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1 JOHDANTO

Opinndytety0 sisdltyy osana ylemmén ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja joh-
tamisen koulutusohjelmaa. Opinndytetyon aihe nousi esille, kun organisaatiossa, jossa tydskentelen
kdynnistyi hyvin mittava ldhes koko toimintaa koskeva muutos. Oulun Diakonissalaitoksen sditio ja
Nuorten Ystdvit ry (NY-ODL) perustavat uuden, osapuolten yhteiseen omistukseen tulevan osakeyh-
tion. Uusi yhtid NY-ODL Oy on jatkossa yksi suurimmista Suomessa toimivista sosiaalialan yrityksist.
(NY-ODL 2020.) Tdmén yhdistymisen vuoksi tutkimuksen kohteena ovat, niin Nuorten Ystdvien pal-
velut Oy:n sekéd Oulun Diakonissalaitoksen sddtion ldhiesimiehet ja heidén nikemyksensd muutosjohta-
misesta. Aihe on my0s térked, koska henkildsté on vuoden 2020 lopulla tuonut Pulse-tyShyvinvointiky-

selyssd ilmi sen, ettd johtamisessa ja esimiestydssd on kehitettdvaa.

Tédmin opinndytetyon tarkoituksena on kuvata Nuorten Ystidvien ja Oulun Diakonissalaitoksen sddtion
ldhiesimiesten ndkemyksid onnistuneen muutoksen edellytyksisté ja heidén roolistaan muutosjohtajana.
Opinndytetyon tavoitteena on lisdtd esimiesten osaamista muutosten johtamisessa siten, ettd esimiehet
voivat tunnistaa muutosprosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ja huomioida niitd johtaessaan
muutosprosesseja. Opinndytetyon tavoitteena on tutkimustulosten avulla laatia kirjallinen kuvaus 14-
hiesimiehille. Kuvauksessa avataan se, miten ldhiesimies toteuttaa muutosta ty0ssddn ja mitd muutos-
johtamisessa tulee ottaa huomioon. Kuvauksen tarkoitus on tukea ja selkiyttdé 1dhiesimiesten muutos-

johtamista.

Erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa on totuttu jatkuvaan muutokseen ja niiden toimin-
taympdaristoissd muutokset ovat hyvin yleisid. (Kallankari 2019, 12; Rissanen & Lammintakanen 2018,
166.) Kallankari (2019, 12) tuo esille teoksessaan, ettd tutkimusten mukaan vain viidesosa muutoksista
onnistuu ja uudet kdytinnot tulevat pysyvéksi osaksi arkea. Haasteita onnistuneeseen muutosjohtami-
seen tuovat raja-aidat ammattiryhmien, osastojen sekéd erikoisalojen vililld, mutta my6s nimenomaan
kokemus heikosta muutosjohtamisesta sekd ihmisten johtamisen taitojen puutteesta (Kallankari 2019,
14). Muutoksen onnistumisen ndkdkulmasta on tirkedé tutkia NY-ODL:n 1dhiesimiesten ndkemyksid
onnistuneen muutoksen edellytyksistd ja heidin roolistaan muutosjohtajana. Tutkimuksen kautta pysty-

tadn myos kartoittamaan lahiesimiesten muutosjohtamisosaamisen nykytilaa.



Ty6- ja elinkeinoministerid tuo julkaisussaan esille, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut tulevat
kokemaan suuria muutoksia Suomessa tulevien vuosien aikana. Meneilldén olevassa sosiaali- ja tervey-
denhuollon uudistuksessa on kyse koko julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamisesta, jossa pal-
veluiden jirjestimisvastuu siirtyy kunnilta maakunnille. Uudistuksen tavoitteena on, etti kaikki Suomen
asukkaat saavat sosiaali- ja terveyspalveluja laadukkaasti ja yhdenvertaisesti. (Ty6- ja elinkeinoministe-
ri6 2018.) NY-ODL pyrkii yhdistymisellddn osaltaan vastaamaan tdhdn uudistukseen. Yhdistymisen
myo6td NY-ODL palvelualueet kattavat yhdessd ldhes kaikki kuntien lakisdéteisesti tuottamat sosiaali-

palvelut.

Niin kauan kuin palveluita on tarjottu, sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa on tehty runsaasti muu-
toksia ja kehitetty toimintaa. Sosiaali- ja terveysalalla onnistunut muutosten lapivienti vaatii uudenlaista
johtamisosaamista, jossa huomioidaan projektien ja erityisesti niiden johtamisen inhimillinen luonne.
(Kallankari 2019, 12—13.) Oman organisaation muutosjohtamisesta on tdrkedd 16ytdd ne edellytykset,
jotka luovat parhaan mahdollisen ympariston onnistuneelle muutosjohtamiselle. Sosiaali- ja terveyden-
huollossa muutosten onnistumisen edistdmiseksi tarvitaan yhd enemmaén avointa keskustelua muutos-

johtamisesta. (Kallankari 2019, 16.)

Maailman laajuisesti tarkasteltuna lisddntyvé globalisaatio, sddntelyn purkaminen, teknisten innovaati-
oiden nopean tahdin, kasvavan osaavan tydvoiman tarve seké sosiaalisten véestorakenteiden muutosten
taustalla harva kiistda sitd, ettd johtamisen ensisijainen tehtéva tdnd pdivdnd on nimenomaan organisaa-
tion muutosten johtaminen. (Hornstein 2015.) Jatkuvassa muutoksessa tarvitaan yhi enemmén ymmdr-
rysté organisaation vahvuuksista ja haasteista. Yhteisen pddmaéran jatkuva kirkastaminen nousee myds
merkittdvdin rooliin. Organisaatioissa tarvitaan yhd enemmain kokonaisvaltaista ymmarrysti toimin-

taympériston muutoksista ja niiden vaikutuksista asiakkaisiimme. (Laamanen 2016, 23.)



2 MUUTOS JA MUUTOSJOHTAMINEN

Muutokset ovat tulleet osaksi jokapdivadistd elimddmme ja tieddmme varsin hyvin, ettd muutokset tule-
vat vain lisddntyméan. Muutoksia tapahtuu kaikkialla, ne koskettavat kaikkia tyontekijoitd ja niistd pu-
hutaan ldhes koko ajan. (Pirinen 2014, 13; Ponteva 2010, 9.) Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa
muutoksia ja kehittdmistd on tehty niin kauan, kuin palveluita on tarjottu. (Kallankari 2019, 13.) Muu-
tokset herdttavat meissa kaikissa tunteita. Huomioitavaa on se, ettd muutos-sana tuo monelle micleen
ensimmadisend jonkin negatiivisen muutoskokemuksen. Usein ensimmdinen ajatus muutoksesta on se,
ettd miten se vaikuttaa omaan ty6honi ja onko minulla ylipddtdén tyotd muutoksen jélkeen. (Pirinen
2014, 13; Jost 2016, 39.) Harvemmin puhumme positiivista muutoksista, vaikka niitikin tapahtuu. Muu-
tos perustellaan jérjelld, mutta koetaan enemmaénkin tunteella. Muutos aiheuttaa ristiriitaisia tunteita,
kun meidén pitdisi luopua menneesté ja samalla oppia ja sopeutua uuteen. Muutokset ovat kuitenkin
tulleet osaksi organisaatioiden joka péivistd arkea ja se on pysyvi olotila organisaatioissa. (Pirinen 2014,

13-14.)

Muutokset voivat vaihdella tyontekijan arkity6td koskettavista muutoksista ja tyon kehittdmisisti laajoi-
hin koko Suomea tai kansainvilistd aluetta koskeviin laajoihin rakenteellisiin muutoksiin. Muutoksen
taustalla voi olla esimerkiksi EU-lainsdddannon muutokset, uudet hoitosuositukset, alueelliset toiminta-
ohjeet, organisaatiotason uudistukset tai paivittiisessd tyossd keksitty uusi toimintatapa. (Kallankari
2019, 13.) Muutokset voivat olla siis paikallisia tai maailman laajuisia (Avdeeva, Golovina & Polyanin
2021). Muutos ldhtee usein liikkeelle siitd, ettd toiminnassa tunnistetaan uusi asia, tarve tai epdkohta,
johon halutaan muutosta. Usein timén tarpeen havaitsee nimenomaan esimies, joka kokee muutoksen

tarpeelliseksi. (Ponteva 2010, 10.)

Muutosjohtamisen perusteet rakentuvat organisaation strategiasta ja sen avoimesta viestimisestd lipi
koko organisaation (Hackselius-Fonsén 2017, 77). Muutosjohtamisen perustehtdvdné on saada epésuhta
nykytilan ja tavoitetilan véliltd kurottua kiinni (Kallankari 2019, 15). Muutosjohtamisen ajatuksena voi-
daan pitdi sitd, ettd muutosjohtajan on tunnistettava muutoksen tarve, se minkélaisesta muutoksesta on
kysymys ja miten muutosta pitdd johtaa ja tdmén jélkeen johtaa sitd sen mukaisesti (Tuominen 2017,
71). Yleensd organisaation muutosta toteuttavat organisaatiossa tyOdskentelevdt tyOntekijit. Tamén
vuoksi johtamisessa tulee erityisesti huomioida ihmisten johtamisen tarpeet. TyOntekijét tulee saada mo-
tivoitumaan, osallistumaan ja sitoutumaan muutokseen. Esimiesten tyd on pitkalti erilaisten muutosten

johtamista (Kallankari 2019, 15-16; Pirinen 2014, 14; Tuominen 2017, 63. ) Kallankari (2019, 16)



kirjoittaa teoksessaan, ettd organisaatioiden muutostarpeet vaihtelevat ja siksi jokaisessa muutoksessa
tarvitaankin erilaista muutosjohtamista. Muutosjohtamisessa keskeistd on tulevaisuuden vision luomi-
nen, strategian laatiminen sekd tyontekijoiden toiminnan suuntaaminen vision mukaiseen toimintaan.
Muutosjohtaminen on esimiestoimintaa, joka suuntaa tyontekijoiden toimintaa ja tunteita kohti yhteisid
muutostavoitteita. (Laurila 2017, 25-26.) Muutosjohtamisen voidaan katsoa myds tarkoittavan ihmisen

toimintatavan tai kdyttdytymisen muutoksen aikaansaamista (Laamanen ym. 2016, 312).

Muutoksen johtamisen voidaan katsoa olevan my0s keskustelun, puheen ja muutoksen merkityksen joh-
tamista. Tamén nikemyksen mukaan tirkedksi muodostuvat siten hyvét vuorovaikutustaidot ja yhteis-
tyotaidot, silld ne edistdvit oikeudenmukaisuuden ja muiden eettisten periaatteiden toteuttamista. Eri-
tyisesti eettisen johtamisen periaatteista oikeudenmukaisuus on tarkedd ja se korostuu nimenomaan muu-
tosjohtamisessa. Johtamisen oikeudenmukaisuus niyttaytyy tyontekijoille esimerkiksi kuulluksi tulemi-
sena ja vaikuttamisen mahdollisuutena. (Rissanen & Lammintakanen 2018, 162—163.) Hyvéni johta-
juutena pidetddn sellaista johtajuutta, jossa korostuvat juuri vuorovaikutustaidot ja aktiivinen kuuntele-

minen (Kiiskinen 2017, 127).

Muutostahti ei siis hidastu tulevaisuudessakaan ja, jatkuva uudistuminen on vilttiméattomyys organisaa-
tioille ja yksildille kilpailukyvyn turvaamiseksi. Tarvitsemme yhd enemmén ymmaérrystd ja osaamista
isojen muutoshankkeiden projektoinnista ja hallitusta johtamisesta. Sitdkin tdrkeampia on taito uudistua
osana arkea, ketterdsti ja ennakoivasti. Tulevaisuudessa kaikkien on oltava yhd enemmén muutosten
mahdollistajia, kdynnistijid, innovoijia ja ennakoijia. (Syddnmaalakka 2014, 108.) Esimiesten taidoilla
on ratkaiseva merkitys sithen, miten tehokkaasti organisaatio pystyy viemién lépi jatkuvia muutoksia ja
saamaan niistd todellisia hyotyjd. Onnistunut muutos vaatii siis vahvaa muutosjohtamisosaamista ja

muutoksen hallinnan taitoja (Pirinen 2014, 14).

2.1 Muutoksen johtamisen vaiheet

Muutos voidaan johtamisen ndkdkulmasta jakaa Ilmarisen (2018, 5) mukaan neljdédn eri vaiheeseen:
lahtokohtiin, valmisteluun, toteuttamiseen ja paéttdmiseen. Muutoksen hallinnan kannalta voidaan myds
tunnistaa kolme vaihetta, jotka mukailevat myds edelld kuvattuja vaiheita. Néitd ovat muutokseen val-
mistautuminen, muutosten hallinta ja muutoksen vahvistaminen. (Tamilarasu 2012, 27.) Muutosten vai-
hemalleja on kritisoitu, mutta siitd huolimatta ne auttavat muutosten ymmartémistd, analysointia ja suun-

nittelua (Rissanen & Lammintakanen 2018, 158).



Muutoksen alussa tulee tunnistaa muutoksen taustalla olevat tekijét. Muutosprosessin toteutumisen kan-
nalta tdrkedd on muutoksen ldhtokohtien jisentdminen ja kokonaiskuvan hahmottaminen. Kokonaisku-
van hahmottamiseksi tulee muutokselle luoda tavoitteet ja ylipadtain tunnistaa muutostarve. Lahtokoh-
taisesti kaiken muutoksen taustalla on halu kehittii liiketoimintaa ja lisdtd organisaation kilpailukykya.
Muutokselle asetetut tavoitteet voivat olla laadullisia esimerkiksi henkiloston osaamisen lisddminen tai
madarallisid esimerkiksi litketoiminnan kasvu. Tavoitteet tulee mééritelld siten, ettd niiden toteutumista
voidaan seurata ja arvioida. Muutoksen johtamisen helpottamiseksi kannattaa myos asettaa vélitavoit-

teita. (Ilmarinen 2018, 5-6.)

Muutosprosessi etenee 1dhtokohtien pohjalta suunnitelmiksi. Muutossuunnitelmassa on tiarked ottaa huo-
mioon nimenomaan ihmisten johtamisen ndkdkulma. Muutossuunnitelmaa laatiessa tulee pohtia, miten
yksildiden ja tydyhteison kokemukset otetaan huomioon ja miten tyontekijoitd tuetaan tuomaan néko-
kulmansa mukaan muutokseen. Suunnitteluvaiheessa on tdrkedi tunnistaa muutoksen keskeiset kohde-
ryhmét, hahmottaa muutoksen etenemisen vaiheet, rakentaa aikataulu, suunnitella muutosviestintda, ja-
kaa vastuut ja tehtdvit ja luoda edellytyksid koko henkildston sitoutumiselle muutokseen. Hyvisti suun-
nittelusta huolimatta suunnitelmia joudutaan usein muuttamaan ja tarkentamaan muutoksen aikana. (II-

marinen 2018, 9.)

Kolmannessa vaiheessa eli muutoksen toteuttamisessa on kyse muutossuunnitelman viemisestd kaytan-
toon. Toteuttamisvaiheessa esimiehen on kiinnitettdvd huomiota muutoksen tavoitteiden ja siséltdjen
lapikdymiseen tyontekijoiden kanssa, jotta tavoitteet muuttuvat kidytdnnon ratkaisuiksi ja toimintata-
voiksi. Muutoksen toteuttamisen kannalta esimiehen rooli on merkittdvi. Esimies johtaa muutoksen
konkreettiseksi tekemiseksi ja osallistaa tyontekijat muutokseen. Muutos on toteutunut vasta sitten, kun
jokainen organisaation tyontekijd toteuttaa sitd tyOssddn. Toteutuneen muutoksen edellytyksend on si-
touttaminen, jota voi vahvistaa johdonmukaisella viestinnill ja tarjoamalla henkildstolle mahdollisuuk-

sia osallistua muutoksen toteuttamiseen ja siihen liittyvain paatoksentekoon. (Ilmarinen 2018, 15.)

Térkedd on myos huomioida se, ettd usein muutostilanteissa tarvitaan esimerkiksi osaamisen arviointia
ja kehittdmistd. jotta tyOyhteisd pystyy vastaamaan muuttuneisiin tarpeisiin. Muutoksen toteutumisen
kannalta onkin tarked, ettd tyOyhteiso tunnistaa muutoksen seuraukset ja miettii etukéteen, miten niihin
valmistaudutaan. Néin tydyhteisd oppii ottamaan vastuuta toimintakyvyn sdilyttdmisestd muutoksessa
ja sen jilkeen. Muutostilanteessa on hyvé tunnistaa ne asiat, joihin tyontekijdt voivat aidosti vaikuttaa.

(Ilmarinen 2018, 18-19.)



Viimeisend vaiheena on muutoksen paittiminen. Pdéttdmisessd on kyse tavoitellun muutoksen tukemi-
sesta, uusien toimintatapojen vakiinnuttamisesta sekd muutoksen arvioimisesta ja tarvittaessa korjaavien
toimien tekemisestd. Koko muutosprosessia kannattaa arvioida oppimiskokemuksena, jossa huomioi-
daan onnistumiset, korostetaan saatuja hyotyjd ja palkitaan osallistujia. On tirkedd kiyda lapi kokemuk-
sia ja pohtia sitd, mitd tdstd muutosprosessista on opittu. Usein muutosvaiheessa organisaation tuotta-
vuus ja toimintavarmuus laskee, kun taas muutosprosessin pédéttdmisvaiheessa toimintakyvyn tulisi pa-
lautua ennalleen ja tavoitteiden mukaan my6s nousta. Tamé edellyttdd kuitenkin hyvien kdyténtdjen le-
vittdmistd, uusista toimintatavoista ja pelisddnnoistd kiinni pitdmistd sekd usein myos jatkuvaa toimin-

nan kehittdmisté. (Ilmarinen 2018, 19-21.)

2.2 Muutoksen johtamisen nelji ndkokulmaa

Jotta muutos voi onnistua parhaalla mahdollisella tavalla tarvitaan sithen ammattimaista muutosjohta-
mista. Esimiehelld tulee olla taitoja johtaa muutosprosesseja ja kykyé johtaa ihmisid muutoksen eri vai-
heissa. (Pirinen 2014, 22.) Pirinen (2014, 22) tarkastelee muutosjohtamista neljastd eri ndkokulmasta.
Onnistuneen muutoksen johtamisen kannalta kaikki ndma neljd ndkdkulmaa tulisi huomioida ja hallita.

Néma neljd ndkokulmaa ovat litkketoiminnan, tiimin, tyontekijén ja itsensd johtaminen muutoksessa.

TYONTEKIJAN

JOHTAMINEN
TIMIN MUUTOKSEN ITSENSA
JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN

LIIKETOIMINNAN
JOHTAMINEN

KUVIO 1. Esimiehen muutosjohtamisen neljd nikokulmaa (mukaillen Pirinen 2014, 22)



Organisaation muutoksen tulee ldahted organisaation liiketoiminnan tavoitteista késin (Pirinen 2014, 22).
Liiketoiminnan johtaminen edellyttid esimieheltd valmiuksia ymmaértdad ja hallita organisaation toimin-
taa kokonaisuutena. Johtaessaan esimiehen tulee muistaa talouden, asiakkaan, sisdisen prosessin, oppi-
misen ja kasvun nikokulma. (Kaplan & Norton 2004, 52—54.) Liiketoiminnan johtamisen nédkdkulmasta
on tirkedd, ettd muutoksen padmaarid on selked, jotta esimiehet voivat priorisoida tekemisensé oikeisiin
asioihin. Juuri muutoksessa priorisoinnin ja asioiden yksinkertaistamisen taidot ovat arvokkaita esimie-
helle. Esimiesten tehtidvianéd on yhdessd johdon kanssa tehdd muutoksesta luontainen osa organisaation

paivittdistd toimintaa. (Pirinen 2014, 23-24.)

Muutoksessa esimies saa tulosta aikaan vain yhdessé tiiminsa kanssa. Tavoitteisiin ja yhteisiin pelisddn-
toihin sitoutunut tiimi tekee hyvidi tulosta. Esimiehelld on vastuu tiiminsd toiminnasta ja paatoksista.
Hyvissd tiimissd esimies kuuntelee tiiminsd jédsenid, mahdollistaa tydssd suoriutumisen, puolustaa tii-
midén tarvittaessa ja huolehtii asioiden etenemisestd. Hyvéssa tiimissd on erilaisia osaajia ja persoonal-
lisuuksia, joille esimiehen on hyvi 16ytdd heiddn vahvuuksien mukaiset tyotehtdvét ja roolit. Esimies
voi ldsnédolollaan ja kuuntelemalla tyontekijoitddn luoda tiimille turvallisuuden tunteen ja motivoimalla
saada heiddt ryhmaytymédn ja parjddmiin muutoksessa. Esimies osoittaa omalla toiminnallaan paivit-
tdin sen, miten tirked tiimi on hénelle. Mitd vaikeampi muutos on sitd, tirkeimpad avoin vuorovaikutus
on tiimin sisdlld. Hyvé tiimi ei synny kuitenkaan itsestdén, vaan se saadaan aikaan yhteistydlld ja kaik-
kien panostuksella. (Pirinen 2014, 30—-31.) Tarked4 on my0s tiedostaa, ettd tiimi voi toimia odottamat-
tomalla tavalla. Yksittdisen ithmisen saaminen mukaan muutokseen, ei vield tarkoita sitd, ettd kaikki

tiimissd hyvaksyisiviat muutokset samalla tavalla. (Kallankari 2019, 126.)

On selvii, ettd tiimi koostuu yksildistd. Jokaisen tiimin jdsenen on ldydettdvd muutoksesta itselleen
hyvit asiat, hyodyt ja edut ennen kuin on valmis hyviksymédan muutoksen. Muutoksen aikana kaikki
tiimin jésenet kdyvét 1dpi omaa muutosprosessiaan. Esimiehen tehtdvini on johtaa kannustaen ja roh-
kaista jokaista tyOntekijéa eteenpdin. (Pirinen 2014, 31-32.) Yksilon johtaminen eroaa ryhmén johtami-
sesta (Kallankari 2019, 126). Esimiehen on tdrkedi tiedostaa se, ettd ihmisen kdyttdytyminen on vain
jddvuoren huippu pinnan alla vaikuttavista tekijoistd. Pinnan alla ovat henkilon opitut toimintatavat, mo-
tivaatio, asenne, uskomukset ja arvot. Henkilon toimintaa on mahdollista muuttaa vaikuttamalla nimen-
omaan néihin pinnan alla vaikuttaviin tekijoihin. Jotta haluttu muutos saadaan aikaiseksi, tulee esimie-
hen johtaa ja valmentaa tyontekijoitd osana muutosta ja vaikuttaa heidén ajatuksiinsa, asenteisiin ja tun-

teisiin. (Kallankari 2019, 126.)



Tyontekijén ja koko tiimin suoriutumiseen ja hyvinvointiin muutoksessa vaikuttaa olennaisesti myds
esimiehen itsensd jaksaminen. On selvidi, ettd muutosprosessit vievét paljon energiaa ja timén vuoksi
esimiesten on tdrkedd pitdd huolta myds omasta jaksamisestaan. Esimies, joka osaa johtaa my0s itsedén
luo ympirilleen positiivisuutta ja antaa sen kautta myos tyontekijoilleen energiaa. Itsenséd johtamisen
nékokulmasta esimiehen on hyvi kiinnittdd huomiota omien tehtdviensd priorisointiin, omaan suhtautu-
miseensa muutosta kohtaan, omien rajojen tunnistamiseen ja avun pyytdmiseen. (Pirinen 2014, 33-34.)
On erittdin tirkedd, ettd esimies saa omalta esimieheltdén ja myods muilta organisaation tasoilta tukea
muutokseen. Keskeisti on, ettd jokainen viestii muutoksesta yhteneviisesti, jotta virhetulkintoja ei paa-
sisi syntymdin. Esimiehen on hyvé kertoa odotuksistaan liittyen siithen, millaista tukea esimieheltdan tai
muilta jdseniltd organisaatiossa toivoo. (Kallankari 2019, 249.) Muutostilanteessa vertaistuki ja esimies-
kollegat ovat arvokkaita esimiehelle (Pirinen 2014, 34). Itsensd johtaminen voidaankin nidhdé kaiken
johtamisen ldhtokohtana. Esimiehen tulee ty0ssddn osata uudistua ja uudistaa (Syddnmaalakka 2004,

145).

2.3 Muutosviestinti

Muutosviestinndn tavoitteena on yksinkertaisesti auttaa henkilostod ymmaértdimadan muutosta ja osallistaa
heidit muutoksen toteuttamiseen. Arjessa perustehtdvédn hoitaminen, luottamuksen yllépitdminen ja toi-
minnan tavoitteiden kirkastaminen tapahtuu juuri viestinndn avulla. Muutos on mahdollinen, kun sen
tavoitteet ja uudet toimintatavat on ymmérretty ja hyvéksytty riittdvén yhtendisesti. (Heiskanen & Lehi-

koinen 2010, 20-21.)

Johtaminen on siis viestintdd ja vaikuttamista. Tydyhteison muutosvalmiuden nikokulmasta esimiehen
viestinnélld on suuri merkitys. (Alavi & Gill 2017.) Esimiesten vakuuttavin viesti muutoksen puolesta
on oma toiminta (Laamanen ym. 2016, 217). Esimiechen oma innostus ja aktiivinen viestinté vie muutosta
eteenpdin. Téarked4d on tiedostaa se, ettd viestintd on usein se asia, joka saa tyontekijoiltd muutoksessa
eniten kritiikkid. Esimiehen tulee keskustella muutoksesta aktiivisesti ja eri ndkokulmista tyontekijéiden
kanssa. Keskustelun avulla luodaan yhteinen ymmarrys muutoksen tavoitteista ja padmadristd. Taydel-
listd ymmarrystd ei ole aina mahdollista saavuttaa, eikd se ole tarpeenkaan. Muutosviestinnélld edes-
autetaan asioiden ymmartamisti, kokemusten jakamista ja yhteenkuuluvuutta. Muutosviestinnissa kes-
kitytddn viestiméddn paljon tulevaisuudesta, mutta yhtd tirkeda olisi kidydd keskustelua tdstd hetkestd,

koska se on usealle tyontekijélle paljon keskeisempdd ja merkityksellisempad. (Pirinen 2014, 116.)



Muutosprosessin aikana tulee helposti paljon informaatiota. Yksittdisen tyontekijén voi olla vaikea poi-
mia informaatiosta hinelle itselleen olennainen tieto. Esimiehen onkin hyvd suodattaa informaatiotul-
vasta tyOntekijélle tdrkedt tiedot. Usein muutoksen tavoitteet viestitdén niin, ettd tyontekijan on vaikea
tarttua nithin. Esimiehen on hyvi tuoda asetettuihin tavoitteisiin konkretiaa ja tulkita viestit tyontekijélle
ymmarrettdvain muotoon. Esimiehen kielelld onkin téssd vaiheessa suuri merkitys ja viestinnin tulisikin
olla hyvin yksinkertaista ja yksiselitteistd. Jos sanat ovat vaikeita késittdd, muutos jdi usein tyontekijélle
vieraaksi ja kaukaiseksi asiaksi. Tyontekijd voi kokea, ettei muutos kosketa hénté, vaan on vain ylimmin
johdon puhetta. Muutosviestinnédn tavoitteena voidaankin pitéé siis vuoropuhelun aikaansaamista. Vies-

tintd on siis kaksisuuntaista, ja siksi my0s tyontekijdlld on vastuu viestinndstd. (Pirinen 2014, 117-120.)

Esimiehen viestintd saa tyontekijoissd aikaan tunteita, joiden kautta asioita lihdetéén tulkitsemaan. Esi-
miehen onkin hyvd muistaa, ettd hinen viestinnéstién ja viestimattd jattimisestidn tehdéédn aina johto-
padtoksid ja tulkintoja. Esimiehen tuleekin pitdd kaikissa tilanteissa kiinni johdonmukaisesta ja selkedsté
viestinndsti ja hdnen on toistettava padviestit mahdollisimman selkeésti ja totuudenmukaisesti. Tarkeda
on myds antaa tyontekijille aikaa rauhassa ottaa uusi tieto vastaan ja hahmottaa se suhteessa omaan

tyohon. (Pirinen 2014, 124-125 & 118.)

Muutosviestinndn tulisi olla jatkuvaa koko muutosprosessin ajan. TyOntekijdd kiinnostaa muutoksessa
se, mitd muutoksessa seuraavaksi tapahtuu ja mitd ei tapahdu. Tarkedd on viestid siitd, mikd pysyy en-
nallaan ja miké eikd muutu. (Pirinen 2014, 121.) Liian usein muutosviestintd jdi vain tiedon jakamisen
tasolle. Esimiehen tulisi kohdata jokainen tyontekijd, avata tieto ja tulkita se yksittdisen tyontekijan né-
kokulmasta ja soveltaa se kdytdnnon tasolle yhdessé tyontekijén kanssa. Tyontekijan tulee ymmaértda se,
mitd muutos tuo juuri hinelle. (Pirinen 2014, 123.) Oman haasteensa viestinndlle tuo monessa sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelussa se, ettd tyotd tehdddn kaikkina vuorokauden aikoina. Yhteisen ajan 10y-

taminen tyontekijoiden kanssa asettaa varmasti haasteita aktiiviselle viestinnalle.

Muutoksen johtaminen edellyttid siis jatkuvaa viestintdd ja muutosviestin vahvistamista ldpi koko orga-
nisaation. Sen avulla luodaan yhteinen ymmairrys muutoksen tavoitteista. Joka suuntaan avoin viestinté
organisaatiossa perustuu hyvin kommunikoituun tulevaisuuden visioon. Muutosviestinnin perustana on
muutosviestinnin strategia ja suunnitelma. Muutosviestinnin strategiassa suunnitellaan viestinnén ta-
voitteet, kohderyhmit, paiviestit, kanavat, mittaaminen ja arviointi. Esimiehen tulisi suunnitella muu-

tosviestintd ennakoivasti yhdessd ylemman johdon kanssa. (Pirinen 2014, 132.)
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3 LAHIESIMIEHET MUUTOSJOHTAJINA

Esimiehelld tulee olla kykyé sopeuttaa johtamista erilaisiin muuttuviin tilanteisiin. Erityisesti muutok-
sissa tarvitaan tunneélykéstd johtajuutta, jolle ominaisia elementtejd ovat tilanneherkkyys, tilannetaju,
kyky havaita ja tulkita heikkoja signaaleja, yleisen tunnelman tulkinta sekd yksittédisten tyontekijoiden
tunnetilojen lukutaito. Hyvé johtaminen edellyttdé esimieheltd hyviai itsetuntemusta, tervettd itsetuntoa
ja valmiutta itsensd kehittimiseen. Huomion arvoista on se, ettd johtajuuteen kasvaminen on hyvin vah-

vasti sidoksissa ihmisend kasvamiseen. (Kolari 2010, 200.)

Vastuullinen muutosjohtaminen tarkoittaa sité, ettd esimies ottaa vastuun muutoksen suunnan nayttdmi-
sestd tyontekijoilleen. Esimiehelld on yhdessd tyontekijoiden kanssa vastuu muutosprosessin toteutuk-
sesta (Pirinen 2014, 61&65). Mitd monimutkaisempi muutos on ja mitd enemmaén se koskee ihmisid ja
liséksi vield esimerkiksi eri jérjestelmid, sitd tirkedmpdd muutoksen johtaminen on onnistumisen var-
mistamiseksi (Kallankari 2019, 18). Esimiehen on johdettava muutosta jimakaésti ja johdonmukaisesti,
jotta muutos onnistuisi. Samalla esimiehen on kuitenkin oltava ldsnéd tyontekijoiden arjessa. Yhdessé
tyontekijoiden kanssa esimies pystyy ratkaisemaan muutoksen vaikeimmatkin esteet ja saavuttamaan
yhteiset tavoitteet. Muutos on yhteistyotd muutosmatkalla, joka on kaikille osapuolille yhté uusi tilanne.

Onnistumisesta hyotyvéat parhaimmillaan kaikki osapuolet. (Pirinen 2014, 61.)

Esimies on melko usein ylhdélté tulevien tavoitteiden ja kdytdnnon toteutuksen térkein lenkki (Laama-
nen, Rasdnen & Juutilainen 2016, 108). Téné pdivédna tyon ja palveluiden monimutkaistuessa ja ihmisten
osaamisen tason noustessa esimiesten rooli muutosprosesseissa voidaan ndhdd enemmén valmentajana
kuin pomona (Laamanen ym. 2016, 108; Sydanmaalakka 2014, 104). Tdmin kehityssuunnan myoté esi-
miesten vuorovaikutustaitojen merkitys kasvaa (Laamanen, Risidnen & Juutilainen 2016, 108). Valmen-
tavassa johtamisessa korostuvat erityisesti luottamus ja esimiehen halu auttaa tyontekijoitd tunnistamaan
mahdollisuudet parantaa suoritustaan ja ottaa kdyttoon yksiloiden henkilokohtaisia vahvuuksia (Pirinen

2020, 19).

Tilanne ja tarkoitus médrittelevit sen, millaisen roolin johtajan tulisi omaksua minikin hetkend (Pirinen
2020, 19). Tilannekohtaisuuden katsotaankin olevan keskeistd sen sijaan, ettd voitaisiin hyddyntéa val-
miita reseptejd onnistuneeseen muutosjohtamiseen (Kiiskinen 2017, 127). Esimies voi muutosproses-
sissa olla toimeenpanija tai asiantuntija tai hdn voi my0s olla oma-aloitteinen ja vaikuttaa aktiivisesti

muutosten toteutukseen organisaatiossa. Esimies voi myds olla valmentaja, joka kannustaa tyontekijoitd
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16ytdméddn itse muutoksen merkityksen ja hyodyt. Kehittdvd muutosjohtaja pyrkii hyddyntdméaén muu-
toksen mahdollisuuksia mahdollisimman paljon ja luo luovia ratkaisuja. Esimies voi olla my0s vastuun-
kantaja, joka innostaa tydntekijoitd muutoksessa ja saa heidit sitoutumaan muutokseen. Esimies voi
myos olla tuloksentekijé-esimies, jolla yhdistyy intohimo, oikeiden asioiden tekeminen ja lopputulosten

aikaansaaminen muutoksessa. (Pirinen 2014, 78—79.)

3.1 Esimiehen tehtiiviit ja rooli muutoksen lidpiviemisessi

Esimiehen rooli on erityisen tirked muutoksen toteutuksessa ja, viisas esimies kéyttadkin paljon aikaa
organisaationsa ohjaamiseen muutoksen ldpi. Yleensd esimies tietdd asemansa vuoksi henkilostodin
enemman muutoksesta, sen lahtdkohdista ja perusteista. Hyvin perilld oleva esimies tuntee my0s orga-
nisaationsa strategian ja osaa yhdistdd muutoshankkeen strategiseen viitekehykseen ja luo ndin tété
kautta muutokselle jarkevédn perustelun. (Salminen 2017, 309.) Esimiehen tehtdvdnd on muutoksessa
ottaa arkityOsté kiinni, reagoida ja johdattaa tyontekijit uuteen. Muutosten toteuttaminen vaatii suoraa
puhetta ja myds puuttumista halutun toimintatavan tai kulttuurin vastaisiin tekoihin. Esimiehen on oltava
johdonmukainen tydsséédn. Esimiehelle tarkeitd taitoja muutoksessa ovat kyky oppia, taito ndhda hyvaa,
arvostaa ja osoittaa arvostusta, kiittdd ja kannustaa sekd tsempata positiivisesti. (Korhonen & Bergman

2019, 95-97.)

Esimies on muutoksen johtajana ennen kaikkea kuuntelija, kannustaja sekd suunnan ndyttdja. Esimichen
tehtdvind muutoksessa on ndhdd muutoksen kokonaisuus ja ymmaértad miksi muutos tapahtuu. Esimie-
hen tulee tunnistaa oma ja tiiminsd rooli muutoksen toteuttamisessa ja huolehtia tiimin tydskentelyé
ohjaavista kysymyksistd ja tehtdvistd. Muutoksessa esimiehen tehtédvind on myds varmistaa muutospro-
sessin eteneminen, rajata tyoskentelyd ylhdélté tulevilla ohjeilla ja kannustaa tiimid etsiméén ratkaisuja
ja tekemddn aloitteita. Esimiehen rooli muutoksessa on viedd muutosta siis eteenpéin ja osallistaa tyon-
tekijdt mukaan vaihtoehtojen arviointiin, valintojen ja padtdsten tekemiseen seké konkreettisiin muutos-
toimenpiteisiin. (Ilmarinen 2018, 16.) Téarkeéa on, ettd tydyhteisdssi sdilyy muutosjdnnite, muutoksessa
on tekemisen meininki ja ihmiset kokevat muutoksen positiivisena asiana. Muutokset ovat aina mahdol-
lisuus toiminnan kehittdmisen kannalta, ja tdtd on tdrked viestid myos tyontekijoille. (Laamanen ym.

2016, 278-279.)
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Esimiehen tulee tukea tyontekijoitddn muutoksessa ja, parhaiten tdssd onnistuu esimies, joka on inhimil-
linen, reilu, positiivinen, innostunut/innostava, perddnantamaton, kannustava ja yllatyksellinen (Ponteva
2012, 29). Laurila (2017, 204) tuo viitoskirjansa tuloksissa esille nelji erilaista késitystd hyvéstd muu-
tosjohtajuudesta, jotka hin on nimennyt ohjaavaksi, osallistavaksi, innostavaksi ja emansipoivaksi muu-
tosjohtajuudeksi. Huomioitavaa on, ettd innostamisen lisdksi esimieheltd odotetaan yhid enemmaén emo-
tionaalista tukea erityisesti muutoksen aiheuttamien negatiivisten tunteiden sddtelemisessé. Tétd Laurila

kutsuu emansipoivaksi muutosjohtajuudeksi.

Muutoksen eri vaiheissa johtamisen painopistealueet voivat muuttua, mutta perustehtavét siilyvét. Pe-
rustehtivien avulla arvioidaan nimenomaan esimiehen ty6té ja tulosta muutoksessa. Esimiehen perus-
tehtdvind voidaan pitdd muutosjohtamisessa neljdd osa-aluetta. Ndmi osa-alueet on kuvattu kuviossa 2.
Esimiehen tulee johtaa muutoksen tavoitteita ja toteutusta, olla 1dsné tyontekijoiden arjessa sekd innostaa

tyontekijoitd muutoksessa. (Pirinen 2014, 61.)

TAVOITE LASNAOLO
ESIMIEHEN
TEHTAVAT
MUUTOKSESSA
INNOSTUS TOTEUTUS

KUVIO 2. Esimiehen tehtdavit muutoksessa (mukaillen Pirinen 2014, 62)

Esimiehet ovat muutoksen eturintamassa. Tdmén vuoksi organisaation muutosprosesseihin tulisi sisél-
lyttdd esimiesten osaamisen kehittdmiseen liittyvdd valmennusta, suunnittelupéivia tai tydpajoja. (Eré-
metsd 2003, 225.) Organisaatioiden on tarkedd tiedostaa, ettd esimiestyd on organisaation kannalta tir-
ked resurssi siind missd muutkin resurssit. Esimiesty0sté tulee pitdd huolta, ja sitd tulee kehittdd syste-
maattisesti. On tirkedd huomata, etti esimiehen on vaikea onnistua tydssddan ilman johdon vahvaa tukea
ja sitoutumista. Tina pdivédni tulisi enemmén nidhdé johtamisen johtamista, joka tukee nimenomaan esi-
miestyOtd. Esimiestyon laaja-alaisuudesta huolimatta tehtdvéssd voi onnistua. Esimiehen tulee luottaa
terveeseen maalaisjdrkeen ja omata riittdvésti rohkeutta jimikkaén puuttumiseen silloin, kun sité tarvi-
taan. Merkittdvdd on mySds oman toiminnan jatkuva arviointi ja halu kehittyd esimiestyossd. (Salminen

2017, 365-366.)
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3.2 Muutosta edistiivisti vaikuttavat tekijat

Muutoksen onnistumisen ndkokulmasta usein tidrkeimmaisséd roolissa on ihmisten johtaminen (Nurmi
2012, 144). Muutosta edistavii tekijoitd on tunnistettu erilaisilla tutkimuksilla ja myds tyontekijoiden,
esimiesten ja johtajien muutoskokemusten perusteella (Kallankari 2019, 29). Keskeisessé roolissa on-
nistuneissa muutoksissa on ollut muutoksen vuorovaikutuksellisuuden ja inhimillisyyden ymmaértami-
nen ja hahmottaminen (Kallankari 2019, 24). Organisaation onnistumiseen muutoksessa vaikuttaa paljon
se miten hyvin muutoksen mahdollisuuteen on varauduttu ja miten otollinen maaperé organisaatiossa on
ylipadtddn muutoksille. Muutosprosessi voi olla tehokkaampi ja helpompi toteuttaa muutosmyonteisessé
organisaatiossa. Henkil6ston suhtautuminen ja reagoiminen muutosviestiin riippuu tiysin heiddn muu-
tosmyonteisyydestddn. Thmisten tunnereaktiot etenevdt nopeammin muutoksen hyvéksyntddn niillé,
jotka suhtautuvat muutoksiin myonteisesti. Tarkeédksi kysymykseksi nousee siis se millainen, on muu-
tokselle mydnteinen ja otollinen toimintaympéristd ja miten sellainen luodaan. (Kallankari 2019, 29—

30.)

Kaikki lahtee liikkeelle siité, ettd toimintaympéristd siséltdd muutosmyodnteisen ja joustavan henkilds-
ton. Muutosmyonteisyyttd edistdd merkittdvisti organisaation selkedt ja kaikkien tiedossa olevat arvot,
visiot ja tavoitteet. Ndiden perusteella muutos voidaan perustella tarpeelliseksi. Merkittaviksi muodos-
tuu myos se, ettd kehittdmiseen on varattu riittdvésti aikaa ja mahdollisuuksia. Kiireessd voimavarat
keskittyvét helposti kehittdmisen sijaan perustyon tekemiseen. Henkiloston hyvinvoinnista tulee pitéa
huolta jatkuvasti, silld hyvinvoiva henkildstd on joustavampi muutoksissa. Henkildston hyvinvointia
lisdd muun muassa avoin ja keskusteleva kulttuuri, palautteen antaminen ja palkitseminen, mutta myds
psykologinen turvallisuus, joka mahdollistaa henkildstolle uskalluksen nostaa tydstd epédkohtia ja kehit-

tamiskohteita esiin. (Kallankari 2019, 30.)

Onnistuneisiin muutoksiin tarvitaan myds muutosmyOnteistd esimiestd, jolla on tietotaitoa hallita muu-
tosta kokonaisuutena (Kallankari 2019, 30; Laamanen 2016, 33). Muutoksissa eduksi on esimies, joka
on henkildstoddn valmentava, kannustava, idearikas ja hédnella itsellddn on usko muutostavoitteiden to-
teutumiseen. Muutoksessa onnistumisessa vuorovaikutus juuri esimiehen ja tyontekijoiden vélilld on
avain asemassa. Onnistuneissa muutoksissa esimies ottaa koko henkiloston mukaan muutokseen ja vies-

tii muutostavoitteista selkeédsti. Ennen kaikkea oikea-aikainen ja jatkuva tiedottaminen muutoksesta
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edistdd muutoksen onnistumista ja muutokseen osallistaminen parantaa merkittévésti henkildston sitou-

tumista muutokseen. (Kallankari 2019, 30.)

Muutosta tulee osata johtaa, toteuttaa ja viedd muutos myds loppuun saakka (Tuominen 2017, 72). Sel-
véd on se, ettd ylimmaélld johdolla on merkittdva rooli muutoksen onnistumisessa. Muutosta edistéé ylim-
mén johdon muutosmydnteisyys ja kehittdmisaktiivinen organisaatiokulttuuri, johdon yhtendinen vies-
tintd muutoksesta seké riittdvan resurssin osoittaminen muutokseen. (Kallankari 2019, 31.) Muutoksen
onnistumisen kannalta merkittdvad on, ettd koko organisaatio arvostaa ja hyddyntda henkildston koke-
muksia muutoksista. Johdon ja henkildston suhtautumiseen vaikuttaa aikaisempien muutosten onnistu-
minen ja niiden johtaminen. Huonosti johdettu muutos voi heijastua organisaatiossa muutosvastustuk-
sena usein vuosien ajan. Historiaa ei voida muuttaa, mutta mahdollisista aikaisemmin tehdyista virheistad

voidaan oppia. (Kallankari 2019, 31-32.)

Térkedd on muutoksen onnistumisen kannalta tiedostaa ja ymmartéa se, ettd muutoksen ddrelld ihmisilla
on suuri tarve tulla ndhdyksi, kuulluksi ja ymmarretyksi heille merkittidvissé asioissa. Ndiden tarpeiden
tayttdmisen jélkeen ihmisten mieli avautuu toiminnan kehittdmiselle ja uusille ideoille eli muutokselle.

(Kallankari 2019, 34.)

3.3 Muutosta vaikeuttavat tekijat

Hyvid esimies ymmirtdd myds muutosprosessia mahdollisesti rajoittavat tekijat (Ponteva 2010, 11).
Muutosprosessin suurimmat riskit liittyvdt muutoksen tavoitteisiin, resursseihin, aikatauluihin ja tulos-
ten mittaamiseen. Mikdli tavoitteita ei ole laadittu riittdvén tarkasti, on riskini se, ettd ajaudutaan teke-
méiin epdolennaisia asioita. Tavoitteiden ollessa epdselvit resursseja ei mydskdin pystytid kohdentamaan
oikein. (Pirinen 2014, 259-260.) Merkittivéssa roolissa on myds muutoksen jalkauttamissuunnitelma
lapi koko organisaation. Ilman organisaation 14pi menevéé jalkauttamissuunnitelmaa muutoksen mer-
kittdvimmaksi esteeksi voi kehittyd eri yksikdiden epdtahtinen eteneminen toimintojen kehittimisessa.
(Hackselius-Fonsén 2017, 76.) Voidaan myo0s todeta, ettd johtaminen ja muutoksessa onnistuminen on
sitd haasteellisempaa, mitd suurempi, laajempi tai syvillisempi muutos on (Rissanen & Lammintakanen

2018, 159).

Erdmetsd (2003, 37-40) on kuvannut kirjassaan tyypillisimpid muutosten toteuttamisen haasteita ja es-

teitd. N&itd ovat muun muassa; muutoksen perusteiden kertomatta jattiminen, kiire, muutos tarjoillaan
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suoraan valmiina, pyritdén viemaén muutos lépi, vaikka yleinen tahtotila ei tue mitenkién sen lipimenon
mahdollisuuksia, ei luovuta mistéén, ei sitouteta keskijohtoa ja esimiestasoa, unohdetaan kommunikoin-

nin merKkitys tai ei oteta kaikkia mukaan tai edes mahdollisteta kaikkien padsyd mukaan.

Joskus muutoksissa esimiehilld ei ole riittdvad/tarvittavaa tietoa muutoksesta. Néissi tilanteissa esimie-
hen on tdrkedi olla samassa linjassa organisaation johdon kanssa, viestid yhteisistd tavoitteista ja etsid
rohkeasti tarvittavaa tietoa organisaation siséltd, esimerkiksi omalta esimieheltdén. Téllaisessa tilan-
teessa esimies ei saa alkaa itse toimia muutoksen kriittisené kyseenalaistajana. Esimies on tyOnantajansa
edustaja, joka vie organisaation paitoksid eteenpdin ja viestii niistd yhteisesti sovitulla tavalla. Tima ei
suinkaan estd esimiestd asettumasta tyontekijoiden asemaan ja ymmartdmaén tilannetta heidén nidkokul-
masta. (Pirinen 2014, 128.) Esimiestyon sudenkuoppina voidaan pitdd myds muutosprosessissa esimies-
tyon laiminlyontid, johtamisen véaristymistd kaverijohtamiseksi”, laiminlyontid uupumuksen vuoksi
tai johtamisen vilineellistdmisti. (Pirinen 2014, 92.) Tarkedd on havaita myds oman tydpaikan kulttuu-

rin asettamat mahdolliset esteet muutokselle, jotta nithin voidaan puuttua. (Laamanen 2016, 13.)

Merkittdva esimiestyOtd ja muutoksen etenemistd vaikeuttava asia on myds muutosvastarinta. Muutos-
vastarintaa voi olla monenlaista. Se voi olla ddnekéstd, hiljaista ja passiivista. Tarkedd on ymmartd, ettd
muutosvastarinta on luonnollinen ja inhimillinen tapa reagoida uusiin asioihin. Muutosvastarintaa ei tule
aliarvioida, vaan on yritettava selvittdd mika on vialla ja miksi. Kun esimies toistaa muutoksen tavoitteita
ja viestii muutoksen positiivisista asioista, alkavat tyontekijét uskoa niihin, eivétka jaksa taistella loput-
tomiin muutosta vastaan. (Pirinen 2014, 97-98.) Meidéin tulee ndhdé tietynlainen muutoskitka aivan

luonnollisena ilmidné, kun erilaisia ajatuksia sovitetaan yhteen (Huttunen 2018, 189—190).
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4 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITE JA TEHTAVA

Tédmin opinndytetyon tarkoitus on kuvata Nuorten Ystdvien ja Oulun Diakonissalaitoksen sddtion 14-
hiesimiesten ndkemyksid onnistuneen muutoksen edellytyksistd ja heiddn roolistaan muutosjohtajana.
Opinndytetyon tavoitteena on lisdtd l&hiesimiesten osaamista muutosten johtamisessa siten, ettd 14-
hiesimiehet voivat tunnistaa muutosprosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ja huomioida néité joh-
taessaan muutosprosesseja. Opinndytetyon tavoitteena on tutkimustulosten avulla laatia kirjallinen ku-
vaus siitd, miten ldhiesimies toteuttaa muutosta tydssidn ja mitd muutosjohtamisessa tulee ottaa huomi-
oon. Kehittdmisprosessi on kuvattu luvussa 8. Kuvauksen tarkoituksena on, ettd se tukee ja selkiyttdd

lahiesimiesten muutosjohtamista.

Opinndytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Mitd onnistunut muutos edellyttéd esimiehen ndkdkulmasta?

2. Miki on esimiehen rooli/tehtdvd muutoksen johtamisessa?
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5 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Opinndytetyd toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Opinndytetyon tutkimusosuu-

dessa kaytettiin fokusryhméhaastattelua, joka toteutettiin verkkohaastatteluina.

Opinndytetyon suunnittelu aloitettiin syksylld 2020. Aiheen valintaan vaikutti omassa tydpaikassani
kdynnistynyt mittava koko toimintaa koskeva muutos, henkildston esille tuoma tarve esimiestyon kehit-
tamisestd sekd oma kiinnostukseni muutosjohtamista kohtaan. Aiheen valinnan jélkeen aloin syventy-
médn muutosjohtamiseen liittyvéén kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. Témén jélkeen laadin tutkimussuun-
nitelman ja helmikuun alussa 2021 sain tutkimusluvan. Tutkimushaastattelut toteutettiin helmi-maalis-

kuussa 2021.

5.1 Toimintaympiristo ja kohderyhma

Nuorten Ystivit ry ja Oulun Diakonissalaitoksen Sditid sr toimii valtakunnallisesti 19 eri paikkakun-
nalla ja tyontekijoitd on yli 800. Liiketoimintayhtiot sulautuvat yhteen vuoden 2021 aikana. Yhtion pal-
velualueet kattavat yhdessé ldahes kaikki kuntien lakisdéteisesti tuottamat sosiaalipalvelut, joita ovat las-
ten, nuorten ja perheiden palvelut, vammaispalvelut, mielenterveys- ja paihdekuntoutujien palvelut,
ikddntyvien palvelut, tydllistimispalvelut osatyokykyisille, sekd haasteellisessa tydomarkkina-asemassa

oleville seki lisdksi kuntaulkoistuspalvelut. (NY-ODL 2020.)

Opinndytetyo toteutetaan niin Nuorten Ystivét palvelut Oy:n, sekd Oulun Diakonissalaitoksen Sdition
ldhiesimiehille. Valitsin kohderyhmaéksi lahiesimiehet, koska muutosjohtaminen on iso osa heidén arke-
aan ja he ovat ldhimpéna tyontekijoiden arkity6td. Viime vuoden lopussa myds Pulse-tyShyvinvointiky-
selystd kévi ilmi, ettd tyontekijoiden mielestd johtamisessa ja esimiestydssd on kehitettdvad. Lihiesimie-
hid on yhteensd 73. Léhiesimiehid tyoskentelee NY-ODL-organisaatiossa muun muassa palveluvastaa-
van ja tiimivastaavan nimikkeilld. Toimintaympéristd kattaa maantieteellisesti l&hes koko Suomen pai-

nottuen kuitenkin Pohjois-Suomeen.

Tédmin opinndytetydn ohjausryhmiin kuuluvat Nuorten Ystivien kehitysjohtaja Mikko Oranen ja kou-
lutusasiantuntija Krista Merikanto. Ohjaavana opettajana toimii Centria-ammattikorkeakoulun yliopet-

taja Leena Raudaskoski.
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5.2 Opinniytetyon lihestymistapa

Opinndytetyd toteutettiin konstruktiivisena tutkimuksena. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on
saada kdytdnnon ongelmaan uusi ja teorian kautta perusteltu ratkaisu, joka tuo mukanaan uutta tietoa.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa oleellista on sitoa kdytdnnon ongelma ja sen ratkaisu teoreettiseen tie-
toon. Tdman liséksi on tirkedd, ettd ratkaisu osoittautuu toimivaksi, parhaillaan my6s muualla kuin va-
litussa organisaatiossa. Konstruktiivinen l&hestymistapa on hyvé valinta, kun ongelmanratkaisuun tarvi-
taan ehdottomasti myds teoreettista tietdmysté. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 65-66.) Muutos-
johtamisesta 10ytyi runsaasti teoriaa, joka tuki vahvasti tita tutkimusta. Laadullisessa tutkimuksessa ko-
rostuu erityisesti tyokentéltd saatavan aineiston merkitys teoreettisen tarkastelun jasentdjand. Tutkimuk-
sessa tulee siis antaa tilaa kdytdnnostd nouseville ominaispiirteille ja niiden pohjalta tapahtuvalle ilmi-
oiden tarkastelulle. (Kiviniemi 2015, 78.) Laadullista tutkimusta voidaan pitdd erdéinlaisena oppimispro-
sessina, jossa tutkija pyrkii koko tutkimuksen ajan lisddméién tietoisuutta tarkasteltavasta ilmidstd (Ki-
viniemi 2015, 80). Konstruktion tarkoitus tidssd opinnédytetydssd on luoda kuvaus NY-ODL:lle siitd, mi-

ten lahiesimies johtaa muutoksia ja mitd muutosjohtamisessa tulee ottaa huomioon.

5.3 Aineistonkeruu

Opinndytetyon aineistonkeruumenetelminad kéytettiin fokusryhméhaastattelua. Fokusryhméhaastattelut
toteutettiin verkkohaastatteluina. Fokusryhmaihaastattelu on laadullinen tutkimusmenetelma. Haastatte-
lun avulla saadaan tutkittavasta aiheesta aitoa tietoa, joka auttaa ymmaértaimédn ilmioté ja ilmion kanssa
toimivia ihmisid. (Kananen 2015, 81.) Fokusryhméhaastattelu on etukéteen valikoidussa ryhmissé ta-
pahtuva ja haastattelijan ylldpitimé keskustelu ennalta suunnitellun haastattelurungon pohjalta. Sen
avulla pyritdén vastaamaan kysymyksiin miksi, kuinka, mitd, miten. Fokusryhmihaastattelun tulokset
esitetdéin teema-alueina tai teoreettisena mallina seké suorina lainauksina. Fokusryhmihaastattelu tuot-
taa monipuolisen ja rikkaan aineiston. (Méntyranta & Kaila 2008.) Verkkohaastattelujen etuna voidaan
pitdd sitd, ettd niissd sddstetddn kustannuksia, haastatteluajat voidaan sopia joustavasti ja internet tarjoaa
mahdollisuuden istunnon tallentamiseen. Verkkohaastattelussa haastateltava voi suhtautua haastatteli-
jaan luonnollisemmin, koska haastattelija ei ole fyysisesti ldsnd. Verkkohaastattelu edellyttéé perinteisen
haastattelun tavoin my0s luottamuksellista suhdetta, jotta haastattelu tuottaa luotettavaa ja syvillistd tie-

toa ilmiosté. (Kananen 2015, 85-86.)
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Opinndytetyohon valittiin timé aineistonkeruumenetelmd, koska voidaan olettaa, ettd tutkimuskysy-
myksiin pohjautuva vuoropuhelu ryhmissa tuottaa kattavamman ja rikkaamman aineiston. Tutkitusti
haastattelumenetelmi myos osallistaa haastateltavia muutosprosessiin. (Kananen 2015, 27.) Verkko-
haastattelu oli meneilldén olevan korona-epidemian vuoksi perusteltu vaihtoehto. Haastattelurunko pe-
rustuu opinndytetyon tutkimuskysymyksiin. Haastattelurunko esitestattiin yhden esimiehen toimesta en-
nen haastatteluiden toteuttamista. Esitestauksen suorittanut esimies ei osallistunut haastatteluun. Esites-
tauksen jdlkeen haastattelurunkoa muokattiin niin, ettd haastatteluissa kaksi kysymysté késiteltiin ikdin

kuin yhtend kysymykseni. Muutoin haastattelurunko siilyi ennallaan.

Opinndytetyon haastateltavat valittiin perustuen vapaaehtoisuuteen. Haastatteluun otettiin mukaan
kaikki ne ldhiesimiehet, jotka olivat halukkaita osallistumaan tutkimukseen. Opinnédytetyon haastatelta-
via ldhiesimiehid oli yhteenséd 11. Haastateltavat jakautuivat niin, ettd viisi esimiestd tydskenteli ODL-
sadtiossd ja loput kuusi Nuorten Ystévilld. Esimiehilld oli erilaiset taustat ja eri pituiset kokemukset
esimiestyOstd. Esimiehet tyoskentelivit kehitysvammahuollon, lastensuojelun ja avopalveluiden pii-

rissa.

Fokusryhmihaastattelut toteutettiin kolmessa ryhmasséa 24.2.2021, 26.2.2021 ja 18.3.2021 Teams-ko-
kouksina. Haastateltaville toimitettiin etukéteen tutkimukseen liittyva tiedote (LIITE 1) ja haastattelu-
runko (LIITE 2). Haastattelut nauhoitettiin. Perustelut haastatteluiden nauhoitukselle kerrottiin haasta-
teltaville tutkimukseen liittyvéssé tiedotteessa sekd suullinen lupa nauhoituksille saatiin haastatteluissa
kaikilta haastateltavilta. Fokusryhméahaastatteluissa keskustelu oli rikasta ja haastattelurungon kysymyk-
siin saatiin vastaukset. Haastateltaville annettiin my0s haastattelun paitteeksi mahdollisuus vapaaseen
sanaan. Haastateltavat toivat esille sen, ettd aihe on ajankohtainen ja mahdollisuus keskustella ja jakaa

ajatuksia muiden esimiesten kanssa koettiin hyvina asiana.

5.4 Analyysi

Aloitin tutkimusaineiston analyysin auki kirjoittamalla eli litteroimalla nauhoitetut haastattelut sanatar-
kasti. Auki kirjoituksen tein tietokoneella. Auki kirjoitettua tekstid tuli yhteensd 20 sivua fonttikoolla 12
jarivivalilla 1,5. Auki kirjoittamisen jélkeen tuhosin haastattelunauhoitteet. Aineiston analysointia oh-
jasivat asetetut tutkimuskysymykset. Syvennyin litteroituun aineistoon lukemalla sen useamman kerran

lapi. Pelkistin aineiston poimimalla sieltd tutkimuskysymysten kannalta oleelliset tiedot. Pelkistimisen
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jélkeen ryhmittelin ja yhdistelin pelkistetysti aineistosta saman siséltdiset asiat. Lopuksi muodostin ala-
luokista yhdistivét luokat. Sisdllonanalyysi on kuvattu liitteissd. (LIITE 3.) Tutkimus ei ole vield silloin
valmis, kun tulokset on ryhmitelty tai analysoitu, vaan tutkijan tehtdvéna on tulkita tulokset. Tulkinnassa
tutkija tuo tutkittavasta ilmiosté esiin jotakin uutta. Tulkintojen l&hteend voi olla aiempi teoria ja tutki-
mus. Tulkintaan vaaditaan mielikuvitusta ja kokonaisuuksien hahmottamiskykyé. Vaikkakin tulkinta
esitetdiin erillisend vaiheena, on se alkanut jo tutkimusongelman muodostamisesta lahtien ja kulkenut
lapi kaikkien vaiheiden. Tutkijan on siis tuotava yhteen keskeiset tulokset ja antaa mahdollisimman selka
ja perusteltu vastaus annettuihin kysymyksiin. Kehittdmistyon suositukset laaditaan ndiden synteesien

pohjalta. (Ojasalo ym. 2015, 143-144.)

Opinndytetyon kehittdmistyd eli kirjallinen kuvaus siitd, miten 1dhiesimies toteuttaa muutosta tydssiaén
on tarkoitus muodostaa saatujen tutkimustulosten ja jo olemassa olevaa teoriaa hyodyntden. Tavoitteena
on tuottaa kohdeorganisaatiolle mahdollisimman selked ja hyvin perusteltu kuvaus. Opinnédytetyon val-
mistuttua kuvauksen jakelu suunnitellaan yhdessd NY-ODL:n viestinnéstd vastaavien henkildiden

kanssa.
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6 TULOKSET

Téssd luvussa esitén opinndytetyon tulokset tutkimuskysymysten mukaisesti. Luvussa avataan tiedon-
antajien ajatuksia onnistuneen muutoksen edellytyksistd sekd heiddn nidkemyksidén esimiehen roo-
lista/tehtdvistd muutoksen ldpiviemisessd. Luvussa tuodaan esille myds tiedonantajien ajatuksia muu-
toksen onnistumisen haasteista, muutokselle myonteisesti toimintaympéristostd sekd esimiesten nédke-
myksid omasta osaamisestaan muutosten johtamisessa. Ndmi kaikki linkittyvit vahvasti siithen, mité
onnistunut muutos vaatii ja mikd on esimiehen rooli muutosten johtamisessa. Lopussa on tuon esille

myo0s esimiesten ajatuksia meneillddn olevasta isosta NY-ODL-organisaatiomuutoksesta.

Tutkimustuloksia on hyddynnetty kehittimilld NY-ODL-organisaatiolle kirjallinen kuvaus siitd, miten
ldhiesimies toteuttaa muutosta tydssddn ja mitd muutosjohtamisessa tulee ottaa huomioon. Kehittdmis-
ty6 on kuvattu luvussa 7. Kehittamistyona laaditun kuvauksen jakelu on tarkoitus suunnitella NY-ODL:n

viestinndsti vastaavien henkildiden kanssa opinndytetyon valmistuttua.

6.1 Liahiesimiesten ajatuksia onnistuneen muutoksen edellytyksisti

Tiedonantajat nostivat onnistuneen muutoksen ndkdkulmasta selkeimmin esille koko organisaation lépi
kulkevan avoimen vuorovaikutuksellisuuden. Merkittdvidnd asiana muutoksen onnistumisen kannalta
ndhtiin myds sitoutuminen muutokseen. Téarkednd pidettiin sitd, ettd koko organisaatio on sitoutunut
yhteiseen tavoitteeseen ja pddmaidradn. Sitoutumisen kannalta tirkeénd pidettiin yhteistd ymmaérrysté
muutoksesta ja sen syistd. Tiedonantajien mukaan onnistuneen muutoksen edellytyksend on myos hen-
kiloston osallistaminen muutokseen ja tyontekijoiden seké asiakkaiden kuuleminen koko muutosproses-

sin ajan. Merkittévia oli tiedonantajien mukaan kuulluksi tuleminen ja mahdollisuus esittdd kysymyksia.

Edellyttdd avoimuutta ja vastavuorosuutta siind muutosprosessissa. Se ei voi olla pelekdstdin
ylhailtd kdsin johdettua se muutos, vaan se edellyttdd my6s henkiloston kuulemista ja asiakkai-
ten kuulemista.

Yhteinen ymmarrys, ettd miksi sitd muutosta tarvitaan, mikd se muutos on ja kaikille jotka siinéd
on muutoksessa mukana, niin semmonen sitoutuminen siihen yhteiseen tavotteeseen ja pddmaé-
raan
Muutoksen onnistumisen ndkokulmasta tirkedd on myds tiedostaa ja tunnistaa mahdolliset muutosta
hidastavat/vaikeuttavat tekijiat. Tiedonantajat ndkivit onnistuneen muutoksen hidasteena erityisesti tie-

dottamiseen liittyvit asiat. Tiedonantajat toivat esille, ettd tiedottamisen epéselvyydet ja epédselvyydet
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muutoksen perusteista voivat vaikeuttaa muutoksen toteuttamista. Tiedottamisessa pidettiin tirkedna tie-
dottamisen oikea-aikaisuutta ja myds aikaisemmin esille tuotua ldpi koko organisaation kulkevaa vuo-
rovaikutusta. Muutosta hidastavana tekijénd tunnistettiin myds erityisesti vuorotydyksikdissé yhteisen
ajan l0ytamisen haasteet tyontekijoiden kanssa. Téarkednd pidettiin sitd, ettd tiedottaminen olisi nimen-

omaan oikea-aikaista ja tasapuolista.

Tiedonkulku on kans niinké semmonen voi olla hidastava tai estiviki tekijé, etté jos sitd tietoa
el saa jaettua kaikille.

Tiedonantajat nostivat esille myds henkildston tydssd jaksamisen ja tydhyvinvoinnin muutoksen mah-
dollisena hidasteena/vaikeuttajana. Tiedonantajat ndkivit, ettd huonosti voiva tydyhteiso ei ole yhti val-
mis ottamaan vastaan muutoksia, kuin hyvinvoiva tydyhteisd6. Muutokset voivat olla erityisen raskaita
tydyhteisolle, joissa kaikki huomio kiinnittyy silld hetkelld péivittdisestd tyostéd selviytymiseen ja nimen-

omaan ty0ssd jaksamiseen.

Yksikon sisdinen paha olo, ettd jos yksikkdssd on hirmu rikkonainen tiimi ja jotenkin semmonen
tyossd jaksaminen ja tydhyvinvointi ei ole semmosella optimaalisella tasolla tai ees kohtalaisella
tasolla.

Onnistuneen muutoksen toteutumisen kannalta hidasteena/vaikeuttavana asiana tiedonantajat tunnistivat
my0s mahdollisen yksilon tai koko tydyhteisostd esille nousevan muutosvastarinnan. Tiedonantajat tun-
nistivat nimenomaan sen, ettd yksittéiselld tyontekijilld voi olla koko tydyhteison kannalta iso merkitys.
Tiedonantajat nikivét, ettd pahimmillaan yksittdinen tyontekijé voi saada muutosvastarintaan mukaansa
muita tyOntekijoitd ja ndin hidastaa muutosprosessin etenemistd. Muutosprosessin onnistumisen kan-
nalta tiedonantajat pitivét tirkeédnd my0s esimiehen omaa suhtautumista muutokseen. Térkeédnd pidettiin

sitd, ettd esimies itse uskoo myds muutokseen.

Kylld se suuri muutosvastarinta siiné on se iso tekijd miké hidastaa.

Se hidastaa myds aika paljon ettd jos mind en esimiehend usko sithen muutokseen niin se on
aika iso hidastava tekija.

Muutosta hidastavien/vaikeuttavien tekijoiden lisdksi on tirkedd ymmairtdd myos koko toimintaympé-
riston merkitystd muutoksen toteutumisen ndkokulmasta. Tiedonantajat nékivat, ettd muutokselle myon-

teisin toimintaympdristd on avoin, positiivinen ja osallistava. Téllaisessa toimintaympéristdssa luotetaan
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koko henkildkunnan osaamiseen ja huomioidaan muutoksessa myos fyysisen toimintaympariston mer-
kitys. Tiedonantajat pitivat tairkednd myos, ettd yhteisessé toimintaymparistossi kaikilla on yhteiset ar-

vot, tavoitteet sekd yhteinen sitoutuminen muutokseen.

Avoin ympadristo, ettd jossa niinkd luotetaan myds siihen niin ku vastaavien arviointikykyyn ja
myos tyontekijoihin arviointikykyyn ja siihen tilannetajuun.

Semmonen positiivinen ilmapiiri myds mahdollistaa ja tietenkin sen avoimuuen perustana tiytyy
olla luottamuksen sitte.

6.2 Lahiesimiesten niikemyksii roolistaan ja tehtavistiin muutoksen lipiviemisessi

Tiedonantajat olivat yhtd mieltd siitd, ettd esimiehen toiminnalla on iso merkitys muutoksen ldpiviemi-
sessd. Muutoksen ldpiviennin kannalta esimiehen omaa sitoutumista pidettiin tirkedné. Tiedonantajat
nédkivit muutosprosessissa tehtdviandan ennen kaikkea muutoksesta viestimisen tyontekijoilleen ja
muutoksen toteutumisen valvonnan yksikdissé. Esille nostettiin erityisesti keskustelu henkil6ston
kanssa muutoksesta ja sen vaikutuksista, muutoksen perustelu tyontekijoille seké tyontekijoiden vies-
tien eteenpdin vieminen. Tiedonantajat nikivét, ettd esimiehen tulee tarvittaessa muokata ylhadaltd pdin
tulevaa viestid tyontekijoilleen ymmarrettavimpaan muotoon. Esimiehen tulee viestid muutoksesta

tyontekijoille mahdollisimman selkeésti ja ymmaérrettivisti.

Kylld se vaatii minulta sen sitoutumisen, ettd ma pystyn sen jalkauttamaan ja vieméén tinne
tydyhteisoon

Minun tehtdvéni on pitdé tydyhteisd ajan tasalla ja my0ds valvoa se, ettd se muutos toteutuu

Henkil6sto haluaa kuulla sen miten se vaikuttaa juuri heidén ty6hon ja miten niin ku sithen mei-
dén oman yksikon toimintaan.

Tiedonantajat pitivdt muutoksen johtamisessa tarkednd sité, ettd esimies itse on hyvin perilld muutok-
sesta ja muutoksen syistd. Tiedonantajat pitivat tirkedna sitd, ettd tyontekijat voivat luottaa esimieheen
ja siihen, ettd esimies vie omalta osaltaan asioita eteenpdin ja tarvittaessa ottaa asioista selvdd. Merkit-
tavina pidettiin myos sitd, ettd esimies tiedostaa ja tunnistaa tyontekijoiden tunteita muutosprosessin eri
vaiheissa. Tiedonantajat toivat esille sen, ettd muutoksen eri vaiheissa yksittdiset tyontekijdt voivat tar-
vita hyvinkin erilaista tukea esimieheltidén. Toinen tyOntekijd voi tarvita muutoksessa enemmén tukea,

kuin toinen. Tiedonantajat ndkivit, ettd esimiehen tehtdvind on muutosprosessissa luoda tydyhteisdon
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muutokselle myonteinen henki, luoda ympérilleen omalla toiminnallaan luottamusta ja mahdollistaa ar-

jessa perustyon toteutumisen.

Kylld meijén niin kun esimiehen tdytyy olla kartalla, ettd mihin silld muutoksella pyritdan.
Luottamuksen ja hengen luoja sitten se viestinkulku molempiin suuntiin.

Se ydin tehtdva meilld on pitdi siitd arjesta huolta.

Muutosten johtamisen ja esimiehen tehtdvien/roolien ndkdkulmasta tiedonantajilta kysyttiin myds aja-
tuksia omaan osaamiseen liittyen. Tiedonantajat toivat esille asioita, joiden kokevat edistéineen johta-
mista muutostilanteissa. Oman osaamisen nikdkulmasta tiedonantajat toivat esille perusarjessa esimie-
hen aidon ldsndolon ja ajan antamisen tyOntekijdille. Tarkednd pidettiin myds tiedonantajien mukaan
oman toiminnan tarkastelua ja muutoksesta positiivisten asioiden viestimistd. Tiedonantajat nostivat
esille myds esimiehen omat aikaisemmat kokemukset muutoksista ja muutosten johtamisesta. Ndiden
katsottiin tuovan varmuutta johtamiseen. Oman osaamisen kannalta tirkedna pidettiin myds koulutuksia,
jotka lisddvit muutosjohtamisosaamista. Merkittdvand johtamista edistdvéni tekijdnd pidettiin esimie-

hen omaa oman alan tuntemusta ja tietdimystd sekd kokemusta esimerkiksi ohjaustydsté.

Pystyy antaa sille tydyhteisolle aikaa ja olemaan l14sné ja kuuntelemassa ja jakaa sitd omaa tietoa

Omalla silld kokemuksella mitd on niin ku ndhny ja kokenu niitd muutoksia ja miten niitd on
viety ldpi ja menestyksekkaisti ja ei vélttdmattd niin menestyksekkééasti.

Sen oman alan ja sen tunteminen on kylld tirkeeta.

6.3 Liahiesimiesten ajatuksia NY-ODL organisaatiomuutoksesta

Tiedonantajat olivat yhtd mieltd siitd, ettd meneilldén oleva NY-ODL-organisaatiomuutos on hoidettu
kokonaisuudessaan todella hyvin. Erityisté kiitosta sai nimenomaan muutoksesta aktiivinen tiedottami-
nen ja koko henkildston osallistaminen muutokseen. Tiedonantajat saivat tuoda haastattelussa esille asi-
oita, joita heiddn mielestddn NY-ODL muutoksessa tulisi vield huomioida. Esille nostettiin erityisesti
digitaaliset tyovilineet. Tarkednd pidettiin sitd, ettd kdyttoon saataisiin kaikkia hyvin palvelevat ja toi-
mivat jirjestelmét ja niiden perehdyttimiseen varattaisiin riittdvésti aikaa. Téarkednd pidettiin myos sité,
ettd tasa-arvoinen keskustelu toimivista kiytdnteistd jatkuu edelleen ja palveluita tarkasteltaisiin tulevai-
suuden ndkokulmasta. Tiedonantajat pitivat muutoksessa tirkednd tyontekijoiden huomioimista siten,

ettd heitd tiedotetaan heitd koskevista asioista ja erityisesti muutoksen aikatauluista.
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Ainakin pitds ottaa huomioon se, ettd timmoset niin ku digitaaliset vélineet, ettd ne palvelee
sitten sitd monipuolista kenttéa, ettd tietojirjestelmit on semmoset niin ku laadukkaat ja toimivat

sitten, ettd saahaan sitd kautta sitd niin ku helpotusta siihen.

Yhdenvertasuus, ettd miten saahaan niinko timmdoset asiat yhdistettyé sillai niinku tasapuolisesti.

Semmonen et kaikkien toimintojen tarkastelu, niin ku nimenomaan silleen tulevaisuus niakokul-
man kautta.
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7 KEHITTAMINEN

Tadmaéan opinndytetyon kehittdmistyo kasittelee kirjallisen kuvauksen laatimista, jossa kuvataan se, miten
ldhiesimies toteuttaa muutosta tydssiédn ja mité asioita hinen tulee muutoksen ldpiviemisessé ottaa huo-
mioon. Valmis kuvaus on liitetty opinndytetyon liitteisiin (LIITE 4.). Kirjallisen kuvauksen kehittdmi-
nen ja laatiminen perustuu saatuihin tutkimustuloksiin ja saatavilla olevaan teoriaan muutosjohtamisesta.
Kuvauksen laatimisen teoriana toimi Sanna Wenstromin (2020) ’Positiivinen johtaminen™ sekd Sanna
Kallankarin (2019) "Muutoksen johtaminen arjessa” teokset. Kuvauksen kehittiminen tapahtui Jdmséin
& Mannisen (2000, 28) sosiaali- ja terveysalan tuotteistamisen perusvaiheiden mukaisesti. Timén teo-
rian mukaan tuotteistaminen jaetaan viiteen eri vaiheeseen joita ovat kehittimistarpeen tunnistaminen,
ideointi, luonnostelu, kehittely ja lopuksi viimeistely. Huomioitavaa on se, ettd vaiheesta toiseen siirty-
minen ei tarkoita sitd, ettd edellinen vaihe olisi pdittynyt. (Jdmsid & Manninen 2000, 28.) Myds tdssé

opinndytetydssd kehittimisen vaiheet etenivét ajoittain niin, ettei edellinen vaihe ollut vield péattynyt.

KEHITYSTARPEEN

TUNNISTAMINEN

KUVIO 3. Tuotteistamisen viisi perusvaihetta (Jimsa & Manninen 2000, 28)

7.1 Kehittamistarpeen tunnistaminen ja ideointi

Tutkimuksen tavoitteena on pyrkid mahdollisimman hyvéén lopputulokseen eli muutokseen. Jo suunnit-
telu vaiheessa pyritéén siihen, ettd muutosprosessi onnistuisi hyvin. (Kananen 2015, 112.) Koko kehit-
tamisprosessi ldhtee liikkeelle siitd, ettd tunnistetaan kehittimistarve. Kehittdiminen kéynnistyy vasta
kun on ratkaistu ongelman laajuus, tunnistettu kohderyhmé ja miten ongelman ratkaisu palvelee kohde-

ryhmédi. Kun on saatu varmuus kehittdmistarpeesta, mutta padtosté ratkaisukeinoista ei ole tehty, kdyn-
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nistyy tuolloin ideointiprosessi eri vaihtoehtojen 16ytdmiseksi. (Jimsd & Manninen 2000, 28 & 35.) Ke-
hittdmistarve nousi esiin organisaatiossa meneillddn olevasta isosta muutoksesta, seké henkiloston esille
tuomasta kehittdmistarpeesta. Henkildsto on tuonut esille, ettd esimiestydssd on kehitettdvaa. Muutos ja
muutosjohtaminen on iso kokonaisuus, jota haluttiin selkiyttdd kuvauksen kautta. Erametsé (2003, 151)
kertoo, ettd usein on hyva, jos muutoksen viejilld on olemassa jokin kehikko tai malli. Tima voi toimia
esimiechen oman suunnitelman pohjana ja luoda turvallisuuden tunnetta muutokseen, varsinkin jos on-
nistuneista muutoksista ja niistd opituista asioista ei ole paljon omaa kokemusta. On kuitenkin tirkeda
muistaa, ettd kyseessd on vain malli. Ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa johtaa muutoksia. (Erdmetsa
2003, 151.) Ideoimme yhdessé ohjausryhmén kanssa kuvauksen siséltdd ja sitd, miltd sen tulisi ndyttaa.
Yhteinen nékemys oli se, ettd kuvauksesta haluttiin mahdollisimman selked. Kuvaukseen haluttiin nos-

taa esimiesten esille tuomia asioita kuitenkin niin, etti saatavilla oleva teoria tukee ja vahvistaa kuvausta.

7.2 Luonnostelu ja kehittely

Kun on tehty pdatos siitd, millainen tuote on tarkoitus suunnitella ja laatia, kdynnistyy luonnosteluvaihe.
Luonnosteluvaiheessa kehitettévid tuotetta tarkastellaan eri ndkdkulmista ja laaditaan erilaisia vaihto-
ehtoja kehitettiville tuotteelle. Luonnostelua ohjaavat muun muassa arvot ja periaatteet, toimintaympé-
ristd, palvelujen tuottaja, tuotteen asiasisilto ja sdddokset ja ohjeet. Térkedd on huomioida se, ettd aina
sosiaali- ja terveydenhuollossa asiakkaat eivét ole tuotteen ensisijaisia kéyttdjid tai hyddynsaajia. Hyoty
asiakkaalle tulee vilillisesti palvelujen tuottajien, esimerkiksi tyontekijoiden kautta. Tarkedd on kuiten-

kin kehittdmisessd ottaa huomioon kaikkien osapuolten nidkokohdat. (Jdmsa & Manninen 2000, 43-45.)

Kirjallisen kuvauksen luonnostelun aloitin puhtaasti tutkimustulosten perusteella. Luonnostelin kuvauk-
sesta erilaisia versioita. Luonnosteluvaiheessa mukana oli my&s ohjausryhméén kuuluva kehitysjohtaja,
jonka kanssa pohdittiin millaista, kuvausta tuloksista voitaisiin 1&hted rakentamaan ja miti teoriaa ku-
vausta tehtdessd olisi hyva hyddyntdd. Kehittimisvaiheessa kuvaukseen haettiin myos ndkemysta tutki-
mukseen osallistuneilta 1dhiesimiehiltd. Kuvauksen laadintaan haluttiin saada myds vielé ldhiesimiesten

nidkemyksid/kommentteja.
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7.3 Viimeistely

Viimeistelyvaihe voi pitdd sisdlldén vield yksityiskohtien hiomista. Tarkoituksena on saattaa kehitetty
tuote sen lopulliseen muotoon (Jimsd & Manninen 2000, 81). Esimichiltd saadun palautteen jilkeen
kuvaus hyvéaksytettiin ohjausryhméén kuuluvalla kehitysjohtajalla ja koulutusasiantuntijalla. Viimeiste-
lyvaiheessa kuvausta muokattiin niin, ettd siitd saatiin mahdollisimman selkeé kokonaisuus. Kuvauksen

jakelu suunnitellaan yhdessd NY-ODL:n viestinnédn henkildiden kanssa opinnédytetyon valmistuttua.

Térkedd kehittdmisprosessissa on my0s sisdllyttdd viimeistelyvaiheeseen tuotteen toimivuuden testaus
(Jdmsé & Manninen 2000, 81). Kirjallisesta kuvauksesta saatiin ohjausryhmélté ja kolmelta 1dhiesimie-
hiltd positiivista palautetta. Lahiesimiesten palautteen mukaan kuvaus on hyvi, kattava ja positiivinen
koonti asioista. Palautteen antaneilta ldhiesimichiltd ei tullut esille parannusehdotuksia tai lisdyksid ku-

vaukseen. Ohjausryhmin palautteen mukaan kuvaus oli hieno niin sisélloltdédn, kuin visuaalisestikin.
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OPINNAYTETYOPROSESSIN POHDINTA

Tédmin opinndytetyon tarkoituksena oli kartoittaa onnistuneen muutoksen edellytyksid l&dhiesimiesten
nikokulmasta ja antaa tietoa siitd, miten l&hiesimiehet nédkevédt oman roolinsa johtaessaan muutospro-
sesseja. Tarkoituksena oli, ettd saatuja tuloksia hyddynnettéisiin kehitettéessa kirjallinen kuvaus liittyen
muutosjohtamiseen. Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd esimiesten osaamista muutosten johtamisessa si-
ten, ettd he voivat tunnistaa onnistumiseen vaikuttavia tekijoité ja huomioida niité johtaessaan muutos-
prosesseja. OpinndytetyOprosessiin kuuluu oleellisena osana koko prosessin syvéllinen pohdinta. Am-

matillisen kasvun ndkoékulmasta oma pohdinta on merkittivissa osassa.

7.4 Prosessin toteuttaminen

Opinndytetydprosessi alkaa prosessin perusteellisella suunnittelulla. Aikaisemman ammattikorkeakou-
luopintoihin kuuluvan opinnéytetydkokemuksen perusteella halusin erityisesti painottaa tdssd opinndy-
tetyoprosessissa huomiota aiheen valintaan sekd prosessin aikatauluttamiseen. Opinndytetyon prosessi
lahti liikkeelle aiheeseen ja siihen liittyvén tietoperustan ja tutkimuksellisen toiminnan teoriapohjaan
syventymaélld. Lihtokohtana opinndytetydlleni oli se, ettd halusin laajentaa omaa tietimystidni muutos-
johtamisesta ja, ettd valmis tyo linkittyisi tiiviisti kdytdnnon tyoeldméén. Néin ollen uskon, ettd kehitté-
misosio on helpommin jalkautettavissa arjen johtamistyohon. Opinndytetyon ohjausryhmidn koostin
opinndytetyon toimintaympéristoon kuuluvista kehittdmis- ja koulutustehtivistd vastaavista henkildista.

Yhteistyd ohjausryhmén kanssa ollut koko opinnédytetydprosessin ajan kannustavaa ja riittdvén tiivista.

Keskeisimmat tulokset mydtdilivat Heleniuksen (2018) ja Jousméen (2010) vastaavanlaisia tutkimustu-
loksia. Tulokset mydtdilivit myds kdytdnnon tydssd koettuja ja havaittuja asioita. Kehittdmisosion to-
teuttaminen oli erityisen mielenkiintoista ja opettavaista. Kehittdmistyon perustana pidettiin koko pro-
sessin ajan fokusryhméhaastatteluilla saatuja tuloksia, unohtamatta kuitenkaan jo olemassa olevaa hyvaa

teoriaa muutosjohtamisesta.

Oma arvioni opinndytetydstdni on se, ettd opinndytetyoni rajaus on toteutettu hyvin, sen tarkoitus ja
tavoitteet ovat selkedt ja realistiset. Tyon tarpeellisuus on perusteltu tydeldméléhtoisyydelld. Mielestéini
tietoperusta, tutkimusosio ja kehittimisosio linkittyvét vahvasti ja luontevasti toisiinsa. Tutkimusmene-

telmén ja analyysin valinnat on perusteltu hyvin ja niiden kdyton hallinta on ollut prosessin aikana hyvaa.
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Opinndytetyon kirjallinen raportti on selked ja se etenee loogisesti. Osaamiseni vahvimpana osa-alueena
on ollut tietoperustan ja tutkimustulosten ja kehittdmisen selked ja tiivis kokonaisuus. Yhteisty0 eri toi-

mijoiden ja ohjausryhmén jdsenten kanssa on ollut mielesténi riittdvin aktiivista ja luontevaa.

7.5 Eettisyyden pohdinta

Tieteellisen toiminnan ytimessd on tutkimuksen eettisyys ja hyvidi tutkimusta ohjaa tutkijan eettinen
sitoutuneisuus (Tuomi & Sarajirvi 2018, 244). Tutkijan tulee muistaa se, ettd vastuu hyvén tieteellisen
kiytannon noudattamisesta, rehellisyydestd sekd vilpittomyydestd on tutkijalla itselldén (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 247). Merkittavad on huomioida se, ettd jo itse tutkimusaiheen valinta on tutkijan eettisesti
tehty ratkaisu. Tutkijan tulee pohtia erityisesti sitd, miten tutkimus vaikuttaa siihen osallistuviin, mutta
my0s pohtia aihetta yhteiskunnallisesti. Tutkimuksen tavoitteiden on oltava korkean moraalin mukaisia
ja toimenpiteiden on oltava kiytdntdd hyodyttdvid. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 218;
Ojasalo ym. 2015, 48—49.) Tdmén opinndytetyon aihe nousee tutkimuskohteena olevan organisaation
tarpeesta. Tutkimuksen tavoitteena on lisitd esimiesten osaamista muutosten johtamisessa. Tdmén opin-

nédytetyon aiheen ei voida olettaa aiheuttavan kenellekéddn haittaa. Aihe on eettisesti neutraali.

Kaikessa tutkimustoiminnassa on turvattava osallistumisen vapaaehtoisuus ja mahdollisuus kieltdytymi-
seen. Tutkimukseen osallistumisen tulee olla aidosti vapaaehtoista. (Kankkunen & Vehvildinen-Julku-
nen 2013, 218-219.) Térkeéa on, ettd tutkimuksen ja kehittimisen kohteena olevien ihmisten on tiedet-
tavé, mité tutkija ja kehittdja on tekeméssi, mitkd ovat toiminnan kohde ja tavoitteet ja ennen kaikkea
miké on heidin roolinsa organisaation toiminnan kehittdmisti edistdvdssi toiminnassa. (Ojasalo ym.
2015, 48.) Tutkimukseen valittiin mukaan henkildt, jotka omaan vapaaehtoisuuteensa perustuen halusi-
vat osallistua tutkimukseen. Tutkimukseen osallistuville henkil6ille 1dhetettiin tiedote (LIITE 2), jossa
kerrotaan tutkimukseen osallistumisen olevan vapaaehtoista, luottamuksellista ja osallistuminen tapah-
tuu anonyymisti. Anonymiteetti on varmistettu silld, ettd en kirjannut missdéin vaiheessa henkildiden
tunnistetietoja ylos ja kirjoitin tutkimusraportin tutkimuksessa mukana olevien henkildiden anonymitee-

tin séilyttden.

Anonymiteetti on siis keskeisessi roolissa, kun tarkastellaan tutkimuksen eettisyyttd. Eettiseen tarkaste-
luun liittyy tdmén lisdksi myds tutkimusaineiston oikeanlainen siilytys ja tuhoaminen. Tutkimustietoja
ei luovuteta kenellekdén ja aineisto sidilytetdéin niin, ettei kukaan ulkopuolinen pédse siithen kasiksi.

(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 221.) Nauhoitin haastattelut Teams-ohjelmalla. Litteroin



31

haastattelut heti haastatteluiden jélkeen ja timén jilkeen tuhosin haastattelunauhoitteet. Havitin aineis-
ton siséllon analyysin ja tulosten auki kirjoittamisen jélkeen. Tutkimusaineistoa sdilytin salasanalla lu-

kitussa tietokoneessa.

Tutkimuksen epérehellisyyden vilttdmiseksi keskeisid asioita ovat toisten tekstien plagiointi, toisten tut-
kijoiden ja kehittdjien ja toimijoiden osuuden véhitteleminen, omien tutkimusten plagiointi, tulosten
kritiikiton yleistdiminen ja puutteellinen raportointi. (Ojasalo ym. 2015, 49.) Plagiointi on yksinkertai-
sesti sanottuna jonkun toisen tekijdnoikeuksien loukkaamista. Plagiointi ei ole pelkéstddn vain toisen
henkildn tyon suoraa kopioimista, vaan se voi olla myos esimerkiksi véhdisti sanajdrjestyksen muutta-
mista. Tahattoman plagioinnin ennaltachk&isyksi on tirkedd tydskennelld jarjestelmaillisesti ja varmistaa
alusta alkaen, ettd kaikki kaytetyt ldhteet on kirjattu ylos. Térkedd on kiinnittdd huomiota myds siihen,
miten lainaa ja miten ilmoittaa ldhdeviittaukset kdyttdessd jonkun toisen tyotd. (Hirvisjarvi ym. 2010,
122.) Toteutin opinndytetydsséni viittaukset ja lainaukset ohjeiden mukaisesti. En ole plagioinut tai kdyt-

tanyt muita vilpillisid keinoja opinndytetydprosessini aikana.

Tyoskentelen Nuorten Ystdvien yksikossd kehitysvammaisten ohjaajana ja opinndytetydprosessin ajan
olen ollut opintovapaalla. En itse toimi esimichend, joten koen, ettd minun oli helppo séilyttdd tutkijan
rooli koko opinndytetyOprosessin ajan. Koen, ettd sain tdstd aiheesta valtavan paljon, silld minulla itsel-
ldni ei ole muutosjohtamisesta kdytinnon kokemusta nimenomaan esimiehen nidkokulmasta. Aihetta
pystyi prosessin aikana pohtimaan myos tyontekijan ndkokulmasta, minkd koen rikkautena. Aihe oli
minulle entuudestaan tuttu, mutta oman mielenkiintoni vuoksi olen paneutunut sithen syviéllisesti erityi-

sesti juuri teorian kautta.

Kaikkiin tutkimuksiin, joissa aineistoa kerdtddn tavalla tai toisella Nuorten Ystidvien ja ODL- sdétion
toiminnasta, tarvitaan tutkimuslupa. Hain tdlle opinndytetyolle tutkimusluvan Nuorten Ystévien kehi-

tysjohtaja Mikko Oraselta. Tutkimuslupapditds on opinnéytetyon liitteend (LIITE 5.)
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7.6 Luotettavuuden pohdinta

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella tutkimuksen uskottavuuden, siirrettdvyyden,
ja vahvistettavuuden ndkokulmista. Tutkimuksen uskottavuudella tarkoitetaan sité, ettd tulokset on ku-
vattu niin selkedsti, ettd lukija voi ymmartdé, miten koko prosessi on toteutettu. Uskottavuuden néko-
kulmasta myds tutkijan muodostamien luokitusten tai kategorioiden on katettava aineisto. (Kankkunen
& Vehvildinen-Julkunen 2013, 198.) Yksinkertaisesti sanottuna tutkijan tulee siis antaa lukijoille riitté-
vésti tietoa siitd, miten tutkimus on toteutettu, jonka kautta lukijat voivat arvioida tutkimuksen tuloksia.
(Tuomi & Sarajérvi 2018, 286.) Tutkimuksen vahvistettavuus puolestaan tarkoittaa tutkimusprosessin
kirjaamista niin, etti toinen tutkija voi seurata prosessin kulkua pédpiirteissdén ja vahvistaa tutkimustu-
lokset. Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan myds tutkimuksen siirrettdvyydesti, jolla tarkoitetaan sité,
ettd tutkimuksen tulokset on siirrettdvissd muihin vastaaviin tilanteisiin/ympéristdihin. (Kylma, Vehvi-
ldinen-Julkunen & Léhdevirta 2003.) Koko opinnédytetyOprosessin ajan olen tutkimuksen vahvistetta-
vuuden ndkokulmasta pitdnyt tarkkaa tutkimuspdivékirjaa ja dokumentoinut néin prosessin eri vaiheet
tarkasti ja luotettavasti opinnédytety6honi. Tutkimukseni uskottavuutta olen lisdnnyt kertomalla avoi-
mesti tutkimukseni aikatauluista ja antanut tutkimukseen osallistuville henkildille yhteystietojeni kautta
mahdollisuuden olla tarvittaessa yhteydessd minuun. Tutkimuksen siirrettivyyden olen varmistanut niin,
ettd tutkimuksessani olen kuvannut toimintaympériston mahdollisimman tarkasti, jotta lukijan on hel-

pompi arvioida sitd, minkélaiseen tilanteeseen/ympéristoon tutkimustulokset ovat mahdollista siirtéé.

7.7 Ammatillinen kasvu

Koko opinndytetyoprosessi on ollut kaiken kaikkiaan hyvin opettavainen. Prosessi itsessddn on haasta-
nut minua monella tapaa. Alusta asti asetin itselleni tavoitteet, joiden mukaan olen koko prosessia pyr-
kinyt toteuttamaan. Oppimisen ndakokulmasta on ollut myos tirkedd arvioida omaa jaksamista ja sitd,
kuinka laajaa ty6td annetussa ajassa on mahdollista l&hted rakentamaan. Kaiken kaikkiaan olen kuitenkin
tyytyvdinen siithen panokseen, minkd olen tdlle tutkimukselle antanut. OpinnéytetyOprosessin kautta
koen nyt, ettd hallitsen hyvin tutkimuksen tekemisen. Prosessin mydtd hallitsen tutkimuksen teon koko-

naisuutta, enkd koe tutkimusten tekemistd enid niin epdselvéni ja vaikeana asiana.

Koen, ettd muutosjohtaminen opinniytetydn aiheena oli minulle juuri oikea. Olen oppinut opinndyte-

tyoprosessin aikana valtavan paljon muutosjohtamisesta. Uskon, ettd tulevaisuudessa voin hyodyntid
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vahvaa teoreettista osaamistani muutosjohtamisesta. Aiheen kautta koen, ettd minulla on enemmén edel-
lytyksié toimia tulevaisuudessa esimiestehtdvissd. Opinndytetyon kautta muutosjohtaminen kokonaisuu-

tena néyttdytyy minulle nyt paljon selkedmpéna ja hallittavissa olevana osana esimichen tyota.

Ylemmin ammattikorkeakoulun opinnot ovat antaneet minulle valtavan paljon. Viimeisen kolmen vuo-
den aikana koen kasvaneeni ammatillisesti paljon. Omaa tyo6td kehitysvammaisten ohjaajana tarkastelee
tand pdivand paljon laajemmin kuin ennen. Ylemmain ammattikorkeakoulun opinnot ovat antaneet paljon
uusia nidkokulmia ja ajatuksia. Opinnot ovat antaneet kdytdnnonléheistd, mutta my0s teoreettista tie-
toa/taitoa sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmiseen ja johtamiseen liittyen. Opintojen jidlkeen minulla

on varmempi olo hakeutua tulevaisuudessa esimiestehtaviin.

7.8 Opinniytetyon hyodynnettiavyys

Opinndytetyon tutkimusosuuden tuloksia hyddynnettiin kehitettdessa NY-ODL organisaation l&-
hiesimiehille kirjallinen kuvaus siitd, miten ldhiesimies toteuttaa muutosta tydssién ja mitd muutosjoh-
tamisessa tulee ottaa huomioon. (LIITE 4). Tulokset ovat siirrettdvissa, ja niitd voidaan hyddyntdd myds
muissa organisaatioissa. Opinndytetyd tallennetaan sdhkdisend valtakunnalliseen Theseus- tietokantaan,

mistd se on my0s hyddynnettivissa.
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8 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Opinndytetydstd nousseet johtopaatokset:

1) Léahiesimiehet tunnistavat onnistuneen muutoksen edellytyksié ja osaavat hyddyntda niiti johta-
essaan muutosprosesseja. Lahiesimiehet tunnistavat myos muutosta mahdollisesti hidastavia/vai-
keuttavia tekijoitd. Avoin ja osallistava toimintaympéristd ndhddan merkittdvéni asiana muutok-

sen toteutumisen kannalta.
2) Léahiesimiehet ndkevit omalla toiminnallaan olevan suuri merkitys muutoksen johtamisessa ja
lapiviemisessd. Esimiehet tunnistavat roolinsa ja tehtavinsd muutoksia johtaessaan ja ymmarté-

vt muutosta myos ilmiona.

Jatkotutkimusaiheet:

1) Asiakkaiden osallisuus muutosprosesseissa.

2) Tyontekijoiden kokemukset muutoksista ja muutosjohtamisesta.
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LITE 1

Fokusryhmahaastattelurunko

1. Mitd onnistunut muutos mielestidnne edellyttda?

2. Miten suuri merkitys esimiehen toiminnalla on mielestdnne muutoksen ldpiviennissa?

3. Miké on mielestdnne esimiehen tehtdva/rooli muutosprosessin aikana?

4. Kuvaile omaan osaamiseesi liittyvid asioita, jotka ovat edisténeet johtamista muutostilanteessa?
5. Mitka tekijit mielesténne hidastavat/vaikeuttavat onnistuneen muutoksen toteutumista?

6. Millainen toimintaymparistd mahdollistaa mielestdnne onnistuneen muutoksen?

7. Miti asioita mielestdsi NY-ODL muutoksessa pitdisi ottaa huomioon?



LIITE 2

Tiedote
TIEDOTE OPINNAYTETYOHON OSALLISTUVALLE

Opinniyteyon nimi: Hyvdn muutosjohtamisen prosessi esimiesten ndkokulmasta

Opinniytetyon tarkoitus: Opinndytetyon tarkoitus on kartoittaa onnistuneen muutoksen edellytyksid
ja tutkimustulosten avulla kuvata onnistuneen muutosjohtamisen prosessi. Tavoitteena on lisitd esimies-
ten osaamista muutosten johtamisessa siten, ettd esimiehet voisivat tunnistaa muutosprosessin onnistu-
miseen vaikuttavia tekijoitd ja huomioida néitd johtaessaan muutosprosesseja. Tavoitteena on, ettd pro-
sessin kuvaaminen selkiyttdd yksikdiden muutosjohtamista ja lisdd esimiesten muutosjohtamisosaa-
mista.

Opiskelen Centria-ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen ylempaa
ammattikorkeakoulututkintoa. Pyyddn sinua osallistumaan tutkimukseen. Tutkimustulosten avulla on
tarkoitus laatia hyvén muutosjohtamisen prosessikaavio, joka tukee ja selkiyttdéd yksikdiden muutosjoh-
tamista. Opinndytetyon ohjausryhméén kuuluu Nuorten Ystidvien kehitysjohtaja Mikko Oranen, koulu-
tusasiantuntija Krista Merikanto sekd ohjaavana opettajana toimii Centria- ammattikorkeakoulun yli-
opettaja Leena Raudaskoski.

Tutkimuksen kulku
Tutkimus toteutetaan fokusryhmédhaastatteluna. Haastattelut toteutetaan teams-kokouksena.

Vapaacehtoisuus, luottamuksellisuus, tietojen kisittely ja sdilyttiminen

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Haastatteluun osallistuminen tapahtuu anonyymisti ja
haastateltavien yksityisyys ja tietosuoja turvataan. Opinndytetyon tekijda koskee salassapitovelvollisuus.
Haastattelu nauhoitetaan ja siithen kysytdén suullinen lupa haastattelun alussa. Haastattelun jélkeen nau-
hoite puretaan tekstimuotoon tutkijan toimesta induktiivisella sisdllonanalyysilla ja tulokset esitetddn
siten, ettei yksittdisen henkilon vastauksia voida tunnistaa missdédn tutkimuksen vaiheessa. Aineisto séi-
lytetddn tietoturvallisesti, eiké sitd luovuteta ulkopuolisille. Keritty aineisto tuhotaan opinndytetyon val-
mistuttua.

Opinniytetyon tuloksista tiedottaminen
Opinndytetyd valmistuu kesdkuussa 2021 ja on luettavissa sdhkodisesti Theseus-tietokannasta.
(www.theseus.fi).

Yhteistyoterveisin,

Riikka Paakinaho, riikka.paakinaho@centria.fi, 0407712749, Centria-ammattikorkeakoulu
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Tutkimuskysymys

Alkuperdisilmaisut

Pelkistetty ilmaus

Yhdistava luokka

Mité onnistunut muutos mielestdnne edellyttaa?

”Edellyttdd avoimuutta ja vastavuorosuutta siind
muutosprosessissa. Se ei voi olla pelekéstasin
ylhdlta késin johdettua se muutos, vaan se
edellyttdd myos henkiloston kuulemista ja
asiakkaiten kuulemista.”

”Avoimuus on sgmmenen niinké avainsana”

Ettd koko johto ja organisaatio on sitoutunut
siihen, ettd sielld on se sitoutuminen takana, etta
se ldhtee ihan ylimmésté johtoportaasta asti se
sitoutuminen ja sitd myoten tulee niinko alaspéin
koko matkalle”

”Voisin vield lisdtd suunnitelmallisuuden
tuohon”

”Organisointi ja vuorovaikutuksellisuus, joka
tietenkin perustuu tuohon organisointiin samalla
ja sitten tietenkin se, ettd mihin se pohjautuu t3i
muutos.”

”Yhteinen ymméirrys, ettd miksi sitd muutosta
tarvitaan, mikd se muutos on ja kaikille jotka
siind on muutoksessa mukana niin sgmmoenen
sitoutuminen siihen yhteiseen tayotteeseen ja

”se sitoutuminen on varmaan siind se ettd
saadaan se porukka sitoutumaan niin on kaikista
tarkein.”

"Otetaan sillge niinké ihan ruohonjuuritasoltaki

tyontekijoitd mukaan.”

”Ettd on se yhteinen padmaara ja kaikki haluaa

sen eteen tehd toitaki”

”Ett4 se tiedotus on ollut riittdvin avointa ihan
sinne niin ky ohjaustasolle asti.”

”Tullaan kuulluksi ja on mahollisyus kysya.”

Avoimuus ja vastavuoroisuus.
Ei vain ylhaalta pdin johdettua.

Henkil6ston ja asiakkaiden kuuleminen.

Koko organisaation sitoutuminen.

Suunnitelmallisuus.

Muutoksen organisointi ja
vuorovaikutuksellisuus.

Yhteinen ymmérrys muutoksen perusteista.

Sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen ja

Avoin tiedottaminen.

Tyontekijoiden osallistaminen.

Kuulluksi tuleminen ja mahdollisuus esittaa
kysymyksia.

Onnistunut muutos edellyttdd lapi koko
organisaation kulkevaa avointa vuorovaikutusta,
suunnitelmallisuutta ja sitoutuneisuutta
yhteiseen tavoitteeseen ja padméadraan
péadsemiseksi. Onnistuneen muutoksen
edellytyksend on henkil6ston osallistaminen ja
tyontekijoiden sekd asiakkaiden kuuleminen 14pi
koko muutosprosessin.
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Tutkimuskysymys

Alkuperdinen ilmaisu

Pelkistetty ilmaisu

Yhdistava luokka

Mitki tekijat mielestédnne hidastavat/vaikeuttavat
onnistuneen muutoksen toteutumista?

“Epéselvyys tiedottamisessa tai epéselvyys siité,
no vaikka siitd muutoksen syystd.”

”Jos niinkd siihen liittyvét ohjeistukset muuttuu
viikottain, niin tuota sillonhan sité ei gg sielld

ylemmalla tasolla kisitelty perusteellisesti.”

”Tiedonkulku on kans, niink6é sgmmonen voi olla
hidastava tai gstayaki, tekija, ettd jos sité tietoa ei
saa jaettua kaikille.”

”My6s se, ettd kun vuorotydyksikkd, niin
esimiehend en nggkkédn vilissd tuntuu, ettd
Jottain tyontekijoitd kovinkaan tiuhaan, ettd ei
aina padse heti niin ky esimiehenékan néissa
tilanteissa ottamaan asiasta koppia ja
keskustelemaan .”

”Sitte tammonen ryhma tai tyontekija
dynamiikka.”

”Kyllé se suuri muutosvastarinta siind on se iso
tekijd mika hidastaa.”

“Huonoimassa tapauksessa riittad, ettd sielld on
yks niin vahva persoona joka on niin sitd
muutosta vastaan ja jotenkin torpeedoi sitd
hanketta, et kyllahan se saa sithen
huonoimmillaan ihmisid mukaan tai ainakin gjt,
kuormittaa silld omalla toiminnallaan sité
lahiympéristoa todella paljon.”

”’Se hidastaa my0s aika paljon, ettd jos mind en
esimiehend usko sithen muutokseen, niin se on
aika iso hidastava tekija.

”Yksikon sisdinen paha olo, ettd jos yksikkossd,
on hirmu rikkonainen tiimi ja jotenkin sgmmonen,
tyOssd jaksaminen ja tyohyvinvointi ei ole

semmosella optimaalisella tasolla tai ggs
kohtalaisella tasolla.”

”Jos tyoyhteisoé on visynyt.”

Tiedottamisen epéselvyys ja epaselvyys
muutoksen syista.

Asioiden oikea-aikainen tiedottaminen.

Tiedonkulku.

Yhteisen ajan 16ytdminen tyontekijén kanssa.

Ryhma/tyontekijadynamiikka.

Muutosvastarinta.

Yksittdisen tyontekijén asenteet muutosta
kohtaan.

Esimiehen oma usko muutokseen.

Ty0ssa jaksaminen ja tyohyvinvointi.

Onnistuneen muutoksen hidasteena nédhdaén
tiedottamisen epéselvyys ja epéselvyydet
muutoksen perusteista.

Muutoksen onnistumisen kannalta merkittavaa
on oikea-aikainen tiedottaminen ja l4pi koko
organisaation kulkeva vuorovaikutus. Muutoksen
onnistumisen nikokulmasta my6s henkilston
tyOssd jaksaminen ja tyhyvinvointi ndhdadn
tarkedna.

Onnistuneen muutoksen toteutumista hidastavana
tekijand pidetddn yksilon ja koko tydyhteison
mahdollista muutosvastarintaa, sekd esimiehen
omaa suhtautumista muutokseen. Hidastavana
tekijané koetaan myos yhteisen ajan 16ytdmisen
haasteet tyontekijoiden kanssa.
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Tutkimuskysymys

Alkuperaisilmaisu

Pelkistetty ilmaisu

Yhdistava luokka

Millainen toimintaympéristé mahdollistaa
mielestinne onnistuneen muutoksen?

”Avoin ympéristo, ettd jossa niinko luotetaan
my0s sithen, niin ky vastaavien arviointikykyyn
jamyos tyontekijoiden arviointikykyyn ja sithen
tilannetajuun.”

”Se avoimuus ja se vuorovaikutuksen

”Semmonen positiivinen ilmapiiri myds
mahdollistaa ja tietenkin sen gyQimuuen
perustana téytyy olla luottamuksen sitte.”

”Keskustelevuus siiné porukassa, ettd sitd
asioista keskustellaan just avoimesti ja luotetaan
toinen toisiimme asian kanssa.”

”Kylldhén sitten myos tammoselld fyysiselld
toimintaympéristolld on merkitysté sitten tahén,

ettd miten se tulee onnistumaan.”

“Ettd paasee kaikki siihen sitten niin kun
jotenkin osallistumaan.”

”Ainahan se gjs mahtava jos gig aikaa olla ja
jutella, keskustella ja tavata ohjaajia, sehén gis
niinkd sgmmeonen tunnelma ky 9is, niin sehén
ois niinku tirkeinté kuitenkin.”

”’Ollaan kumminkin realistisia kuitenkin.
muutoksia tulee ja ne on timmosid ja niista
avoimesti tiedotetaan.”

”Ja sitten se, ettd silld porukalla on olemassa
niinky yhtenevit arvot ja se tayote ja padmasra
on niin ky ettd sithen on kaikki sitoutunu,”

Avoin ympéristo.

Luotetaan esimiesten ja tyontekijoiden
arviointikykyyn ja tilannetajuun.

Vuorovaikutuksen mahdollistaminen.

Positiivinen ilmapiiri.

Luottamus ja avoin keskustelu.

Fyysinen toimintaymparisto.

Osallisuus.

Riittdvasti aikaa tyontekijoille ja sen kautta

kiireettoméan tunnelman luominen.

Realistisuus.

Yhteiset arvot ja tavoitteet.

Avoin, positiivinen ja osallistava
toimintaymparisto, jossa luotetaan koko
henkilokunnan osaamiseen ja huomioidaan
my0s muutoksessa fyysisen toimintaympériston
merkitys. Toimintaymparistd, jossa kaikilla on
yhteiset arvot ja tavoitteet, sekd yhteinen
sitoutuminen muutokseen.
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Tutkimuskysymys

Alkuperaisilmaisut

Pelkistetty ilmaus

Yhdistava luokka

Miten suuri merkitys esimiehen toiminnalla on
mielestéinne muutoksen lépiviennissa ja miké on
mielestédnne esimiehen tehtava/rooli
muutosprosessin aikana?

”Kyllé se vaatii minulta sen sitoutumisen, etti
mé pystyn sen jalkauttamaan ja vieméan tdnne
tyOyhteis6on”

”Siindhén se kans sitte korostuu se esimiehen
rooli etti himenomaan sitoutuu itg siihen ja
sitten se, ettd pittdd ite tirkeana sitd muutosta.”

”Minun tehtédvénd on pitdd tyoyhteisd ajan
tasalla ja my0s valvoa se, ettd se muutos
toteutuu”

”Etta pietddn sitd keskustelua ylla ja tietylld
tavalla muistutetaan”

»Tarked rooli siind esimiehelld vieda sitd
eteenpdin sitd avointa keskustelua.”

”Se pitid olla sittg kuitenkin perusteltu se
muutos, ettd ei tehdd muutosta muutoksen
vuoksi, vaan etti silld on selkedt perusteet ja
tavoitteet sille muutokselle.”

»Tyontekijbitten dédnihdn menee niinko aika
pitkélti sitten just vastaavien kautta sinne
ylospéin ja yhtélailla sitten taas se ylhaalta péin
se viesti alaspdin niin sekin menee vastaavien
kautta.”

”Esimiehen rooli nimenomaan siini
vuorovaikutuksen vélikappaleena.”

”Kuulla niité tyontekijoita siitd ja kayda sitd
vuoropuhelua siité asiasta.”

”Henkilosto haluaa kuulla sen miten se
vaikuttaa juuri heidin ty6hon ja miten niin ky
sithen meidén oman yksikon toimintaan.”

”Jos aatellaan ettd ylhaalti tullee asioita niin
kyllahén meidén niinky rooli on myds sitd
niinkuy tietylld tavalla suodattaa tai saattaa se
vaikka erilaiseen pjinky muotoon kun sitd
lahetdén vieméén eteenpdin.”

Esimiehen oma sitoutuminen muutokseen.

Ty0yhteison ajan tasalla pitdminen ja
muutoksen toteutumisen valvonta.

Keskustelun yllapitdminen.

Asioiden toistaminen.

Perustella muutos tyontekijoille.

Keskustelu henkiloston kanssa muutoksesta ja
sen vaikutuksista.

Vieda tyontekijoiden viestid eteenpéin.
Tyontekijoiden kuuleminen.

Viestid muutoksesta tyoyhteisolle
mahdollisimman selkedsti ja ymmarrettavasti.

Saattaa viestit ymmérrettdvain muotoon.

Esimiehen omalla sitoutumisella on suuri
merkitys muutoksen lépiviemisessi. Esimiehen
tehtdvand muutosprosessissa on kuulla
tyOntekijoitddn, perustella muutos heille ja
viestid muutoksesta selkeésti. Esimiehen tulee
yllapitad keskustelua muutoksesta ja valvoa
muutoksen toteutumista arjessa.
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Miten suuri merkitys esimiehen toiminnalla on
mielesténne muutoksen lapiviennissd ja mikd on
mielestéinne esimiehen tehtéva/rooli
muutosprosessin aikana?

”Se, ettd tyontekijoilld on se tietdmys ja usko
siittd, ettd oma esimieskin pystyy vastaamaan tai
jos ei pysty vastaamaan niin raghotteleen ja
ottaa asioista selvda.”

”Kylla meijan, niin kun esimiehen taytyy olla
kartalla, etté mihin silli muutoksella pyritzan.”

”Qot ite perilld mitd se muutos on ja mihin
ollaan menossa ja osaat sen sitten sille omalle
tyOyhteisolle kansantajuisesti ja ymmérrettavasti
selittad.”

”Juuri se rayhottaminen ja hengen ja
luottamuksen luoja, ettd isossa mittakaavassa
tietdd mihin ollaan menossa, mut sit osaa sen
muuttaa myos siihen, niin kun omaan
tyOyhteisoon, sitten vield yksittiiselle
tyontekijalle.”

”Luottamuksen ja hengen luoja, sitten se
viestinkulku molempiin suuntiin.”

”Positiivisen vireen yllépitdminen.”

”Antaa sgmmosen luottavaisen ja rauhallisen
kuvan sille tiimille ja sitten taas toisaalta ottaa

aktiivisesti mukkaan.”

”’Yksi niistd esimiehen tehtivistd on se, ettid
tunnistaa sen et joku voi tarvita sita tilanteessa
enemmin, ja jollain on isompi muutosvastarinta
ja toinen on nopeammin sitten valmis siithen
muutokseen.”

”Varmaan tommonen kannattelija, auttaja, ettd
taytyy vahan puskea ihmisid eteenpdin, mutta
tiytyy sit my0s niinké kuunnella ja tietyssé
mittakaavassa antaa my®ds tilaa sille

epitietoisuudelle ja sille sgmmosglle

muutosepardinnillekin.”

”Se ydintehtéva meilld on pitia siité arjesta
huolta.”

Esimies on tietoinen muutoksesta.

Esimies ottaa asioista selvaa.

Selked viestintd muutoksesta.

Hengen ja luottamuksen luominen.

Tilanteen rauhoittaminen.

Positiivisen ilmapiirin ylldpitdminen.

Tyontekijoiden tunteiden tiedostaminen ja
huomioiminen.

Kannattelija ja auttaja.

Tilan antaminen my0s epétietoisuudelle ja
muutosepardinnille.

Perustyon tekemisen mahdollistaminen.

Esimiehen taytyy olla tietoinen muutoksesta ja
sen perusteista. Esimiehen tulee viestid
muutoksesta selkedsti ja ottaa tarvittaessa
asioista selvad. Merkittavaa on tyontekijoiden
tunteiden tiedostaminen ja huomioiminen
muutosprosessin eri vaiheissa. Esimiehen
tehtdvani on luoda tydyhteisoon muutokselle
myoOnteinen henki, luoda ymparilleen
luottamusta sekd mahdollistaa arjessa perustyon
toteutumisen.
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Tutkimuskysymys

Alkuperainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Yhdistava luokka

Kuvaile omaan osaamiseesi liittyvid asioita,
jotka ovat edisténeet johtamista
muutostilanteessa?

”Pystyy antaa sille tyoyhteisolle aikaa ja
olemaan ldsné ja kuuntelemassa ja jakaa sité
omaa tietoa.”

”On sgmmosta kantapdin kautta oppimistakin.”

”Esimieskin pystyy tarkastelemaan omaa
toimintaa, ettd onko se niinko ollut nyt haluttu
se muutos vai ei.”

”Kun johtaa sitd muutosta, niin sielta niita
positiivisten asioiden esiin tuomista. On tgrkid
nostaa, ettd mitd hyvaa tdsséd, mitd hyvad me
saadaan aikaan.”

”Omalla silld kokemuksella mité on, niin ky
nghny ja kokenu niitd muutoksia ja miten niitd
on viety lépi ja menestyksekkaisti ja ei
vilttamattd niin menestyksekkaasti.”

”On gllu. aikasemminkin erilaisissa tammosissd

muutosjohtamisen koulutuksissa, niin ehka
sieltd on tylly semmosta varmuutta.”

”Koulutukset tuo sitd varmuutta ja osaamista.”
”Tyokokemus ja kokemus ohjaustydstékin.”

”Koko sen kentén tuntemus, niin osaa perustella
niille tyontekijoille sen oman organisaation sen
hetken muutoksen, et miten se ndyttaytyy niin
ky isommassakin mittakaavassa.”

”Tietynlaisen niink6 semmosen
tavoitteellisuuden ja médratietoisuuden siind
ihan niink6 omassa arkijohtamisessa ja siind
yksikon esimiehend toimimisessa.”

”Sen oman alan ja sen tunteminen on kylla

irkeetd,”

Ajan antaminen tyontekijoille.
Aito lasndolo ja oman tiedon jakaminen.

Kantapéén kautta oppimista.

Oman toiminnan tarkastelu.

Positiivisten asioiden esiin tuominen.

Aikaisempi kokemus muutoksista ja
muutosten johtamisesta.

Koulutukset.

Tyokokemus alalta.

Kokonaisuuksien hallinta.

Muutoksen johtamista edistdéd esimiehen aito
lasnéolo ja ajan antaminen tyontekijoille.
Esimiehen on hyva tarkastella omaa
toimintaansa muutoksessa ja viestid muutoksen
positiivisista vaikutuksista. Esimiehen omat
kokemukset muutoksista ja muutosten
johtamisesta tuovat varmuutta johtamiseen.
Térkednd osana on my6s koulutukset, jotka
lisddvit esimiesten muutosjohtamisosaamista.
Merkittdvénad johtamista edistdvana tekijana
muutoksissa on myos esimiehen oman alan
laajaa tuntemus ja tietdmys sekd kokemus
esimerkiksi kédytdnnon ohjaustyOsta.
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Tutkimuskysymys

Alkuperainen ilmaisu

Pelkistetty ilmaisu

Yhdistava luokka

Mité asioita mielestési NY-ODL muutoksessa
pitdisi ottaa huomioon?

”’Ainakin pjtis ottaa huomioon se, ettd tdmmoset.
niin ky digitaaliset vilineet, ettd ne palvelee
sitten sitd monipuolista kenttda, ettd
tietojérjestelmét on sgmmoset, niin ky,
laadukkaat ja toimivat sitten, ettd saghaan sitd
kautta sitd, niin ky helpotusta siihen.”

” Ettd kaikki on sjftg tietosia, ettd miten niitd
uusia jarjestelmid kédytetddn, ettd sgki varata
aikaa sille, kun ne on sgleyilld.”

"Yhdenyertasuus, ettd miten saahaan niinkd
tAmmoset asiat yhdistetty, sillai, niinky

tasapuolisesti”

”Tyontekijadn suoraa koskevia asioita, niin niitd
on vield hjrvidsti auki. Niista tiedottaminen
poistas semmosta epavarmuutta henkiloston
niink6 tuota joukosta.”

”Se tiedottaminen edelleenkin ja niitten
vastuualueitten miettiminen jakaminen.”

7Ettd nyt kaikki asiat kumminkin pysyy késissd ja
niin ky jokainen tyontekijd tietdd sitten téstd
eteenpdinkin, ettd nyt mitd muutoksia tassé rupeg
pikku hiljaa tapahtumaan.”

”Kun on vaikka tiedotettu jostain tietysti
aikatauluista, niin sitten, etti tdssd muutoksessa
nakisin, ettd on tarkeetd, ettd sitte yritettdisiin
niissd aikatauluissa myG6s pysya.”

”Pidettds ne, niin ky ne hyvit toimivat
kaytinteet molemmista.”

”Semmonen et kaikkien toimintojen tarkastelu,
niin ky nimenomaan silleen tulevaisuus
nék6kulman kautta.”

”Semmonen tasa-arvoinen ja aito pohdinta
yhdessé mité ne hyvit kdytéanteet on.”

Digitaaliset tyovilineet
Laadukkaat ja toimivat tietojarjestelmét

Tietojérjestelmien yhtendistdminen.

Aikaa perehtymiselle.

Yhdenvertaisuus ja tasapuolisuus.

Tyontekijoiden tiedottaminen heité koskevista
asioista.

Hyvin organisoitu muutos loppuun saakka.

Aikatauluista tiedottaminen.

Toimivien kiytanteiden jakaminen ja

sdilyttdaminen.

Toimintojen tarkastelu tulevaisuus
nikokulmasta.

Tasa-arvoinen pohdinta.

Yhdistymisessa tulisi huomioida kaikkien
palveluiden yhdenvertaisuus ja 16ytas kaikkia
parhaiten palvelevat laadukkaat ja toimivat
digitaaliset tyovilineet/tietojarjestelmat. Tarkedd
on kdyda tasapuolista keskustelua toimivista
kayténteistd sekd tarkastella palveluita
tulevaisuuden nakokulmasta.

Muutoksessa huomioon tulisi ottaa myos
tyontekijoiden tiedottaminen heité koskevista
asioista ja erityisesti muutoksen aikatauluista.
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KONKRETISOI MUUTOS X
« Keskustele siitd, mita muutos tarkoittaa tyontekijan kannalta
« Viesti siita, mita hyotya muutos tuo tyohon
+ Kerro mika muuttuu ja mika ei muutu

LUO MUUTOKSELLE MYONTEINEN ILMAPIRI
+ Oma myonteinen asennoituminen muutosta kohtaan e
« Aito ja avoin vuorovaikutus =%
« Tunnista omien arvojesi ja ihmiskasityksesi merkitys johtamisessa ' A
» Ole innostava ja mydtatuntoinen et
- Kiitd, auta ja ole aidosti lasnd e =

VAHVISTA TURVALLISUUDEN TUNNETTA

= Arvosta ja huomioi erilaisuutta

« Ole oikeudenmukainen

* Vahvista omalla toiminnallasi luotettavuutta

* Luo vakautta, toivoa ja merkityksellisyytta

« Vahvista arjen rutiineja ja sujuvuutta

Varmista perustyon toteutuminen muutoksesta huolimatta

101 TUNTEET MUUTOKSESSA

ista omat tunteet muutoksessa ja pysihdy niiden darelle

jiksy kaikki tunteet ja tarvittaessa pura omia tunteita omalle edmlahdhd gyt
den ilmaisun tulee olla aitoa, tarkoituksenmukaista ja tlmm loplvu -}

laisille tunteille tilaa ja anna mahdollisuus keskustella niista - Cn 3 or ]

mt tunnetta siitd, etta tulevat kuulluksi
oitd yksilollisesti

TOTEUTA MUUTOS YHDESSA : R
dollisuuksia alusta ldhtien esimerkiksi tydpajoissa, unmm |n.
jjoilta, miten muutokset vaikuttavat toimintaan ja millaisia mﬂdlﬂ vol
ljoiden nakemyksia muutoksesta valmiiden vastausten sijaan
tiedottamisen tulee olla oikea-aikaista, avointa ja kuhllhlwu

tuki
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