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Tiivistelma

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, millaista muutosjohtamisen osaamista tarvi-
taan pelastuslaitoksen organisaatiossa toteutettavaan muutosprosessiin. Lisaksi tavoitteena
oli vertailla muutosjohtamisen teorian ndkokulmaa Keski-Suomen pelastuslaitoksen joh-
don kokemuksiin muutosjohtamisesta.

Tutkimusmenetelman tydssa on kéytetty kvalitatiivista menetelma ja tiedonkeruumene-
telménd tutkimushaastattelua. Haastattelu toteutettiin tammikuussa 2020 ja haastatteluun
osallistuivat Keski-Suomen pelastuslaitoksen pelastusjohtaja sekd komentotoimiston p&él-
likko. Henkilot valikoituivat sen vuoksi, ettd he olivat toteuttamassa tydaikamuutosta ke-
vaalla 2017 ja heilld on pitk& kokemus pelastuslaitoksen johtamisesta. Opinndytety0ssé ei
paneuduttu yksittaisiin muutoksiin, vaan kasiteltiin muutosta laajempana kokonaisuutena.

Muutosjohtaminen koettiin haasteellisena, ja siind on kehittamista vaativia kohtia. Muutok-
sesta viestiminen sek& muutosprosessin avoimuus ja lapinakyvyys henkildstolle koettiin
tarkednd, mutta haastavana. Muutoksen tavoite tulisi olla kaikille selvilla, ja johdon tulisi
huomioida esimiesten tarvitsema tuki sek& resurssit muutoksen toteuttajana.

Pelastuslaitosten tulee tulevaisuudessa varautua yha nopeampiin sekd laajempiin muutok-
siin yhteiskunnasta tulevien paineiden seka odotuksien vuoksi. Pelastustoimella ei ole mah-
dollista kehittyd vastaamaan yhteiskunnan vaatimuksia, jos se ei ole rehellinen itselleen
eikéd avaa omaa toimintakulttuuriaan kriittiselle tarkastelulle esimerkiksi ulkopuolisen au-
ditoinnin toimesta.

Opinnéaytetyon tuloksena oli pelastuslaitoksen johdon ndkemykset siitd, miten muutospro-
sessi tulisi toteuttaa pelastustoimen organisaatiossa. Tutkimushaastattelussa tarkasteltiin
Keski-Suomen pelastuslaitosta, mutta tutkimus sisaltda kehitysehdotuksia myos muissa pe-
lastuslaitoksissa tehtdviin muutosprosesseihin.
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Abstract

The objective of this thesis was to assess what kind of change management skills are needed
in the organizational change process of the rescue services. The aim was also to compare
the change management theory with experiences of the management of the Central Finland
Rescue Board.

Qualitative research methods were used, and the data was collected through an interview.
The Director of Rescue at Central Finland Rescue Service and the Head of the Command
Office were interviewed in January 2020. These persons were selected for the interview,
because they executed the change process of work time in the spring of 2017 and has ex-
tensive experience in leading the rescue department. The thesis did not focused on specific
changes but treated the process of change as a whole.

The change management was perceived as a challenging process, and there are areas re-
quiring improvement. Communicating about the changes and the openness and transpar-
ency towards the personnel were seen as an important, yet challenging, part of the process.
The purpose of the change process should be made clear to all the employees. Moreover,
the management should pay attention to the support and resources sub-officers need to im-
plement the changes.

In the future, the rescue services have to be prepared for faster and wider changes as a result
of increased expectations from the society. Rescue Services cannot evolve to meet these
demands unless it becomes more open internally, and opens its operating culture for critical
external evaluations like audits.

The result of this thesis summarizes the views of the management of Central Finland Res-
cue Services on how the change process should be implemented in a rescue organization.
Although the research focused on Central Finland Rescue Department, it provides sugges-
tions for change management at other fire departments as well.
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1 JOHDANTO

Muutos on haaste. Hyvin hoidettuna muutoksesta saadut hyddyt tulevat takaisin moninker-
taisina. Jos muutos hoidetaan huonosti, vaarantaa seka itsensa etta tyoyhteison. (Kotter &
Rathberger 2008, 13.)

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkimushaastattelun avulla selvittdd Keski-Suomen pelastus-
laitoksen johdon kokemukset muutoksen johtamisesta. Haastattelussa ei paneuduta yksittéi-
siin muutoksiin, vaan kasitelladn muutosprosessia kokonaisuutena. Opinndytety0dssé tarkas-
tellaan teoreettisen viitekehyksen kautta yleisesti hyvaksyttyjé periaatteita hyvasta muutos-
johtamisesta ja verrataan niitd toteutettuihin toimenpiteisiin Keski-Suomen pelastuslaitok-
sella. Haastattelun avulla haetaan vastauksia myds siihen, miten pelastustoimen organisaa-

tion tulisi muuttua, jotta muutosjohtaminen olisi tulevaisuudessa helpompaa.

Muutoksen johtamisessa on kyse tietoisuuden muuttamisesta (Hackselius-Fonsén 2017, 9).
Juutin (2004, 34) mukaan muutospuheesta on tullut osa organisaatioiden toimintakulttuuria,
jossa muutos toteutetaan esimerkiksi strategiaprosessina tai kehityshankkeina. Paradoksi on
siind, ettd toiminta tulisi olla tehokasta vuodesta toiseen toistuvien rutiinien kautta, mutta
samalla pitéisi kyeté joustavasti reagoimaan uusiin tilanteisiin. Organisaatioiden retoriikan
pitéisi luoda stabiiliutta mutta samalla myds muutospuhetta. Tama ristiriita korostuu vakiin-
tuneissa organisaatioissa kuten pelastuslaitoksilla, jossa toimintatavat ovat olleet pitk&an

muuttumattomat, mutta toimintaymparisto on viime vuosina muuttunut paljon.

Pelastuslaitokset ovat tunnetusti hyvin konservatiivisia seké perinteet vahvasti mukana tyos-
kentelytavoissa. Tamé on toisaalta vahvuus mutta myos heikkous, koska laitoksilla ei ole
muutosjohtamisen kokemusta, ja ndin ollen muutosprosessin kulku ei ole yleisesti tiedossa.
Ymparoivé yhteiskunta muuttuu yhd nopeammin ja vaikutukset kohdistuvat myds pelastus-
toimeen. Yhteiskuntaa koskevat muutospaineet aiheuttavat sen, etté pelastuslaitosten on yha
kriittisemmin tarkasteltava omia toimintatapojaan sekd olemaan entistd valmiimpia teke-

maan mahdollisesti suuriakin muutoksia omassa toimintaympéristossaan.
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Opinnaytetyon tutkimusosuus rajataan koskemaan Keski-Suomen pelastuslaitosta. Tutki-
mushaastatteluun osallistuu pelastusjohtaja Simo Tarvainen sekd komentotoimiston paal-
likk6 Juha Saario. Heilld on usean vuoden kokemus johtotehtévistg, sekd heidan panoksensa
oli suurin, kun Keski-Suomen pelastuslaitoksella tehtiin tydaikamuutos vuonna 2017. Haas-
tattelupyynto on liitteessé (liite 3). Haastattelun avulla saadaan pelastuslaitoksen johdon né-
kemykset muutosjohtamisesta sekd heidan kokemuksensa tehdyistd muutosprosesseista. Ha-
luan lisdksi haastateltavien arvion siitd, millaisina he ndkevét pelastustoimen organisaation

tulevaisuuden haasteet muutosjohtamisen osalta.

Opinnaytetyossani haluan tehda henkilohaastattelun Simo Tarvaiselle sekd Juha Saariolle
siitd, minkalaisia kokemuksia heilld on muutosjohtamisesta pelastuslaitoksella seka millaiset
preferenssit heilla on ollut toteuttaessaan muutosjohtamista organisaation sisalla. Samalla
haluan saada heidédn kokemuksensa niista tekijoista, jotka ovat muutosjohtamisessa tarkeita
pelastustoimen erityislaatuisuuden vuoksi. Haluan taman tyon toimivan my0s eréanlaisena
ohjekirjana, kun eri pelastuslaitoksilla tulevaisuudessa mahdollisesti aloitetaan muutospro-
sessi, joka koskee koko pelastustoimintaan osallistuvaa henkilokuntaa. Tassa tydssa haasta-
teltavat antavat oman nakemyksensa siitd, mitka asiat ovat heidan mielestaan tarkeité ottaa

huomioon muutosjohtamisessa.

Opinnaytetyon aihe rajautuu muutosjohtamiseen seka johdon edustajien kokemuksiin muu-
tosjohtamisesta Keski-Suomen pelastuslaitoksella. Tyon aluksi tarkastelen muutosjohtami-
sen teoriaa sekd muutosjohtamisen eri tasoja erityisesti organisaation johdon nakdékulmasta.
Seuraavassa vaiheessa esittelen Keski-Suomen pelastuslaitoksen organisaatiota sekd toimin-
taymparistoa seka miten laadullinen tutkimusmenetelméa on organisaatiossa toteutettu. Tyon
tutkimuksellisen osuuden muodostaa kahdelle johdon edustajalle tehty puolistrukturoitu tut-
kimushaastattelu, jonka avulla vertaan haastateltavien kokemuksia teoriakirjallisuudesta
saataviin tietoihin muutosjohtamisesta sek& muutosjohtamisen toteuttamisesta. Haastattelun
tarkoituksena on lisdksi avata lukijalle pelastuslaitoksen johdon nékemyksia ja kokemuksia
muutosjohtamisesta. Lopuksi analysoin haastatteluista saatuja vastauksia vertaamalla niit&
muutosjohtamisen teoriaan, arvioin tulosten soveltuvuutta pelastustoimen organisaatioon

seka esitén kehittdmiskohteita, jotka auttavat jatkossa muutosprosessin toteuttamisessa.



2 MUUTOSJOHTAMISEN TEORIA

2.1 Muutos jatkuvana prosessina

Toimintaympéristbmme on jatkuvassa muutoksessa, ja muutosnopeus kasvaa paivé paivalta.
Muutosprosessi voi saada alkunsa organisaation sisdisestd muutostarpeesta tai kohderyh-
mien ajattelutavan kehittymisesta ja jatkuvan muutoksenhalun seurauksena. (Hackselius-
Fonsén 2017, 13.)

Pelastuslaitos palveluntuottajana joutuu yha paremmin olemaan selvillg, millaista palvelua
yhteiskunta siltd odottaa sekd miten toimintakulttuuria pitdd mahdollisesti muuttaa, jotta
odotuksiin voidaan vastata. Toimintakulttuurin muutoksessa tarkeimpané tekijana ovat yk-
silot sekd l&hiesimiestoiminta. Heid&n vastuullaan on jalkauttaa muutos kaytannon tasolle

seké luoda ilmapiiri, jossa muutos voidaan onnistuneesti toteuttaa.

Jos organisaation nykyinen suorituskyky ja toimintatapa eivét vastaa ympardivan yhteiskun-
nan tai kilpailutilanteen vaatimuksia, syntyy organisaatioon muutostarve. Muutostarpeen
maadrittelyssé organisaatiolla tulisi olla tieto, millainen se haluaa olla tulevaisuudessa. Maa-
rittelyssa tulisi myds huomioida se, miten henkil6st tulisi motivoida sitoutumaan muutok-
seen. Muutostarve on tarkein yksittdinen tekija prosessin alkuvaiheessa, mutta se pitdd myos
tunnistaa ja sisaistad. Muutoksen kéaytannon toteutuksesta vastaavilla henkil6illa tulisi olla
ymmaérrys muutostarpeesta sekd muutoksen mukanaan tuomista eduista ja mahdollisuuk-
sista. (Lanning ym. 1999, 32 - 33.)

Vaikka muutos olisi organisaation kannalta valttaméaton, yksittaisen henkilon kannalta muu-
tos voi olla huomattavasti ongelmallisempi. Vaikka muutos tarjoaisi henkildstolle parannuk-
sia, koetaan muutokset yleisesti uhkaavina ja pelottavina. Ihminen pohtii uudessa tilanteessa,
miten hénelle kay, sek& hadnellad saattaa olla pelkotiloja tyopaikkansa sdilymisen tai oman
asemansa puolesta. Samoin mahdolliset uudet tehtévat seka niista suoriutuminen voivat ai-
heuttaa epdvarmuutta. Tietamattémyys muutosprosessista, sen todellisista tavoitteista seka
muutoksen viestinndn epdonnistuminen lisadvéat naitd pelkotiloja. Jos pelkoja ei késitell&
kunnolla, saattavat ne hidastaa muutosprosessia, aikaansaada sekaannusta sekd synnyttaa
perusteettomia huhuja. Tamén seurauksena henkilsto ei opi muutoksen vaatimia uusia tai-
toja. (Salminen 2006, 148 - 149.)



Myllymaen (2017, 20 - 21) mukaan muutos on prosessi, jossa jokin asia muuttuu prosessin
seurauksena erilaiseksi, kuin se on aikaisemmin ollut. Muutos voi olla suuri, pieni, nopea tai
hidas. Muutoksella voi olla vaikutusta myos sellaisiin asioihin, joihin muutosta ei alun perin
haluttu. Muutoksen tavoitteena on saada muutokseen siséllytetyt asiat pysyméaéan samanlai-
sina, miksi ne muutettiin seka jatkamaan kehittymisté ilman, ettd ne palautuisivat muutosta

edeltédneeseen aikaan.

2.2 Muutosjohtaminen

Myllymaen (2017, 53) analyysissa muutosjohtaminen on kokonaisuuden hallitsemista. Muu-
tosprosessi saattaa epdonnistua muutosvastarinnan seurauksena, mutta varsinainen syy epé-
onnistumiselle ei ole muutosvastarinta vaan muutosjohtamisessa olleet puutteet. Térmala
(2015, 122) arvioi nykypaivén johtamiskulttuurin ongelmien johtuvan huonosta reagoinnista
nopeaan ja markkinoita muuttavaan muutokseen sek& sen vaatimaan ketteryyteen. Kasva-
vaan muutoksen nopeuteen sekd markkinoiden dynamiikkaan tarvitaan ihmisten luovuutta

ja kykyé tehda yhteisty6ta muutosten keskella.

Johtajia sek& esimiehid tarkkaillaan jatkuvasti. Henkilosto ottaa heistd mallia joko jaljittele-
malla heidén toimintaansa tai toimimalla pdinvastoin, jolloin heidan kéyttaytymistaan pe-
rustellaan omille tekemisille. Tasté syysta johtajan tulisi toimia positiivisena esimerkkina ja
toimia seka puheiden ettéd organisaation arvojen mukaisesti. Muussa tapauksessa viestina on,
etta johtajan ei ole tarkoituskaan muuttaa toimintatapoja tai noudattaa arvoja. Se on suh-
teessa tuhoisampaa, seké vaarana on henkilokohtaisen uskottavuuden menetys, mika on yksi
pahimmista asioista johtajuudessa. (Myllyméki 2017, 75 - 77.)

Organisaation ylimman johdon sitoutuminen muutokseen on yksi tarkeimmista tekijoista
muutoksen onnistumiselle. Johdon oma toiminta sek& kdyttdytyminen osoittaa henkildstolle,
mitk& asiat ovat tarkeitd ja panostamisen arvoisia. Mitd suurempi ja laajemmalle ulottuva
projekti on, sitd tdrkedmpad on organisaation ylimman johdon tuki. Johdon tulee varmistaa
riittavat resurssit prosessin lapiviemiseksi seké osoitettava prosessin térkeys suhteutettuna
muuhun péivittaiseen toimintaan. Johdon tulee osoittaa tukensa myds yleiselld tasolla kuten
kyselemalla prosessin etenemisestd seka keskustelemalla aktiivisesti muutosta toteuttavan

henkildston kanssa. (Lanning ym. 1999, 59 - 65.)
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Tiedottaminen seka viestinta ovat tarkeitd mutta myos hyvin vaikeita muutosjohtamisen ele-
menttejd. Huolimatta viestinnan vaikeudesta vahemman onnistuneella viestinnélla saadaan
todennakaisesti positiivisempi vaikutus kuin taydelliselld viestimattomyydelld. Vaikka vies-
tintd olisi suunniteltua, se tuskin vastaa kaikkiin muutokseen osallistuvien kysymyeksiin.
Tasta syysta viestintaa tulisi tehostaa luomalla keskustelutilaisuuksia, joissa epéselviin asi-
oihin voidaan antaa selventévia vastauksia sekd antaa tyontekijoille mahdollisuus vieda heita
askarruttavia asioita johdon suuntaan. Tarvittaessa tulisi jarjestdd myos kahdenkeskisia kes-
kustelutilaisuuksia, jolloin sellaiset henkil6t, jotka eivat ryhméssa uskalla tulla mahdollisesti

nolatuksi, saisivat oman d&nensa kuuluviin. (Myllymaki 2017, 85 - 86.)

Jarrumiehet eli henkil6t, jotka yleisesti vastustavat kaikkea uudistamista, voivat olla muu-
tosjohtamisessa hyvinkin haasteellisia. Huolimatta heidén negatiivisuudestaan olisi heité
hyva silti kuunnella ja selvittda heidén perustelunsa muutosvastaisuudelle. Selventdamalla
heille muutosprosessia sekd muutoksen tavoitteita on mahdollista 10ytad uusia ndkokulmia
muutosprosessiin ja ndhda asioita, joita johto mahdollisesti ei ole ottanut huomioon. Jos
muutosprosessi paatetaan vieda sellaisenaan lapi, tulisi téllaisille henkil6ille antaa jokin vaa-
tiva erikoistehtéavé, joka vie heiddn huomionsa pois prosessista. Toinen vaihtoehto on sovel-
taa heihin ryhmdapainetta, jolloin otetaan esille jarruttajien kayttaytymisen seuraukset yleisen
edun ndkokulmasta. Viimeinen vaihtoehto on irtisanominen, koska tydnantaja maksaa heille
palkkaa, jota vastaan he tekevét tyonantajan osoittamia tyotehtavia. (Myllymaki 2017, 90 -
91)

2.3 Tyohyvinvoinnin merkitys

Tyo6hyvinvoinnin kokeminen on hyvin yksilollista. Usein voidaan tydpaikoilla tehdé havain-
toja samoissa tyotehtavissa toimivien tyontekijoiden hyvin erilaisista tyéhyvinvoinnin ko-
kemuksista. Syité eroihin voivat olla yksilon erilaiset taustatekijét, organisaatioon liittyvéat
tekijat sek& persoonallisuuserot. (Vesterinen 2006, 7 - 8.) Salmisen (2006, 130 - 133) mu-
kaan tyohyvinvointi on sidoksissa yrityksen jokapdivéiseen toimintaan. Tydhyvinvointiin
vaikuttaa keskeisesti yrityksen vallitseva ilmapiiri. Yksi tarkeimmista tekijoista tyéhyvin-
voinnille on esimiestyd. Yksilon ndkokulmasta tyon tulee olla oikeassa suhteessa omiin voi-
mavaroihin sekd tydyhteison tulee olla kannustava. Tydnantajalla on oma vastuunsa tyonte-
kijoidensa henkisestd hyvinvoinnista. Hyvinvoiva tyontekija pysyy paremmin toimintaky-

kyisend, sairauspoissaolot vahenevat seké jaksaminen ja tehokkuus paranevat.
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Johtaminen organisaatiossa nayttaytyy ihmissuhdety6na. Johtamisessa tulisi panostaa arvoi-
hin ja taitoihin, jotka tukevat luottamusta, kommunikaatiota, sitoutumista, osallisuutta seké
inhimillistd pddomaa. Nykypdivéan tyoeldamé on yha armottomampi, kompleksisempi seka
muutosherkempi, kuin mitd se on aikaisemmin ollut. Tdmén vuoksi tarkasteltaessa ihmistéa
tydelamassa tulisi keskiossé olla tydeldman laatua, tydhyvinvointia seka tydoloja korostavat
seikat. Johtajuudessa tulisi huomioida seké& tydsidonnaiset etté tyon ulkopuoliset asiat ja ka-
sitell& tybhyvinvoinnin sijasta tydvointia, jolloin yhdistetddn tyohon liittyvan pahoinvoinnin
ja hyvinvoinnin teemat. Johtajan tulisi toimia siina kokonaisuudessa, johon seké negatiivi-
nen ettd positiivinen kuuluvat. Johtamisen nédkdkulmasta muutos lisad epavarmuutta seka
konfliktiherkkyyttd. Muutos edellyttdd johtajuutta organisaation jokaisella tasolla. Muutos
luo ristipaineita johtajille sek& esimiehille ja vdhentd& johtamiseen kaytdssé olevaa aikaa.
Tyo6eldma on vaiheessa, jossa korostuu tarve ihmislaheiselle ja uudistuvalle johtajuudelle.
Johtajan tulee luoda mahdollisuuksia mutta ottaa myds nykyistd vahvempaa vastuuta alai-
sistaan. Myonteisyys sekd avoimuus auttavat lissdmadn tyon tekemisen motivaatiota seka
mielekkyytta tydyhteisossé. (Perttula 2012, 210 - 219.)

2.4 Tyokyky ja tyossa jaksaminen

Organisaatiot seka tyon tekeminen ovat viime vuosina olleet voimakkaassa muutoksessa,
mik& on nékynyt tyontekijoiden kuormittavuuden lisdantymisend. Tutkimusten mukaan
moni tydyhteisd voi pahoin ja tydssa kayvilla on vaikeuksia jaksamisen kanssa. Stressin si-
jaan viime aikoina on yha enemman alettu puhua tyduupumuksesta. Tyéuupumukselle omi-
naista on vahitellen ty6ssa kehittyva kokonaisvaltainen fyysinen ja henkinen vasymys, joka
aiheuttaa kyynisyyttd sekd ammatillisen itsetunnon laskua. Pitkalle edenneessé ty6uupu-
muksessa lepojaksot tai lomat eivat endd riita palautumiseen ja tyontekija saattaa alkaa
epéilld kykyaan selvita tyossaan. Ammatillisen itsetunnon romahtaessa henkilélle on mah-

dollista tulla tunne, ettei hanestd ole endd mihink&an. (Vesterinen 2006, 77 - 82.)

Johtamisella on keskeinen vaikutus tydhyvinvointiin. Hyva esimiesty0 tuottaa kannustavaa
sekd palkitsevaa ilmapiirid tyopaikoille ja avointa vuorovaikutusta tyontekijoiden valille.
Tasta syystd esimiesty6ta tulisi yhd enemman muuttaa asioiden johtamisesta ihmisten johta-
miseen, koska se tukee tyoskentelyé seké luo edellytyksia tydssa onnistumiselle. Esimiesty6
on valtaosin tydntekijoiden osaamisen vaalimista sekd kykyé luoda mahdollisimman hyvat
edellytykset tydskentelylle. Organisaatioon tulisikin luoda sellainen kulttuuri, jossa tyoko-

kemuksia pyrittdisiin yhdessé tarkastelemaan oppivassa ja rakentavassa hengessa. Tama
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edellyttad avoimuuden, luottamuksen seké keskindisen arvostuksen korkeaa tasoa. (\VVesteri-
nen 2006, 83 - 85.)

2.5 Hyva johtaja

Hyvé johtaja osaa motivoida ja inspiroida ihmisia niin, ettd he haluavat tehda sitd, mita tay-
tyy tehda. Hyvén johtajan henkil6kohtainen vaikutusvalta on kykya vaikuttaa arvoihin, us-
komuksiin sekd kayttdytymiseen ilman tarvetta kayttdd auktoriteettia. (Perkka-Jortikka
2005, 178.) Collins (2001, 68) jakaa johtamistaidot viiteen tasoon, jossa ylimman tason joh-
tajissa yhdistyvat vaatimattomuus ihmisend ja vahva tahto ammatti-ihmisené. He ovat kun-
nianhimoisia, mutta kunnianhimo kohdistuu yritykseen heidén itsensa sijasta. He ovat vaa-
timattomia mutta erittdin méératietoisia, ja heill& on tarve saada pysyvié tuloksia. He etsivat
menestyksen syitda muualta kuin itsestadn, mutta asioiden sujuessa huonosti he syyttavat it-

seadn sekd ottavat tdyden vastuun tapahtumista.

Tyontekijoiden kehittymistd on vaikea tukea, jos esimies ei ole pdivittdisessd toiminnassa
aktiivisesti mukana. Johtamiseen kuuluva tyontekijoiden kehittdminen ei voi olla erillaén
tydyhteison normaalista arjesta, koska tydntekija saa tuen omalle oppimiselleen ihmisista,

jotka ovat péivittdisessa tydssa mukana. (Tormala 2015, 98.)

Johtamistavan tulisi edistaa luottamusta johdon ja henkiléston vélilla. Se edellyttaa johdolta
oikeudenmukaista paatdksentekoa seka kohtelua henkildstdd kohtaan. Luotettava henkilostd
tyoskentelee rakentavalla tavalla yhdessa organisaation perustehtédvan suorittamiseksi. Joh-
tajan tulisi arvostaa yksildiden erilaisia kokemuksia, osaamista, asiantuntijuutta seka néke-
myksié organisaation tarkedna padomana. Henkiloston osaamista kehittamalla varmistetaan
tydyhteison menestyminen tydtehtavassaan myos tulevaisuudessa. Johtajan tulisi varmistaa,
ettd osaaminen on strategialdhtoisté ja vastaa organisaation ydintehtdvid. Osaamisen enna-
koiva kehittdaminen on keskeinen henkilston hyvinvointiin ja motivointiin vaikuttava tekijéa.
Todellinen muutos syntyy eri toimijoiden vélisend yhteistyona ja yksildiden henkilokohtais-

ten kokemusten kautta. (Tyoterveyslaitos 2020.)



12
3 KESKI-SUOMEN PELASTUSLAITOS

3.1 Organisaatio

Keski-Suomen pelastuslaitos kuuluu hallinnollisesti Jyvéaskylan kaupungin organisaatioon.
Y leishallinnosta huolehtii Jyvéaskylédn kaupunginvaltuusto ja -hallitus. Pelastustoimen ja en-
sihoitopalvelun toimialaan kuuluvasta hallinnosta huolehtivat Keski-Suomen pelastuslaitok-
sen johtokunta ja pelastusjohtaja. Pelastuslaitos toimii asiakaslahtoisena turvallisuusorgani-
saationa. Pelastuslaitoksen osastoja ovat riskienhallinta (riskienhallintap&allikko), pelastus-
toiminta (pelastuspadllikko) ja ensihoito (ensihoitopéallikkd) seka hallinto- ja talous (hal-
linto- ja talouspééllikkd), joita johtavat asianomaiset paallikot. Organisaatiokaavio on liit-

teend (liite 1). (Keski-Suomen pelastuslaitoksen toimintasaantd 2017.)

Keski-Suomen pelastuslaitos kuten muutkin pelastuslaitokset Suomessa ovat organisaatiora-
kenteeltaan hierarkkisia. Pelastuslaitosten hallintohenkilékunnan tehtdviin kuuluu hallinto-
tehtdvien lisaksi johtamisen tukeminen omalla toimialueellaan. Pelastustoimintaan osallis-
tuva henkilostd hoitaa pelastustoimelle kuuluvia hélytystehtdvid. Henkilsté muodostuu
paallystosta, alipaallystosta sekd miehistosta. Hierarkkisessa organisaatiossa on tyypillista,
etta johtosuhteet méaaritella&n ylhaalta alaspdin toimivina kaskysuhteina. Johtamista tapah-
tuu kaikilla tasoilla, mutta pysyvat kaskysuhteet perustuvat henkilon esimiesasemaan orga-

nisaation kokoonpanossa tai toimialalla annettuihin saannoksiin. (Mensala 2013, 12.)

Pelastustoimintaan kuuluvassa henkiltstossa péaallysto seka alipaallysto johtavat johtosuh-
teissa maaritellyilla vastuilla. Pelastustoiminnassa olevien henkildiden kelpoisuusvaatimuk-
set on médritelty pelastuslaissa (379/2011, 57 8). Miehisto hoitaa pelastustehtévié ja on suo-
raan hallinnollisten toimintojen, henkilGstdjohtamisen ja operatiivisen pelastustoiminnan
johtamisen vaikutuksessa oleva kohderyhma. Keski-Suomen pelastuslaitoksella hoidetaan
myos ensihoitopalveluun kuuluvia tehtdvid. Henkilostoon kuuluu pdatoimisia ensihoitajia
sekd pelastajatutkinnon suorittaneita palomiehid, joiden kelpoisuusvaatimuksista séadetéan
sosiaali- ja terveysministerion asetuksessa ensihoitopalvelusta (585/2017, 8 8). (Mensala
2013, 12.)



13

3.2 Toimintaymparist6

Sis&ministerion vastuulla on johtaa, ohjata sekd valvoa pelastustoimea ja sen palvelujen saa-
tavuutta seké tasoa. Ministerion tehtaviin kuuluu myos huolehtia pelastustoimen valtakun-
nallisista valmisteluista ja jarjestelyistd seka yhteensovittaa eri ministerididen ja muiden toi-
mialojen toimintaa pelastustoimessa. Aluehallintoviraston tehtavané on valvoa pelastustoi-

men saatavuutta ja tasoa omalla toimialueellaan. (Pelastuslaki 379/2011, 23 §.)

Kuntien vastuulla on pelastustoimen yhteensovittamisen jarjestdaminen omalla alueellaan.
Pelastustoimen alueella sijaitsevilla kunnilla tulee olla sopimus pelastustoimen jarjestami-
sestd. Alueen pelastustoimella tulee olla pelastuslaitos, jonka tarkoituksena on hoitaa pelas-
tustoimelle kuuluvat tehtavat. Alueella toimivan pelastuslaitoksen pelastusviranomaisia ovat
pelastuslaitoksen ylin viranhaltija, hdnen méaaradmansa muut pelastuslaitoksen viranhaltijat

sekd alueen pelastustoimen monijaseninen toimielin. (Pelastuslaki 379/2011, 24 - 26 §.)

Kunnallisen pelastustoimen pohjalle perustettiin 22 alueellista pelastuslaitosta vuonna 2004.
Vapaaehtoiset palokunnat liitettiin osaksi pelastuslaitosten palveluja palokuntasopimuksin.
Vapaaehtoisista palokunnista tuli ndin sopimuspalokuntia toiminnan monipuolistuessa ja
ammattimaistuessa. N&in sai alkunsa my0ds Keski-Suomen pelastuslaitos. Nykyaan Keski-
Suomi on jaettu hallinnollisesti kahteen toiminta-alueeseen: eteldiseen ja pohjoiseen. Paa-
toimista henkilostoa on neljalld asemalla, Jyvaskylassa kolmella ja Adnekoskella yhdella.
Paloasemia on yhteensé 57 kappaletta. Paatoimista henkildstoa on noin 300 ja vapaaehtoista
henkilostoa noin 1000. Sairaanhoitopiiri ostaa Keski-Suomen pelastuslaitokselta ensihoito-
palveluita, mutta palvelut kuuluvat sairaanhoitopiirin toimialueelle. (Keski-Suomen pelas-
tuslaitos 2020.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Haastattelututkimus seka rajaus

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittad, minkalaiset valmiudet pelastustoimen johdolla on
toteuttaa onnistunut muutosjohtaminen sek& millaisia kokemuksia haastateltavilla on muu-
tosjohtamisesta pelastustoimessa. Tutkimus rajattiin koskemaan Keski-Suomen pelastuslai-
tosta. Esittelin palaverissa kesélla 2019 opinndytetydsuunnitelman pelastuslaitoksen joh-
dolle ja kysyin halukkuutta haastatteluun muutosjohtamisesta. Aihe oli haastateltavien mie-
lestd kiinnostava sek& toteuttamiskelpoinen, ja sain heiltd suostumuksen tyon toteuttami-

selle.

Haastatteluun valitsin pelastusjohtaja Simo Tarvaisen sekd komentotoimiston p&éllikén Juha
Saarion. Nama henkilot valikoituivat sen vuoksi, ettd he ovat toteuttaneet tydaikamuutoksen,
joka on ollut yksi suurimmista muutoksista Keski-Suomen pelastuslaitoksella. Opinnéyte-
tydhon halusin erityisesti saada johdon edustajien kokemukset muutosjohtamisesta, koska
heidan ndkemyksensa eivat ole yleisesti tiedossa. Uskoin saavani heilta lisaksi ndkemyksié,
joita voidaan hyodynt&é pelastuslaitoksella yleisestikin. Haastattelututkimuksen kysymyk-
silla halusin selvittdd, mik& ovat pelastuslaitoksen johdon osaaminen muutosjohtamisessa,
miten heidan mielestddn muutosjohtaminen tulisi toteuttaa pelastuslaitoksella seka miten he

nakevat muutosjohtamisen pelastuslaitoksella tulevaisuudessa.

4.2 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyohoni tekema tutkimushaastattelu toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena
tutkimuksena. Valitsin laadullisen tutkimusmenetelmén, koska siind haastateltavien maara
on pieni ja tutkittavaan aiheeseen voitiin paneutua syvéllisemmin. Hirsjarvi (2008, 27) tul-
kitsee Bullockin, Littlen ja Millhamin analyysin kvalitatiivisen tutkimusmenetelman aiheel-
lisuudesta silloin, kun halutaan tuoda esille tutkittavien havaintoja tilanteesta sekd antaa
mahdollisuus tutkijalle huomioida heiddn menneisyyteensé ja kehitykseen liittyvia tekijoita.
Mité lahemmaksi yksiload seka vuorovaikutusta tutkimuksessa menndan, sitd suurempi syy

tutkijalla on kayttaa kvalitatiivisia menetelmia.

Haastattelun etuna on joustavuus. Haastattelija voi tarvittaessa toistaa kysymyksen seka oi-

kaista vaarinkasityksid, jos haastateltava ymmartaa kysymyksen véarin. Haastattelija voi
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myos selventdd kysymysten sananmuotoja sekéd kdyda keskustelua haastateltavan kanssa.
Haastattelua ei ymmarreté tietokilpailuksi vaan térkeintd on saada mahdollisimman paljon
tietoa halutusta aiheesta. Haastattelussa tulee huomioida, ettd on eettisesti perusteltua kertoa
etukateen haastateltavalle, mista aiheesta halutaan tietoa. Haastattelija voi toimia myos ha-
vainnoitsijana, jolloin haastattelun aikana voidaan Kirjoittaa muistiin se, milla tyylilla vas-
taukset sanotaan sekd millainen on yleinen tunnelma haastattelun aikana. Haastatteluun voi-
daan lisaksi valita sellaiset henkil6t, joilla on mahdollisimman paljon kokemusta tutkitta-

vasta ilmidsta tai aiheesta. (Tuomi ym. 2004, 75 - 76.)

Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman laht6kohtana on todellisen elamén kuvaaminen, ja siind
pyritdén tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tyypillisid piirteita kva-
litatiiviselle tutkimukselle on, ettd se on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja tutkittava ai-
neisto kootaan luonnollisessa, todellisessa tilassa. Mittausvalineiden sijaan tutkija luottaa
omiin havaintoihin seka keskusteluihin tutkittavien kanssa. Tutkijan pyrkimys on paljastaa
odottamattomia seikkoja, mink& vuoksi ldhtokohtana on aineiston monitahoinen ja yksityis-
kohtainen tarkastelu. Kaytettaessa kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa tutkittavien omat mie-
lipiteet seka nakokulmat padsevat paremmin esille, tutkimus toteutetaan joustavasti seké ta-
pauksia kasitella&n ainutlaatuisena ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2018,
161 - 164.)

4.3 Haastattelun toteutus

Haastattelumenetelména kadytin puolistrukturoitua haastattelua. Molemmille haastateltaville
oli samat kysymykset sekda sama kysymysjarjestys. Haastattelut tehtiin yksilohaastatteluna
molemmille haastateltaville erikseen samana péivand, jolloin sain molemmilta omakohtaiset
vastaukset kysymyksiin ja ensimmaisen haastateltavan vastaukset eivat olleet vaikuttamassa
jalkimmaiseen haastateltavaan. Haastattelut tallennettiin seka purettiin litteroimalla. Haasta-
teltavilta kysyttiin lupa tallennukseen, ja molemmilta saatiin tdhan suostumus. Yhteenlas-
kettu kesto haastatteluissa oli noin 2 tuntia 45 minuuttia. Haastateltavilta kysyttiin haluk-
kuutta esiintyd nimettémand, mutta molemmat antoivat suostumuksensa oman nimensa

kayttoon opinnadytetydssa.

Haastattelu kaytiin hyvéssa ja rennossa ilmapiirissa ilman hairiotekijoité tai keskeytyksia.

Molemmat haastateltavat olivat luontevasti mukana haastattelussa, ja sain kysymyksiin pit-
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kia vastauksia. Vastauksissa oli jonkin verran eroavaisuuksia. Erot johtuivat mielestani eri-
laisesta tyOnkuvasta, koulutuksesta seka tyokokemuksesta. Molemmat haastateltavat olivat
kysymyksiin tyytyvéisié, ja haastattelun jalkeen keskustelua jatkettiin vield jonkin aikaa.
Haastattelua pidettiin onnistuneena tutkijan kokemattomuudesta huolimatta, sek& molemmat
haastateltavat pitivat haastattelua tarkeand, koska sen aikana he joutuivat analysoimaan sy-

vallisemmin omaa johtamistapaansa.

Jaoin haastattelurungon neljan eri otsikon alle: tunnistaminen, johtaminen, toteuttaminen ja
tulevaisuus. Haastattelukysymyksia oli yhteenséd 26 kappaletta, jotka laadin hyddyntamalla

muutosjohtamisen teoriakirjallisuutta seka Pelastusopiston opettajien ammattiosaamista.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on aina subjektiivinen nakékulma. Tutki-
mushaastattelu on sosiaalinen tapahtuma, siind osallistujat esiintyvat omina yksiloinéan.
Hirsjarven (2008, 185) mukaan yksi kriteeri haastatteluaineiston luotettavuuteen on sen
laatu. Luotettavuutta ei voi todeta, jos litteroinnin saanndt muuttuvat haastattelun alussa ja
lopussa, tallenteiden kuuluvuus on huonoa tai vain osaa haastateltavista on haastateltu. Tassa
teemahaastattelussa oli kaksi haastateltavaa, jotka molemmat haastattelin. Tallenteiden laa-
dun totesin hyvaksi ennen haastattelun aloittamista enk& muuttanut litteroinnin sdéntéja pro-

sessin aikana.

Reliaabelius sek& validius ké&sitetdan yleensd kvantitatiivisen eli méérallisen tutkimuksen
kriteereind. Reliaabelius tarkoittaa, ettd kun tutkitaan samaa henkil6& kahdella eri tutkimus-
kerralla, saadaan sama tulos. Validius voidaan jakaa ennustevalidiuuteen seka rakennevali-
diuuteen. Ennustevalidius kasitteend tarkoittaa tutkimustulosten ennustettavuutta myéhem-
milla tutkimuskerroilla. Rakennevalidius tarkastelee, koskeeko tutkimus sitd, mitd sen on
oletettu koskevan. (Hirsjarvi ym. 2008, 185 - 187.)

Holstein ja Gubrium (1995, 9) toteavat Kirjassaan The active interview seuraavaa: “"Kun
haastattelu nahdaan dynaamisena, merkityksia tuottavana tilanteena, erilaiset kriteerit pa-
tevat. Nama painottavat sitd, miten merkitysta rakennetaan, rakentamisen olosuhteita ja ti-
lanteessa koottavia mielekkaita yhteyksia. Ei voida olettaa, ettd yhdessa tilanteessa annetut
vastaukset toistavat toisessa tilanteessa annettuja, koska ndma ovat peraisin eri tuottamis-

’

olosuhteista.’
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Kvalitatiivisesti analysoidussa aineistossa reliaabelius koskee enemman tutkijan toimintaa
kuin haastateltavien vastauksia eli sit4, millainen on tutkijan oma analyysi tutkittavasta ma-
teriaalista. Tutkijan ndkdkulmasta reliaabelius tarkoittaa sitd, onko kaikki k&ytdssé oleva ai-
neisto otettu huomioon seké onko tutkimus litteroitu oikein. Tutkimustulosten tulee heijastua
mahdollisimman l&helle tutkittavien ajatusmaailmaa. Validiuden toteamiseksi on olemassa
toimintatapa nimelta triangulaatio, joka tarkoittaa haastattelemalla saatujen tietojen vertaa-
mista muista lahteisté saatuihin tietoihin, tai vastaavuuden osoittamista tulkintojen ja tutkit-

tavien tulkintojen valilla. (Hirsjarvi ym. 2008, 186 - 187.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisaa tutkijan selostus tutkimuksen kaikkien vaihei-
den toteuttamisesta. Tutkimushaastattelun olosuhteet kuten aika, hairiotekijat, haastattelun
virhetulkinnat seké tutkijan itsearviointi haastattelusta tulisi kertoa mahdollisimman selvésti

sekd totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2018, 232.)

Tutkimushaastattelun toteutin laatimalla teemahaastattelurungon, jossa oli nelja eri teemaa.
Tutkimushaastattelu liittyi kokonaisuudessaan aiheeseen, minka olin sopinut ennakkoon
haastateltavien kanssa. Kysymykset laadin muutosjohtamisen teoriakirjallisuuden seké Pe-
lastusopiston muutosjohtamisen ja kvalitatiivisen tutkimusmenetelmien opettajien avustuk-
sella. Puolistrukturoidun teemahaastattelun periaatteiden mukaisesti teemojen alle valitsin
teemoihin liittyvia kysymyksid, jotka olivat samat molemmille haastateltaville. Tallenteen
laatu oli erinomainen, ja sen avulla litterointi voitiin toteuttaa niin, ettd sain kaikki haasta-
teltavien kommentit kirjattua. Haastateltavien vastauksia vertasin muutosjohtamisen teo-
riakirjallisuuteen. Siséllytin tydhon teoriapohjaisia perusteluja valikoiduista kysymyksista
saatuihin vastauksiin. Opinndytetydssa ilmenee haastatteluolosuhteet seka arvioni haastatte-

lutilanteesta. Tutkimushaastattelun kysymykset ovat liitteessa (liite 2).
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5 TUTKIMUSHAASTATTELU

5.1 Tunnistaminen

Haastattelurungon ensimmadisessé aihealueessa oli kaksi kysymysta, jotka liittyivat muutos-
tarpeen tunnistamiseen seké pelastuslaitoksen organisaation valmiuteen aloittaa muutospro-

Sessi.

Millaisia merkkeja on tunnistettavissa, joiden jalkeen muutosprosessiin on syyta ryh-
tya?

”...arvioida sitd, ettd milla tavalla palvelutarjonta vastaa siihen lainsaadannon asettamiin
tavoitteisiin mité pelastustoimelle on asetettu ja toisaalta miten meidan omat strategiat to-

teutuu ja miten me niitd noudatetaan?”

”...ulkoa pdin tulevia merkkejd siihen, ettd muutosta tarvitaan ja ettd me mentéis oikeeseen

’

suuntaan.’

”Me ei olla totuttu pelastustoimena siihen, ettd ymparisto vaikuttaa meihin. Mut kylla enem-

man ja enemman ymparistosta tulevat vaatimukset aiheuttaa muutoksia. ”

”...meiltd puuttuu auditointijdrjestelmd. Meiddn jdrjestelmid ja toimintatapoja pitais ulko-

puolisen tulla kysymdcdn niin kun firmoissa, ettd miksi te teette tdilld tavalla?”

”...Etta aina kun tulee uus tyontekija, niin silta pitais kysya etté nyt kun s& katot tata niin

mika tassa on hyvin tai huonosti tai kehitettavaa? ”

”Puhutaan niin kun ehkd enemmdn myds esimiestoiminnasta - miten se suuntautuu tavottei-
den ja sen organisaation toiminnan eteenpdin viemiseen tai asiantuntijatoiminta, minka ta-

sosta se on.”

”...tddlld on hirmu mddrd toimijoita ja paljon asioita mitd pitdis pystyd mittaamaan ja mdd-

rittdmaan et tunnistetaan ne tarpeet et mihin suuntaan pitas lahtee.”
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Muutostarvetta perustellaan ulkopuolisen paineen seurauksena. Tulevaisuudessa yha enem-
man asiakkaat seka ymparoiva yhteiskunta maarittelevat muutostarvetta seké toimintatapo-
jen uudistamista pelastustoimessa. Haastateltavat pitivat lisaksi auditoinnin puuttumista on-
gelmana pelastustoimessa. Pelastustoimessa ei ole jarjestelmad, joka tuottaisi ulkopuolisen
toimijan arvion muutostarpeesta. Organisaation palvelukseen tulevia uusia tyontekij6ité voi-
taisiin myos hyodyntad arvioinnissa paremmin. Muutoksen tunnistamisessa koettiin myos
haasteita mukaan lukien esimiestoiminta sek& ulkopuoliset asiantuntijat. Lanningin (1999,
33 - 34) mukaan muutostarve pitéa tunnistaa ja siséistaa. Tarve syntyy siitd, kun organisaa-
tion nykytila seké toimintatavat eivét johda haluttuun suuntaan. Muutostarpeen méaarittami-
sen edellytyksen& on se, millainen organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla sekd sen halu

analysoida todelliset ongelmat ja niiden syyt.

Millaiset valmiudet pelastuslaitoksella mielestdnne on muutosprosessin aloittamiseksi?
”...tdlld hetkelld meilld on ehkd paremmat kuin koskaan. Meilla on historiasta ja naista
muutoksista johtuen esimiesporras ja paallysto entista valveutuneempaa ja enemman pohtii

sitd omaa rooliaan...”

“Tavoitteellisen toiminnan aikaansaamiseksi, niin sitdhdn ymmarretaan laajemmin nyt et

mité siihen ja muutosten tekemiseen liittyy. ”

”...hierarkkiselle organisaatiolle tyypillinen valta-asetelma. Kun joku on saavuttanut tietyn

aseman, niin siella pidetéan helposti kiinni siitd asemasta... ”

”...Niin kun muutokset, niin niita ei toivota sit kuitenkaan omaan toimintaymparistoon. ”

”Meidan pitais saada oma toiminta lapinakyvaksi. ”

“Prosessit pitda kuvata, henkildiden tehtavat pitda olla selkeat, jolloin lainausmerkeissa

ihan sama kuka sita hoitaa, niin voidaan sanoa, etta nain se menee. ”

”...vahemman pitais olla, etta joku pystyy estamaan hyvia asioita. ”
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Vastauksissa korostui koulutuksen paranemisen merkitys seka paremmin koulutettujen tyon-
tekijoiden méaéaran lisdantyminen pelastuslaitoksilla. Ongelmallisena koettiin tiettyyn ase-
maan paasseiden tyontekijoiden haluttomuus tehdd muutoksia, jos ne liittyvét heidan omaan
tydnkuvaansa tai vastuualueeseensa. Pyrkimys tulisi olla, ettd hyvét ideat henkildstolté ja-

lostuisivat kdytantdon ilman henkilékohtaisiin intresseihin perustuvaa muutoksen estamisté.

Pelastustoimi on Kilpailutilanteen puuttumisen vuoksi paikalleen juuttunut organisaatio.
Valpolan (2010, 112) mukaan téllainen organisaatio on sokea toimintaympariston muutok-
selle ja sen oma toiminta on pyséhtynyt. Epéluulot seké sisdiset valtapyrkimykset johtavat
ongelmien kiertdmiseen seka syyllisten etsimiseen. Organisaation eri tasot ovat etaisia ja
yhteistyOkyvyttomid. Yksi tarkeimmistd johtamisen elementeistd on luottamuksen rakenta-
minen. On rajoitettava epdvarmuutta ja luotava turvallisuuden tunnetta henkilostolle. Tun-
teista on saatava keskustella vapaasti ilman pelkoa seka lisattava ihmisten vuorovaikutusta.
Kritiikki tulee hyvéksya tunneprosessiin kuuluvana vélivaiheena. Erilaisten mielipiteiden
arvostaminen tuo luottamusta seka uskallusta henkildstolle tuoda julki omia ajatuksia.

5.2 Johtaminen

Haastattelurungon toisen aihealueen teema liittyi muutoksen johtamiseen seké siihen, miten
se tulisi tehd& pelastuslaitoksilla. Halusin haastateltavien mielipiteitd muutosjohtamisesta,
omasta osaamisestaan seké pelastustoimen erityispiirteistd muutosjohtamisen nakdkulmasta.
Kysymykset liittyivat liséksi keinoihin reagoida muutosvastarintaan, ilmapiirin merkityk-

seen tavoitteiden saavuttamiseksi sekd teknologian hyddyntdmiseen muutosprosessissa.

Mitd muutosjohtaminen mielestdnne on ja mika on sen merkitys?

”...ne tahot joita se muutos koskee, niin niille muodostuu merkityksellisyys muutoksen tar-

’

peellisuudelle.’

”No, sehan on sita herkkyytta. Koko ajan ndhda miten oma laitos ja henkil6sto jaksaa. ”

”Ne asiat pitdd olla semmosia ettd hyviksytddn se muutos. Ja muutoshan hyvaksytaan par-

haiten, jos ne tukee ihmisten omia arvostuksia, ne saa osallistua ja olla siind mukana.”
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”...muodostuu sisdinen halu tehda sitd muutosta. Jos tydntekijat tai ne keitd muutos koskee

ja kokee sen mielekk&ana, niin silloin se muutos on helpompi vieda lapi. ”

”...suurin merkitys on silld, ettd saadaan sen organisaation jasenet ymmartamaan miksi
tehd&an semmoisia paatoksia kun tehdaan, jolloin saadaan ihmiset suuntautumaan muutok-
seen. Ja vaikka ihmiset ei aina valttamatta hyvaksy sitd muutosta, niin ne mukautuu siihen

kun sita selkeasti johdetaan. ”

“Tiedottaminen on missa poikkeuksetta epdonnistuu koska tiedot halutaan ymmartaa tietylla

tavalla.”

”...miten se viestin saaminen eteenpdin oikean muotoisena ja etta sinne syntyis yhteinen

nakemys, niin se on aarimmaisen haasteellista. ”

”...pelastustoimeen tehtdvissd muutoksissa, niin kylld se keskijohto on aivan avainase-
massa. Sille sen ymmarryksen luominen, niin pystytddn parantamaan tyontekijatason ym-

mdrrystd asiasta.”

”...saamaan siihen tydyhteis6on omalla toiminnallaan positiivisen ilmapiirin - kun taas tois-

tepdin se pystyy omalla toiminnallaan hyvin helposti pilaamaan sen...”

Haastateltavien mukaan muutos on jatkuvaa. Johdon tulisi olla selvilld siitd, miten henkildstd
kokee muuttuvan ympariston. Muutoksen merkittdvyyden vieminen henkiléston tietoisuu-
teen on haaste. Henkildstolla tulisi olla tietoisuus muutoksen tarpeellisuudesta ja mahdolli-
suus osallistua muutoksen valmisteluun. Mitd paremmin tietoisuus muutoksen tarpeellisuu-
desta saadaan siséistettya henkiltstolle, sitd helpompi muutosprosessi on toteuttaa. Johtami-
sen maératietoisuus ja viestinndn onnistuminen ovat avainasemassa prosessin viemisessa
henkiloston tietoisuuteen. Vastauksissa korostui myos keskijohdon merkitys muutoksen jal-
kauttamisessa tyontekijoille. Heidat tulisi saada muutoksen taakse riippumatta siitd, hyvak-

syvétko he muutoksen.

Henkildston reagoiminen muutokseen riippuu paljon esimiesten viestinnésta. Johtaminen on
suurelta osin edellytysten luomista. Johtajan tulee ymmartaa ja suunnitella ne organisaation
ominaisuudet, joita organisaatiossa halutaan esiintyvan. Jos organisaatio ei toimi halutulla

tavalla, on ensisijaisesti mietittdvd, miten organisaation toimintaa tulisi muuttaa. Toiminta
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riippuu merkittavasti rakenteista seka kaytanndistd, ja niihin johtajan tulisi Kiinnittaa eri-
tyistd huomiota tyontekijoiden sijaan. Johtajilla on mahdollisuus muuttaa sitd, miten tyds-
kentely sujuu. Tydntekijoiden tyoskentelyn valvomisen sijaan johtajan tulisi luoda edelly-
tykset sellaisille olosuhteille, joissa tyontekijat voivat suoriutua tyéstdédn mahdollisimman
hyvin. (Térmala 2015, 88 - 89.)

Viestinndn epdonnistumisen syy on lahes aina viestin lahettdjan. Jos viesti ei ole tavoittanut
ihmisid, on silloin syyta katsoa peiliin ja pohtia kéytettyja viestintdkanavia seka -keinoja.
Viestijan henkilokohtainen toiminta, olemus seka mahdolliset ristiriitaiset lausunnot ovat
osaltaan vaikuttamassa viestinnan onnistumiseen. Viestinnéssa pitéa olla selvilla, mihin ky-
symyksiin halutaan vastauksia sek& millainen on viestinndssé kaytettava kieli. Puhuminen
oikeilla nimilla seka sopivilla termeilla helpottaa viestin ymmartdmista. Viestinnassa tulee
huomioida, etté jokaiselle vastaanottajalle selviad, miten heidan tydnsa ja toimintansa muut-
tuu muutoksen aikana sek& sen jalkeen. Viestinndssa tulisi muistaa tiedon luonne vallankay-
ton valineend. Tiedon haltijalla on valta joko jakaa tai olla jakamatta tietoa. Hyva muutos-

johtaja jaksaa tiedottaa pienistékin asioista. (Lanning 1999, 213 - 219.)

Minkéalaista osaamista muutos mielestanne vaatii?

”...pitais olla avoin uusille asioille ja uskaltaa ottaa vahan riskidkin. ”

”...pitéa olla ymmarrys siitd, ettéd miten teorioiden mukaan muutoksia organisaatiossa teh-

daan ja miten se organisaatio sitten kayttaytyy niiden muutosten edessa. ”

”...slind tarvitaan yhteistyotaitoja, ettéd saadaan ihmiset mukaan ja pystytaan ihmisille pe-
rustelemaan niita asioita - henkilokohtaisia taitoja. Mutta niissa kaikissa auttaa se, etta tun-
tee sen historian siind organisaatiossa ja ymmartad vahan ihmisten sek& ryhmien kayttay-

tymista, miten ne reagoi minkakin laisessa tilanteessa. ”

”...erilaisella kursseilla ja teorioilla saadaan pohja ja tausta, peruskivi sinne pohjalle minka

’

pddlld sitten maataan...’

”Hyvaa johtajaa ei tuu johtajasta, joka aina kohtaa vaan hyvia asioita, vaan johtajaksi kas-
vetaan sitd kautta et kohdataan erilaisia haasteita ja erilaisia ristiriitatilanteita, josta joutuu

selviamaan. Pitéa olla ymmarrys mut se vaatii kokemuspohjan.
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”...persoonalliset ominaisuudet ja sitten tavallaan se kyky viestia ja vieda niita eteenpdin,

niin niill& kaikilla on merkitys... ”

”...johtajiksi pitéis valikoitua semmosia jotka on kehittymishaluisia, ettéd ne on kiinnostu-
neita asioista ja selvittaa itse asioita ja pyrkii kehittymaan ihmisena ja hakemaan tavallaan

niitd malleja sen kokemusten myota... ”

”Uskallettaisiin ottaa riskeja. Jos on yrittany, niin se on hyva. Jos on yrittéany kaks kertaa ja

epaonnistunut, niin mitas sitten. Sitten yritat kolmannen kerran. ”

Vastauksissa paapaino oli avoimuudessa, muutosteorian hallitsemisessa seka organisaation
ymmartamisessa. Koulutuksesta kysyttaessa vastauksissa korostettiin kaytannon osaamista
teorian valossa, henkilokohtaisia ominaisuuksia seka ristiriitatilanteiden ja muiden haastei-
den ratkaisemisen merkitysta kasvettaessa hyvaksi johtajaksi. Epdonnistumista ei saisi pe-

latéd, koska virheité ei voi vélttaa ja virheista oppimalla kehittyy paremmaksi johtajaksi.

Hyvélla muutosjohtamisella saadaan tyontekijat ndkemaan oma tyonsé uudesta perspektii-
vistd sekd autetaan heitd suuntaamaan tyotaan uusilla tavoilla. Muutosjohtamisen keskitssa
tulisi olla ihmisten johtaminen vailla ylimielisyyttd, rajoittuneisuutta tai byrokraattisuutta.
Johtajan on aidosti luotettava alaisiinsa seka kyettéva itse heittdytymééan epavarmaan tilan-
teeseen. Johtajalla tulee yhdistyé kaksi roolia: karismaattinen ja arkkitehtuurinen. Arkkiteh-
tuurinen rooli toteuttaa ideoita ja visioita sek& mallintaa, kontrolloi ja palkitsee organisaa-
tiotasolla. Karismaattiseen rooliin kuuluu hyvien vuorovaikutustaitojen lisaksi tulevaisuu-
teen katsominen seké alaisten itseohjautuvuuden seké energian lisdédminen. (Aaltio 2008, 47
-51)

Koetteko tietdvanne riittavasti muutoksen johtamisesta seké oletteko saaneet mieles-

tanne riittavasti koulutusta muutoksen johtamiseen?

2

“Ei siitd tiedd koskaan riittavdsti.

”...muutokseen kun ylipaatansa johtaminen on lajina semmonen et koska sielld johdetaan

ihmisia niin ei tuu ikina valmiiks, et se vaatii koko uran sita kehittamista. ”
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”...sanosin etta ei oo tullut riittavasti vield, ettd ymmarrys on kylla lisaantynyt. Taa on va-
h&n semmonen laji, ett ei tdssa koskaan valmistu. ”
Vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia. Tietoa ei kummallakaan haastateltavalla ollut
omasta mielestaan riittavasti. Muutosjohtaminen koettiin muutenkin uranmittaiseksi oppi-
miseksi. Koskaan ei tulla valmiiksi.
Mitka ovat mielestasi omat vahvuudet seké heikkoudet johdettaessa muutosta?
”...mulla on ehka vahvuutena se, etta pystyn viemaan asioita lapi, jos muutosta ajatellaan. ”

”... kylla se hyva kokemus on.”

”...Heikkous on varmaan paljonkin. Tahan prosessiajatteluun sité pitéis pystya... Etta kun

tehd&an joku muutossuunnitelma, niin se suunniteltas jotenkin paperillakin...”

“Ehka tiedéan mika pitds muuttaa, mutta ei valttdmatta sita, ettd miten sinne paasee. ”

”...heikkous on varmaan siind muutoksen kohdalla se, etté joskus on vahan malttamaton...”

”...vuorovaikutus on varmaan semmosta mitd mé ite nakisin et niissa taidoissa pitas olla

viela parempi...”

”Ja kun siihen kytketaan se valta, etta toisella puolella on ihmisia, jotka haluaa sailyttaa
oman asemansa ja siihen kaytetaan tiettya viestintaa, niin siina kentassa parjaaminen on

oma haasteensa. ”

Heikkouksina haastateltavat kokivat vuorovaikutuksen sekd suppean teoriatiedon sille, mi-
ten muutosprosessi viedadn onnistuneesti loppuun. Haasteena koettiin myds viestinta tyon-
tekijélle, jonka asema muutosprosessin aikana mahdollisesti muuttuu. Vahvuuksina haasta-

teltavat maarittelivat kokemuksen sekd maaratietoisuuden.

Millaisia erityispiirteitd pelastustoimen organisaatiolla on muutosta johdettaessa?
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”...siihen ominaisuuksina kuuluu viela se, etta taalla tydpaikalla on niin paljon aikaa puhua
kesken&an et siind tulee valtavan voimakkaita, kollektiivisia tydvuoroja, jotka keskenaén
viettd& aikaa. Ja jos tulee jotakin niitten arvostuksia vastaan olevia asioita, niin siind aina
yleensa hyokataan aika voimakkaasti niitd vastaan erilaisin vaittamin ja ne totuudet tulee

sieltd vuoron sisasta. ”

”Sitten tullaan kuntaorganisaation jaykkyyteen, etta jos haluat tehostaa... Ja ma nyt ajatte-
len, ettd tehostaminen on tyfaikana tehtavaa tyotd, niin se on vaikeeta. Kun meilla on se
vapaa-aika, niin siihen ei pida kajota. Ja sitten siitd pitéisi seurata, etta nyt pitais ruveta
puhumaan valmiudesta, onko se oikea ja onko se korvaus oikea ja mité siind valmiusaikana
tehd&an? Tassa on hidasteita joidenkin yli pitdis paasta, joita tietysti ammattiyhdistys tai

joku muu tarkoituksella estaa... ”

”...onkohan mitaan jarkea pitaa jotain poliittista elinté tassa? Vai olisiko taa ihan virka-

vastuulla...”

”Jossakin laitoksissahan on maakuntahallitus, jossa ei 0o poliitikkoja, vaan se on yritystoi-

mintaa. Joskus tullu mieleen se, ettd oiskohan se kuitenkin parempi? ”

”...meill& on tietty m&ara ensihoitajia, jotka meidan viestinnéssakin nakyy aika hyvin, niin
siita ei hirmuisesti puhuta taalla. Puhutaan vaan naista 24/7 palomiehista. Niita ei nyt val-
tavasti enempaa ole kuin ensihoitajia, mut ne saa &anivaltaa ja ensihoitajat on tavallaan

nakymaton hahmo joka aina haviaa johonkin...”

Mielipiteissa korostui pelastuslaitoksen erityislaatuisuus tydpaikkana. Pelastuslaitoksella on
eri tydvuoroja, jotka ovat keskendéan hyvin erilaisia. Johdon taytyy silti ajatella tyévuoroja
yhtend kokonaisuutena, minka seurauksena muutoksiin reagoiminen vuorojen vélilla voi olla
hyvin erilaista. Tastd syysta viestintdd voidaan tarvittaessa joutua muuttamaan eri vuorojen
valillg, jolloin ajankaytolliset haasteet lisdadntyvat. Poliittiset paatoksenteot koettiin myos
osin ongelmalliseksi erityispiirteeksi. Osa henkildstdsta toimii omalla erityisalueellaan niin,
ettd heidan tyotaan ei jarjestelmallisesti arvioida. Pelastuslaitoksen ensihoitajien integroimi-

nen vahvemmin péatoksentekoon koettiin tarkedna.
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Julkishallinnon johtaja huolehtii oman vastuualueensa ulko- ja sisépolitiikasta. Ulkopolitii-
kalla tarkoitetaan oman yksikon resursseista ja vaikutussuhteista. Sisdpolitiikka on organi-
saation sisdisen toiminnan jarjestdmista seka esimiestoiminnan mahdollistamista. Julkinen
organisaatio on hierarkkinen. Hierarkkisen organisaation keskeinen johtamistapa on suorit-
taminen, joka tarkoittaa kokouksia, niiden valmistelua seka toimeenpanoa. Esimiehisyys
sek& ihmisten kanssa toimiminen on jaanyt pimentoon. Tulosjohtaminen on julkishallinnon
hallitseva ajattelutapa, ja sen tarkoituksena on madritella henkiloston valta- ja vaikutussuh-
teet. Tulosjohtamisessa huomio kiinnittyy tavoitteisiin ja tuloksiin ja konkreettisimmat ele-
mentit ovat raha ja prosentit. (Juuti 2006, 130 - 133.)

Esimiestyon sekd ihmisten johtaminen on julkisessa hallinnossa merkittdva haaste, koska
painottuminen on ollut enemman hallinnollisessa suorittamisessa. Esimiestyota ei tulisi ir-
rottaa tulosjohtamisesta, koska asioita johdetaan aina ihmisten kautta. Julkisessa johtami-
sessa eri toimijoiden rooleja tulisi selkeyttdd sekd yhteensovittaa. Julkisten organisaatioiden
omistajina toimivat kansalaiset ja kuntalaiset, jolloin johtamisen tulisi tarkoittaa laadukkai-
den palvelujen ja sitd kautta ihmisten hyvinvoinnin seka elaménlaadun tuottamisen johta-
mista. (Juuti 2006, 134 - 135.)

Kokemuksenne mukaan miten muutosvastarintaan tulisi reagoida ja milla keinoin sita

olisi mahdollista vahentaa?

”Iso asia on koulutuksen lisdantyminen. Siis ihan valtava. ”

”Nyt kun toivon mukaan tulis se yliopistokoulutus tai tatda AMK:ta ylempi AMK. Jos verra-
taan poliisiin tai puolustusvoimiin, niin ei siella oo tammdsia matalamman tason nain mer-
kittdvia ongelmia kun taalla. Koska kun sielld on enemman sita paallystda ja koulutustaso
on siella korkeampi, niin sitd myods viedaan ehk& fiksummin keinoin sité eteenpdin ja niita

eteenpdin viejia on enempi. ”

”Se riippuu mista asioista puhutaan. Jotkut asiat on paljon helpompia vieda lapi. Jos se
nayttaytyy positiivisena tyontekijoille, niin ne menee itsestaankin, etta ei ne vaadi mitdan
muutosta. Se voi olla vaikka joku uuden ajoneuvon tuleminen tuonne tai joku tydskentelyme-

netelma, mita tuolla kentalla tehd&dan. Mutta sit haastavammat asiat vaatii sita viestintaa,
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vuorovaikutusta ja perustelua miksi asiat tehdaan tietylla tavalla? Ne vaatii yhdenmukai-
suutta. Niin kun tavallaan ylin johto ja keskijohto viestii samalla tavalla ettei tuu sit& risti-

riitaista viestintaa.”

”Miten siihen muutosvastarintaan pitéisi reagoida? Eli se etté luodaan se merkityksellisyys

koko organisaatiolle, ettd menn&éan siihen suuntaan. ”

”’Se viestinta on jotenkin aivan aarimmaisen vaikeaa. ”

”Siihen on taas olemassa yks riski et kun ihmiset ei ymmarra mita siella tapahtuu. Ne vaan
néakee lopputuloksen, niin sielld sitten voi tulla haastetta esimiestoiminnalle. ”

Tassakin yhtend tarkeimmista asioista nousi esille koulutuksen ja sitd kautta ymmarryksen
lisdédntyminen. Muutoksen sisdistamisen térkeyden keskijohdolle haastateltavat kokivat
olennaisena tekijdnd muutoksen onnistumiselle. Viestinnan sek& tiedottamisen merkitys
koko organisaatiolle muutosprosessin aikana korostui. Vaikka se koettiin haasteelliseksi,

haastateltavat pitivat sitd hyvin tarkeana.

Ihmiset kokevat muutoksen usein uhkaavana ja pelottavana, koska uudessa tilanteessa ihmi-
nen pelkda oman asemansa puolesta seka uskoo olevansa kykenematén suoriutumaan mah-
dollisista uusista tehtévista. Naiden pelkojen seka epavarmuuden vuoksi muutokset aiheut-
tavat muutosvastarintaa. Johtajan tulisi ymmartaa, ettd muutosvastarinta ei ole kielteinen il-
mid vaan merkki terveestd ihmisestd. Muutosvastarinnan Kieltdminen ei poista vastarintaa,
vaan se jaa edelleen pinnan alle ja saattaa vaikuttaa toimintaan vield vuosienkin kuluttua.
Oikea tapa olisikin tunnustaa seka huomioida se omassa johtamisessa ja kayda kéasiksi vas-
tarintaa aiheuttaviin syihin. Esimiestason tulisi kyet& voimistamaan alaistensa turvallisuuden
tunnetta seké itse suhtautumaan muutokseen aidon myonteisesti, jolloin alaistenkin on mah-
dollista ndhdd muutos positiivisena ilmiond. Tamé& on mahdollista vain, jos esimiehilld on
ollut mahdollisuus vaikuttaa tai ainakin syvallisesti perehtyd muutosprosessiin. (Salminen
2006, 148 - 150.)

Miten itse haluaisitte tulla johdetuksi muutoksessa?

”Muuten tarkeaa olis se, ettd siihen paasisi itse mukaan. Ma oon itse ollut sitd mielta, etta

aina kun tulee uusia juttuja, niin aina pitas lahtee mukaan, ainakin siihen alkuun...”
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”Sen merkityksellisyys ja tietylla tavalla sithen merkityksellisyyteen liittyy se oikeudenmu-
kaisuus, niin se tavallaan pitaisi tulla jollakin tavoin ilmi se perustelu miksi muutos tehd&aan?
Muutos mika tehdaan vaan sen vuoksi etta silla ei oo mitdan perustetta, niin onhan se vai-

keaa hyvaksya.”

Haastateltavien mielestd muutokseen osallistuminen seka perustelut muutokselle olivat tér-
keimmat esiin nousseet asiat. Johtajan tulisi tima kysymys kysya itseltdén ja verrata saatua
vastausta omiin johtamiskéytanteisiin seka kriittisesti arvioida, pitaisiké niité jollain tavalla

muuttaa.

Mikéa merkitys mielesténne on ilmapiirin johtamisella muutoksessa?

”...tarvittais positiivisia henkil6ita, jotka osaisivat ajatella myonteisesti... ”

”...et kylla se silloin kun se ilmapiiri sdilyy hyvand, positiivisena ja sallivana niin ihmiset
on mukautuvaisempia siihen muutokseen. Jos ajatellaan vaikka oppivan organisaation pe-
russaantoja et jos on oppiva organisaatio niin siella ollaan valmiimpia ottamaan muutosta

vastaan ja ollaan halukkaampia kehittaméaan sitd omaa tyota... ”

”Aivan ydinkeskidssa siina on lahiesimiestoiminta, kun halutaan negatiivisen kdantamiseen

positiiviseen ilmapiiriin... ”

”...johto ei yksin pysty vaikuttamaan, vaan siihen tarvitaan aina ne lahiesimiehet ja niitten

tuki ja ymmarrys...”

”...vuorot on hyvin erilaisia. Siell& on toisissa vuoroissa paasaantdisesti hyvin positiivinen
ilmapiiri, se heijastelee joka puolelle. Sitten taas jotkut vuorot saattaa olla hyvinkin negatii-
visia. Jos ajattelee tata taloa, niin ne vuorot, jotka on hyvin negatiivisia, niin niilla on yhtei-
nen nimittaja et ne on hyvin pitkalle itseohjautuvia. Kun ne on itseohjautuvia ja esimiehet ei
ole ottanut sitd omaa asemaansa siind tyévuorossa, niin sit sen on ottanut joku vuoron si-

salta ja siella tulee erilaisia jannitteita... ”
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”Jos nyt ajatellaan henkisella ndkokulmalla, niin onhan se eriarvosta, etta toiset saa tulla
semmoseen vuoroon toihin missa on positiivinen tekemisen meininki ja siella on mukavaa ja

toiset altistuu valtavalle negaatiolle kun ne tulee téihin. ”

”...tietty negatiivinen lataus, niin se kasaantuu muutamiin henkil6ihin, jotka vie sité eteen-

pain...”

”...mita tulee naita kyselyja, niin sielld on ilmiona se, etta siella tavallaan puhutaan, etta
johtaminen on taalla huonoa. Niin kun ei osata johtaa, mutta he ei misséan nimessa vaan
tarkoita sita heidan tydvuorojen esimiehia tai palomestareita. Et se on tosi tiukka jakautu-

minen. ”

Positiivisen ilmapiirin seka esimiesten toiminnan merkitys koettiin erityisen tarkeana. Vas-
tauksissa korostui vuorojen véliset erot seka sitd kautta muutoksen lapiviemisen haasteelli-
suus. Haastattelussa ilmeni myos eriarvoisuus tydvuorojen vélilla ilmapiirista puhuttaessa

seka kuilu tydvuorojen ja johdon valilla.

Organisaation kyky muuttua, johtajien kyky joustaa seka taito valita tarpeelliset muutokset
ovat olennaisia tekijoita tyontekijan hyvinvoinnin kannalta. Ihmisen sitoutumiseen perustu-
van kayttdytymisen muuttaminen vie huomattavan paljon aikaa, mutta se on muutoksen on-
nistumisen kannalta erittdin tarkedd. Paremman ilmapiirin saamiseksi tyoyhteis6on johtajan
tulisi korostaa erilaisuuden johtamista, myonteisyytta seka kokonaisuudessaan hyvaa ihmi-
sen johtamista. Esimiehen johdolla tapahtuva sitoutuminen, yhteisty6 ja kommunikointi ovat
tekijoitd, joihin jokainen tydyhteisdssa voi vaikuttaa. Tallainen on arvokasta toimintaa ja
tydyhteison hyvinvointia edistdvad. Hyvinvoivan organisaation takaa sen kehitysta ruokki-

vien yksilGiden innovatiivinen tyonilo. (Vesterinen 2006, 124 - 135.)

Miten né&ette teknologian merkityksen osana muutosjohtamista?

“Ei ehk& osata hyddyntaa sitd, mita kaikkea esimerkiksi tietotekniikka antaa myoten. ”

”...Jos nyt lahtee tavallaan yhteydenpidosta, niin pystyttdis esimiesten valilla kokeilemaan

skyped tai muita puhelinratkaisuja missa ollaan lasna.”
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”...pysyy aktiivisena Twitterissa ja muualla sosiaalisessa mediassa ja kertoa vahan mité se
tekee ja mité se touhuaa. Sita ei ymmarreta mut ne ketk& kattoo sit&, niin sehén on tarkea
vayla... tietynlaista narraatiota eli tarinaa siitd mita siella tydssa tapahtuu? Taalta paasta
luodaan merkitysta siihen et hetkinen, toikin tekee jotain ty6ta ja tolla on tuollainen merki-

2

tys.

”...mink&lainen se tulevaisuudessa tulee olemaan tuo digitalisaation tuoma muutos. Se on

varmasti muutoksen hyvaksymisessa ja viestinnassa aivan ykkospeli. ”

Haastateltavien mielestd sosiaalista mediaa tulisi hyddyntdd enemmaén pelastustoimessa - ei
pelkastddn halytystehtdvissd, vaan liséksi edistdméan tyonkuvan esilletuomista ihmisille.
Viestintaan teknologiaa voitaisiin kdyttad huomattavasti enemman, kuin mita sitd nykyaan
kaytetdan. Videoneuvotteluiden parempi hyddyntdminen vahentéisi henkildiden fyysista
siirtymisté paikasta toiseen sek& madaltaisi kynnysta tiedottaa pienempia mutta mahdolli-
sesti merkityksellisia asioita.

5.3 Toteuttaminen

Haastattelurungon kolmas aihealue liittyi muutoksen toteuttamiseen pelastuslaitoksen joh-
don n&kokulmasta. Aiheen teemana oli onnistunut muutosprosessi seka siihen liittyvét teki-

jat kuten viestinta, esimiestoiminta, resurssointi ja ulkopuoliset asiantuntijat.

Minkalaisia elementteja onnistunut muutos mielesténne sisaltaa?

“Ennalta aletaan viestimaan siitd, ettd tAmmaonen muutostarve on. Sitten muutosta aletaan
toteuttamaan, sillé on selkeat mittarit milloin se tehd@én se seuranta siité, ollaan kiinnos-
tuttu mita siella on tehty. Muutoksen aikana viestitdan asioista ja muutoksen jalkeen viesti-
taan niista tuloksista mita silla muutoksella on saatu aikaseksi peilaten siihen johonkin mit-

tareihin ja seurantatuloksiin mit& siind on saatu.”

”...tarve, ettd semmonen on pitanyt tehdd. Ja sitten se on osattu suunnitella, perustella ja

markkinoida ettd ndin se kannatais tehda. Ja sitten erityisesti vield aikatauluttaa. ”
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”...tavallaan elementti et se muutos on onnistunut et suurin osa on sitten hyvaksynyt sen
muutoksen ja se toiminta on kaantynyt sinne siihen suuntaan mité on tavoiteltu tai muutos

on saatu toteutettua. ”

”...tas on niin paljon vaikutuskenttia ja tavallaan mittarit on vahan vajavaisia mita meilla

on ja sitten me ei olla ihan avoimiakaan kaikelle mittaamiselle... ”

Tutkimusten mukaan onnistunut muutosprosessi voidaan jakaa ajallisesti neljaéan eri vaihee-
seen, joista jokaisessa vaiheessa painottuvat eri asiat. Prosessi alkaa valmisteluvaiheella,
jossa analysoidaan organisaation nykytila, ongelmat sekd paikallistetaan kehityskohteet.
Valmistelun aikana pitéé varmistaa, ettd prosessilla on johdon tuki takana, sek& tehda paatos
prosessin aloittamisesta. Perustamisen jalkeen seuraa suunnitteluvaihe, jonka tarkoituksena
on madritell& tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseksi. Téassa vaiheessa laaditaan projekti-
suunnitelma seké perustetaan mahdollinen projektiorganisaatio. Toteutusvaihe siséltdd muu-
toksen kaytannon toteutuksen sekd muutokseen liittyvan koulutuksen. Toteutusvaiheen ai-
kana korostuu muutosjohtamisen merkitys, koska henkildston motivointi sekd muutoksesta
viestiminen toteutetaan eniten tdman vaiheen aikana. Tarvittavien toimenpiteiden jalkeen
paatetddn prosessi sekd vakiinnutetaan muutos osaksi organisaation toimintaa. Vakiinnutta-
misen aikana prosessi tulee myos arvioida, jolloin prosessin aikana mahdollisesti tehtyj& vir-

heitd ei toisteta tulevissa muutoksissa. (Lanning ym. 1999, 28.)

Yhten&d mielenkiintoisena asiana haastattelussa nousi toiminnan mittaaminen seké se, onko
pelastustoimi valmis avoimeen seka rehelliseen arviointiin omasta toiminnastaan. Lanningin
(1999, 260 - 262) mukaan mittaamisella on kaksi keskeista tarkoitusta. Mittaustulosten
avulla johto pyrkii seuraamaan organisaation kehittymista ja toimintaa sekd ohjaa strategista
ja operatiivista paatoksentekoa. Toisena tarkoituksena mittaamisella on henkiléston ohjaa-
minen sekd kannustaminen halutun suuntaiseen toimintaan. Oikein toteutettu mittaaminen
kehittdd organisaation sisdisia ja ulkoisia toimintoja sekd saa henkildston kokemaan, etté

omalla toiminnalla on vaikutusta lopputulokseen.

Miké& on mielestanne viestinnan merkitys muutosprosessissa ja miten se tulisi toteut-

taa?

”No seh&n on iso. Se on ihan avainprosessi siind, ettéa ilman sita ei mikdan muutos tuu on-

nistumaan ainakaan silla tavalla etté se hyvaksyttaisiin... ”
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”...niille jotka viestii pitais myds syntyy ymmarrys siitd muutoksen tarpeellisuudesta... ”

Hyvén johtajan tulee osata viestid, koska muuta keinoa ihmisten johtamiseen ei ole. Ainoas-
taan tehokkaalla johtamisviestinnalla on mahdollista saavuttaa organisaation tavoittelemat
tulokset. Tietoisuus paatoksista sekéd yhdessa késittely antavat henkildstolle mahdollisuuden
keskustella seurauksista ja vaikutuksista, joita paatos tuo toimintaymparistoon sekd muutok-
sen toteutustapoihin. Johdon tulisi astua oman mukavuusalueensa ulkopuolelle ja luoda aito
keskusteluyhteys henkildstonsa kanssa. Toimivassa viestinndssa ja vuorovaikutuksessa on
kyse asioiden oivaltamisesta, mika tarkoittaa sen hyvaksymist, ettd ihmiset ovat aidosti eri-
laisia tavoissaan vastaanottaa ja késitella informaatiota. (Salminen 2017, 247 - 254.)

Millaista tukea esimiehet/mestarit mielestdnne tarvitsevat prosessin eri vaiheissa?

“Varsinkin esimiehet on @drimmaisen hankalassa paikassa. Ne on kaiken puristuksessa ja
joutuu kaiken jalkauttamaan. Samalla ne on siina kehdssa mukana, etta ne yrittéaa olla osa

sitd porukkaa.”

“Esimiehilla ja mestareilla, niilla pitais olla ymmarrys siitd muutoksen tarpeellisuudesta... ”

”...sitten kun sité muutosta aletaan tekemé&an niin silloin ei pitéis jatta yksin sité esimiesta

sithen. Et myds johdon pitéis olla tukemassa sité esimiesta siind omassa toiminnassaan... ”

”...tarkotus oli se, ettd niissa kdydaan lapi naa kaikki asiat ja tuetaan esimiehia ja ne mitka
esimiehille on epaselvia naista paatoksista ja muista ajankohtaisista asioista, niin tavallaan
ollaan siella tukemassa niita ja kerrotaan perustelut ja yritetdan sita kautta vieda sité viestia

eteenpdin.”

Haastateltavilla oli tietoisuus esimiestyon haasteellisuudesta muutoksessa. He olivat myds
valmiita tukemaan heitd muutoksen l&piviemiseksi esimerkiksi esimiesvalmennuksen
avulla. Sen avulla esimiehet saavat valmiuden sisdistaa, mika on tyénantajan tahtotila muu-

tosprosessissa, sekd saisivat perustelut ja ymmarryksen muutoksesta.
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Esimies joutuu usein késittelemaén ja ratkaisemaan ongelmia sekéd tekemaéan nopeita pééa-
toksia yllattavissd muutoksissa omassa toimintaymparistossaan. Riippumatta ongelman laa-
dusta esimiehell& tulee olla riittavat valmiudet niiden kohtaamiseen. Esimiesasemassa oleva
saattaa joutua taistelemaan resursseista muiden toimijoiden kanssa. Jos esimiestasolle anne-
taan tavoitteet, joista tulee selviytyd, on johtajien velvollisuus varmistaa resurssien riittavyys
tavoitteiden saavuttamiseksi. Resursseja voi rahan ja henkiloston lisaksi olla myds aseman

seka kaskyvallan muutosten antamat mahdollisuudet. (Kultanen 2016, 133 - 135.)

Kuinka paljon aikaa mielestanne tarvitaan muutoksen lapiviemiseksi?

”...positiiviset asiat menee hyvin nopeeta taas mutta sit jos on negatiivinen asia niin se saat-

taa kestaa paljon.”

“Toimintakulttuuriin liittyvat asiat, ne muuttuu hitaasti... Kuitenkin sita pitais pyrkid muut-
tamaan ja viemaan eteenpadin, et todelliset muutokset tulee vasta sukupolvien vaihdon myota,

et se voi olla 10-20 vuotta se vaihtovali. ”

”...kyll& isot muutokset, mitk& on kulttuuriin sidottuja niin ne vaatii todella paljon aikaa. ”

Aikataulun suunnittelu seké seuraaminen ovat keskeisia tekijoita prosessinhallinnassa. Ai-
kataulu kertoo prosessiin liittyvien tehtavien alkamisajankohdasta seka siitd, milloin niiden
on oltava valmiina. Eri tehtavien tyontekijat ovat parhaita arvioimaan, kuinka kauan tehtava
kestdd. Muutosprojekteissa ollaan usein tekemisissé uusien seka ennenkokemattomien asi-
oiden kanssa, mista syysta ajankéyton arviointi on vaikeaa. Ajankaytosta vastaavan tulisikin
tallaisissa tilanteissa hyddyntaa mahdollisuuksien mukaan aikaisempia kokemuksia vastaa-
vista projekteista. Organisaatiokulttuurin muutoksiin sek& ihmisten oppimiseen vaatimaa ai-
kaa on vaikea méaéritelld tarkasti etuk&teen. Aikataulua tulisikin saanndllisesti tarkastella
uutta tilannetta vastaavaksi. Tavoitteet olisi hyva pilkkoa pienempiin osiin, jolloin ihmisten
kaipaamat nékyvat muutokset saadaan toteutettua ja suuret muutokset voivat tapahtua rau-
hassa taustalla. (Lanning ym. 1999, 121 - 123.)

Miten vuorovaikutusta eri tasojen valilla voitaisiin mielestdnne parantaa?

”Se suurin kritiikki tulee tasta, ettd kun on suuri kuilu ja me ollaan kaikkein 1&himpéana. ”
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”Ja meidanhan pitas kayda, siis siella maakunnassakin keskustelemassa. ”

”...virallisia palavereja tietenkin on se mitd me koitetaan tehd&, mut sehén ei oo kovin me-

nestyksekasta. ”

“Mut kyllahan se yhdessé tekeminen, ottaminen mukaan suunnittelemaan, antamaan vas-

tuuta asioissa, niin kaikki ne vie sita asiaa eteenpdin. ”

Virallisten palaverien lisaksi organisaation johdon tulisi tiedostaa epavirallisten kahvipoytéa-
keskustelujen merkitys vuorovaikutukseen. Niiden avulla henkiloston on huomattavasti hel-
pompaa tuoda julki sellaisia asioita, jotka virallisissa palavereissa jaddvat mahdollisesti sano-
matta tai ymmarretadn vaarin. Samalla organisaation tulisi mahdollistaa enemmaén yhdessa
tekemistd myds vapaa-ajalla. Johdon seké henkildstdn valisen kuilun pienentamiseksi paras
tapa olisi, ettd johtajat tulisivat lahemmaksi tyontekijoiden normaalia tyGarkea. Hyvé kes-
kusteluyhteys organisaation eri tasojen valilla parantaa tyohyvinvointia, madaltaa kynnysté

kysyé henkil0a itseaan askarruttavista asioista seka luo turvallisuuden tunnetta tyoyhteisdon.

Miké& on mielestanne henkildston seka esimiesten/mestareiden osallistamisen merkitys

muutoksen toteuttamisessa?

”Sehan on iso. Et sillon kun he saa olla siind mukana, saa olla suunnittelemassa, niin he tuo

samalla sen asiantuntemuksen...”

”...i1lman esimiehia ei niitd muutoksia edes kannata tehdd, koska ei téaélla ylatasolla tiedeta
tarkalleen, minkalaisia asioita niihin liittyy. Niin jos siella on tydntekijoitd mukana edustet-

tuna niin se aina parantaa sitd ymmarrettavyytta... ”

“Tallakin hetkella on 160 ihmista tuolla, niin jos siind kolme-neljd on mukana siin&, niin
miten muu porukka joka on tuolla, niin miten se kokee sen. Ja miten n&& kaverit jotka on

mukana, viestiikd ne kuinka siita asiasta.”

Haastateltavat olivat yht4 mielt4 osallistamisen tarkeydestd. Samalla esiin nousi viestinnan
merKitys. Prosessissa mukana olevilla henkil6illa tulisi olla kyky viestid asia ymmarretta-
vasti muulle henkildstélle, joten muutoksen sisdistdminen prosessiin liittyville henkil@ille on

erityisen tarkeéa.
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Minkalaisia resursseja tulisi henkildstolle antaa muutoksen toteuttamisessa?

”Sehan on myos jarjestelykysymys, etté voidaan ottaa johonkin tehtéavaan, et tuu nyt vahaks

aikaa tekee tata ja tata...”

”Jos pyydet&an resurssia, niin yritan jarjestaa sita jos se on perusteltua. ”

”Se aina riippuu minkalainen muutos on kyseessa ja mita siella tehdaan, mut kyllahéan hen-

kilostolle pitais antaa aikaa suhtautua siihen muutokseen. ”

Resurssointi riippuu haastateltavien mukaan muutoksen suuruudesta, mutta mahdollisuuk-
sien mukaan resursseja pyritdan antamaan esimerkiksi ajallisesti. Resurssointi on padasiassa
samanlaista kuin keskijohdolle annettava. Henkiloston tydnkuvaa tai asemaa tydyhteisossé
voidaan muuttaa, osallistuminen muutosprosessiin tulee olla mahdollista valikoiduille hen-

kiloille seka vastuualueita voidaan tarvittaessa lisata.

Olisiko mielestanne tarvetta perustaa erillinen projektitiimi ja jos, niin millainen olisi

tilmin tehtavéjako?

”Sitten kun puhutaan kehittamisesta tai erilaisista hankkeista, niin jossakin laitoksissa on
kehittdmispaallikko tai joku. Mutta kun meidan kaikkienhan pitéis olla kehittamispaalli-
koita. ”

”Jos nyt ajatellaan vaikka, taa tydaikamuutos, ei varmaan isompaa muutosta voi pelastus-
toimessa tehdd, niin kyllahan se lahti pitkasti jo ennalta ryhmasta, joka lahti suunnittele-
maan sita tydaikaa. Ja tavallaan sitten se tydéryhma tiedotti siitd omasta toiminnasta ja sitten

paatyivat johonkin ratkaisuun...”

”...kylldhan kaikissa suurissa muutoksissa pitdis selkeesti olla joku taho, joka oikeasti suun-

nittelee ja pohtii miten se asia tehdaan...”

”...perinteisestindn n&a tehtavajaot on menny tydelaman peliséantdjen mukaan ja sinne tu-
lee jarjestot, jotka jasenilleen tiedottaa. Mut toki tydnantajan pitéis ehk& avoimempana olla

niissa mukana ja tuoda sita tietosuutta... ”
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Muutosprosessin hallitseminen ei ole yksinkertaista, se vaatii suuren tydpanoksen prosessin
toteuttavilta henkil6iltd. Organisaation tulisikin tarkkaan mietti4, onko prosessiin sisaltyva
tydpanos niin iso, ettd siihen osallistuvalla henkilostolla ei ole mahdollisuutta selviytya
omista tyotehtavistaan. Liian suuri tydméaéara aiheuttaa valtavasti haasteita sekda omalle tyolle

ettd muutosprosessin onnistumiselle.

Onko ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttd mielestanne perusteltua?

“Ehdottomasti. Ulkopuolinen nakee aina sen just ne heikkoudet... My0s kehittamistarpeet.
Nékee se ehka ne vahvuudetkin, mutta monta kertaa sitten se ei tietysti tunne sita taloa... ”

”’Se, etta miten se saadaan jalkautettua on sit toinen asia... ”

Ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttd on perusteltua, jos organisaatiossa ei ole tietoa, miten
muutosprosessi olisi hyvé toteuttaa onnistuneesti. Asiantuntijoiden kaytdssa pitaa tiedostaa,
ettd heilld ei ole todennakdisesti kokemusta pelastuslaitoksen organisaatiosta seka toimin-
nasta. Johdon tulisi soveltaa asiantuntijoilta saatua tietoa niin, etté sit4 voidaan muokata pe-

lastustoimen erityispiirteitd vastaavaksi.

Miten tarkeana naette muutoksen taustojen, suunnittelun seka lapiviemisen selvitta-

misen etukateen henkildstolle?

”Kyllahan se edesauttaa sita lopputulosta tietysti et se kerrotaan ja tarjotaan sita tietoo etta

tdmmonen on tulossa ja tammaosta ruvetaan tekemaan ja aikataulu on tama. ”

”...esimerkiksi tdssd maakunta-sotejutussa sitéhan aika paljo niin tehtiinkin. Kylla meita
pidettiin ja me oltiin koko ajan mukana ja me taas yritettiin kertoo mita se sitten tarkottaa

mahdollisesti... ”

”Aina ei valttamatta sitd ymmarrysta synny tai se ei niin kun edesauta sitd ymmarrysta, etta

asioita ei hyvaksyta vaan. Mutta darimmaisen tarkeaa... ”
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Haastateltavilla oli yhteinen ndkemys muutoksen taustojen, suunnittelun seka sen lapiviemi-
sen selvittdmisen tarkeydestd, mutta henkildston ymmarryksen kasvattaminen muutoksesta

koettiin siitdkin huolimatta haastavaksi.

Miten esimiehet voisivat mielestéanne toteuttaa seka edesauttaa muutosjohtamista?

”Ne on ihan avainpelureita tassa asiassa... ”

”...etté jos keskijohto ei ole sitoutunut niihin muutoksiin eiké se tue niitd, niin silloin se
muukaan organisaatio ei tavallaan usko siihen muutokseen ja sen muutoksen onnistunut 18-

pivienti on hyvin epatodennakaista. ”

”Kun taalla on niin valtavan tarkeitd nuo ryhmat ja niihin kuuluminen, niin siella ei valtta-
matta kaikille esimiehille oo hyvin niin kun yksinkertaista vieda asioita lapi mita ne voimak-
kaat persoonat tuolla vuoroissa ei valttamatta hyvaksy. ”

”...ettd jos muutos on hyvin hoidettu ja perusteltu, niin timahan on oikeastaan sita perus-
kysymysta siitd, ettd esimies on aina tydnantajan edustaja. Mutta sehan pitaisi saada niin
kun sitoutumaan siihen ihan oikeasti siihen, kun muutosta ruvetaan tekemaan, etté se on

varmasti sen puolella.”

“Meill& on erittain fiksuja esimiehia ja fiksuimmat esitté& asiat niin etta no, kylla sen muu-
tenkin vois hoitaa mutta kylla ma olen taman takana. Kertoo sen ett& hén on eri mieltd mutta

hén vie tata asiaa eteenpain. Ja se on musta hyvin reilua ja niin pitaisikin sanoa.”

Haastateltavat kokivat esimiesten merkityksen muutoksen johtamisessa erityisen tarkeana.
Esimiesten sitouttaminen muutokseen onkin ratkaiseva tekijd muutoksen onnistumisessa.
Esimiesten tulisi ymmartaa, ettd he edustavat tydnantajaa ja ndin ollen heidan tulisi 10ytaa
tapa, jolla tyonantajan ndkemys saadaan ymmarrettavasti tuotua omaan tyoyhteiséon. Yh-
tend haasteena haastattelussa ilmeni tyGvuoroissa olevat voimakkaat persoonat, jotka ilmai-
sevat omat mielipiteensd vahvana sek& samalla saavat muut vuorossa olevat yhtymaan hei-
dan omiin tarkoitusperiinsd. Esimiesten voi olla vaikea jalkauttaa johdon kanssa sovittuja
linjauksia kaytannon tasolle, jos vastakkainasettelu sekd negatiivisuus tyévuorossa on voi-

makasta.
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5.4 Tulevaisuus

Haastattelurungon neljés ja viimeinen aihealue koski muutosjohtamisen tulevaisuutta pelas-
tustoimessa. Teemoina olivat muutoksen onnistumisen arviointi sekd haastateltavien mieli-
piteet keinoista, joilla muutosjohtaminen sekd muutoksen tavoitteisiin padseminen olisi tu-

levaisuudessa helpompaa.

Miten mielestinne muutoksen onnistumista/toimivuutta tulisi arvioida?

”Niin se lahtokohta pitéisi osata niin kun hahmottaa ja ehk& kuvatakin mista ollaan siirty-
massa johonkin toiseen? Jotta voidaan arvioida et onko jotain tapahtunut ihan oikeasti siina

muutoksen avulla. ”

”Niitédhan on tietysti seka toiminnallista taloutta, henkiléstod, toimintatapoja, kalustoa, mita

vaan voidaan arvioida. Mutta ne tarkeimmat tietysti, ettd mik& on muutoksen tavoite. ”

”Siinad pitais ensinnakin kehittdad jotain mittareita mihin sita peilataan. Ja vahan niin kun

mittareina ma nakisin ehka sellaisia mittareita mihin ei sotkeudu edunvalvonta. ”’

”...ne mittarit pitaisi olla jotenkin henkilostosta riippumattomia... ”

”Me mitataan sitd, kuinka nopeasti me ajetaan johonkin, mut se ei kerro yhtaan mitaan et

mitd me ollaan saatu aikaseks silla toiminnalla. ”

”Miten se arki nayttaytyy eri tahoille? Ei pelkastaan tyontekijoille, vaan myoés esimiehille.
Lisadko se muutos esimerkiksi paljon esimiesten kuormittavuutta? Pitaa olla silmét auki ja

kattoo vahan koko ajan sité miten esimiehet jaksaa... ”

”My6s muutoksissa pitéisi olla joku taho, joka seuraa, ettd milla tavalla johtajat jaksaa
siella koska jos johtajat alkaa voida huonosti, niin silloin koko organisaatio voi aika huo-

nosti.”

Tarkeimpéna tekijana haastattelussa nousi muutoksen tavoite seké tarve arvioida sit4, miten
ja millaisin keinoin tavoitteeseen on pééasty. Haasteena koettiin se, miten muutosta mitataan,

voidaanko mittaustuloksia pitéa luotettavina ja mitkd ovat ne mitattavat asiat, joilla oikeasti
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on merkitystd. Johdolla on selked tahtotila arvioida muutosta kokonaisuutena seka tiedostaa
muutokseen liittyva kuormittavuuden lisdantyminen koko pelastuslaitoksen henkilostolla,
my®s omalla kohdallaan.

Miten néet pelastustoimen tulevaisuuden muutosjohtajan nakékulmasta?

”...md luulen, ettd se tavallaan jo ympardiva yhteiskunnan kriittisyys meita kohtaan kasvaa
koko ajan ja se pakottaa sita kautta tarkastelemaan meidan toimintaa enemman. Ja ikaan
kun tilanteessa, jossa tulee ulkopuolelta se paine muutokselle, niin se muutosten tekeminen

on helpompaa. ”

”On tassa hyvat mahdollisuudet mut se vaatii vaan sita et pidetaan silmat auki, koulutustaso

kasvaa... Sen merkitysta ei voi vahatella. ”

”...slin& mielessd ehka helpompia, ettd meilla on entistd kokeneempaa... Muutosta koke-
neempaa henkilostoa tdissa ja meilla on entista paremmin koulutettuja ihmisia toissa, jotka

on perehtyny asiaan, niin sitd kautta tavallaan ehka osataan tehdéa asioita paremmin.”

”...pitéas semmosia rekrytointiprosesseja saada aikaseksi, ettd me pystyttéis tunnistamaan
kavereita, jotka hallitsee sen henkildston johtamisen aidosti ja olisi valmiita kehittdmaan

itsed siina johtajuudessa. ”

”...kylldhan se perustehtava on siind mielessa muuttunut, ettéd nythan esimiehet siina mie-
lessa tekee paremmin toita, etta kyllahan tana paivana oikeasti aletaan huolehtia et ne osaa-
miset on kunnossa ja sité kautta voidaan sanoa et se tyontekijan tukeminen siind osaamisen

kehittymisessa on aivan uudella tasolla... ”

Ympéristoltd tulee tulevaisuudessa entistd enemman odotuksia sek& paineita pelastustoi-
melle. Pelastuslaitosten on kyettdva muuttumaan muun yhteiskunnan mukana yha nopeam-
min seké& osaltaan vastattava muuttuviin tarpeisiin. Tdma aiheuttaa sen, ettd henkildston on
sopeuduttava tulevaisuudessa yha nopeampiin seka laajempiin muutoksiin. Koulutuksen li-
sdantyminen ja sitd kautta muutosprosessin parempi hallinta aikaisempien muutosten koke-
muksien ohella helpottaa muutoksen l&piviemista seka sisaistamista. Itsensa kehittdminen ja

henkildston hallinta ovatkin tulevaisuudessa yhé tarkedmmassa osassa esimiestoimintaa.
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Mita mielestasi tarvitaan, ettd muutoksen toteuttaminen olisi tulevaisuudessa helpom-

paa?

”...henkil6t ja persoonat ratkaisevat. Ja jos ollaan kiinnostuttu organisaatioilmidista ja or-
ganisaatiokayttaytymisesta ja miten siella tapahtumiset johdetaan, niin se auttaa niita joh-

tajia ymmartdmaan ja tekemadan asioita oikealla tavalla. ”

”Mita lahempana me ollaan sité, ettd ne ulkoset voimat meidan ulkopuolella pystyy anta-
maan meille maarayksia siitd milla tavalla me toimitaan tai painetta siihen meidan palvelu-

tuotannon kehittdmiseen, niin silloin niitd muutoksia on helpompi tehda. ”

”...vaikka me kuinka tietoa tuotas tuohon rinnalle ja koitettaisiin tiedolla perustella, niin se
tutkittu tieto kuitenkin térmaa aina organisaatiokulttuuriin ja se kulttuuri on tammosella

alalla poikkeuksellisen vahva tuolla taustalla. ”

”...pitas olla sité keskustelua, pohdintaa, perusteluja ja sitd matkasaarnaajan hommaa pitas

jaksaa tehda.”

Ymparistd sekd yhteiskunta ovat yha lahempané pelastustoimea. Laitokset eivét ole enda
erillinen linnake, vaan pelastustoimen tulee luoda edellytykset vastata yha nopeammin
muuttuvaan yhteiskuntaan. Samalla sen taytyy huomioida, etta yhteiskunnan muutokset kos-
kettavat yh&d enemman pelastustoimea sekd muutosten nopeuden kasvu vaikuttaa myos or-
ganisaatiokulttuuriin. Pelastuslaitokset voivat nojata yha vdhemman menneisyyden oppei-
hin, silla jarjestelmén tulee kehittyd muuta yhteiskuntaa vastaavaksi. Pelastuslaitosten eri
tasojen tulee entista vahvemmin kdydéa vuoropuhelua toistensa kanssa. Sen avulla ymmarrys
seka tahtotila tavoitteiden suhteen kasvaa ja muutosten tekeminen sek& hallitseminen on
huomattavasti helpompaa.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, millaisia kokemuksia muutosjohtamisesta Keski-
Suomen pelastuslaitoksen johdolla on. Toinen selvitettdva asia oli, miten haastateltavien
mielestd muutosjohtaminen tulisi toteuttaa pelastuslaitoksilla. Lisaksi halusin haastatelta-
vien omia ndkemyksié siit4, miten he nékevat pelastuslaitoksen tulevaisuuden muutosjohta-

misen nakdkulmasta.

Tutkimuksessa nousi esille auditoinnin merkitys. Pelastustoimen tulisi teettdd ulkopuolisen
arvioijan tekemé analyysi. Taman avulla sill& olisi paremmat mahdollisuudet arvioida tyon
laatua, vaikuttavuutta sekd valittuja toimintatapoja. Organisaation sisalta voi olla vaikeaa
nahda asioita, jotka palveluntarjoajan tulisi ottaa paremmin huomioon suhteessa asiakkaisiin
eli tssa tapauksessa kuntalaisiin. Samalla nahtéisiin, miten pelastuslaitoksen strategia toteu-
tuu sekd miten sitd noudatetaan, kun arvioidaan strategian vaikuttavuutta palvelun maksajan
nakokulmasta. Pelastustoimen tulisikin huomattavasti paremmin varautua ulkopuolisiin

muutospaineisiin sekéd odotuksiin.

Valmiudet muutosprosessin aloittamiseksi ovat parantuneet, mutta kehitettdvaakin viel& on.
Pelastuslaitoksella ei ole varsinaista muutosjohtamisen asiantuntijaa, jolla olisi taito selkeyt-
tdd muutosprosessi ymmarrettavaksi henkilostolle seka luoda muutokselle merkitys. Keski-
Suomen pelastuslaitos on ollut ison muutoksen aarella tydajan vaihtumisen vuoksi. Tasta
syystd muutosten lapivieminen on tulevaisuudessa mahdollisesti helpompaa, koska muutos-
prosessi seka siihen liittyvéat ilmiot ovat olleet paljon esilla organisaation sisalla ja henkil6s-

ton reagointiin osataan paremmin varautua.

Yhtena riskind muutoksessa on henkildston saavutettu valta-asema seka kielteisyys mahdol-
listen omien etujen menettdmisen pelossa. Tastd syysta osa henkilostostd voi kokea, ettd
mahdolliset muutokset eivat saisi koskea omaa toimintaymparistod. Muutos tulisikin toteut-
taa niin, ettd henkilostod otetaan mukaan jo muutosta valmisteltaessa. Taman avulla henki-
I6stélle muodostuu siséinen halu tehdd muutos niin, ettd se on laajemmin hyvaksyttavissa.
Samalla ymmarrys muutostarpeelle lisdéntyy sekd mukautuminen alkaa jo varhaisessa vai-

heessa.
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Tiedottamisen merkitys muutosprosessissa on erittéin tarkedd muutoksen onnistumisen kan-
nalta. Viestinta tulisi toteuttaa niin, etta viestin sisalto tulisi kaikille ymmaérretyksi seka si-
séistetyksi. Viestintd voidaan helposti ymmaértaa vaaralla tavalla, jos viestin sisélto ei ole
selked. Esimiehet ovat ratkaisevassa osassa siind, miten hyvin henkil0sto sisdistaa viestin
sisallon. Heilld tulee olla ymmarrys siitd, mitd tyonantaja haluaa alaisilleen kerrottavan.
Viestintd on my0s aina kaksisuuntaista. Esimiesten tulisikin aktiivisesti viedd henkilostolta
esiin nousseita asioita johdon tietoisuuteen. Tiedottamista olisi hyvé tehd& pienistékin asi-
oista, koska muutoksissa henkildstén tiedonjano on valtava ja epatietoisuutta seka vaaria

huhuja on todennékaisesti paljon organisaation sisélla.

Teknologiaa pitéisi hyddynta4 tiedottamisessa huomattavasti enemman. Esimerkiksi Skype-
kokouksilla saadaan helposti laaja kuulijakunta informoitua ilman palavereja, joissa osallis-
tujat ovat fyysisesti paikalla. Sdhkdposti ei ole tiedottamiseen paras véline, koska osalla se
ei ole aktiivisesti kayt6ssa ja ndin ollen viestin lapimenoa ei voida varmistaa. Pelastuslaitos-
ten tulisi vakavasti harkita tiedottajan palkkaamista, jos sellaista ei vield organisaatiossa ole.
Tiedottaja voisi hyodyntéa eri tiedottamisen kanavia, esimerkiksi sosiaalista mediaa, tavoit-
taakseen mahdollisimman suuren maarén henkilostoa seké tarvittaessa ympardivaa yhteis-
kuntaa. Mahdollisimman l&pindkyva muutosprosessi seka aktiivinen tiedottaminen muutok-
sen eri vaiheissa luo ymmaérryksen muutoksen tarpeellisuudesta. Kun téhén lisataan henki-
I6stolle mahdollisuus osallistua muutoksen toteuttamiseen, on muutosprosessi helpompaa

vieda organisaatiossa onnistuneesti lapi.

Pelastuslaitosten johdolla tulisi olla ymmarrys muutosjohtamisen periaatteista. Kun muutos-
prosessi aloitetaan, johdon tulee tietdd, millaisia vaiheita prosessiin kuuluu ja miten henki-
I6std mahdollisesti reagoi muutoksen eri vaiheissa. Ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttoa
tulisikin vakavasti harkita, jos muutosjohtamisen osaamista ei organisaation sisalla ole. Lah-
tokohtaisesti muutos seka sen merkityksellisyys tulee perustella henkildstolle ymmarretta-
vasti. Ainakin osalla muutosprosessissa mukana olevilla olisi hyvé olla taustaa pelastustoi-
mesta sen erityislaatuisuuden vuoksi. Tdméan vuoksi henkildston edustusta olisi hyva saada

enemman mukaan palavereihin, joissa kasitelladn muutosprosessia seké sen toteuttamista.

Johdon tuki esimiehille muutoksessa on erityisen tarkedssd osassa. Esimiehilld tulee olla
ymmérrys muutoksen tarpeellisuudesta seka niistd tavoitteista, joihin muutoksella pyritaan.

Heidan tulee seistd muutoksen takana riippumatta siitd, mika heidén henkilékohtainen kan-
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tansa muutoksesta on. Se, miten esimiehet viestivat muutoksesta henkiltstolle, on ratkaise-
vassa asemassa siihen, miten henkil6sté reagoi muutokseen. Viestinta vaikuttaa oleellisesti
my0s ty6ilmapiiriin. Jos esimiehet saavat ilmapiirin pidettyd hyvéana, on muutoksen lapi-
vienti henkildston osalta helpompaa ja mahdolliset negatiiviset reaktiot lievempié. Esimies-
ten tulee olla valmiita henkilokohtaisesti keskustelemaan alaistensa kanssa. Mita paremmin
heille on selvitetty muutoksen tarpeellisuus, sitd helpommin he voivat perustella sen myds

alaisilleen riippumatta siité, vaikuttaako muutos positiivisesti tai negatiivisesti.

Muutoksen vaikuttavuutta sekd toimivuutta on syyta rehellisesti arvioida. Prosessiin on
syyta tehdd muutoksia, jos selkeésti nahdaan, ettei onnistumisen edellytyksia sille ole. Muu-
toksen jalkeen on my0s syyta kriittisesti arvioida, ovatko muutoksen tavoitteet toteutuneet
niin kuin ne on alun perin suunniteltu. Ulkopuolisen asiantuntijatahon olisi syytd mitata seké
arvioida pelastustoimen tuottamaa palvelua seké sen vaikuttavuutta. Pelastustoimen tulisi
olla rehellinen itselleen seké kriittisesti arvioida, voidaanko nykyiselld toiminnalla vastata

ympéroivan yhteiskunnan vaatimuksiin seké odotuksiin.

Yhteiskunnan luomat paineet seké odotusarvot pelastustoimea kohtaan aiheuttavat sen, etta
pelastustoimen taytyy tulevaisuudessa adaptoitua yha nopeampiin muutoksiin omilla toimin-
tatavoillaan. Muutokset ovat tulevaisuudessa yha radikaalimpia sekd aika muutosten lapi-
viemiseksi vahenee. Mité paremmin organisaation henkildstd on koulutettu muutosprosessin

tekemiseen, sita valmiimpi se on luomaan sille onnistuneen lopputuloksen.

Opinnaytetyon tekeminen oli mielenkiintoinen prosessi. Muutosjohtaminen on minua Kiin-
nostava aihe sen ajankohtaisuuden sekéd pelastusalan erityislaatuisuuden vuoksi. Halusin
haastatteluilla saada omien tavoitteiden lisaksi tuoda julki pelastuslaitoksen johtajien ajatuk-
sia siitd, miten he ovat kokeneet muutosjohtamisen toteuttamisen pelastuslaitoksen organi-
saatiossa. Tassa tyossa tuli esille asioita, jotka muuten jaisivat epaselviksi muulle henkilds-
tolle. Uskon vastausten antavan hyvéa tietoa niille pelastuslaitoksille, joiden tavoitteena on
toteuttaa muutosprosessi oman organisaation sisalla. Muutokset ovat tulevaisuudessa yha
nopeampia ja kokonaisvaltaisempia. Mita parempi tieto muutosprosessin kdytannon toimista
johdolla on, sita helpommin tavoitteet ovat mahdollisia saavuttaa ja sitd suurempi on toden-

nékoisyys onnistumiselle.
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Liite 1: Keski-Suomen pelastuslaitoksen organisaatiokaavio
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Liite 2: Tutkimushaastattelun kysymykset

TUNNISTAMINEN

1. Millaisia merkkeja on tunnistettavissa, joiden jalkeen muutosprosessiin on syyta ryhtya?

2. Millaiset valmiudet pelastuslaitoksella mielestdnne on muutosprosessin aloittamiseksi?
JOHTAMINEN

1. Mit& muutosjohtaminen mielestdnne on ja mik& on sen merkitys?

2. Minkélaista osaamista muutos mielestdnne vaatii?

3. Koetteko tietdvanne riittdvasti muutoksen johtamisesta?

4. Oletteko saaneet mielestanne riittavasti koulutusta muutoksen johtamiseen?

5. Mitka ovat mielestdsi omat vahvuudet seka heikkoudet johdettaessa muutosta?

6. Millaisia erityispiirteitd pelastustoimen organisaatiolla on muutosta johdettaessa?

7. Kokemuksenne mukaan miten muutosvastarintaan tulisi reagoida ja milla keinoin sita olisi mahdol-

lista véhent&a?

8. Miten itse haluaisitte tulla johdetuksi muutoksessa?

9. Mik& merkitys mielestdnne on ilmapiirin johtamisella muutoksessa?

10. Miten néette teknologian merkityksen osana muutosjohtamista?

TOTEUTTAMINEN

1.

2
3
4,
5
6

~

10.

11.

Minkaélaisia elementteja onnistunut muutos mielesténne sisaltaa?

Mik& on mielestanne viestinndn merkitys muutosprosessissa ja miten se tulisi toteuttaa?

Millaista tukea esimiehet/mestarit mielestanne tarvitsevat prosessin eri vaiheissa?

Kuinka paljon aikaa mielestanne tarvitaan muutoksen l&piviemiseksi?

Miten vuorovaikutusta eri tasojen valilla voitaisiin mielestdnne parantaa?

Mika on mielestanne henkildston seké esimiesten/mestareiden osallistamisen merkitys muutoksen to-
teuttamisessa?

Minkaélaisia resursseja tulisi henkildstolle antaa muutoksen toteuttamisessa?

Olisiko mielesténne tarvetta perustaa erillinen projektitiimi ja jos, niin millainen olisi tiimin tehtava-
jako?

Onko ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttdé mielestdnne perusteltua?

Miten tarkednd néette muutoksen taustojen, suunnittelun sekd lapiviemisen selvittdmisen etukéateen
henkilostélle?

Miten esimiehet voisivat mielestanne toteuttaa seké edesauttaa muutosjohtamista?

TULEVAISUUS

1.
2.
3.

Miten mielestanne muutoksen onnistumista/toimivuutta tulisi arvioida?
Miten ndet pelastustoimen tulevaisuuden muutosjohtajan nakdkulmasta?

Mitd mielestasi tarvitaan, ettd muutoksen toteuttaminen olisi tulevaisuudessa helpompaa?
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Liite 3: Saatekirje pelastuslaitoksen johdolle.

Arvoisa pelastusjohtaja

Viime kesan palaveriin teidan, Helmisen Riston sek& Saarion Juhan kanssa pohjautuen,
pyydan saada lupaa tehda teille tutkimushaastattelun muutosjohtamisesta liittyen opinnay-
tetyohoni. Haastattelun ajankohta olisi viikolla 4 (20.1.2020 - 26.1.2020) tai 6 (3.2.2020 -
9.2.2020), riippuen aikataulustanne. Haastatteluun olisi hyva varata aikaa noin kaksi tuntia
ja se voitaisiin pitdd haluamassanne paikassa.

Haastattelu tallennetaan digitaalisesti tallentimelle ja vastaukset litteroidaan opinnéytetyo-
hon. Taman jalkeen kaikki materiaali poistetaan pysyvasti tallentimelta. Aiheeseen liittyen
aion erikseen haastatella teidat seka palopééllikko Juha Saarion. Halutessanne opinndyte-
tydhon ei tule nimid, vaan voin ilmaista haastateltavat yleisesti pelastustoimen johdoksi.

Kysymykset koskevat muutosjohtamisen periaatteita yleisesti sekd henkilokohtaisia koke-
muksia muutosjohtamisesta pelastustoimen organisaatiossa. Kysymyksissa ei ole mitéaan
yksittdiseen muutokseen liittyvia asioita. Kysymykset on kdyty etukateen 1api muutosjohta-
misen vastuuopettajan seka kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien opettajan kanssa ja ne ka-
sitelladn ehdottoman luottamuksellisesti.

Pyydan ystavallisesti ilmoittamaan minulle sahkopostin valitykselld teille sopiva aika sek&
paikka kyseisilla viikoilla.

Kunnioittavasti,

Jari Vehkala

Palopééallystokurssi AMKN17
Keski-Suomen pelastuslaitos, I\VV-vuoro.



