan viestinnan katsotaan olevan
yhteydessa organisaation toiminnan tehokkuuteen. Parhaimmillaan se luo edel-
lytyksia tyontekijoiden motivoitumiselle, sitoutumiselle ja hyvinvoinnille. Se myds
edistaa hiljaisen tiedon hyddyntamista, kun ihmiset toimivat avoimessa ja raken-

tavassa vuorovaikutussuhteessa.

8.3 Pohdintaa muutosjohtamisen ja viestinndn kehittamisesta Siun

sotessa

Olemme kohdanneet Siun soten 2018 tydhyvinvointikyselyn avoimia vastauksia
kasitellessa eri yksikodiden arjen odotuksia, haasteita ja kehittamiskohteita. Tyo-
hyvinvointikyselystda saadut tulokset on esitetty totuudenmukaisina ja muunta-
mattomina. Tavoitteena oli |10ytaa tyontekijoiden vastausten myo6téa ratkaisuja ja
ehdotuksia arjesta nousseisiin kehitettaviin asioihin. Esimiehet toivat esille kei-
noja muutoksen johtamisen ja viestinnan kehittamiseen heille luodun virtuaalisen
kehittamisympariston avulla. Kutsu virtuaaliseen kehittamisymparistoon lahetet-
tiin 40 esimiehelle. Vastaajamaaré oli pieni, vain murto-osa Siun soten esimie-
hista. KehittAmisymparistosta saadut kehittamisideat ovat kuitenkin merkityksel-

lisia ja arvokkaita muutosjohtamisen ja viestinnan kehittdmisessa.

Opinnaytetyon tulokset olivat samansuuntaisia kuin muutosjohtamisen ja viestin-
nan aikaisemmista tutkimuksista nousseet tulokset. Muutoksista halutaan perus-
teluja ja véliaikatietoa muutoksen etenemisesta seka arviointia muutoksen loppu-
vaiheessa, miten muutoksen l&piviennissd on onnistuttu. Henkildsté haluaa tulla
kuulluksi ja, ettéd heidat otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun ja tama koe-
taan myos myonteiseksi tekijaksi muutokseen sitoutumiseen. Myds esimiehet ko-
kivat, etta henkilostolla on paljon tietoa ja osaamista, jota tulisi hyddyntda. Siun
sote on organisaationa iso ja on selvaa, etta kaikkien tyontekijoiden mielipidetta
ei voi ottaa huomioon toimintoja kehitettaessa. Olisi pohdittava keinoja, miten

henkilostda voisi paremmin osallistaa. Olisiko se jokin digitaalinen valine, seina,
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mihin voisi kirjata mielipiteita tai ehdotuksia. Vastaavasti yksikkétasolla henkils-
ton mukaan ottaminen muutoksen suunnitteluun ja lapiviemiseen on helpompaa

ja taysin mahdollista.

Sosiaali- ja terveysala on keskelld suurta muutosta. Organisaatiomuutoksia on
ollut seké& maakunnissa etté valtakunnallisesti. Myds organisaatioiden sisélla ta-
pahtuu muutoksia koko ajan ja se heréttaa usein kielteisia tunteita. Siun sote on
ollut viime vuosina suurien muutosten keskella. Tyoyksikoiden toimintoja on yh-
distetty ja yksikoita on vahennetty tai yksikon toiminta on kokonaan lakkautettu.
Usein tyoyksikoiden toimintojen muuttuessa esimies ja tytkaverit saattavat vaih-
tua. Muutoksessa myos tyontekijoiden osaaminen heikentyy usein pitkaksikin ai-
kaa. Muutos aiheuttaa henkistd kuormaa niin tyontekijoille kuin esimiehille.
Vuonna 2018 yksi suuri henkiléstoa koskeva muutos oli keskitetty tyévuorosuun-
nittelu, joka heréatti ja herattaa edelleen tydntekijoissa suuria tunteita. Kielteiseksi

koetut asiat saattavat vaikuttaa tyohyvinvointikyselyn kokonaistuloksiin.

Muutosjohtaminen ja viestinta ovat keskeisia asioita kehittamis- ja uudistamis-
tydssa. Usein saamme lukea organisaatioiden muutokseen liittyvia tyontekijoiden
kokemuksia lehdista tai sosiaalisesta mediasta. Viimeksi syksylla 2019 uutisoitiin
Keski-Suomen keskussairaalan johtajuuskriisista, joka osaltaan liittyi organisaa-
tion sisélla tehtyjen toimintojen muuttamiseen ja henkiléston kuulluksi tulemi-
seen. Vastaavanlainen tapaus loytyy Etela-Suomesta. Vuonna 2008 Helsingin ja
Uudenmaan sairaanhoitopiirissa (HUS) oli johtajuuskriisi. Tuolloin henkildst6 har-
mistui ylilaékarien korvaamisesta palveluesimiehilla. My6s silloin henkilokunnan
kokemus oli, ettei heitd kuunneltu paatoksia tehtdessa. Usein kriisien taustalla
onkin tyontekijoiden tunne siitd, ettei henkilostba oteta mukaan péattaméaan

omaa tyotaan koskevista asioista. (Heiskanen 2019.)

Siun sotessa on tehty vuoden 2019 aikana jo parannuksia, joita tydhyvinvointiky-
selyn vastauksissa toivottiin. Viestintd on parantunut viikoittain jokaiselle ty6nte-
kijalle sahkopostiin ilmestyvan henkilostotiedotteen avulla. Tiedotteen myoéta
henkilostd pysyy paremmin ajan tasalla tarkeistéa ja ajankohtaisista asioista.
Johto on jalkautunut tydyksikoihin sekd keskussairaalassa ettd maakunnassa ja

on nain tutustunut erilaisten tydyksikoiden toimintaan. Intraa ollaan kehittdméassa
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parempaan suuntaan ja digitaalisia viestintékeinoja kaytetddn enemman palave-
reissa, esimerkiksi Skype. Teams viestinta on korvannut Skype viestinnan joulu-
kuussa 2019. Siun sote on myds sosiaalisessa mediassa, josta voi helposti seu-
rata Siun soten toimintaa. Liséksi muutosvalmennusta on lahdetty kehittamaan.
Muutosvalmennus auttaa sopeutumaan uuteen ja osallistamalla henkilostoa si-

touttaminen muutokseen paranee.

Kehitysta on tapahtunut paljon, mutta asiat eivat muutu hetkessa. Seké muutos-
johtamisen etta viestinnan kehityksesséa ollaan menossa selkeasti parempaan
suuntaan ja kehitystyd jatkuu suunnitelmallisesti my6s tulevaisuudessa. Jokai-
sesta organisaatiosta |0ytyy aina kehitettavaa. "Mita Siulle kuuluu”- tydhyvinvoin-
tikyselyn vastauksissa nousi paljon odotuksia ja haasteita. Heiskasen ja Niemen
(2010) mukaan tyontekijoiden on muistettava sailyttaa usko siihen, etta kaikista
vastaan tulevista haasteista huolimatta kdénteen tekeminen on mahdollista. ja
ettd samaan aikaan on kurinalaisuutta kohdata kulloisenkin todellisuuden tosi-
asiat, olivatpa ne mitka tahansa. Ihmeita ei tule tapahtumaan ilman kaikkien yh-
teista tahtotilaa. Muutoin aiemmin iloisesta ja energisesta tydntekijasta tulee mu-
serrettu ja pelokas. Edes tyontekijdiden poikkeuksellisen vahva kutsumus
perustehtavaan ei enaa aina riitd. Kutsumus on pitanyt tyontekijoiden mielen ne-
livetoa paalla, vaikka maasto olisi ollut vaikea, vastoinkaymisia on ollut ja runko
on natissut poukkoilevassa kyydissa. Todellinen ammattilainenkin jaksaa uupu-
mukseen asti, mutta ei askeltakaan pidemmalle. (Heiskanen & Niemi 2010, 24,
26-27.)

8.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan laadullisen tutkimuksen ylei-
silla luotettavuuskriteereilla, jotka ovat uskottavuus, vahvistettavuus, reflektiivi-
syys ja siirrettavyys. Uskottavuudella tarkoitetaan tutkimuksen ja sen tulosten us-
kottavuutta sek& uskottavuuden osoittamista tutkimuksessa. Yksi keino lisata
tutkimuksen uskottavuutta on keskustella tutkimusprosessista ja sen tuloksista
toisten samaa aihetta tutkivien henkildiden kanssa. Tutkimuksen uskottavuutta
vahvistaa myos aika: tutkimuksen tekija on riittavan pitkan ajan tekemisissa tut-

kittavan ilmién kanssa. Uskottavuutta vahvistaa liséksi tutkimuspéaivakirja, jossa



82

tutkimuksen tekija kuvaa kokemuksiaan ja pohtii valintojaan. (Kankkunen, Vehvi-
lainen-Julkunen 2013, 197-198; Kylméa & Juvakka 2007, 127-128.) Tassa opin-
naytetydssa uskottavuutta lisdé aineiston kasittelyyn kaytetty aika seka oppimis-
paivakirja. Siihen merkittiin tarkasti kaikki opinnaytetyon tekemiseen liittyvat

seikat, ideat, ajankohdat, kokemukset ja tunteet.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta lisda tutkijan tarkka se-
lonteko tutkimuksen toteuttamisesta. Aineiston tuottamisen olosuhteet kerrotaan
selvasti ja totuudenmukaisesti. Laadullisen aineiston analyysissa on keskeista
luokittelujen tekeminen. Tutkimuksen lukijalle on kerrottava luokittelun syntymi-
sen alkujuuret ja luokittelujen perusteet. Myds tulosten tulkinta kuvataan tarkasti
ja niin selkedsti, ettd lukija ymmartaa, miten analyysi on tehty ja mitka ovat tutki-
muksen vahvuudet ja rajoitukset. Tutkimuksen lukijalle olisi kerrottava, milla pe-
rusteella tutkija esittaa erilaisia tulkintoja ja mihin han paatelmansa perustaa. Lu-
kijaa auttaa esimerkiksi suorat haastatteluotteet tai muut autenttiset dokumentit.
Autenttisia teksteja ja suoria lainauksia, esimerkiksi dokumenteista tai haastatte-
luteksteista esitetaan usein kvalitatiivisen tutkimuksen raporteissa. Talla tavoin
pyritdan varmistamaan tutkimuksen luotettavuus sekd antamaan lukijalle mah-
dollisuus pohtia aineiston keruun polkua. (Hirsjarvi ym. 2009, 232- 233; Kankku-
nen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 198; Kylm& & Juvakka 2007, 154.) Tassé opin-
naytetydossa opinnaytetyon prosessi on kuvattu tarkasti kaikkine vaiheineen

opinnaytetydn osiossa 6.2 kehittamistoiminnan kuvaus ja liitteessa 2.

Tassa opinnaytetydssa sisallonanalyysia sekd opinnaytetydn tuloksia on pyritty
kuvaamaan mahdollisemman tarkasti. Tutkimuksen tulokset osiossa esitetaankin
suoria lainauksia alkuperéaisista teksteistd avaamaan ja ymmartamaan lukijalle
paremmin, pelkistettyjd ilmauksia ja ala- ja ylékategorioiden muodostamista.
Opinnaytetyon tekijoiden liséksi opinnaytetyon tuloksiin, tulosten analyysivai-
heessa, tutustui myds toinen opinnaytetytta tekeva henkild, mika osaltaan lisasi
opinnadytetyon uskottavuutta. Opinnéytetyon luotettavuutta lisasi myos se, etta
opinnaytetyontekijat suorittivat induktiivista siséllénanalyysia seka yksin etta yh-

dessa.
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Vahvistettavuus edellyttaa tutkimusprosessin kirjaamista niin, etta toinen tutkija
pystyy seuraamaan prosessin kulkua. Tutkimuksen tekijan raporttia kirjoittaes-
saan on hyddynnettava muistiinpanojaan tutkimusprosessin eri vaiheista, esimer-
kiksi haastattelutilanteista, menetelmallisista ratkaisuista ja analyyttisista oival-
luksista. Tutkimuspaivakirjan merkitys korostuu laadullisessa tutkimuksessa sen
takia, ettd laadullinen tutkimus pohjautuu usein avoimeen suunnitelmaan ja suun-
nitelma tarkentuu tutkimuksen edetessé. Tavoitteena on kuvata aineiston avulla,
miten tutkimuksen tekija on paatynyt tuloksiinsa ja johtopaatoksiinsa. (Kylma &
Juvakka 2007, 129.) Tassa opinnaytetydssa vahvistettavuutta lisdéa oppimispai-
vakirja, johon on kirjattu tarkasti opinnaytetyéprosessin eteneminen suunnitel-

masta toteutukseen.

Reflektiivisyys edellyttaa tutkijalta sita, ettéd han on tietoinen omista lahtékohdis-
taan tutkimuksen tekijana. Tutkimuksen tekijan on arvioitava tarkasti, kuinka han
vaikuttaa tutkimusaineistoon ja tutkimusprosessiin ja tutkijan on kuvattava lahto-
kohdat tutkimusraportissa. (Kylmé & Juvakka 2007, 129.) Opinnaytetyon tekijat
toimivat Siun soten organisaatiossa operatiivisella palvelualueella osastonhoita-
jina. Tutkimuksen vastaukset koostuivat viiden palvelualueen tyontekijoiden vas-
tauksista. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus oli uusi kokemus opinnaytetyon
tekijoille. Kyselyyn vastanneet eivat tienneet osallistuvansa tutkimukseen, joten
opinnaytetyon tekijat eivat vaikuttaneet tutkimusaineistoon millaan tavoin. Tutki-

musraportissa pyritddn kuvamaan tarkasti lahtékohdat tutkimukselle.

Siirrettavyydella tarkoitetaan tutkimuksen tulosten siirrettavyytta muihin vastaa-
viin tilanteisiin. Tutkimuksen tekijan on kuvattava riittavasti ja huolellisesti tutki-
mukseen osallistujia, heidan valintaa, taustoja ja ymparistda, etta lukija voi arvi-
oida tulosten siirrettavyyttd. Nain varmistetaan tulosten siirrettavyys, mikali toinen
tutkija haluaa seurata prosessin kulkua. (Kylma & Juvakka 2007, 129; Kankkunen
& Vehvildinen-Julkunen 2013, 198.) Tassa opinnaytetydssa on pyritty kuvaa-
maan tarkasti tutkimukseen osallistuneita kohdehenkildita seka kohdeorganisaa-

tiota.



84

Tutkimukseen osallistuvan tiedonantajan henkil6llisyys ei saa paljastua tutkimuk-
sen missaan vaiheessa (Tuomi & Sarajarvi 2013, 141). Opinnaytetyon luotetta-
vuutta lisaa se, etta Siun soten "Mita siulle kuuluu”- tyéhyvinvointikyselyyn vas-
tanneiden henkildiden henkilollisyys ei tullut esille opinndytetydn missaan
vaiheessa. Tuloksia analysoitiin suurena kokonaisuutena, eiké tuloksia kasitelty
toimialueittain, jolloin kyselyyn vastanneen tunnistettavuus ei ole mahdollista.

Myds virtuaalisessa kehittamisymparistdssa esiinnyttiin anonyymina.

8.5 Tutkimuksen eettisyys

Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa seka sen tu-
lokset voivat olla uskottavia vain, mikali tutkimus on suoritettu hyvén tieteellisen
kaytannon edellyttamalla tavalla. Hyvaa tieteellista kaytantoa koskevien ohjeiden
soveltaminen on tutkijayhteison itsesaatelya, jolle lainsaadanté maarittelee aina
rajat. Hyva tieteellinen kaytantd on myos osa tutkimusorganisaatioiden laatujar-
jestelméa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.)

Hyvan tieteellisen kaytannon keskeisia lahtdkohtia on muun muassa se, etta tut-
kimuksessa noudatetaan tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja, kuten rehel-
lisyytta, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustydssa, tulosten tallentami-
sessa ja esittamisessa seka tutkimusten ja tulosten arvioinnissa. Tutkimukseen
sovelletaan tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia sekéa eettisesti kestavia
tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia. Tutkimuksessa toteutetaan tie-
teelliselle tiedolle luonteenomaista avoimuutta ja vastuullisuutta julkaistaessa tut-
kimuksen tuloksia. Hyvaa tieteellistd kaytantdéa kuvaa mydos se, etta tutkijat otta-
vat huomioon muiden tutkijoiden tyon ja saavutukset asianmukaisella tavalla ja
kunnioittavat heidan tekemaansa tyota ja viittaavat heidan julkaisuihinsa asian-
mukaisella tavalla ja antavat muiden tutkijoiden saavutuksille niille kuuluvan ar-
von ja merkityksen omassa tutkimuksessaan ja sen tuloksia julkaistaessa. (Tut-
kimuseettinen neuvottelukunta 2012; Kylma & Juvakka 2007, 154; Tuomi &
Sarajarvi 2013, 132.)
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Taman opinnaytetyon kaikissa vaiheissa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantoa:
rehellisyyttd, huolellisuutta ja tarkkuutta. Tietoa haettiin sekéd kotimaisista etta
kansainvalisista tietokannoista. Karelia ammattikorkeakoulun Finna kirjastopal-
velua kaytettiin aktiivisesti. Ulkomaista |ahdeaineistoa haettiin Cinahl-, Cochrane-
ja Pubmed- tietokannoista. Hakusanoina kaytettiin perushakua seké yhdistelma-
hakuja, esimerkiksi organisaatiomuuto* AND terveydenhuolt* viestintd* commu-
nicare*. Kansainvalista lahdeaineistoa haettiin muutoksen kohdalla hakusanoilla
"change” or "management of change” and "organizational change”. Viestintaa
haettiin "change” or "communication” and "change communication”. Opinnayte-
tydssa pyrittiin kayttdmaan ensisijaisia lahteita. Lahdekirjallisuutta tarkasteltiin
kriittisesti ja yli 10 vuotta vanhaa lahdeaineistoa pyrittiin valttdmaan. Lahdeviit-
taukset on tehty hyvaa tieteellistéa kaytantda noudattaen. Opinnaytetybprosessin
kaikissa vaiheissa noudatettiin opinnaytetydn ohjauksessa saatuja ja Karelia -

ammattikorkeakoulun opinnaytetydn ohjeita ja eettisia suosituksia.

Tutkimus suunnitellaan ja toteutetaan ja siité raportoidaan ja siitd syntyneet tie-
toaineistot tallennetaan tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellytta-
malla tavalla. Tarvittavat tutkimusluvat on hankittu, ja eettinen ennakkoarviointi
on tehty, mikali sita vaaditaan. Tutkimushankkeessa sovitaan ennen tutkimuksen
aloittamista kaikkien osapuolten oikeudet, tekijyytta koskevat periaatteet, vastuut
ja velvollisuudet seké aineistojen sailyttamista seka kayttdoikeuksia koskevat ky-
symykset kaikkien osapuolten hyvaksymalla tavalla. Rahoitusléhteet ilmoitetaan
asianosaisille ja tutkimukseen osallistuville ja raportoidaan tutkimuksen tuloksia
julkaistaessa. Lisaksi tutkijat pidattaytyvat kaikista tieteeseen ja tutkimukseen liit-
tyvista arviointi- ja paatoksentekotilanteista, mikéali on syyta epdilla heidan olevan
esteellisia. Lisdksi on muistettava, etta tutkimusorganisaatiossa otetaan huomi-
oon tietosuojaa koskevat kysymykset. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.)
Tutkimuslupa haettiin Siun soten ohjeiden mukaisesti sen jalkeen, kun opinnay-
tetyon suunnitelma hyvaksyttin. Opinnaytetydbn suunnitelma hyvéaksyttiin
29.4.2019 ja tutkimuslupa saatiin 13.6.2019. Tutkimusaineisto sailytettiin sellai-
sessa ymparistossa, ettd kukaan ei padssyt sita katsomaan. Tutkimusaineisto
havitetdan opinnaytetytn tekemisen jalkeen. Opinnaytetydstéa ei syntynyt kustan-

nuksia.
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Aiheen valinnassa on tarkeaa pohtia myo¢s aiheen oikeutusta. Aiheen valintaan
ei riité pelkka uteliasuus aihetta kohtaan. Tutkimukselle on hyva I6ytaa perustelut
laajemmasta tietoperustasta. Taméa edellyttda aihealueesta tehtyéa aiempaa tutki-
muksen analyysia. Yhteiskunnallinen ulottuvuus on myos keskeinen eettinen te-
kija. Tutkimuksesta on oltava hydtya myos kanssaihmisille. (Kylméa & Juvakka
2007, 144.) Opinnaytetyon aihe ja toimeksianto saatiin Siun soten tyéhyvinvoin-
tipalveluilta. Aiheen valintaan vaikutti sen kaytannonlaheisyys, ajankohtaisuus ja
hyodyllisyys kehittamistoiminnassa. Osaltaan organisaatiomuutoksen aiheutta-
man henkilostolta tulevien ristiriitaisten mielipiteiden mydéta halutaan konkreetti-
sesti tietdd, mita asioita pitdisi parantaa tai kehittda tulevaisuudessa Siun

sotessa.

Tutkimusaineiston analyysi on myos tarkea osa tutkimuksen eettisessa arvioin-
nissa. Aineiston analyysiprosessissa on suojeltava tutkimukseen osallistuneita
henkiloita. Esimerkiksi 4aninauhoissa, puhtaaksi kirjoitetuissa haastatteluissa tai
muistiinpanoissa ei kayteta tutkimukseen osallistuvien nimia. (Kylma & Juvakka
2007, 153.) Tassa opinnaytetydssa saatiin valmis aineisto Siun soten tydhyvin-
vointipalveluista. Valmis aineisto koostui kaikkien toimialueen tydntekijoiden avoi-
mista vastauksista. Tutkimusaineistoa kasiteltiin yhtend suurena kokonaisuu-
tena. Talla toiminnalla saatiin yksittaisen toimialueen tai yksittaisen toimialueen
tyontekijan henkildllisyys suojattua. Myds virtuaalisessa kehittamisymparistossa

toimittiin anonyymina. Liséksi esimiehille lahetettiin saatekirjeet yksittain.

8.6 Hyoddynnettavyys ja jatkokehitysaiheet

Muutoksia toteutetaan organisaatioissa paljon, mutta muutoksilla on suuri toden-
nakaisyys epaonnistua (Partanen 2016,11). Myds Oakland ja Tanner (2007)
osoittavat, etta useat muutostilanteet eivat onnistu kokonaan. Muutoksien eteen-
pain vieminen pysahtyy tai toivotut tulokset saavutetaan vain osittain. Muutoksien
toteutumista haittaavat eniten kommunikaation puute, ylimman johdon vahainen
osallistuminen muutokseen sekd muutosvastarintaan ja projektin johtamiseen liit-
tyvat asiat. Heiskanen ja Niemi (2010, 24) toteavat, ettd jos me toistuvasti siir-

ramme vaikeat asiat sivuun, emmeka halua kohdata ja kasitella niita, saako se
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meidat ryhtymaan parantaviin toimiin arjessamme. Kallankari (2019, 156) painot-
taa, ettd pelkalla muutosjohtamisosaamisella ei esimies saa muutoksia onnistu-
maan. Muutoksen johtajan on kannustettava tyontekijoita ja luotava heille positii-
vista uskoa onnistumiseen omalla asenteellaan, toiminnallaan, kaytoksellaan ja

puheillaan.

Myds Siun soten tyohyvinvointikyselyn vastauksista nousi esille muutosjohtami-
seen ja viestintaan liittyvia haasteita, ja opinnaytetyon tulokset eivat varsinaisesti
tuottaneet uutta tietoa muutoksen johtamisesta tai viestinnan kehittdmisesta. Tu-
lokset vastasivat aiempia seka Kkirjallisuudesta nousseita kehittdmisehdotuksia
ettd samasta aiheesta tehtyjen tutkimusten tuloksia. Koskaan aiemmin ei ole tyo-
hyvinvointikyselyn tuloksia analysoitu nain laajasti tai syvallisesti. Opinnaytetyén
tulokset tuovat Siun sotelle tarkeaa ja arvokasta tietoa siita, mita tyontekijat ajat-
telivat muutoksen johtamisesta tai viestinnasta Siun sotessa vuonna 2018 ja mi-
ten naitd asioita voisi jatkossa kehittdd Siun soten organisaatiossa. Muutoksen
tai uudistumisen johtamisesta seka viestinnan kehittdmisesta on paljon kirjalli-
suutta ja tutkimuksia, joista saatua tietoa kannattaa hytdyntaa erilaisten organi-
saatioiden kehitystydssa. Myos taman opinnaytetyon tuloksia voidaan hyddyntaa

laajemmin, eika pelkastdan sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa.

Tassa opinnaytetydssa esimiesten ideoimia keinoja muutosjohtamisen ja viestin-
nan kehittamiseen tulisi jatkokehittdd eteenpéain. Esimiehille voisi luoda sahkaoi-
sen ké&sikirjan muutosjohtamisen ja viestinnan tyotkaluista. Esimiesten ideoista
nousi vahvasti esille HowSpace- tyyppinen digitaalinen tydkalu, joka helpottaisi
esimiestytta arjessa. Tallainen tydkalu olisi helppo toteuttaa myds kaytannossa.
Liséksi huhujen katkaisemiseen olisi hyva keino "huhuponton” tyyppinen ratkaisu.

Toki sama asia voisi olla digitaalisena, esimerkiksi Siun soten Intrassa.

Digitalisaation kehittdminen viestinnassa, esimerkiksi tyoyksikkokohtaiset What-
sApp- ryhmét, viestinnan tehostamiseen on seka hyva etta huono idea. What-
sApp-viestinnalla tieto saadaan kaikille yhta aikaa, mutta onko jarkevaa seurata
viestintaa vapaa-ajalla? Pystyyko ajatuksia irrottamaan tydsta ollenkaan, mika on

tydsta palautumisen kannalta ensiarvoisen tarkead? Tyohyvinvointi korostui seka
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tyontekijdiden avoimissa vastauksissa etta esimiesten virtuaalisen kehittdmisym-
paristéssa annetuissa kommenteissa. Jatkossa voisi tutkia tydhyvinvointia osana
muutosta ja sitd, miten tyontekija itse voi vaikuttaa tyohyvinvointiin. Tyontekijat
tarvitsevat keinoja tydssa jaksamiseen, mutta myos siihen, ettd puheet saataisiin
kaannettya positiiviseen suuntaan. Hyddyllista olisi myos tutkia, miten tyontekijat

kokevat muutosvalmennuksen edistavan muutokseen sopeutumista.
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teisOn sisaista
viestintaa organi-
saation muutosti-
lanteessa. Selvi-
tettiin tiedonkulun
toimivuutta.

lylomake.

tions: an internati- epavarmuusteki-
onal Journal. jat.

2005. Nether-

lands.

Hamalainen Tarkastella tydyh- | Sahkoéinen kyse- | Tiedonkulussa on

puutteita ja ongel-
mien taustalla on
organisaatiomuu-
toksen aiheutta-
mat epaselvyy-
det.

Juppo Virpi. Muu-
toksen johtami-
nen suomalai-
sessa
yliopistouudistuk-
sessa rehtoreiden
nakokulmasta.
Vaitoskirja. 2011.
Vaasa.

Tarkastella orga-
nisaatiomuutok-
sen johtamista
yliopistotason
kontekstissa.

Haastattelu ja do-
kumenttiaineisto.

Viestinnan ja
kommunikaation
merkitys korostu-
vat muutoksen
johtamisessa.

Jarvelainen
Anitta. Muutos-
johtaminen Sote-
alalla. Systemoitu
kirjallisuuskat-
saus. Opinnayte-
tyo, YAMK. 2018.
Kuopio.

Kuvata muutos-
johtamisen ké&si-
tettd sosiaali- ja
terveysalalla joh-
tajan ja esimie-
hen nakokul-
masta.

Systemaattinen
kirjallisuuskat-
saus.

Tekijat, jotka
edistavat muutos-
johtamista oli joh-
taja, joka kehittaa
tyota ja tyoyksik-
koa, tehostaa pal-
veluita ja paran-
taa palveluiden
laatua. Esimies-
tydssa tarvitaan
laaja-alaista
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osaamista muu-
tosprosessia joh-
taessa.

Laurila Marianne.

"Me ollaan kaikki
samassa ve-
neessa ja soude-
taan samaan
suuntaan” Esi-
miehen ja henki-
|0ston kasityksia
hyvasta muutos-
johtajuudesta.
Vaitoskirja. 2017.
Vaasa.

Kuvata esimies-
ten ja henkildston
kasityksia hy-
vasta muutosjoh-
tajuudesta.

Aineisto kerattiin
avoimia kysymyk-
sia sisaltavalla
elektronisella lo-
makkeella.

Tutkimus tuottaa
teoreettisen kont-
ribuution muutos-
johtajuutta koske-
vaan
keskusteluun
kahdella tavalla.
Muutosjohtajuus
nayttaytyy para-
doksaalisena ja
moniulotteisena
iimiéna. Auttaa
alaisia vapautu-
maan organisaa-
tiomuutoksen ai-
heuttamien
negatiivisten tun-
nesidosten val-
lasta.

Lindell Juha.
Muutosjohtajuu-
den pirullinen
puoli. Vaitdskirja.
2017. Vaasa.

Lahestya muu-
tosjohtajuutta ja
organisaatiomuu-
tosta pirullisen
ongelman nako-
kulmasta.

Neljasta artikke-
lista, yhdesta jul-
kaistusta puheen-
vuorosta ja
yhteenvedosta.

Muutosjohtajuu-
den vaatimukset
ja ilmenemiset
muokkautuvat
kohdattavan on-
gelmatyypin mu-
kaan. Muutoksen
onnistumista voi-
daan helpottaa
ottamalla huomi-
oon pirullisen on-
gelman yhtey-
dessa
kompleksisuus.

Méaki-Korvela
Jouko. Muutos-
prosessin johta-
minen korkeakou-
lussa-Centria-
ammattikorkea-
koulun muutos-
johtamisen kay-
tannot. Pro

Selvitetdan miten
ammattikorkea-
kou-lujen muu-
tosjohtaminen
noudattaa muu-
tosjohtamisen
teoreettisia mal-
leja seka millaisia

Puolistrukturoitu
haastattelututki-
mus.

Muutos koostuu
useista erillisista
ja eriaikaisista
vaiheista. Muu-
toksen keskidssa
on toimiva muu-
tosvisio, jota il-
man muutos
saattaa pysahtya
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gradutut-
kielma.2014.
Vaasa.

vaiheita ja kay-
tantoja liittyy
muutoksen johta-
miseen.

jo alussa. Henki-
|6ston osallistami-
sella muutospro-
sesseihin on
merkitysté sitou-
tumistasoon ja
muutosten toimi-
vuuteen.

Oakland John S
& Tanner Ste-
phen. Succesful
Change Manage-
ment. 2007. UK.

Tarkastella lahes-
tymistapojen ja
kaytantojen vali-
sia eroja muutok-
sen onnistu-
neessa
hallinnassa.

Haastattelu-tutki-
mus.

Onnistunut muu-
tos keskittyy stra-
tegisiin ja opera-
tiivisiin
kysymyksiin. Kes-
keisia prosesseja
tulee ymmartaa,
mitata ja paran-
taa.

Pakkanen Satu.
Muutosjohtami-
nen terveyden-
huollon osaston-
hoitajan ty6ssa-
osastonhoitajien
kokemuksia muu-
tosjohtamisesta,
muutosvastarin-
nasta seka osas-
tonhoitajalta edel-
lytettyja
ominaisuuksia
muutosjohtajana.
Pro gradu- tut-
kielma. 2011.
Kuopio.

Kuvata osaston-
hoitajien koke-
muksia muutos-
johtamisesta,
muutosvastarin-
nasta seka osas-
tonhoitajalta edel-
lytettyja
ominaisuuksia
muutosjohtajana
osastonhoitajien
itsensa kokemina

Teemahaastat-
telu.

Henkilokohtaiset
ominaisuudet,
eettinen patevyys
seka ammatti-
osaaminen koros-
tuvat osastonhoi-
tajan
muutosjohtajan
ominaisuuksissa.
Muutosvastarin-
taa voidaan va-
hentaa hyvalla
valmistelulla ja
perustelulla seka
tiedon jakamisella
ja keskustelulla.
Osastonhoitajat
tarvitsevat lisa-
koulutusta johta-
misesta, ryhmail-
midista ja
vuorovaikutuk-
sesta.

Partanen, Hanna-
Mari. Organisaa-
tio muutoksessa.
Tyontekijoiden,
keskijohdon ja

Tutkia eraan kan-
sainvalisen kon-
sernin Suomen
yksikon toiminto-

Ryhma- ja yksilo-
haastattelut.

Muutoksen toteu-
tuksessa on pa-

rantamisen varaa
niin suunnitelmal-
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ylemman johdon
kokemuksia muu-
toksesta. Pro
gradu- tutkielma.
2016. Jyvaskyla.

osaston raken-
teellista muutosta
ja sen vaikutusta.

lisuuden, tiedotta-
misen, osallista-
misen kuin tuen-
kin kannalta.
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Alkuperéaisilmaisu

Pelkistamisvaihe

Toive on, etté tyoyksikon kaikki tyon-
tekijat otetaan mukaan samanaikai-
sesti viestintaan

Tiedonkulku voisi olla aktiivisempaa

Tiedonkulku tulee varmistaa kaikille
riippumatta siitd missa tyévuorossa
on

Toivoisin, ettéa l&hiesimiehet tiedottai-
sivat tasapuolisesti kaikille tydnteki-
jOille asioista

Enemman saisi informoida, sahko-
postia tulee vahanlaisesti, eika asi-
oista tiedoteta riittavasti

Informointi  muutoksista  riittdvan
ajoissa helpottaa sopeutumista

Asioista tulisi tiedottaa rehellisesti

Enemmaéan avoimuutta muutosten tie-
dottamisessa

Selked ilmoittaminen asioista

Oman yksikon tulevaisuuden suunni-
telmat ja muutokset eivat ole tiedossa

Tieto kulkee tydyhteisdssa huonosti
ja paatoksista ei kerrota tyontekijoille

Esimiehen pitaisi olla hereilla tiedotta-
misen suhteet ja muistaa tiedottaa
tarkeat asiat ajoissa. Nyt ne tulevat
viime tipassa, myohaan tai ei ollen-
kaan.

lImoitustaulut yleensa taynna, siita ei
0saa etsia olennaista

Tyoyksikon kaikki tyontekijat otetaan
mukaan samanaikaisesti viestintaan

Tiedonkulku aktiivisempaa

Tiedonkulun varmistaminen kaikille

Lahiesimiehet tiedottaisivat tasapuoli-
sesti kaikille tyontekijoille

Enemman saisi informoida

Ei tiedoteta riittavasti

Informointi riittdvan ajoissa helpottaa
sopeutumista

Tiedottaa rehellisesti asioista

Enemmaéan avoimuutta tiedottami-
sessa

Selkea ilmoittaminen asioista

Oman yksikon tulevaisuuden suunni-
telmat ja muutokset eivat tiedossa

Tieto kulkee huonosti tydyhteistssa
Paatoksista ei kerrota tyontekijoille

Esimies muistaa tiedottaa tarkeat
asiat ajoissa.

Tieto tulee viime tipassa, mydhaan tai
ei ollenkaan

[Imoitustaulut taynna
Taydesta ilmoitustaulusta ei osaa et-
sia olennaista
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Tyobyhteison viestintd on ollut jatku-
vasti vajavaista

Uudet asiat tulisi tiedottaa ehdotto-
masti myos kirjallisena tyopaikan kan-
sioon tai s&dhkdpostiin

Viikkopalaverit kayttoon, jotta tiedotus
on ajantasaista

Esimiehen pitdisi muistaa tiedottaa
aina sovituista asioista

Tyo6yhteison viestinta jatkuvasti vaja-
vaista

Uusien asioiden tiedottaminen kirjalli-
sena tyopaikan kansioon tai s&hko-
postiin

Tiedotus ajantasaiseksi viikkopalave-
rien kayttoon otolla

Esimies muistaa tiedottaa sovituista
asioista
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Pelkistamisvaihe

Alakategoria

Tyoyksikon kaikki tyontekijat otetaan
mukaan samanaikaisesti viestintaan

Tiedonkulku aktiivisempaa
Tiedonkulun varmistaminen kaikille
Lahiesimiehet tiedottaisivat tasapuoli-
sesti kaikille tyontekijoille

Enemman saisi informoida
Ei tiedoteta riittavasti

Informointi riittdvan ajoissa helpottaa
sopeutumista

Tiedottaa rehellisesti asioista
Enemmaéan avoimuutta tiedottami-
sessa

Selkea ilmoittaminen asioista

Oman yksikon tulevaisuuden suunni-
telmat ja muutokset eivat tiedossa

Tieto kulkee huonosti tydyhteistsséa
Paatoksista ei kerrota tyontekijoille

Esimiehen muistaa tiedottaa tarkeat
asiat ajoissa. Tieto tulee viime ti-
passa, myohaan tai ei ollenkaan

[Imoitustaulut tdynna, ei osaa etsia
olennaista

Tybyhteison viestinta jatkuvasti vaja-
vaista

Uusien asioiden tiedottaminen kirjalli-
sena tyopaikan kansioon tai sahko-
postiin

Samanaikainen viestinta kaikille ty6-
yhteistssa

Tiedonkulun aktiivisuus

Tasa-arvoinen tiedottaminen

Tasapuolinen tiedottaminen

Tiedonkulun riittavyys

Tiedottamisen oikea-aikaisuus

Tiedottamisen rehellisyys

Tiedonkulun avoimuus

Tiedottamisen selkeys

Epatietoisuus suunnitelmissa ja muu-
toksissa

Tiedottamisen riittamattomyys

Tiedottamisen aikataulu

Tiedon ldytamisen haasteellisuus

Viestinnan puutteellisuus

Viestintakanavat
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Tiedotus ajantasaiseksi viikkopalave- | Viikkopalavereiden kayttéonotto
rien kayttoon otolla

Esimiehen muistaa tiedottaa sovi- Lahiesimiehen tiedotuskdytanto
tuista asioista




Saatekirje esimiehille Liite 6

Hyva esimies,

Toimimme osastonhoitajina keskussairaalassa operatiivisella palvelualueella
vuodeosastoilla 2B ja 2C. Opiskelemme Karelia ammattikorkeakoulussa sosiaali-
ja terveysalan kehittamisen ja johtamisen koulutusohjelmassa (YAMK). Teemme
opinnaytetyota liittyen muutosjohtamisen ja viestinnan kehittdmiseen Siun
sotessa. Opinnaytety6n toimeksianto saatiin Siun soten tyohyvinvointipalveluista.
Opinnaytetyon aihe pohjautuu 2018 "Mita Siulle kuuluu”- tyéhyvinvointikyselyn

avoimiin vastauksiin ja niista nousseisiin kehitettaviin asioihin.

Siun soten jokaiselta palvelualueelta valittiin satunnaisesti 40 esimiesta osallistu-
maan virtuaaliseen kehittAmisymparistoon. Sina olet yksi heista ja kutsummekin
Sinut pohtimaan millaisia tyOkaluja tarvitset muutosjohtamiseen ja miten viestin-

taa tulisi mielestasi kehittda seka yksikko- ettd organisaatiotasolla.

Toivomme, etté Sinulla olisi aikaa vierailla virtuaalisessa kehittamisymparistossa.
Tama kehittamisymparistd on uudenlainen ja innostava tapa vaikuttaa tyéhyvin-
vointikyselyssa nousseisiin kehitettaviin asioihin. Tydskentelet kehittamisympa-
ristdssa anonyymina. Saat lahipaivina henkilokohtaisen linkin kehittdmisymparis-

toon ja paéaset kertomaan mielipiteesi tarkeista asioista.
Tervetuloa Muutosjohtamisen ja viestinnan kehittdminen kehittamisymparistoon!
Kiitos osallistumisestasi

Marjut Paukku Paivi Sinkkonen

osastonhoitaja osasto 2B osastonhoitaja osasto 2C
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10.

11.

Taustaa opinnaytetyoélle

Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tehtavat

muutosjohtamisen yl&- ja alakategoriat

Viestinnan yla- ja alakategoriat organisaatiotasolla

Viestinnan yla- ja alakategoriat yksikkotasolla

Virtuaalinen kehittdmisymparisto

Esimiesten vastauksista nousseita kehittdmisideoita muutoksen johtami-
seen

Esimiesten vastauksista nousseita kehittdmisideoita viestinnan kehittami-
seen organisaatiotasolla

Esimiesten vastauksista nousseita kehittdmisideoita viestinnan kehittami-
seen yksikkotasolla

Kiitos



