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Taman opinnaytetydtyon tavoitteena oli tutkia, miksi ratkaisukeskeisia menetelmid kannattaa
kayttda muutosjohtamisessa. Aihetta tarkasteltiin esihenkilén ndkdkulmasta. Opinnaytetydn aihe
valikoitui tutkijan oman mielenkiinnon pohjalta. Aihe on ajankohtainen ja tarkeda, koska yritysten
ymparistot muuttuvat jatkuvasti seka muutosjohtamista tarvitaan yrityksissa paivittain.

Opinnaytety6 koostuu viidesta eri paaluvusta: johdannosta, tietoperustasta, tutkimusmenetel-
masta, tuloksista ja pohdinnasta. Opinnaytetyon tietoperusta perustuu ammattikirjallisuuteen ja
artikkeleihin. Tietoperustassa kasitelldadn muutosjohtamisen toteuttamista onnistuneesti, ratkai-
sukeskeisyyden tavoitteita ja ratkaisukeskeisia menetelmia.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto keréattiin puolistrukturoidulla
haastattelumenetelmalla. Haastattelut toteutettiin 12.10. - 26.10.2022 valisena aikana. Opinnay-
tetydprosessi aloitettiin elokuussa 2022 ja opinnaytety6 valmistui marraskuussa 2022.

Tutkimuksen lopputuloksena on esitetty ratkaisukeskeisten menetelmien hydtyja muutosjohta-
misessa. Ratkaisukeskeisten menetelmien on koettu helpottavan muutoksen toteuttamista seka
parantavan muutoksen lopputulosta. Erityisesti ratkaisukeskeisten menetelmien kayttdmisen on
koettu lieventdvan muutosvastarintaa ja parantavan tydntekijéiden sitoutumista muutokseen.
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1 Johdanto

Talla hetkelld on kaynnissa neljas teollinen vallankumous, joka nakyy jo tyoelamassa. Teknologian
kehitys on eksponentiaalinen ja se haastaa yrityksia mukautumaan yha nopeammin uusiin olosuh-
teisiin. Tulevaisuudessa tekoaly korvaa ennustettavat ja rutiininomaiset tyovaiheet automaattisiksi.
Tyoelaman kehittyminen tarkoittaa myos johtamisen kehittymista. Uudessa kontekstissa vanha
konsepti on hyddytdn. Olemme astuneet uuteen eli neljanteen vaiheeseen johtaa. (Kilpinen 2018,
9-11.)

Aikaisemmin on riittanyt, etta esihenkilolla on laaja teoreettinen osaaminen johtamisesta. Tana pai-
vana menestynyt esihenkild kohtaa ihmisen kokonaisvaltaisena yksilona ja omistaa vahvan ihmis-
kasityksen. Riittavan joustava ja reagointikykyinen organisaatio perustuu vuorovaikutukseen ja ym-
martaa tyontekijoiden motivaatiotekijat. Esihenkilon taytyy olla innostava, rohkaiseva ja vuorovai-
kutteinen. Jokaisen yrityksen on paivitettava esihenkildiden johtaminen digitaalisen murroksen ja

uusien johtamisvaatimusten tasolle. (Kilpinen 2018, 11-12.)

Yritysten ja organisaatioiden taytyy jatkuvasti muuttua tai niiden liiketoiminta loppuu. Kysyntaan
taytyy osata vastata seka tuoda arvoa asiakkaille tuotteiden ja palveluiden avulla. Useita muutos-
aloitteita aloitetaan jatkuvasti yrityksissa. Se tarkoittaa, etta tyontekijoiden taytyy pysya muutok-
sessa mukana muuttamalla omaa kayttaytymistaan. Kayttaytymisen muuttaminen ei ole kuiten-
kaan helppoa, minka takia muutosjohtamista tarvitaan. Jos muutosjohtamisessa epaonnistuu,

muutostavoitteita ei saavuteta. (Hallin, Olsson & Widstrém 2021, 13.)

Tyo6elamassa ihmiskuva on muuttunut suorituskeskeiseksi ja tyontekijoista herkasti ulosmitataan
tulokset ihmisyyden kustannuksella. Téman paivan johtaminen on muutoksessa. Hyvan esihenki-
I6n vahvuus ei enaa tarkoita samaa, mita se tarkoitti aikaisemmin. Todellisesti vahvalla esihenki-
16114 on kyky kohdata ja nahda tyontekija. Naita kykyja yritykset tulevat tarvitsemaan yha enemman

tulevaisuudessa. (Eskola 2022.)

Ratkaisukeskeisia menetelmia voidaan kayttaa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa ja tyotehtavissa.
Niitd voi hyddyntaa vapaa-ajalla, tydelamassa, koulussa ja opetuksessa. Ratkaisukeskeisella ajat-
telu- ja toimintatavalla ei tarvitse pelkastaan ratkaista ongelmia, vaan se on myos valine hyvien asi-
oiden kehittdmiseksi entistd paremmiksi. Ratkaisukeskeisilld menetelmilla luodaan intoa ratkaisu-

jen ldéytamiseen ja niiden saavuttamiseen. (Kankainen 2022.)

Taman opinnaytetyon aiheena on ratkaisukeskeisten menetelmien hyddyt muutosjohtamisessa.
Olen itse kokenut ratkaisukeskeisten menetelmien kaytosta tulleita hyotyja, kun vanhaa toimintata-

paa on haluttu muuttaa uudeksi. Olen opiskellut Haaga-Helian ohella ratkaisukeskeista



lyhytterapiaa. Ratkaisukeskeisten menetelmien hyotyja olen paassyt nakemaan omassa, laheisteni
ja lyhytterapia harjoitusasiakkaideni arjessa. Minua itseani kiinnostaa ihmisten johtaminen ja halu-
aisin joku paiva tyéskennella esihenkildéna. Kun inmisia johdetaan tiettyyn tavoitteeseen, reitteja
maaranpaahan on monia. Koska opiskelen ratkaisukeskeisyytta ja uskon sen toimivuuteen, haluan
kayttaa sita itse tulevaisuudessa toimiessani esihenkildn roolissa. Muutos on jatkuva tila ja tydnte-
kijoiden johtaminen on mielestani jatkuvaa muutoksen johtamista. Tutkimuksella haluan selvittaa,

miten esihenkildt ovat kokeneet ratkaisukeskeisten menetelmien hyddyt muutosjohtamisessa.
1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaukset

Opinnaytetyon tavoite on tutkia, miten ratkaisukeskeisten menetelmien hyodyt ilmenevat muutos-
johtamisessa. Lisaksi tutkitaan, miksi ratkaisukeskeisia menetelmia kannattaa kayttaa hyodyksi,
kun johdetaan muutosta. Aihetta tarkastellaan muutosjohtamisen nakokulmasta, silla muutoksia
tapahtuu jatkuvasti. Tulevaisuudessa muutosjohtaminen on yrityksissa yha ajankohtaisempaa, kun
teknologian kehitys kiihtyy ja yritysten toimintatapoja taytyy muuttaa teknologian ja ymparoivan

maailman kehityksen mukana. Tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena.

Tutkimusta tarkastellaan esihenkilon nakokulmasta. Tassa opinnaytetydssa esihenkilGilla on vahin-
taan yksi tyontekija tiimissdan. Muutosjohtamista kasitelldan esihenkildn nakékulmasta, koska esi-
henkildilld on suuri vastuu yritysten muutoksia toteuttaessa. Esihenkildiden johtamisella on suuri
vaikutus muutoksen lopputulokseen ja sen pysyvyyteen. Tutkimuksessa haastatelluilla esihenki-
16illa on eri maara kokemusta johtamisesta seka erilaiset taustat. Alla tutkimuksen paakysymys ja

alakysymykset.

Empiirinen paakysymys:

- Miksi ratkaisukeskeisia menetelmia kannattaa kayttdaa muutosjohtamisessa?

Alakysymykset:
1. Miten onnistunut muutosjohtaminen toteutetaan?
2. Miten ratkaisukeskeisia menetelmia voi kayttda muutosjohtamisessa?

3. Mita hyotya ratkaisukeskeisistd menetelmistd on muutosjohtamisessa?

Peittomatriisi havainnollistaa alakysymyksien yhteyden tutkimukseen. Siina on avattu, miten alaky-

symykset nakyvat tietoperustassa, haastattelun kysymyksissa seka tutkimustuloksissa.



Taulukko 1. Peittomatriisi

Alakysymykset Tietoperustaluku Haastattelukysymykset | Tulokset (luku)
1. Miten onnistunut muu- | 2.1, 2.2,2.3, 2.4 4,5,6,7,8 4.2
tosjohtaminen toteute-

taan?

2. Miten ratkaisukeskei- | 2.6, 2.7 9,10,11,12 4.3

sia menetelmia voi kayt-
tdd muutosjohtami-

sessa?

3. Mita hyotya ratkaisu- 26,27 13,14,15,16 4.4
keskeisista menetelmista

on muutosjohtamisessa?

Opinnaytety6 koostuu viidesta eri paaluvusta: johdannosta, tietoperustasta, tutkimusmenetelmasta,
tuloksista ja pohdinnasta. Tietoperustassa kasitellddn muutosjohtamisen toteuttamista onnistu-

neesti, ratkaisukeskeisyyden tavoitteita ja ratkaisukeskeisia menetelmia.
1.2 Keskeiset kasitteet

Muutosjohtaminen on toimintakokonaisuus, joka helpottaa ja tukee yksilon seka organisaation

muutoksien onnistumista ja liiketoiminnallisten tulosten toteutumista (Hallin ym. 2021, 17). Esihen-
kilo toimii muutosjohtamisessa muutosjohtajana, joka vie yrityksen strategisia tavoitteita eteenpain
yhteistyon avulla tyontekijoiden kanssa. Muutosprosessia seurataan ja siihen tehdaan tarvittaessa

korjausliikkeitd, jotta muutos toteutuu onnistuneesti. (Pirinen 2014, luku 3.1.)

Ratkaisukeskeisyydessa keskitytdan ongelmien kohtaamiseen. Se sisaltaa tyokalut toimimaan on-
gelmatilanteissa ja kehittamistyossa. Ratkaisukeskeisyyden mukaan ihminen tietéda ratkaisut ongel-
miinsa, mutta han ei valttamatta tieda tietdvansa. (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 15-16.) Ratkaisu-
keskeisessa lahestymistavassa ei keksita vastauksia toisen ihmisen puolesta ongelmiin. Ratkaisu-
keskeinen puhe ei keskity ongelmiin, vaan se keskittyy tavoitteisiin ja keinoihin, joilla tavoitteeseen
paastaan. (Ahola & Furman 2015, 6-8.)

Ratkaisukeskeiset menetelmat sisaltavat tyokalut ongelmatilanteiden kanssa toimimiseen. Niita voi

hyédyntaa kehittdmistydssa, niin yksildiden, kuin ryhmien kanssa tydskenneltdessa.



Ratkaisukeskeisid menetelmia voi kayttda opetuksessa, terapiatydssa, johtamisessa, organisaa-
tioiden ja esihenkilotyon kehittamisessa seka urheiluvalmennuksessa ja koulutuksessa. Keskeista
on muuttaa ongelmat tavoitteiksi ja mitata niiden edistymista. (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 62-63.)
Tyoskentely rakentuu voimavaroille ja tavoitteille. Ratkaisukeskeisten menetelmien avulla autetaan
hahmottamaan, mink& halutaan olevan elamassa toisin. Tama mahdollistaa uudenlaisen tulevai-
suuden rakentamisen ja siihen tarvittavien ratkaisujen I16ytdmisen. (Terveyden ja hyvinvoinnin lai-
tos, 2018.) Erilaisia ratkaisukeskeisia menetelmia on monia. Niitd ovat esimerkiksi huolellinen
kuuntelu, avoimien kysymyksien esittdminen, poikkeuksien tutkiminen, myétatunnon osoittaminen,
tavoitteiden muodostaminen, osallistaminen, ei-tietdmisen taito ja positiivisen palautteen antami-
nen. (De Jong & Berg 2021, 66-68.)



2 Muutosjohtaminen ja ratkaisukeskeisyys

Tassa luvussa syvennytaan muutosjohtamiseen, sen tehtaviin ja eri vaiheisiin. Luku avaa hyvan
johtamisen piirteitd seka muutosjohtamisen mahdollistavia tekijoita. Sitten tarkastellaan ratkaisu-
keskeisyytta, sen perusperiaatteita ja, miten sen menetelmien kaytto ilmenee johdettaessa tyonte-

kijoita.
2.1 Onnistuneen muutosjohtamisen keskeiset tekijat

Yritysten on jatkuvasti kehitettdva ja mukauduttava vastaamaan erilaisiin haasteisiin. Tana paivana
on pysyttava teknologian kehityksen, uusien kilpailijoiden, lakien, maaraysten tai taloudellisten
trendien perassa. Jos muutoksessa ei pysy mukana, se voi koitua yrityksen kohtaloksi. Noin puolet
jokaisesta tehdysta organisaatiomuutoksesta epaonnistuu. Tdma korostaa muutoksen suunnitte-
lun, oikeanlainen koordinoinnin, johtamisen ja toteuttamisen tarkeyttd. Organisaatiomuutoksella
tarkoitetaan usein laajoja toimenpiteita, joiden avulla on tarkoitus muuttaa tai parantaa, jotain tiet-
tya organisaation osaa. Niita voi olla kulttuuri, sisaiset prosessit, kaytdssa olevat jarjestelmat, yri-

tyshierarkia tai jokin muu tarked nakokohta, joka tarvitsee muutosta. (Miller 2020.)

Useita vuosia yritykset ovat hallinneet eivatka johtaneet organisaatiomuutoksia. Tehokas muutos-
johtaminen nopeuttaa ja hienosaataa muutoksen toteutusta. Sen avulla konkretisoidaan missio pa-
perilta kaytantdéon. Siitymavaiheissa hyddynnetaan tulevaisuuden tavoitetilan voimaa. Laajamittai-
sen muutoksen tavoitteet edellyttavat kaikkien osallistumista, jotta ne saavutetaan. (Anderson
2022.)

Organisaatiomuutos voi olla mukautuvaa tai transformoivaa. Mukautuvat muutokset ovat pienia ja
asteittaisia tapahtuvia muutoksia, joilla organisaatio kehittda tuotteitaan, prosessejaan, tydnkulkua
ja strategioitaan vahitellen ajan my6ta. Transformaatiomuutokset ovat laajuudeltaan suurempia. Ne
ovat usein dramaattisempia ja jopa akillisempid muutoksia. Uuden tuotteen tai liiketoiminta-alueen
lanseeraaminen tai kansainvalistymisen paattaminen ovat esimerkkeja transformaatiomuutoksista.
(Miller 2020.)

Muutosjohtaminen on prosessi, jonka avulla ohjataan organisaatiomuutos toteutumaan. Se suunni-
tellaan ja valmistellaan varhaisimmista vaiheista toteutukseen ja lopulta ratkaisuun. Organisaation
taytyy olla kulttuurillisesti ja logistisesti valmistautunut, jotta muutoksen toteuttaminen on mahdol-
lista. Valmisteluvaiheessa esihenkil0 keskittyy auttamaan tyontekijoitd nakemaan ja ymmartamaan
muutoksen tarkeyden. Organisaatiomuutokset noudattavat usein samanlaista kaavaa. Jotta muu-
tosta voi hallita tehokkaasti, on yritysjohtajien ja esihenkildiden ymmarrettavd muutokseen liittyvat

vaiheet perusteellisesti. Suunnitelma muutokselle taytyy olla laadittuna, muutosviestinta



suunniteltuna seka mahdolliset vastoinkaymiset ja esteet tiedossa, jotta muutosjohtaminen on te-
hokasta. (Miller 2020.)

Muutosaloitteen tarkoituksena voi olla esimerkiksi parantaa tuotteen laatua, antaa parempaa pal-
velua asiakkaille tai luoda uusia tuotteita asiakasryhmalle. Ennen muutosaloitteen Iapi viemista
kaytantoon on tarkeaa varmistaa, etta yrityksellad on tarvittavat rakenteet ja valmiudet siihen, etta
muutos on mahdollista. Kuitenkin tarkein lahtokohta onnistuneelle muutokselle on muutosta koske-
vien tyontekijoiden kyky muuttua ja tehda asioita eri tavalla. Jos tuotteen laatua halutaan parantaa,
niin tuotannossa tyoskentelevien inmisten taytyy tyoskennella eri tavalla kuin ennen. Jos tyontekijat
eivat muuta heidan tapaansa toimia, johtaa se siihen, ettei muutosyritys toteudu. Tassa vaiheessa
muutosjohtaminen astuu kuvaan, jonka pyrkimyksena on tukea kayttaytymisen muutosta. (Hallin
ym. 2021, 14.)

Esihenkilo ei voi johtaa toista ihmista, jos han ei nae johdettavaa. ltsensa nakeminen mahdollistaa
toisen nakemisen. Ihmisen syvin tarve taytyy tulla toteutetuksi myos tyOpaikalla, joka on nahdyksi
tuleminen. Sen mahdollistaminen tyontekijalle tulee olemaan tulevaisuudessa yha tarkeampaa.
Tarkeita taitoja, joita esihenkildn tulee harjoittaa ovat Iasnaolo, tietoisuus ja kuunteleminen. Johta-
misen tulee luoda turvaa ja palvella seka kunnioittaa ihmisyytta. Inmisyyteen ovat yhteydessa tyon

ilo ja luovuus. (Eskola 2022.)

Hyvin yleista on, ettd muutosjohtamisen aikana syntyy muutosvastarintaa. Sita syntyy silloin, kun
tyontekijat eivat tule kuulluksi, ymmarretyksi tai eivat ehdi sisaistaa rauhassa tapahtuvaa muutosta.
Liiallinen kiire ja asioiden yksipuolinen eteenpain vieminen herattavat vastustusta seka ennakko-
luulot, luopumisen pelko, huono johtaminen, osaamattomuus ja haluttomuus muuttua. Muutosvas-
tarinta voi ilmeta passiivisuutena, aanekkyytena ja hiljaisuutena. Valmentavalla johtamisella voi
murtaa muutosvastarintaa. Esihenkilon vilpiton ja aito halu auttaa lieventaa tyontekijan vastarintaa.
(Pirinen 2014, luku 3.5.)

Yrityksen johtamiskulttuurilla ja arvomaailmalla on suuri vaikutus siihen, miten tyontekijoita kohdel-
laan muutoksen aikana. Vastuullisessa johtamiskulttuurissa tydntekijéitd kannustetaan. Heidan sal-
litaan tuoda esille avoimesti erilaisia mielipiteitd. Henkildst6a rohkaistaan olemaan mukana uudis-
tamassa ja muuttamassa organisaatiota. Esihenkilén vastuulle kuuluu kysya tyéntekijéiden ehdo-
tukset ja mielipiteet seka kayttaa niita hyodyksi muutoksessa. Tyontekijat odottavat yritykselta avoi-
muutta ja oikeudenmukaisuutta. Muutoksessa tyontekijoilta vaaditaan paljon, jolloin heille on tar-

keaa kokea, ettd heitd arvostetaan sen aikana. (Pirinen 2014, luku 6.5.)

Tyontekijoille on tarkeaa olla mukana heitd koskevien muutosten suunnittelussa ja toteutuksessa.

Jokainen tydntekija reagoi muutokseen eri tavoilla. Taman takia on tarkeaa, etta tyontekijat



tietavat, miksi muutos tehdaan ja, mita se antaa tyontekijalle. Muutos vaatii heiltd uudenlaista oppi-
mista ja asennetta. Onnistuneessa muutoksen lapiviennissa tyontekija oppii uusia tehtavia ja luo-
puu vanhoista tai opettelee tekemaan asioita uudella tavalla. Muutosjohtaminen on mielen ja vuo-
ropuhelun johtamista. Esihenkilon taytyy valmistaa tyontekijat tulevaan muutokseen seka I6ytaa
oikeat keinot, joilla muutos toteutuu. Koko muutosprosessin ajan on tarkeaa, etta esihenkilo esittaa
ennakoivia kysymyksia, niin henkilékohtaisissa, kuin tiimin valisissa keskusteluissa. (Pirinen 2014,
luvut 6.1-6.2.)

Muutos taytyy myyda ja markkinoida tydntekijdille. Esihenkildon taytyy osata sitouttaa ihmiset tun-
teen tasolla muutokseen. On tarkea 10ytaa jokaiselle tydntekijalle asia, jota tavoittelee muutok-
sessa. TyOntekijoilla voi olla useita erilaisia asenteita tulevasta muutoksesta. He voivat asennoitua
siihen, joko kyseenalaistavasti, vastustavasti, positiivisesti sekd passiivisesti. Jokaisella tydnteki-
jalla voi olla myds muutoksen elinkaaren aikana useaa eri naista. (Pirinen 2014, luvut 6.2-6.3.) Ku-

vassa 14 on esitetty muutosprojektin johtaminen.
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Kuva 14. Muutosprojektin johtaminen (mukaillen Pirinen 2014, luku 7.1)

Onnistunut muutostyd tapahtuu yhteistydlla. Esihenkilon taytyy olla 1asna, innostava ja helposti 1a-
hestyttava. Han on muutosjohtaja, kenen tehtavana on vieda yrityksen strategisia tavoitteita eteen-

pain ja toteuttaa ne kdytdnndssa. Prosessin aikana painopisteet saattavat muuttua, mutta



perustehtavat sailyvat. Muutosprosessia taytyy seurata seka tehda korjausliikkeita tarvittaessa. (Pi-
rinen 2014, luku 3.1.)

Muutosta voi johtaa erilaisilla johtamistyyleilld seka se vaihtelee tilanne- ja yksilokohtaisesti. Jotta
esihenkil0 voi valita oikean johtamistyylin, on hanen tiedettava, mita han saa aikaan tyontekijois-
saan johtamiskayttaytymisellaan ja -tyylillaan. On olemassa erilaisia johtamistyyleja, joita ovat: visi-
onaarinen johtamistyyli, roolimalli-johtamistyyli, hierarkkinen johtamistyyli, valmentava johtamis-
tyyli, demokraattinen johtamistyyli, kaverillinen johtamistyyli, haastava johtamistyyli ja osallistava
johtamistyyli. Esihenkilon sudenkuoppia muutoksen johtamisessa saattavat olla johtamisen vaaris-
tyminen kaverijohtamiseksi, johtamistehtavan laiminlyonti, tyontekijoiden miellyttdmisen tarve, joh-
tamisen laiminlydnti uupumuksen takia, johtamisen valineellistdminen ja liilan hidas reagointi nope-

asti tuleviin mahdollisuuksiin. (Pirinen 2014, luku 3.3.)

Muutoksessa parhaiten toimivat osallistava ja oivaltava oppiminen. Ne mahdollistaa henkildkohtai-
nen muutosvalmennus, jossa valmentaja eli esihenkild ohjaa, vahvistaa ja tukee oppimisprosessia.
Loppujen lopuksi oppiminen on tydntekijan vastuulla. Jotta voi oppia uutta, taytyy poisoppia van-

hoista tavoista. Muutoksen toteuttamiseen yrityksella taytyy olla oikeita osaamisia ja kyvykkyyksia.
Muutosprosessin alussa on jarkevaa tehda osaamiskartoitus, jossa saadaan selville olemassa ole-

vat taidot ja ne, joista on vajetta. (Pirinen 2014, luku 3.6.)

Tyontekijat, ketkd eniten vastustavat muutosta, muuttuvat helpommin, kun he seuraavat heidan
esihenkildnsa esimerkkia ja uutta tapaa toimia. Ihmiset haluavat |&htokohtaisesti kuulua joukkoon
eivatka erottua siita. Johtajien sisaiselld muutoksella on siis suuri vaikutus organisaatiomuutokseen
ja -kulttuuriin. Kun esihenkilot alkavat muuttamaan omaa ajattelumaailmaa, he pystyvat paremmin
mallintamaan uusia kdytésmalleja ja kommunikoimaan muille autenttisemmin ja vakuuttavammin.
Esihenkilon sisdinen muutos heijastuu ulospéin ja muuttaa ymparilla olevia ihmisia. (Schwartz
2018.)

Onnistunut muutosjohtaminen on jaettu kahdeksaan eri osaan. Ensimmaiseksi yrityksen taytyy
luoda tunne muutoksen kiireellisyydesta seka sen tarkeydesta ja auttaa muita nakemaan se. Sitten
luodaan johtoryhma tehokkaista ihmisista, ketka ohjaavat, koordinoivat sekd kommunikoivat muille
yrityksessa oleville. Kolmanneksi selkeytetaan visio ja, miten tulevaisuus yrityksessa tulee ole-
maan erilainen vanhaan verrattuna. Taytyy tehda myds selkeadksi, miten tulevaisuudesta tehdaan
totta visioon linkittyneiden aloitteiden avulla. Neljanneksi kommunikoidaan visio. Iso muutos voi
vain tapahtua, kun kaikki ovat ymmartaneet muutoksen seka heille on myyty ajatus muutoksen tar-
keydesta. Viides kohta sisaltada esteiden poistamisen muutoksen toteuttamisen edesta. Niita voivat
olla turhat prosessit seka hierarkian muuttaminen. Kuudennessa vaiheessa han nostaa onnistu-

misten huomioimisen tarkeyden. Onnistumisen tunnetta tulee luoda mahdollisimman usein. Sita



taytyy seurata ja huomioida, jotta into muutoksen lapiviemisessa pysyy. Sitten yllapidetdan muu-
toksen vauhtia, kunnes asetettu visio on muuttunut todeksi. Viimeisessad muutosjohtamisen koh-
dassa yllapidetddn muutoksen luomia uusia yhteyksia niin kauan, kunnes voidaan olla varmoja,
ettd ne ovat korjanneet vanhat tavat pysyvasti. On tarkeaa arvioida jarjestelmia ja prosesseja, jotta
voidaan olla varmoja, etta johtamiskaytannot vahvistavat uusia toimintatapoja, ajattelutapoja ja
tydskentelytapoja. (Kotter 2014, 27-34.)

Vaikeissa muutosjohtamisen tilanteissa kannattaa kayttda valmentavaa eli ratkaisukeskeista johta-
mista. Ratkaisukeskeisyys keskittyy mahdollisuuksiin ja voimavaroihin. Ratkaisut rakennetaan
mahdollisuuksien kautta. Ajattelutavan lahtokohtana ovat tavoitteet, ratkaisut ja mahdollisuudet.
Ensin maaritelldan aina tavoite ja sen jalkeen ne asiat, jotka mahdollistavat muutoksen. Sitten kay-
daan lapi esteet ja keinot niiden poistamiseksi. Taman jalkeen luodaan mielikuva siitd, milta arki
nayttda, kun tavoite on saavutettu. Kadydaan lapi, miltd tydnteko lopulta nayttaa ja tuntuu. Viimei-

send luodaan suunnitelma ja askeleet kohti tavoitetta. (Pirinen 2014, luku 3.2.)

Keskustelukulttuurin muuttuminen ratkaisukeskeiseksi vie aikaa ja vaatii pysahtymista. Esihenkilon
taytyy nahda, etta jokainen tyontekija kantaa sisallaan viisautta ja taitoja, joilla tama paasee eteen-
pain. lhminen tietda aina mika hanelle on parhaaksi. Han ei vain valttamatta tieda, etta tietaa. Hil-
jaisempien ja ujojen mielipiteita on tarkeaa kuulla. Vaatii karsivallisyytta ja pitkajanteisyytta, kun
tyokulttuuria muutetaan ratkaisukeskeiseksi. Esihenkilon ei pida lannistua, jos joku ei heti innostu
ideoinnista. Toistojen kautta ja palaveri palaverilta kulttuuri alkaa vahitellen muuttua. (Tyoterveys-
laitos 2019.)

Oikean tiedon valittdminen seka vaarien tulkintojen korjaaminen on esihenkildn yksia keskeisimpia
tehtavia muutoksessa. Usein esihenkildn viestintd saa eniten kriittista palautetta muutoksissa,
jonka takia esihenkilon tulee suunnitella oma viestintansa. llman yhteistd ymmarrysta ei ole yh-
teista tulevaisuutta. Parhaimmillaan muutosviestinta luo luottamusta, tehokkuutta, yhteenkuulu-

vuutta, turvallisuutta, selkeyttd, innostusta, motivaatiota, ylpeytta ja uskoa. (Pirinen 2014, luku 4.1.)

TyoOntekijalle on tarkeaa, ettd hanelle tehdaan selkedksi olennainen se tieto, johon hanen tulee
muutoksen aikana keskittyd. Muutosviestinnan tarkoitus on luoda yhteinen ymmarrys. Sille taytyy
luoda oma strategia, suunnitelma ja tavoitteet. Viestinnassa kielen taytyy olla yksinkertaista ja sel-
keda. Muutosviestinnassa laatu on tarkeampaa kuin maara. On tarkeaa myos muistaa, etta vies-
tintd on aina kaksisuuntaista. Tyontekijalla on vastuu siita, etta haluttu viesti menee perille ja ha-

nella taytyy olla oma aktiivisuus viestinnassa. (Pirinen 2014, luvut 4.1-4.3.)

Tuottavuuden ja tyon innostuksen valilla on merkittava suhde. Tyontekijat, jotka ovat innostuneita

tydstaan, ovat tutkitusti tuottavampia ja pysyvat pidempaan saman tydénantajan alaisuudessa. Tydn
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merkityksellisen tunteen lisddminen edistda innostusta ja tuottavuutta. Johtajan tulee viestia strate-
gia ja muutoksen suunta innostavasti, jotta paastaan haluttuun paamaaraan. (Kilpinen 2018, 27-
28.)

Johtajan viestinta taytyy olla vaikuttavaa, tunteisiin vetoavaa ja selkeaa, jotta tyontekijat saadaan
innostettua mukaan muutokseen. Hanen tulee vakuuttaa kaikki osapuolet yrityksen uudesta suun-
nasta. Ihmisid on vaikea muuttaa ja tdaman takia viestinnan taytyy herattdd muutoshalukkuutta ja
valmiutta sille. Strategian toteutumisen todennakoisyys laskee, jos sita ei viestita innostavasti ja
toistuvasti. Jokaisessa vaikuttamaan pyrkivassa viestinnassa taytyy olla ROM-nyrkkisaanté huomi-
oituna. Saanto koostuu kolmesta osasta, jotka ovat: relevanttius, odottamattomuus ja muistetta-
vuus. (Kilpinen 2018, 150-159.)

Kun muutokseen liittyvia onnistumistarinoita tehdaan nakyvaksi, muutoksen juurtuminen organi-
saatioon nopeutuu. Nain tydntekijat ymmartavat paremmin, millaista toimintaa uudessa tilanteessa
halutaan vahvistaa. Esihenkildn on hyva pitda pitkin muutosta muutoksen tavoitteita esilla. Niiden
etenemisesta on tarkea ilmoittaa eri puolille yritysta. Muutoksen juurruttaminen vaatii tyontekijoiden
kuuntelua saannollisesti, jotta saadaan selville ovatko kaikki mukana muutoksen vauhdissa. Saan-
ndllinen kuuntelu varmistaa, etta kaikki toimivat uusien tapojen mukaisesti. Henkiléstén puhe ker-
too paljon, missa vaiheessa muutoksen juurtuminen on asennetasolla. Esihenkilén kannattaa py-
sahtya kaytavakeskusteluiden seka kahvipoytien keskusteluihin mukaan. On tarkeaa jarjesta yhtei-
sia keskusteluja, joissa yhdessa arvioidaan muutoksen saatodtarpeita seka asioista, joista muutok-

sen myota tyontekijat voivat luopua. (Aalto & Kurttila 2021, 222.)

Jotta yrityksen muutos on mahdollista, tyontekijoiden kayttaytymista taytyy muuttaa. Kaytoksen
muuttaminen ei kuitenkaan ole aina helppoa. Vaikka yrityksen hallitus on paattanyt muutoksen te-
kemisesta, se ei suoraan tarkoita sita, etta tydntekijat muuttavat toimintatapojaan muutosta edista-
valla tavalla. Ihmiset eivat useimmiten tee rationaalisia paatdksia. Useammin ihmiset tekevat paa-
tOkset tunteiden perusteella, mika vaikuttaa suoraan kaytdkseen. Ihmiset eli tydntekijat muodosta-
vat yrityksen. Kaikki prosessit ja rakenteet ovat tyontekijat kehittaneet ja toteuttaneet. Niiden taus-
talla on useita syita, miksi he ovat paattaneet tyoskennella yhdessa kohti tiettya tavoitetta. Muutok-
sen onnistuminen on taysin riippuvainen tyontekijoiden kaytoksen muuttamisesta. Toisin sanoen

muutoksen johtamisen tarkoitus on tukea muuttuvaa kayttaytymista. (Hallin ym. 2021, 14.)

Esihenkilot keskittyvat herkasti liikkaa kaytantdjen muuttamiseen eivatka tarpeeksi tyontekijoiden
mielten muuttamiseen. Usein organisaatiot unohtavat tydntekijan sisdisen muutoksen tarkeyden,
jotta uusi strategia saadaan toteutettua. Jos tydntekijdiden tunteet ja ajatukset jaavat ilman huo-
miota, syntyy herkemmin vastarintaa. Kognitiivinen vastustus ilmenee vakiintuneina uskomuksina,

syvalle juurtuneina oletuksina ja sokeina kohtina. Tunnetasolla vastustus ilmenee pelkona ja
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epavarmuutena. Nama reaktiot ovat heijastus tydntekijan mielenmaisemasta. Se, miten ajattelee
asioista, nakyy siina, miten tuntee. Tulos yrityksen muuttamisesta riippuu siita, miten tyontekijat

osataan muuttaa. (Schwartz 2018.)

Useat eri tekijat saattavat pitda vanhoja ajattelumalleja muuttumattomina. Ihmiset laittavat, niin ge-
neettisista, kuin vaistomaisista syista heidan oman turvallisuutensa ensimmaiseksi ja nain valttavat
riskia. Ajan myo6ta ihminen kehittaa itselleen ajattelumallin, jossa han jatkuvasti etsii todisteita, jotka
vahvistavat vanhoja uskomuksia. Sen sijaan, ettd ihminen kayttdd omaa kriittista ajattelua arvioi-

dakseen uusia mahdollisuuksia, hén tekee paatdkset tunteidensa perusteella. Tama selittaa, miksi

tehokkain muutos alkaa ihmisten sisalta. (Schwartz 2018.)

Tyontekija kay lapi sisdisen muutosprosessin muutoksen aikana. Se voidaan jakaa kolmeen eri
vaiheeseen: vanhasta luopuminen, uuteen sopeutuminen ja uuden aloittaminen. Ensimmaisessa
vaiheessa tyypillistd on luopumisen tuska, muutoksen kyseenalaistaminen, halu pitda vanhasta
kiinni, nykyisten kaytantojen ja toimintatapojen tuntuminen todellista paremmilta, tarve perustelujen
saamiseen omaa mielta askarruttaviin kysymyksiin seka nahda esihenkilon selked suunta. Tyonte-
kijan luopumisen tuskaa lisaa epavarmuus tulevasta. Hanen taytyy kokea olonsa turvalliseksi ja
nahda ne positiiviset puolet, joita muutos tuo. Siihen riittda pientenkin asioiden nakeminen tydar-
jessa. Han alkaa toimia oma-aloitteisesti kohti uutta, kun nakee hyvia mahdollisuuksia itselleen tu-
levaisuudessa. Tassa ensimmaisessa vaiheessa esihenkilon tehtavana on antaa tietoa muutoksen
syista ja tavoitteista, kysya tydntekijdiden tunteista ja odotuksista, kuunnella, vastata kysymyksiin,
kayda keskustelua luopumisesta, kertoa muutoksen vaikutukset tydhon, kayda lapi muutoksen ris-
kit ja mahdollisuudet seka luoda toivoa tulevaan. (Pirinen 2014, luku 6.7.) Kuvassa 12 on esitetty

muutoksen sisdisen prosessin kolme eri vaihetta.

Vanhasta Uuteen Uuden
luopuminen sopeutuminen alku

Kuva 12. Muutoksen sisadisenprosessin kolme vaihetta (mukaillen Pirinen 2014, luku 6.7)

Uuteen sopeutumisen vaiheessa tunnereaktiot voivat olla todella voimakkaita. Kun asiat ovat kes-
keneraisia, voi herda epatoivo ja turhautuminen. Tassa vaiheessa on tyypillista, ettd tydntekija ko-
kee keskeneraisyyden herattamaa turhautumista, tydilmapiiriin saattaa ilmeta ongelmia, luottoa
johtoon kyseenalaistetaan, erilaiset tunnereaktiot, syyllisyydentunteiden herdaminen ja tydssa suo-

riutumisen heikkeneminen. TyOntekija saattaa kieltdd muutoksen mahdollisuudet, jos hanta ei ole



12

tarpeeksi huomioitu ja kuunneltu muutosprosessin aikana. Tama saattaa johtaa passiivisuuteen ja
turhautumiseen. Toisen vaiheen loppuvaiheessa uudet rutiinit alkavat tulla osaksi tyépaivia, mutta
eivat ole viela taysin iskostuneet. Vanhoista tavoista on melkein kokonaan luovuttu ja uudelle on
luotu tilaa. Tulevaisuus nayttaa tyontekijan silmissa kirkkaammalta ja motivaatio muutoksen toteut-
tamiseen kasvaa. Esihenkildn tehtdvana on varmistaa tydssa suoriutuminen, luoda luottamuksen
ja turvallisuuden tunneta, antaa tilaa ja aikaa oppia, kannustaa, innostaa, kertoa muutoksen hyo-
dyista seka huolehtia jaksamisesta ja hyvinvoinnista. On aarimmaisen tarkeaa, etta tyontekijan ta-
voitteet ovat mahdollisimman konkreettisella tasolla. Nain tyontekija pystyy nahda positiivisen yh-

teyden hanen tyonsa ja tulevaisuuden valilla. (Pirinen 2014, luku 6.7.)

Viimeinen vaihe muutoksessa on uuden alku. Tassa vaiheessa uudet rutiinit on hyvaksytty ja uusi
tapa toimia tulee luonnostaan. Niitd vahvistetaan ja vaalitaan. Muutosten hyoétyjen ja tulosten nake-
minen, uusien kyvykkyyksien ja osaamisten kartoittaminen, uuden oppiminen, uuden innostus ja
kurinalaisena pysyminen uudelle toimintatavalle ovat tyypillisid ominaisuuksia, jotka nousevat
tassa vaiheessa. On inhimillista, etta tyontekijalla heraa kaipuu palata vanhaan, vaikka uudet rutii-
nit on sisaistetty. Tama vaatii esihenkilolta jamakkyytta ja sinnikkyyttd. Hanen tehtaviinsa tassa vai-
heessa kuuluvat palautteen antaminen ja uuden toimintatavan vahvistamista, varmistaa uuden op-
piminen, palkita onnistumisista, iloita yhteisistd saavutuksista, arvioida mennytta, innostaa uutta

kohti ja hy6dyntaa motivaatiota. (Pirinen 2014, luku 6.7.)

Lopulta henkilékohtainen muutos vaatii rohkeutta haastaa mukavuusaluetta ja kasittelemaan epa-
mukavuutta ilman ylireagointia. Yksi tehokkaimmista keinoista on haastaa ajattelumaailmaa provo-
soivilla kysymyksilla, kuten: "Mitd mina en nde? Mikd muu on totta? Mikd on minun vastuuni tassa
tilanteessa? Miten pelkoni vaikuttavat ndkemykseeni?”. Hyva muutosstrategia on muutoksen pe-
rusta. Onnistunut toteutus vaatii kuitenkin jatkuvaa puuttumista ndkymattémiin syihin, joiden vuoksi

ihmiset vastustavat muutosta. (Schwartz 2018.)
2.2 Ratkaisukeskeisyyden tausta ja tavoitteet

Ratkaisukeskeinen ajattelutapa on saanut alkunsa 1950-luvulla Yhdysvalloissa ja sen jalkeen sita
on kehitetty enemman 1970-luvulta alkaen. Tunnetuimmat ratkaisukeskeisyyden tutkijat ja tera-
peutit ovat Insoo Kim Berg, Steve de Shazer ja Elam Nunnally. Lahestymistapa kuvaa tietynlaista
asennetta ja nakemysta ongelmallisiin tilanteisiin. Silla pyritdan I0ytamaan ratkaisuja, paamaaria ja
tavoitteita, joihin paastaan pienin edistysaskelin. Ajattelutapa suuntautuu tulevaisuuteen eikd men-
neisyyteen. Syy-seuraussuhteita ei etsita, koska niilla ei ole merkitysta lopputulokseen ja uudenlai-
sen lopputuloksen luomiseen. Voimavarojen etsiminen ja toiveikkuuden lisdaminen ja vahvistami-

nen kuuluvat ratkaisukeskeiseen tapaan ajatella. (Katajainen, Lipponen & Litovaara 2003, 14-15.)
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De Shazerin ja Bergin tapa nahda terapia prosessina ja toteuttaa sita oli hyvin erilainen, kuin valta-
osa terapeuteista naki. He kokivat, ettd ihminen parhaiten oppii reflektoimalla ja havainnoimalla ko-
konaisvaltaisesti asiakasty6ta, kuin perinteisella tutkimustyolld. He keskittivat huomionsa vain sii-
hen, mika oli hyddyllista asiakkaan paranemisessa ja pyrkivat ohittamaan kasitykset asiakkaiden
ongelmien syista. Siihen aikaan tdma oli hyvin epatavallista ja suurin osa menetelmista oli johdettu
asiakkaiden ongelmien luonteista ja syita selittavista teorioista kdsin. Vuonna 1982 De Shazer oi-
valsi, ettei ongelman ja sen ratkaisun valilla ole valttamatta mitaan yhteytta. Tama oli yksi ratkaisu-
keskeisyyden merkittdvimmista oivalluksista, joka kiihdytti ratkaisukeskeisten menetelmien kayt-
tddnottoa. (De Jong & Berg 2021, 24-25.)

Ratkaisukeskeisyys on alun perin terapiasuuntaus. Siina ongelmia ei seliteta alkusyilla, vaan suu-
rimmaksi osaksi keskitytdan tulevaisuuteen. Ratkaisukeskeinen keskustelu herattaa toivon ja se
saastaa aikaa, kun energia keskitetaan oikeisiin asioihin. Ratkaisukeskeisyys termi on alun perin
peraisin psykoterapiasta. Siella silla on saatu hyvia tuloksia ja se yhdistyy terapian tuloksellisuu-
teen. Terapian lisdksi ratkaisukeskeisia menetelmiad voi hyédyntaa, niin omassa elamassa, kuin
tydelamassa. Se on mydnteinen tapa lahestya asioita seka sen on huomattu vahentavan terapia-
kertoja. Tama kertoo suuntauksen toimivuudesta ja kustannustehokkuudesta. (Tyoterveyslaitos
2015.)

Suuntauksen taustalla vaikuttavat sosiaalinen konstruktionismi, systeemiteoria ja kybernetiikka.
Sosiaalisen konstruktionismin mukaan todellisuus, jonka havaitsemme, on aina sosiaalinen kon-
struktio kokemuksistamme. Toisten ihmisten kanssa kaydyt keskustelut rakentavat ajatuksemme ja
ideamme maailmasta. Asioiden merkitykset ja tieto aivoihin luodaan ja muutetaan toisten ihmisten
vuorovaikutuksen avulla. Systeemiteorian mukaan kokonaisuuden osat ovat jatkuvasti vuorovaiku-
tuksessa keskenaan eli kaikki vaikuttaa kaikkeen. Kun autetaan yhta systeemin osaa, se auttaa
koko systeemia. Perhe tai tyotiimi voidaan lukea systeemeiksi, jolloin auttaessa yhta systeemin ja-
sentd, kaikki alkavat voida tdman vaikutuksesta paremmin. Kybernetiikassa asioita ei tulkita, vaan
paatelmat perustuvat aina havaintoihin. Tunnetuimmat ohjeet, tasta teoriasta ovat: "Al3 korjaa sita,
mika ei ole rikki”, "Tee lisaa sitd, mika toimii” ja "Tee pieni muutos siihen, mika ei toimi”. Informaatio
kulkee syyseuraussuhteina ja tavoitteen saavuttaminen tarvitsee palautteen ja korjaavat toimenpi-
teet. (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 65-66.)

Persoona koostuu ajan my6ta ympariston inmisten tavasta kohdella ihmista, vuorovaikutuksesta ja
kielestd. Ratkaisukeskeisessa ajattelutavassa ihminen on vastuussa siita, miten han eldé mennei-
syytensa ja tulevaisuutensa sita kautta. Menneisyyteen emme paase enda vaikuttamaan tai muut-
tamaan, vaan keskittyminen siirtyykin sen sijaan siihen, mita kaikella kokemallamme voimme nyt

tehda ja, miten sita voi kayttaa hyvaksi. Ratkaisukeskeisyydessa ajatellaan, ettei koskaan ole liian
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myohaista saada onnellinen lapsuus. Toinen ratkaisukeskeisyyden keskeinen teoreettinen oivallus
on: "Ongelmat ja vaikeudet eivat ole minun tai sinun ominaisuuksiasi, vaan ne ovat vuorovaikutuk-
sessa ilmenevia asioita”. Kun muutamme vuorovaikutuksia, myds vaikeutemme muuttuvat. Omat
sanamme, niin mielessa, kuin daneen puhuttuna, luovat todellisuutat vahitellen ymparillemme.
Valttamaton lahtokohta vuorovaikutuksen ja elamantavan muutokseen on itsensa koskevan suh-

tautumisen ja sisadisen puheen muuttaminen positiivissavytteiseksi. (Katajainen ym. 2003,18-19.)

Ratkaisu- ja voimavarasuuntautuneelle tydlle ominaisia piirteitd ovat asiakaslahtdisyys, tulevai-
suussuuntautuneisuus, voimavarakeskeisyys, poikkeuksien ja edistyksen huomioiminen seka
myonteisyys, leikillisyys, luovuus ja huumori. Kun asiakas saapuu tapaamiseen, han maarittelee
itse omat tavoitteensa. Keskustelujen painopiste on aina tulevaisuudessa ja tavoitteissa seka siina,
miten tavoitteet saavutetaan. Yhdessa tutkitaan ja kdydaan lapi asiakkaan jo olemassa olevia tai-
toja ja kykyja, joita voidaan hyddyntda ongelmien ratkaisussa ja tavoitteisiin pddsemisessa. Men-
neisyys on voimavara, josta loytyy jo opittua viisautta. Tama tieto tuodaan asiakkaalle nakyvaksi ja
sitd korostetaan. Poikkeuksiin tarttuminen, on yksi ratkaisukeskeisyyden peruskivista. Keskuste-
lussa kdydaan lapi jo tapahtunutta edistysta ja aikoja, jolloin ongelma ei ole niin vahvasti 1asna. Yh-
dessa asiakkaan kanssa keskustellaan, mitd han on itse tehnyt, ettei ongelmalla ole jatkuvasti yhta

suurta otetta haneen ja, miten han on paassyt tavoitteeseen edes osittain. (Ratkes Ry 2022.)

My®énteisyys, luovuus ja leikillisyys tukevat asiakkaan vahvoja puolia. Ratkaisut vaativat luovuutta
keskustelun molemmilta osapuolilta. On olennaista luoda uusia ndkékulmia ja ideoida yhdessa eri
ratkaisuvaihtoehtoja ja kokeilla niitd. Ratkaisukeskeinen toimintatapa on muutenkin todella jous-
tava. Siina voidaan hyédyntaa kognitiivisen terapian harjoituksia, NLP-tekniikoita, tarinoita, ulkois-
tamista, paradoksaalisia kotitehtavia ja sopimuksia. Kun asiakasta haastatellaan, kdydaan hanen
ymparillansa olevat ihmiset lapi ja ne nahdaan voimavarana. Ongelmia voidaan ratkoa yhdessa
heidan kanssaan. Eri osapuolille on tarkeaa jakaa kiitosta ja mydnteista palautetta. (Ratkes Ry
2022.)

Ratkaisukeskeisyytta on kutsuttu myos voimavarakeskeiseksi seka tavoitekeskeiseksi tavaksi toi-
mia. Ne kuvaavat mallia hyvin, koska autettavaa henkiloa autetaan nakemaan hanen voimava-
ransa ja rakentamaan tie kohti tavoitetilaa. Ratkaisukeskeisessa keskustelussa tydskentely pohjau-
tuu yhdessa sovittuun tavoitteeseen. Vaikka suuntaus sisaltaa sanan "ratkaisukeskeisyys”, ei rat-
kaisuja keksita autettavan henkildon puolesta. Suuntauksessa ajatellaan, ettd ihmisella on ratkaisut
omiin ongelmiinsa. Tama ei vain viela tieda, ettd han kantaa niitd mukanansa. Ratkaisut taytyy kai-

vaa hanesta uteliasuuden avulla esille. (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 62-63.)

Tybelamassa saastyy aikaa, kun kaytetaan ratkaisukeskeisia menetelmia. Ongelmissa vellomisen

ja syyllisen etsimisen sijaan siirrytaan nopeasti kasittelemaan, mita ongelmille voi tehda. Ongelmat
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ja haasteet sisaltavat toiveita ja mahdollisuuksia seka ovat vaistamatta osa eldmaa. Kun tunniste-
taan ongelma tai haaste, sen katsotaan olevan "hetki ennen ratkaisua”. Taman nakdkulman avulla
voi lahted miettimaan, millaista elama ja toiminta ovat tallaisella hetkelld. Ongelmien sijaan nah-

daan mahdollisuudet uudenlaiselle toiminnalle. (Aalto & Kurttila 2021, 24.)

Ihminen tekee aina parhaansa siina hetkessa, mika on mahdollista juuri nyt. Kannustus ja ratkaisu-
keskeiset kysymykset avartavat ajattelua ja auttavat ndkemaan asioita eri nakokulmista. Nain esi-
henkild saa tydntekijastd koko olemassa olevan kapasiteetin kayttéon. Nain tydntekija pystyy itse

keksimaan sopivat ratkaisut ja asettamaan omat tavoitteet. (Aalto & Kurttila 2021, 25.)

Ratkaisukeskeisen keskustelun kaava koostuu kolmesta eri kohdasta, jotka ovat tilanteen selvitta-
minen, tavoitteen kirkastaminen ja toiminnan kaynnistaminen. Tata samaa kaavaa voi hyodyntaa,
niin terapeutit, kuin esihenkilét johtaessaan alaisiaan. Jokaisella kohdalla on oma tarkea merkitys

tavoitteeseen paasyssa. (Tyoterveyslaitos 2015.)

Tarkasti maaritetylla tavoitteella on autettavalle henkildlle hyvin tarked. Se on pieni ja konkreetti-
nen. Tavoite kuvaa jonkin vanhan loppumista ja jonkin uuden alkamista. Tavoitetta muodostaessa
ihminen viedaan tilaan, jossa ongelmat eivat ole ollenkaan lasna ja ne ovat ratkenneet. (De Jong &
Berg 2021, 30.)

Ongelmat pyrkivat aina piiloittamaan itsensa eivatka halua tulla kohdatuksi. Ne kuitenkin pienene-
vat, kun niistd puhuu. Ensimmainen vaihe, tilanteen selvitysvaihe, sisaltaad meille ihmisille luontai-
sesti tarkean tarpeen huomioimisen. Se on kuulluksi tulemisen tarve. Vatsapuolen taytyy osata
kuunnella, mika tilanteessa on ongelmallista ja, mita tunteita se herattaa. Toisessa vaiheessa, ta-
voitteen kirkastamisvaiheessa, etsitdan tavoitetila, johon halutaan paasta. Tassa vaiheessa hyvia
avoimia kysymyksia ovat esimerkiksi: "Mika on paras mahdollinen lopputulos? Miten se nakyy kay-
tannossa?”. Jos puhetta ei ohjata tavoitteiden etsimiseen, se jaa herkasti junnaamaan ensimmai-
seen vaiheeseen. Kolmannessa vaiheessa tartutaan toimintaan ja seuraavaksi otettaviin pieniin
askeliin kohti tavoitetta. Tassa kohdassa mietitdan yhdessa, mika on helpoin tapa aloittaa toiminta.
Yhdessa keksityt tavat paasta tavoitteeseen helpottavat suunnitelmaan sitoutumista. (Tyoterveys-
laitos 2015.)

Ratkaisukeskeinen puhe luo kannustavaa ja myonteista ilmapiirid. Todellisuus muodostuu kielesta,
puheesta ja toiminnasta. Kaytetyt sanat ja kieli ovat tarkeimpia tydkaluja ratkaisukeskeisyydessa.
Jos puhe ajautuu negatiiviseen syyttelyyn ja syiden etsimiseen, tulee herkasti tunne, ettei mitaan
ole tehtavissa. Ratkaisukeskeinen puhe on toivoa luovaa kielta ja ohjaa toimintaan. Se keskittyy
mahdollisuuksiin eikad ongelmiin. (Aalto & Kurttila 2021, 24-25.)
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2.3 Ratkaisukeskeiset menetelmat

Asiakas hyotyy ratkaisukeskeisistd menetelmista eniten, kun toinen osapuoli on aktiivinen ja joh-
datteleva keskustelun aikana. Johdatteleminen toimii parhaiten, kun sita tekee askeleen matkaa
takaapain. Asiakkaan toiveikkuus ja luottamus itsedan kohtaan kasvaa, kun ratkaisukeskeisia tyos-
kentelytapoja kayttava auttaja on sisaistanyt ei-tietamisen asenteen seka osaa auttaa haastattelu-

taidoillaan asiakasta kertomaan turvallisesti tilanteestaan ja itsestédan. (De Jong & Berg 2021, 67.)

Ongelmista taytyy osata puhuta, vaikka myodnteisid nakdkulmia tuodaan esiin. Kun ihminen puhuu
onnistumisistaan, han paasee voimaantumaan. TA&ma mahdollistaa ratkaisujen I6ytamisen ongel-
miin. Itse ongelmaa ei tarvitse kauaa vatvota. Kyse on kayda keskustelua siitd, minkalainen tule-

vaisuus halutaan luoda ja, milla askelilla sinne paastaan. (Tyoterveyslaitos 2019.)

Vaikka kaikki tyontekijat eivat heti innostu yhteiseen ideointiin, esihenkilon ei kannata lannistua.
Ihmiset motivoituvat eri tavalla eri tavoitteista ja niista taytyy puhua daneen ja usein. Ratkaisukes-
keinen esihenkilo kdantaa ongelmat onnistuneesti tavoitteiksi, vaikka tilanne on hankala. Han osaa
hyodyntaa naita periaatteita myos itsensa kehittamiseen ja ryhman johtamiseen. Esimerkiksi yt-
neuvottelujen aikana moni tyontekija ahdistuu tilanteesta. Samaan aikaan on tyéryhmia, jotka kat-
sovat eteenpain, keskustelevat yhdessa konkreettisista toimintatavoista ja selviavat paremmin.

(Tyoterveyslaitos 2019.)

Ratkaisukeskeisyys on strategia, joka antaa tyokalut ongelmatilanteiden kanssa toimimiseen. Niita
voi hyodyntaa myos kehittamistyossa ja kayttaa, niin yksildiden, kuin ryhmienkin kanssa tyosken-
neltdessa. Tata tapaa voi kayttaa terapiatydssa, opetuksessa, urheiluvalmennuksessa, koulutuk-
sessa sekd johtamisen, organisaatioiden ja esihenkilétyon kehittdmisessa. Keskeistd on koko ajan
muuttaa ongelmia tavoitteiksi. Suuntauksen juuret I16ytyvat terapiasta. Ne ovat hyddyllisia, silla vuo-
rovaikutuksen rakentaminen on elinehto lahestymistavan toimivuudelle. Prosessin edistysta voi-

daan mitata, silla siihen sisaltyy arviointia pitkin matkaa. (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 62-63.)

Ratkaisukeskeisesti toimiva esihenkild osaa nostaa voimavaroja ja onnistumisia. Niitéd kannattaa
lisata ja laajentaa. Ratkaisukeskeisen periaatteen mukaan se, mihin huomio kiinnitetdan, se kas-
vaa ja vahvistuu. Hyvia kysymyksia siihen ovat esimerkiksi: "Missa olemme onnistuneet viime ai-
koina yksiléina tai tydryhmana? Miten onnistuminen saatiin aikaan? Ketka olivat mukana? Ketka
auttoivat ja tukivat? Miten ja missa tilanteessa tasta saatua oppia voisi seuraavan kerran hyédyn-
taa?”. Aiempia onnistumisia kannattaa hyddyntaa ja ne edesauttavat uusien tavoitteiden luomi-
sessa. Ongelmista jatkuvasti puhumalla ja negatiivista keskustelua kaymalla tyépaikasta tulee on-

gelmien kentta. Jos niita vahvistetaan, nilden maarat kasvavat tyoyhteisossa. Niista paastaan
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eroon, kun vahvistetaan mydnteista identiteettia puhumalla taidoista ja kyvyista. (Tyoterveyslaitos
2019.)

Ratkaisupuhe sisaltda puhetta asioista, joiden halutaan muuttuvan seka keinoista, joilla muutos
tehdaan. Useimmat ihmiset suostuvat ratkaisupuheeseen, kun heidat johdatetaan siihen. Kun
asiakasta pyydetaan kuvailemaan ne asiat, jotka haluavat olevan toisin ja miten sinne paastaan,
hanen luottamuksensa omiin mahdollisuuksiin kasvaa ja hanesta tulee toiveikkaampi. Voimaannut-
taminen on kuin mielentila, jota asiakas omalla ratkaisupuheellaan vahvistaa. (De Jong & Berg
2021, 66.)

Onnistuneessa ratkaisukeskeisessa keskustelussa asiakkaan kanssa tulee kayttaa useita erilaisia
ratkaisukeskeisia perustaitoja. Niitd ovat huolellinen kuuntelu, avoimet kysymykset, omin sanoin

toistaminen, asiakkaan sanattoman viestinnan huomaaminen, positiivinen palaute, asiakkaan kasi-
tyksen hyvaksyminen, poikkeuksien tutkiminen, myotatunnon osoittaminen ja asiakkaalle merkityk-

sellisten asioiden tutkiminen. (De Jong & Berg 2021, 66.)

Ratkaisukeskeiseen mielentilaan paasee, kun ensin on tullut kuulluksi. Taman ei tarvitse kestaa
tunteja tai vuosia, niin kuin monet terapeutit ovat pitkdan toimineet. Nykyajan terapiahetkissa pai-
nopiste on ratkaisujen rakentamisessa. Kun tyontekija on saanut kuulluksi tulemisen kokemuksen,
voidaan ratkaisu alkaa rakentamaan kohti haluttua tavoitetilaa. Ongelmakeskeinen ajattelu kestaa
sitd kauemmin, mita kriittisemmin ymparilld olevat ihmiset suhtautuvat niihin. Jos toisen tunnetilaa
vahatellaan, lukitsee se sen vield pidemmaksi ajaksi pdalle. Kun mieltad painava huoli on kuultu,

siitd voi paastaa irti. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 63-64.)

Jotta voi olla hyva kuuntelija, taytyy olla taitava kysymysten kysyja. Kysyminen on kuuntelua tarke-
ampi taito. Kehityskeskusteluissa ja henkilokohtaisissa myyntivalmennuksissa, valmentaja on vain
kaksikymmenta prosenttia aanessa ja haastateltava on loput ajasta. Keskusteluissa tyontekijat
ovat tyytyvaisempia, kun heiltad on kysytty oikeita kysymyksia. Oikeilla kysymyksilla valmentaja tai
esihenkild valmentaa tyontekijan onnistumaan. Niiden avulla tyontekijalle tulee myds kunnioitettu
olo. (Furman ym. 2014, 69.)

Ei-tietdmisen taito on perusasenne ratkaisukeskeisyydessa. Asenne ilmaisee toiselle halua tietda
enemman siita, mita on sanottu. Se viestii aitoa uteliaisuutta. Jos halutaan luottaa siihen, etta ihmi-
nen on kyvykas itse I6ytamaan ratkaisut ongelmiinsa, on kysymysten kysyjan jatettava oma viiteke-
hyksensa ja ennakkoon muodostuneet oletuksensa sivuun. Nain pystytaan tutkia autettavan omaa
viitekehysta, jonka silmin han nakee maailmansa. Asenteen omaksuminen vaatii harjoitusta ja on

koko elaman prosessi. (De Jong & Berg 2021, 34.)
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Useimmille oman viitekehyksen siirtdminen on vaikeaa, koska on totuttu suodattamaan kuultu asia
aina omien kokemusten, uskomusten ja kategorioiden kautta. Aluksi on aina hyva kuulla kuka ja
mika on tarkeinta asiakkaalle. Niiden avulla paasee heti kdsiksi asiakkaan oman viitekehyksen tar-
keimpiin asioihin. Se estaa ratkaisukeskeisen auttajan arvioimasta sita, mita asiakas sanoo seka

ratkomasta ongelmia omasta nakékulmasta liian varhain. (De Jong & Berg 2021, 35-36.)

Kysymysten muotoilulla on suuri merkitys lopputulokseen paasemisessa ja niiden luontevaa kayt-
t6a tulee harjoitella. Niilla selkeytetdaan tdamanhetkista tilannetta ja kirkastetaan tavoitteita, vahvuuk-
sia ja onnistumisen kokemuksia. Ratkaisukeskeisia kysymyksia voi opetella ulkoa, mutta niita tay-
tyy osata kayttaa oikein kaytannossa. Kysymysten tarkoituksena ei ole kaivaa vain tietoa haastatel-
tavasta esille hanen ongelmistaan tai ratkaisuistaan. Ne kaynnistavat prosessin oivalluksista ja na-
kemyksista uusiin mahdollisuuksiin. Oikein muotoillut kysymykset johtavat asiakkaan uusiin ajatuk-
siin mahdollisuuksiin eli ratkaisut I0ytyvat paremmin. Jatkokysymykset tulee kysya asiakkaan viite-
kehyksesta kasin ja siitd, mita asiakas on kertonut. Nailla keinoilla haastattelija osallistuu ratkaisu-

jen rakentamiseen. (De Jong & Berg 2021, 37-38.)

Suurin osa kysymyksista ratkaisujen rakentamisen prosessin ajan ovat avoimia. Suljetut kysymyk-
set kaventavat asiakkaan nakokenttaa ja niilld voidaan kerata tarkkoja faktoja. Avoimet kysymykset
laajentavat ndkokenttaa ja kunnioittavat enemman asiakkaan viitekehysta. Niiden avulla tutkitaan
asenteita, ajatuksia, tunteita ja havaintoja. Avoimet kysymykset kunnioittavat ja vahvistavat asiak-
kaan itsemaaraamisoikeutta. Kun niita ohjaa uteliaisuus, ne antavat vastuun ja kontrollin haastatel-
tavalle. (De Jong & Berg 2021, 40-41.)

Ratkaisukeskeisyydessa yksi tapa kasitellda ongelmia on uudelleenmaarittely, joka onkin sen yksi
peruskivista. Sen avulla etsitdan uusia merkityksia vaikeuksille, jolloin avataan erilaisia mahdolli-
suuksia. Esimerkiksi laiskuus kdannetaan uudelleenmaarittelyn avulla harkitsevuudeksi. Kysymyk-
silld heratetdan uusia nakdkulmia, jotka ovat auttamisen ja kehittdmisen tavoitteena. (Katajainen
ym. 2003, 63-64.)

Ihmiset ja ymparistd ovat aina yhteydessa asioihin, jonka takia ratkaisu voidaan luoda monella eri
tavalla. Yksinkertaisilla keinoilla voi ratkaista vaikeitakin ongelmia. Jos tietty toimintamalli ei tuo tu-
losta, on hyva kokeilla uusia tapoja. Ratkaisukeskeisyydessa pienikin muutos oikeaan suuntaan
nahdaan suurena muutoksen alkuna. Nain ollen sen avulla vahvistetaan sita toimintaa, joka tuo ha-
luttuja tuloksia. (Aalto & Kurttila 2021, 25.)

Toiminta kohti tavoitetta saa tarkoituksensa vasta, kun tydntekijat ymmartavat, miksi se tehdaan ja
mika on sen padmaara. Jos paamaara ja tehtavat tulevat valmiina ylhaalta alaspain, tydntekijat ei-

vat koe niita tarpeeksi omakseen. Parempi keino on kysya tydntekijoiltd heidan ajatuksistaan, mita
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paamaaraa kannattaa tavoitella ja, miten sinne on paras tapa paasta. Nain saadaan esille ajatuk-
sia tyontekijoilta, joilla on eniten kokemusta ja tietamysta arkisten asioiden tekemisesta. Viisas yri-
tys sisallyttaa naita ajatuksia uuteen tulevaan linjaukseen. Sen sijaan, etta tydntekijoille kerrotaan
uudet tavat toimia, on yhteinen pohtiminen parempi keino tuottaa uusia ideoita ja sitouttaa muutos-
prosessiin. (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 168-169.)

Ratkaisukeskeisyys mahdollistaa tyontekijoiden kuulluksi ja ymmarretyksi tulemisen. Tyontekijoille
tulee tunne, ettd heidan kokemukseensa suhtaudutaan asianmukaisella vakavuudella ja aidolla
kiinnostuksella. Kuulluksi ja ymmarretyksi tuleminen mahdollistaa sen, etta ratkaisuja voidaan lah-
ted rakentamaan ongelmiin. Ratkaisukeskeiset keskustelut kannattaa aina aloittaa tyontekijoiden
kuuntelemisesta ja selvittdmisesta, miten he ovat tulevan muutoksen kokeneet. (Ahola & Furman
2015, 161-165.)

Ratkaisukeskeisilla menetelmilla voidaan kehittaa tyoyhteisdjen ja yksiloiden toimintaa haluttuun
suuntaan. Ratkaisukeskeisyys vahvistaa tydyhteisdja seka muutokset ovat helpommin toteutetta-
vissa yhteistyolla ja mydnteisella hengelld. Ratkaisukeskeiset menetelmat auttavat tyontekijoita
asettamaan itselle merkityksellisia tavoitteita. Tyontekijoiden itseluottamus kasvaa ja he alkavat
arvostamaan enemman ulkopuolelta tulevaa apua, kun he ovat paasseet vaikuttamaan tavoitteiden
suunnittelemiseen ja toimintasuunnitelman luomiseen. Jotta tyontekija on motivoitunut, hanen tulee
kokea, ettei tavoitetta ole kasketty ulkopuolelta. Motivaatio syntyy, kun tyontekija kokee, etta han
on saanut vaikuttaa tavoitteen muodostamiseen. Tavoitteen taytyy tuntua tyontekijalle tarkealta ja
merkitykselliseltd seka tuoda iloa ja hydtya, jotta se motivoi. Motivaatiota pitda ylla onnistumisen
tunteet, jonka takia pieniinkin edistysaskeliin on tarkeaa kiinnittdd huomiota. (Ahola & Furman
2015, 8-19.)

Dialogi on ratkaisukeskeinen menetelma, jonka avulla pyritdan etsimaan yhteinen perusta ja ym-
marrys esimerkiksi tyontekijoiden valille. Dialogi on vuoropuhelua ja sen vetajaa kutsutaan fasili-
taattoriksi. Fasilitaattorina voi toimia esihenkild, tiimin jasen tai ulkopuolinen henkild. Dialogin
avulla on mahdollista I0ytaa uusia nakokulmia yrityskulttuuriin ja se on erinomainen tapa kayttaa
ongelmanratkaisutilanteissa. Dialogia voi kayttaa strategian luomiseen ja yhteishengen kehittami-
seen. (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 190-192.)

Oikein toteutettu dialogi parantaa tyontekijoiden kykya arvioida omia toimintatapoja seka keskuste-
luilmapiiria. Dialogi mahdollistaa keskusteluun osallistujien kuulluksi ja kohdatuksi tulemisen. Dialo-
gissa osallistujat ajattelevat itse omista lahtokohdistaan kasin, antavat kaikille tilaa puhua ja miettia
rauhassa. Dialogin aikana pyritaan lisaamaan kaikkien ymmarrysta eri nakokulmista eika ajatella

ketaan vastaan. Keskeista dialogissa on kuuntelu. Sen kayttaminen on merkki tyontekijoille, etta
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esihenkild haluaa olla mukana edistdmassa myonteistd muutosta. Dialogin kayt6lld on huomattu

olevan hyvia taloudellisia vaikutuksia. (Hirvihuhta & Litovaara 2004, 190-194.)

Kun yrityksissa tehdaan kehittamistoimenpiteitd, on tarkeaa osallistaa tydntekijat kehittamiseen.
Tama auttaa saamaan esille yrityksen piilossa olevan osaamisen seka tyontekijdéiden motivaatio,
usko omiin vaikutusmahdollisuuksiin ja oman tyon arvostaminen kasvaa. Usein tyontekijoilla on pa-
ras kokemus ja tietdmys siita, miten yrityksen arkiset asiat toimivat. Nain tunnistetaan helpommin

asioita, joihin tulisi kiinnittdd huomiota kehittamistyota tehdessa. (Heikkinen & Kurvinen 2022.)

Tyontekijoiden osallistamisen voi toteuttaa haastattelujen, tydpajojen ja kyselyjen avulla. Kyselyt
auttavat tuomaan esille niita tilanteita, joita tyontekijat usein tyopaivien aikana kohtaavat. Haastat-
telut auttavat syventdmaan kyselyistd nousseita asioita ja saamaan niista laajempi kasitys. Tybpa-
jojen avulla pystyy helposti osallistaa ja sitouttaa tyontekijoita. Tydpajat ovat hyva toimintatapa on-
gelmien ratkaisemiseen ryhmassa. Tyopajoissa tyontekijat paasevat ratkaisemaan ongelmat ta-
voilla, jotka kokevat itse toimiviksi. Samalla he oppivat toisten eri kokemuksista. Vaikeatkin haas-
teet on helpompi ratkoa yhteisessa tyOpajassa, kun ne esitetdan tarpeeksi objektiivisesti. Tama
tyontekijoiden osallistaminen ja ongelmien yhdessa ratkominen vahvistaa tyontekijoiden sitoutu-
mista yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Osallistamisen avulla tulee esille tydntekijoilla oleva
tieto siitd, miten haasteet tulisi ratkaista ja samalla sitouttaa heidat paremmin yrityksen paamaariin.
Tama tyontekijdiden osaamisen hyddyntaminen on tehokas ja nopea tapa ratkaista haasteita.
(Heikkinen & Kurvinen 2022.)

Yrityksessa oleva tunnelma on todella tarkea. Tyontekijoilla on suuri tarve tulla arvostetuksi. Yrityk-
sen kilpailuetu syntyy tyontekijoiden valittamisesta, kiittamisesta, kehumisesta, arvostamisesta,
huomioimisesta, paamaaraan pyrkimisen nauttimisesta seka onnistumisten juhlistamisesta. Yrityk-
sen taytyy antaa tydntekijdille huomiota. Esihenkildn antamalla kiitoksella ja kehuilla on suurempi
vaikutus, kuin tydsta saadusta rahalla. Mitd vdhemman tydntekijan tekemaa ty6ta arvostetaan, sita
enemman han haluaa siitd rahaa. Yritys epdonnistuu, jos ei se anna tydntekijdille kiitosta ja huo-

mioi heidan onnistumisiansa. (Furman ym. 2014, 110.)

Tyontekijat keskittyvat tekemisessddn enemman nykyhetkeen, kun taas esihenkildt herkasti keskit-
tyvat enemman tulevaisuuteen tavoitellessaan tavoitteita. Jos esihenkild haluaa muutoksen viestin
menevan tyontekijoille perille, on hanen keskityttava nykyhetkeen. Tyontekijalla on tarve tulla kuul-
luksi ja ymmarretyksi. Ratkaisukeskeisilla menetelmilla johdettaessa tyontekija kokee tulleensa au-
tetuksi, jolloin muutosvastarinta on lievempaa. Ratkaisukeskeinen esihenkild on enemman kiinnos-
tunut tyontekijan tuloksista. Han on enemman luottava valmentaja, kuka auttaa tyontekijoita kehitty-
maan seka antaa heille enemman itsenaisyytta ja vastuuta. Ratkaisukeskeinen esihenkild ymmar-

taa, etta tyontekijat ovat tarkedmpia kuin han itse. (Furman ym. 2014, 104.)
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Kun tydntekija kuulee muutoksen tulemisesta, alkaa han automaattisesti miettimaan siita tulevia hait-
toja. Esihenkild pystyy lieventamaan tydntekijassa nousevaa vastustusta kysymalla tyontekijalta,
mitd ajatuksia ja pelkoja muutos on herattanyt. Nain tydntekijd paasee kertomaan tunteistaan ja
kokee, etta ne otetaan vakavasti. Tyontekija pystyy ndkemaan muutoksen hyotyja, kun han on tullut

kuulluksi. Nain negatiivisiin ajatuksiin ei jaada jumiin. (Furman ym. 2014, 66.)
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3 Empiirinen tutkimus

Tassa luvussa kasitelldan tutkimusmenetelman valintaa seka tutkimuksen toteuttamisen ja analy-

soinnin vaiheita.
3.1 Tutkimusotteen kuvaus ja tutkimusmenetelman valinta

Tutkimuksen lahestymistavalla ei ole itseisarvoa, vaan se on menetelma, jonka avulla tutkittava on-
gelma ratkaistaan. Menetelma voi olla kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimustapa tai kvalitatiivi-
nen eli laadullinen tutkimustapa. Laadullinen tutkimus on hyva tyévaline silloin, kun tutkimuksen
perusta on ihmisten vuorovaikutuksessa ja tajunnassa. Laadullisessa tutkimuksessa tuotetaan yk-
sityiskohtaista ja rikasta tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutkimustyylin avulla pyritddn ymmartamaan
tutkimuksen kohteena olevien ihmisten ajatuksia, tunteita ja kokemuksia. Tata tietoa haetaan ihmi-
silta, jotka toimivat tutkittavan aiheen ymparistdssa. On tarkeaa, etta tutkija paasee sisalle sosiaali-
seen maailmaan, missa toiminta tapahtuu. Tama vaatii tulkitsemisen taitoa, jotta voi ymmartaa inh-
misten toimintaa ja vuorovaikutusta. (Puusa, Aaltio & Juuti 2020, luku 2.4.) Maarallisessa tutkimuk-
sessa tutkija kertoo, miten muuttujien eli mitattavien ominaisuuksien suhteet liittyvat toisiinsa tai
eroavat toisistansa. Maarallinen tutkimus vastaa kysymyksiin, kuinka paljon, kuinka moni ja miten

usein. Tutkija saa tulokset numeroina ja selittdd numerotiedon sanallisesti. (Vilkka 2007, 13-14.)

Laadullisen tutkimuksen avulla pyritdan luomaan tietoa siita, kuinka usein jokin ilmi6 esiintyy. Maa-
rallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa on oletus, etta tutkimuksen kohde on tutkijasta ja teo-
riasta riippumaton. Maarallisen tutkimuksen aineistot ovat numeerisessa muodossa ja tavoitteet
ilmaistaan hypoteeseina. Laadullisen tutkimuksen tavoitteet ovat kuvailevia ja aineisto koostuu
teksteista. (Puusa ym. 2020, luku 2.4.)

Tutkimuksen menetelmana toimii kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimustapa. Tutkimus tutkii ratkai-
sukeskeisten menetelmien hyotyja muutosjohtamisessa. Ratkaisukeskeisten menetelmien hydtyjen
ymmartaminen muutosjohtamisessa vaatii ajatusten ja kokemusten tutkimista. Tutkimuksen pe-
rusta on ihmisen vuorovaikutuksessa ja tajunnassa, jonka takia kvalitatiivinen tutkimustapa on pa-
ras vaihtoehto tutkimuksen toteuttamiseksi. Lisaksi tutkimuksen lopputuloksen kannalta on tar-

keda, etta tutkija ymmartaa sosiaalisen maailman, missa toiminta tapahtuu.
3.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Haastattelulla on etukateen asetettu tavoite ja se tapahtuu tutkijan aloitteesta. Haastattelussa osa-
puolet vaikuttavat aina toisiinsa ja haastattelijalla on mahdollisuus saada tietoa haastateltavien aja-
tuksista. Tutkimushaastattelulajit eroavat toisistaan silla, kuinka vapaamuotoisesti niissa edetaan.

Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on luotu tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
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pohjalta sekd kysymysten muodot ja jarjestys ovat kaikille haastateltaville samat. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa vastausvaihtoehdot eivat ole valmiina, jonka nakemyksia voi saada tutki-
muksessa laajemmin, kuin tutkimuksessa, jossa vastaukset ovat ennalta maariteltyja. (Puusa ym.
2020, luku 3.6.)

Tutkimuksen haastattelut on toteutettu haastattelijan aloitteesta seka haastattelujen rakenne suun-
niteltiin etukateen tutkimuksen tavoitteen pohjalta. Tutkimusaineiston keruumetodina on kaytetty
puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa. Puolistrukturoidulla haastattelumenetelmalld on mahdol-
lisuus saada tietoa haasteltavien ajatuksista, jonka takia menetelmaa on kaytetty tutkimusaineistoa
keratessa. Tutkimukseen ei haluttu luoda vastausvaihtoehtoja valmiiksi, jotta haastateltavilta saa-
tiin kerattya mahdollisimman laajoja ja erilaisia vastauksia. Avoimet kysymykset seka vastausvaih-

toehdot syventavat ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta.

Haastatteluihin valikoituvat henkilot, ketka ovat toimineet esihenkilo asemassa ja kayttaneet ratkai-
sukeskeisia menetelmia muutosjohtamisessa. Tutkimusaineistoa varten on haastateltu viisi eri esi-
henkil6a. Kaikille esihenkilbille on esitetty samat kuusitoista kysymysta haastattelurungon mukai-
sessa jarjestyksessa. Tutkimuksen kysymykset ovat I16ydettavissa liiteosiosta liitteessa 1. Kysy-
mykset luotiin ennen haastattelujen toteuttamista tutkimuksen tietoperustan pohjalta. Haastattelut
on toteutettu, joko kasvotusten tai videotapaamisten valityksella. Jokainen esihenkil6 on saanut va-
paasti vastata tutkimuksen kysymyksiin. Esihenkil6iden vastaukset litteroitiin Word -tiedostoiksi

haastattelujen aikana.

Aineiston analyysi tehtiin laadullisen tutkimuksen yleista mallia seuraten (kuva 9). Aineistoa pelkis-

tettiin, tarkasteltiin kriittisesti, tulkittiin ja tunnistettiin aineistossa toistuvat rakenteet.

L ]

Kuva 9. Laadullisen tutkimuksen yleinen malli (mukaillen Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2014, 138)
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Haastatteluiden jalkeen vastaukset kaytiin heti 1api ja niita tarvittaessa tdydennettiin, kun haastatte-
lut olivat vield tuoreessa muistissa. Seuraavaksi tutkimusaineiston vastaukset koottiin samaan
Word -tiedostoon. Aineistoa lahdettiin purkamaan siina jarjestyksessa kuin haastattelut pidettiin ja
kysymykset esihenkildille esitettiin. Analyysin ensimmaisena vaiheena aineisto luettiin huolellisesti
ja useasti lapi, jonka jalkeen sita tiivistettiin ja tutkittiin kriittisesti. Aineistosta tunnistettiin esihenki-
I6iden toistuvat samat vastaukset ja ajatukset, joista tehtiin havainnollistavat kuvat tutkimustulosten

esittelya varten.
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4 Tutkimustulosten esittely

Tassa luvussa esitellaan tutkimustulokset ja haastateltujen esihenkildiden taustat. Tutkimustulok-
set on jaettu teemoittain ja ne kdydadan samassa jarjestyksessa lapi kuin haastattelurungossa ole-
vat kysymykset ja teemat. Ensin avataan esihenkildiden taustat ja sitten muutosjohtamisen, ratkai-
sukeskeisten menetelmien ja viimeisena ratkaisukeskeisten menetelmien hyotyjen vastaukset

muutosjohtamisessa.
4.1 Haastateltavien taustat

Haastattelut aloitettiin taustakysymyksilla. Jokaiselta esihenkilOlta kysyttiin, kuinka monta vuotta he

ovat toimineet esihenkildina ja kayttaneet ratkaisukeskeisid menetelmia.

Kuviossa 1 on havainnollistettu siniselld, kuinka monta vuotta haastateltavat ovat toimineet esihen-
kiloina seka oranssilla ne vuodet, joiden aikana he ovat kayttaneet ratkaisukeskeisia menetelmia.
Kuviossa on kaytetty kvantitatiivisen tutkimusmenetelman tulosten esittelya, jotta lukijan on hel-
pompi hahmottaa tutkimuksessa haastateltujen esihenkildiden kokemusvuodet. Haastateltavia esi-
henkil6ita oli viisi ja heidat on eroteltu toisistaan kuvioon kirjaimilla A, B, C, D ja E.

Kokemus esihenkilotydstd ja ratkaisukeskeisten menetelmien
kaytosta

Esihenkilo A Esihenkilo B Esihenkilo C Esihenkilo D Esihenkilo E

Kokemusvuodet esihenkilona m Kokemusvuodet ratkaisukeskeisistd menetelmista

Kuvio 1. Kokemus esihenkilotyOsta ja ratkaisukeskeisten menetelmien kaytosta

Esihenkilo A on toiminut esihenkilona viisi vuotta ja kayttanyt ratkaisukeskeisia menetelmia kaksi
vuotta. Hanen tyonimikkeensa yrityksessa on CRO, Chief Revenue Officer, seka toimii samalla yri-
tyksen valiaikaisena toimitusjohtajana Norjassa. Esihenkild B:n tyonimike on HR-johtaja. Han on
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kayttanyt ratkaisukeskeisia menetelmia kymmenen vuotta. Esihenkild C:lla on tiimissdan yhdeksan
tyontekijaa ja vastaa yrityksen Suomen myynnista. Hanen tyénimikkeensa on HOG, Head Of
Growth, ja hanella on kokemusta ratkaisukeskeisestd muutosvalmennuksesta noin viisitoista
vuotta. Esihenkild D tyoskentelee tuotejohtajana. Hanella on ratkaisukeskeisten menetelmien kay-
tosta kokemusta muutosjohtamisessa kolme vuotta. Esihenkild E:n tydnimike on markkinointijoh-
taja ja han on toiminut kaikista haastateltavista esihenkildista pisimpaan esihenkilén roolissa. Ha-

nelld on viisitoista vuotta kokemusta esihenkilona tyoskentelemisesta.
4.2 Muutosjohtaminen

Haastattelun ensimmaisena teema oli muutosjohtaminen. Esihenkil6ita pyydettiin maarittdamaan,
miten tarkeaa heidan mielestaan muutosjohtaminen on. Muutos koettiin jatkuvana tilana ja, ettei
ole olemassa mitddn muuta johtamista kuin muutosjohtamista. Useita muutoksia tehdaan jatku-
vasti organisaatioissa, jonka takia muutosjohtaminen on jatkuvaa. Yksi esihenkildista totesi, etta

muutosjohtamista tarvitaan, jotta yksittdinen muutos saadaan Iapi onnistuneesti.

Seuraavaksi selvitettiin, miten esihenkil6t itse johtavat ihmisid, kun organisaatiomuutos toteute-
taan. Taman jalkeen pyysin heitd kertomaan, miten he maarittelevat onnistuneen muutosjohtami-
sen prosessin. Naihin kysymyksiin nostettiin ensin teorian, esimerkiksi Kotterin muutosjohtamisen

teorian, ymmartadminen. Nykyaan muutoksenjohtaminen tapahtuu yksilén nakékulmasta.

"Jokaisella tyontekijalld on oma muutoskayransa, jonka kay lapi eri aikaisesti tunneta-
solla. Esihenkiléna on tarkeda ymmartaa, mita eri vaiheissa tapahtuu ja, missa vai-
heessa muutoskayrdd mennaan.”

Tyontekijat kasittelevat muutoksen eri tavoilla. Jotkut tyontekijat kasittelevat sen nopeammin ja, jot-
kut hitaammin. Muutoksen eri vaiheisiin liittyy erilaisia tunnetiloja, joista esihenkilon on hyva olla
kartalla ja siita, missa vaiheessa kukin tyontekija on. Esihenkilon on tarkea ymmartaa, mita tyonte-
kijan sisdisen muutoksen eri vaiheissa tapahtuu ja, miten eri vaiheista pystyy sopeuttaa tyontekijaa
eteenpain. Vapaille keskusteluille taytyy luoda aikaa. Niissa tyontekijat pdasevat kertomaan va-

paasti ajatuksistaan ja se edesauttaa tyontekijaa etenemaan muutoksen mukana.

Erilaiset inmistyypit tarvitsevat erilaista johtamista. Joku tarvitsee jatkuvaa seuraamista ja kadesta
pidettavaa ohjausta. Joku toinen tyontekija toimii itsenaisesti ymmarrettyaan, mihin suuntaan men-

naan. Esihenkildn omalla esimerkilla on iso merkitys, kun luodaan uusia rutiineja.

Esihenkildistd muutama nosti vahvasti strategian ymmartamisen. Tydntekijalle taytyy tehda sel-
vaksi syyt, miksi muutos tehdaan ja, mihin muutos linkittyy. Taman jalkeen voidaan lahtea mietti-

maan, miten se sitten toteutetaan ja vaiheet tehdaan selvaksi. Kaikki esihenkildistad nosti jatkuvan
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muutosviestinnan tarkeyden. Koko ajan taytyy tapahtua jatkuvaa vuoropuhelua tyéntekijéiden

kanssa ja mieluummin kommunikoidaan liikaa, kuin liilan vahan.

Suurin osa esihenkildistd nosti muutosvastarintaan oikeanlaisen reagoimisen. Jokaisella on oikeus

negatiivisiin tunteisiin ja ne taytyy hyvaksya. Tydntekijoitd ei saa tuomita muutosvastarintaisiksi.

Jokainen esihenkild koki tarkeana valttaa tyontekijaa kaskemasta, miten asiat tehdaan. Taman si-
jaan yhdessa keskustellaan ja mietitdan, miten muutos kannattaa toteuttaa yhdessa. Tyontekijoita
osallistetaan vahvasti muutokseen mukaan. Jos kaikki eivat ole paasseet osallistumaan, niin kyse
ei ole ollut silloin muutosjohtamisesta, vaan asioiden johtamisesta. Onnistuneen muutosjohtamisen
prosessin aikana tyontekijat ymmartavat suunnan, mihin ollaan menossa. Yksi esihenkildista totesi,

ettei muutoksessa ole alkua ja loppua, vaan se on jatkuvaa.

Onnistuneessa muutosjohtamisen prosessissa muutokselle asetetut tavoitteet ovat mitattavasti
saavutettu. Tydntekijat ovat ymmartaneet, miksi muutos tehdaan. Jokainen tydntekija on sen ai-
kana paassyt osallistumaan, johonkin muutokseen liittyvaan tyopajaan ja tuoda sielld omat ajatuk-
sensa esille. Tyotehtavat ovat olleet selkeat ja mitattavia. Prosessi on sisaltanyt paljon toistoja ja
kertausta siitd, mitka ovat askelmerkit ja paamaara. Esihenkild on arjen juurruttaja ja on matkan
varrella kiinnostunut siitd, miten uudet rutiinit syntyvat. Yksi esihenkilGista sanoi, etta on tarkeam-
paa pitda tydntekijat muutoksessa mukana, kuin itse lopputulos. Tyontekijoita tarvitaan aina eika
muutoksen lopputulos voi menna heidan edellensa. Jos tyontekijan luottamus menetetaan, tiet lop-

puvat siihen.

Esihenkilot kertoivat, ettd olennainen tapa yllapitaa tehtyja muutoksia on uusien rutiinien varmista-
minen ja niiden systemaattinen muistuttaminen. Se kysyy sinnikkyyttd esihenkil6ltd. Kun luodaan
muutosta, taytyy olla kahdenkeskeisia jatkokeskusteluja tietyn valiajoin, joissa kdydaan lapi, missa
mennaan. Onnistumisia juhlitaan ja tuodaan ne esille. On tarkeaa varmistaa, etta osaaminen pysyy

talossa ja, ettd osaavat henkil6t jakavat taitojaan muille. Nain varmistetaan prosessien jatkuvuus.

Suurin osa esihenkildista kertoivat, etta tydntekijan sisdinen muutos on valttamaton ja kaikista tar-
kein organisaatiomuutoksen aikana. Sen taytyy menna linjassa organisaatiomuutoksen aikana. Ih-
misella on luonnostaan muutosvastarintaa, jonka takia sisdinen muutos on aarimmaisen tarkeaa.
Tavoitteiden taytyy olla kiinnostavia ja koskettaa tyontekijoita, jotta sisdinen muutos on mahdollista.
Yksi esihenkiloista vastasi, ettei tyontekijan tarvitse muuttua persoonana, mutta tarvitaan resiliens-
sia muuttaa vanhoja toimintatapoja. Kuvioon 2 on koottu esihenkildiden vastauksissa eniten ilmen-

neet samat teemat.
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[ Muutosviestinta

Strategian ] [ Ei ole muuta johtamista ]
[ ymmartaminen \ /

\

Muutosjohtaminen r Tyopajat ja }

L osallistaminen
4
Uusien rutiinien / \
varmistaminen ja

seuraaminen

[ Tyontekijan sisdainen muutos ]

Kuvio 2. Esihenkildiden vastaukset muutosjohtamisesta havainnollistettuna

Esihenkildt kokivat vahvasti, ettei ole olemassa muuta johtamista kuin muutosjohtamista. Jotta
muutosjohtaminen onnistuu, on tyontekijoita osallistettava muutokseen mukaan. Jokaisen tyonteki-
jan on tarkeda ymmartaa, miksi muutos tehdaan ja, miten tavoitteeseen paastaan. Esihenkildt koki-
vat hyvin tarkeaksi tyontekijan sisaisen muutoksen, jotta haluttu muutos toteutuu. Tyontekijoiden
uusien rutiinien seuraamisella varmistetaan, ettd muutos menee eteenpain ja jo tehdyt muutokset
pysyvat. Oikeanlaisella muutosviestinnalla varmistetaan, etta kaikki tietavat, mita koko ajan tapah-

tuu ja seuraavaksi tehdaan.
4.3 Ratkaisukeskeiset menetelmat

Toisessa haastattelun teemassa keskityttiin selvittdmaan esihenkildiden ratkaisukeskeisten mene-
telmien kayttd tydntekijdiden kanssa. Ensimmaisena esihenkilditd pyydettiin kertomaan, miksi he
kayttavat ratkaisukeskeisia menetelmia muutosjohtamisessa. Enemmisto esihenkildista oli sita
mielta, ettei ole mitdan muuta tapaa johtaa muutosta kuin kayttdmalla ratkaisukeskeisia menetel-
mia. Toisaalta yksi esihenkilGista kertoi, ettei kaikissa tilanteissa ratkaisukeskeisia menetelmia
pysty kayttamaan. Tilanteet, joissa muutos halutaan saada aikaan nopeasti, ei ole aikaa ja tilaa
kayttaa ratkaisukeskeisia menetelmia. Niissa tilanteissa ei ehdi osallistaa tyontekijoita. Silloin tay-

tyy johtaa asioita, eika ihmisia.

Kaikki esihenkil6t olivat sitd mieltd, etta ratkaisukeskeisyydella saa parhaimman vasteen muutok-
selle. Muutos on helpompi toteuttaa ratkaisukeskeisilla menetelmilla. Oivalluttamalla, yhdessa
pohtimalla ja kannustamalla saadaan parhaiten ongelmat ratkaistua. Sen avulla saadaan tyonteki-

jat osalliseksi ja mukaan muutokseen. Tama taas lisdd heidan motivaatiotansa ja sitoutuneisuutta.
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Ratkaisukeskeisyyden avulla kaikkien aani tulee kuuluviin ja saadaan kerattya tehokkaasti erilaisia

nakemyksia.

"llman ratkaisukeskeisid menetelmia on vaikea paasta ongelmista eteenpain. Niiden
avulla saa helpommin solmut auki.”

Ratkaisukeskeinen lahestymistapa luo tervetta organisaatiokulttuuria. Jos ei ole ratkaisukeskei-
syytta, ongelmista on vaikea paasta eteenpain. Se poistaa ongelmiin turhan pitkaksi aikaa keskitty-
misen. Ihmiset voivat paremmin, kun keskitytaan ratkaisuihin, sillda ongelmiin keskittyminen la-
maannuttaa. Ratkaisukeskeisyys vie tehokkaasti lopputulokseen ja sen avulla pystytaan luoda hel-

posti portaita kohti tavoitetta.

Seuraavaksi esihenkiléilta kysyttiin, miten ratkaisukeskeisten menetelmien kayttd ilmenee heidan
muutosjohtamisessaan. Tydntekijdiden osallistaminen nousi vastauksista kaikkein eniten esille.
Tyontekijat otetaan mukaan paatosten tekemiseen ja kysytaan heidan mielipiteitansa siita, miten
ongelmia heidan nakemyksensa mukaan tulisi ratkoa. Tama antaa tyontekijoille omistajuutta. Yh-
den haastateltavan mukaan, jokainen tyontekija tietaa hyvin oman alueensa, jonka takia heidan
ehdotuksiinsa ratkaisuista on tarkeaa luottaa. Esihenkilo voi ratkaisukeskeisella tavalla haastaa

tyontekijaa viela Ioytamaan erilaisia nakokulmia ja ratkaisuja ongelmaan.

Useampi esihenkil6ista tuo tyontekijoidensa aanen kuuluviin ja kuuntelee heita. Esihenkilot kaytta-
vat erilaisia kysymyksia ja ovat aidosti kiinnostuneita tydntekijéiden ajatuksista. Esihenkil6t auttavat
tydntekijaa I0ytamaan itse ratkaisun. Yksi haastateltavista nosti negatiivisen keskustelun keskeyt-
tamisen tarkeyden. Hanen mukaansa, jos keskustelu menee liilan negatiiviseen pain, on esihenki-

I6n tehtava vieda se taas kohti ratkaisuja.

Yksi haastateltavista oli hydédyntanyt ulkoista apua, fasilitaattoria, oman tiiminsa kanssa. Nain han
paasi myds itse vaikuttamaan neutraalilla tavalla, kun ulkopuolinen johti ratkaisukeskeista keskus-

telua ja auttoi kaikkia 16ytdmaan yhdessa ratkaisuja.
”"Kun on ulkopuolinen fasilitoija, voi itsekin olla yksi vaikuttaja monien joukossa.”

Moni esihenkil6 kertasi tdssa vaiheessa vield uudestaan ajatuksen siita, kuinka tarkeda on, ettd
yhdessa pohditaan ratkaisuja. Siind on iso ero, kertooko esihenkild ratkaisun vai, keksitaanké se
yhdessa. Ratkaisuja ei voi sanella, vaan ne rakennetaan yhdessa ja vain, niin onnistuneita muutok-

sia rakennetaan.

Lopuksi esihenkildilta kysyttiin esimerkkeja, miten he muotoilevat ratkaisukeskeisia kysymyksia
tydntekijoilleen. Kaikki vastasivat kayttavansa padosin avoimia kysymyksiad. Esihenkildista yksi ker-

toi kayttavansa keskusteluissa aluksi avoimia kysymyksia ja sen jalkeen tarkentavia kehystavia
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kysymyksia. Han sanoi kayttavansa harkitusti miksi -kysymyksia. Kuviossa 3 on esitelty esihenki-
I6iden eniten kayttamat ratkaisukeskeiset menetelmat seka alla on esimerkkeja haastateltavien ky-

symyksista, joita he ovat kayttaneet tyontekijoilleen.

Ratkaisujen rakentaminen
yhdessa

[Kannustaminen ]1 / [

Omistajuuden antaminen]
Ratkaisukeskeiset menetelmat =

/ Tyontekijan hiljainen tieto
} nakyviin

[ Avoimet kysymykset

[ Kuuntelu ]/

Kuvio 3. Esihenkildiden vastaukset ratkaisukeskeisten menetelmien kaytdsta havainnollistettuna

"Miten sina ratkaisisit tdman ongelman? Mika auttaisi sinua onnistumaan? Mita sina
haluaisit ymmartdd enemman? Mika tassa on sinulle innostavaa? Mitd me sinun mie-
lestasi tarvitaan, jotta saamme tdman onnistumaan? Miten sina tekisit taman? Mita
sina tarvitse onnistuaksesi?”

Ratkaisujen rakentaminen yhdessa nousi useasti vastauksissa esille. Tyontekijoiden hiljainen tieto
saadaan esiin, kun heita osallistetaan ja heille esitetaan avoimia kysymyksia. Avointen kysymysten

avulla tydntekijoitad pystytddn myds oivalluttamaan ja haastamaan ajattelemaan eri ndkodkulmista.
4.4 Ratkaisukeskeisten menetelmien hyodyt

Haastattelun viimeisessa teemassa tutkittiin esihenkildiden kokemuksia ratkaisukeskeisten mene-
telmien hyodyista. Ensimmaiseksi esihenkildilta kysyttiin, miten ratkaisukeskeisten menetelmien
hyodyt ovat tulleet ilmi. Kaikki esihenkilot kertoivat, kuinka tyontekijat saavat enemman osallisuu-
den kokemusta ja ovat paremmin sitoutuneita tyéhénsa. Kun ihmiset ovat sitoutuneimpia tyéhoénsa,

pysyvat he pidempaan yrityksessa.

Ratkaisukeskeisten menetelmien avulla moni esihenkildistd saa tyontekijoilta ratkaisut ongel-
miinsa. Kun tyontekija kokee, ettd han on keksinyt ratkaisut itse, muutos on pysyvampaa. Jos tyon-
tekijaa kaskee tekemaan tai lahestyy ongelmaa ongelmakeskeisesti, tuloksia on vaikeampi saada
pysymaan. Yksi esihenkildista kertoi ajattelevansa, ettd hanen tiimin tydntekijat ovat fiksumpia,
kuin han itse. Nain esihenkilo sitouttaa tyontekijoita muutokseen ja osallistumaan ratkaisun etsimi-
seen, jolloin syntyy kokemus tydn merkityksellisyydesta. Esihenkild sanoi, ettd tdma johtaa parem-

paan lopputulokseen, niin yksildn, kuin yrityksen puolesta. Toinen esihenkildista taas kertoi, etta
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tiimin ollessa paatosten takana, nakyy se tyontekijoiden toiminnassa. Tyontekijat eivat silloin tar-

vitse niin paljon tukea toiminnassaan, vaan osaavat toimia itsenaisemmin.

Pari esihenkilbista nosti tydhyvinvoinnin parantuneen ratkaisukeskeisten menetelmien avulla tyo-
yhteisossa. Tyontekijat ovat kiittaneet siita, kun heita on osallistettu eika ohjeita ole tullut suoraan
annettuina. Osallisuuden kokemus luo suurempaa motivaatiota ja innostusta tydhén. Tama luo pa-

rempaa muutoksen onnistumista, kun tyontekijat ovat siina mukana.

Esihenkildiden ja kollegoiden suhteet koettiin pysyneen parempina ja vahvistuneet. Organisaa-
tiokulttuuri on positiivisempi ja mukavampi, joka jalleen johtaa parempaan muutoksen lopputulok-
seen. Tyontekijat etsivat itse ratkaisuja ja itseohjautuvuus kasvaa. TyOntekijat tarttuvat haasteisiin
heti, kun niita tulee vastaan. Vaikka muutokset ovat saattaneet olla isoja, tydntekijat ovat pysyneet
motivoituneempina ja sitoutuneempina muutokseen, kun ratkaisukeskeisia menetelmia on kaytetty.
Suurin osa esihenkildista koki, ettd muutoksia on paljon helpompi saada aikaan ja tekeminen on

helpottunut.

Ratkaisukeskeisten menetelmien hyodyt koettiin heijastuvan yhdesta tyontekijasta ymparilla oleviin
muihin tyontekijoihin ja kannustavan muitakin ratkaisukeskeisyyteen. Esihenkil6t kertoivat, kuinka
ovat huomanneet ratkaisukeskeisen puheen levinneen ymparilla oleviin tyontekijoihin, kun yksi on
sisaistanyt taman tavan lahestya haasteita. Taman jalkeen ryhmadynamiikka on alkanut tukea
muutosta entisestdan. Yksi esihenkildista kertoi, kuinka ratkaisukeskeisyys voi levitd myods alhaalta
yléspain yrityksessa. Aina sen ei tarvitse tulla ylhaalta alaspain. Toinen esihenkilbistd kertoi, kuinka
toisiin tyontekijoihin levinnyt ratkaisukeskeinen ajattelutapa, lisda ja vahvistaa entisestaan ratkaisu-

keskeista kulttuuria.

"Nain syntyy voimapyora, joka ruokkii koko ajan lisaa itse itsedan. Tama ohjaa oike-
anlaiset ihmiset pysymaan yrityksessa, joka jalleen vahvistaa ratkaisukeskeista kult-
tuuria.”

Kun ratkaisukeskeisten menetelmien hyodyt leviavat ymparilla oleviin tyontekijoihin, koettiin niiden
lisddvan psykologista turvallisuutta, uskoa tulevaan ja resilienssia. Tyontekijdéiden kyky sopeutua

muutoksiin oli koettu paremmaksi ja itseohjautuvuuden jalleen parantuneen.

Esihenkildilta kysyttiin tapoja, joilla he vahvistivat ratkaisukeskeisten menetelmien hydtyjen pysy-
vyytta. Tarkeimmaksi keinoksi koettiin antaa kunniaa ja kehua siita toiminnasta, jota haluttiin lisaa.
Jos tyontekija esimerkiksi tuo omia ajatuksiaan esille, siitd annetaan kiitosta. Tama vahvistaa sita,
ettd tydntekijat tuovat uudestaan omia ajatuksia ja ideoita esille. Yksi esihenkil6istad nosti kulttuurin
tarkeyden ja sen vahvistamisen, jotta se taas tukee ratkaisukeskeisyyden pysyvyyden jatkossa.
Useampi esihenkilGista kayttaisi samoja keinoja hyotyjen vahvistamiseen, kuin niitd luodessa el

jatkaen niita keinoja, jotka jo toimivat.
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Tyontekijalle on tarkeaa luoda omistajuutta seka konkretisoida hyodyt, jotka seuraavat halutusta
toiminnasta. Hyotyjen taytyy olla sellaisia, joihin tyontekija kokee voivansa sitoutua ja saavuttaa.

Yrityksen lapinakyvyys auttaa sitoutumisessa seka ohjaamaan lapivietya kehitysta.

Haastattelun viimeisen kysymyksen avulla esihenkilditd pyydettiin vield perustelemaan, miksi he
suosittelisivat ratkaisukeskeisten menetelmien kayttoa myos muille esihenkildille muutosjohtami-
sessa. Esihenkildistd kaikki koki, ettd muutos on helpompi toteuttaa ja lopputuloksesta tulee pa-
rempi, kun kayttaa ratkaisukeskeisia menetelmia johtaessa muutosta. Tyontekijan sitoutumisen
saaminen helpottuu ja muutosvastarintaa on selkeasti vAhemman. Yleisesti kaikki esihenkil6t olivat
sitd mielta, etta ratkaisukeskeiset menetelmat mahdollistavat tydntekijdiden mukaan saamisen

muutokseen ja toteuttamaan sita yhdessa.

Yksi esihenkiloista sanoi, etta henkinen kuormitus pysyy kevyempana, kun lahtokohtana on ratkai-
sujen I6ytyminen haasteeseen kuin haasteeseen. Kun keskittyminen pysyy ratkaisuisissa eika on-
gelmissa, tyohyvinvointi vahvistuu. Han koki ratkaisukeskeisyyden olevan perusedellytys, jotta voi-
daan toimia. Kuviossa 4 on esitetty esihenkildiden eniten kokemat hyodyt ratkaisukeskeisten me-

netelmien kaytosta muutosjohtamisessa.

Lievempi muutosvastarinta ]

Tyontekijoiden parempi
sitoutuminen \ ;

Itseohjautuvuus |—— Ratkaisukeskeisten menetelmien hyodyt |7\ |
muutosjohtamisessa

/ . \
H L Muutos on pysyvampi

[ Kaikkien #ini tulee ]
. J
[ Tyohyvinvoinnin ]

Innostus tyohon

kuuluviin
parantuminen

Kuvio 4. Esihenkildiden vastaukset koottuna ratkaisukeskeisten menetelmien hyddyistd muutosjoh-

tamisessa

Muutos koettiin helpommaksi toteuttaa, kun tyontekijoiden motivaatio, innostus tyohon seka itseoh-
jautuvuus kasvoivat ratkaisukeskeisilld menetelmilld. Ratkaisukeskeiset menetelmat vahvistavat,
jokaisen tydntekijan osuutta muutoksessa. Tydntekijdiden osuuden kasvattaminen muutoksessa
lisaa sitoutumista yritykseen. Ratkaisukeskeisilla menetelmilla koettiin, ettd saadaan kaikkien aani

kuuluviin. Yksi esihenkilGistd sanoi suoraan, etta ratkaisukeskeisten menetelmien hyédyntadminen
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on ainoa tapa johtaa muutosta. Niiden avulla saa tyontekijat mukaan muutokseen. Tyontekijat eivat
lahde toimimaan uudella tavalla kdskemalla eika valttamatta pyytamalla, vaan parhaiten osallista-

malla.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa kasitellaan opinnaytetyotutkimuksen johtopaatokset, jatkotutkimusehdotukset ja ke-
hitysehdotukset. Lisdksi luvussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta seka arvioidaan opinnayte-

tydprosessia ja opinnaytetyon tekijan omaa oppimista.
5.1 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyon paakysymyksen avulla selvitettiin, miksi ratkaisukeskeisia menetelmia kannattaa
kayttdd muutosjohtamisessa. Ratkaisukeskeisten menetelmien koettiin helpottavan muutoksen to-
teuttamista seka parantavan muutoksen lopputulosta. Lisaksi koettiin, ettd muutosvastarinta on lie-
vempi ja tyontekijoiden sitoutuminen muutokseen parempi. Tietoperustassa on kasitelty muutos-
johtamisen toteuttamista onnistuneesti, ratkaisukeskeisyyden tavoitteita ja ratkaisukeskeisia mene-
telmia. Ratkaisukeskeiset menetelmat helpottavat muutosten toteuttamista tydyhteisdissa (Ahola &
Furman 2015, 8-19). Hirvihuhdan ja Litovaaran (2004, 168-169) mukaan tydntekijéiden sitoutumi-
nen muutosprosessiin on parempi, kun tyéntekijat ovat pohtimassa muutoksen toteuttamista ja tuo-
massa muutosprosessiin erilaisia nakokulmia. Tyontekijoilla tietamysta siita, miten arkiset asiat toi-
mivat, jolloin viisas yritys kuuntelee tyontekijoiden ehdotuksia. Ratkaisukeskeisilla menetelmilla
johdettaessa tydntekija kokee tulleensa kuulluksi ja autetuksi, jolloin muutosvastarinta pienenee
(Furman ym. 2014, 104).

Paakysymyksen ratkaisemiseksi oli maaritelty kolme alakysymysta. Ensimmaisella alakysymyk-
sella selvitettiin, miten onnistunut muutosjohtaminen toteutetaan. Haastateltavana olleet esihenkil6t
kokivat, ettd onnistuneen muutosjohtamisen aikana tyontekijoita on osallistettu ja heidan ajatuksi-
aan kuultu. Lisaksi on tarkeaa, etta tyontekijat ymmartavat, miksi muutos tehdaan, ja miten halut-
tuun tavoitteeseen paastaan. Pirisen (2014, luvut 6.1-6.2) mukaan onnistunut muutosty6 tapahtuu
yhteistyo6lla. On tarkeaa ottaa tyontekijat mukaan heitéd koskevien muutosten suunnittelemiseen ja
antaa heidan tuoda esiin omia mielipiteitadn. Kuulluksi ja ymmarretyksi tuleminen lieventavat muu-
tosvastarintaa. Hirvihuhdan ja Litovaaran (2004, 168-169) mukaan tydntekijoiden taytyy ymmartaa,
miksi muutos tehdaan ja mika on sen pddmaara. Taman jalkeen on tarkeaa kysya tyontekijoilta

ajatuksia, miten sinne paastaan.

Toisen alakysymyksen avulla selvitettiin, miten ratkaisukeskeisia menetelmia voi kayttaa muutos-
johtamisessa. Tyontekijoiden kuunteleminen ja ratkaisujen rakentaminen yhdessa nousi useasti
tutkimusaineistossa esille. Avointen kysymysten avulla autetaan tyontekijoita ajattelemaan eri na-
kdkulmista ja tuomaan heidan hiljainen tietonsa nakyviin. Aholan ja Furmanin (2015, 161-165) mu-
kaan ratkaisukeskeiset keskustelut kannattaa aina aloittaa tydntekijdiden kanssa kuuntelemisella,

jotta he tulevat kuulluksi ja ymmarretyksi. Kuulluksi ja ymmarretyksi tuleminen mahdollistaa
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ratkaisujen rakentamisen. De Jongin ja Bergin (2021, 37-38) mukaan avoimet kysymykset oivallut-
tavat seka johtavat tyontekijan uudenlaiseen ajattelutapaan ja ndkemaan uusia mahdollisuuksia
paremmin. Kysymysten avulla selkeytetdan tdmanhetkista tilannetta, kirkastetaan tavoitetta, vah-
vuuksia ja onnistumisen kokemuksia. Pirisen (2014, luku 3.2) mukaan muutoksessa parhaiten toi-
mivat osallistava ja oivaltava oppiminen. Aallon ja Kurttilan (2021, 25) mukaan tydntekijéista saa-
daan koko kapasiteetti kayttoon ratkaisukeskeisilla kysymyksilla. Heikkisen ja Kurvisen (2022) mu-
kaan tydpajojen avulla on helpompi ratkaista vaikeampiakin haasteita yhdessa ja sitouttaa tydnteki-

jat uusiin toimintatapoihin.

Kolmannen alakysymyksen avulla selvitettiin, mita hyotya ratkaisukeskeisista menetelmista on
muutosjohtamisessa. Kaikki haastateltavista esihenkiloista kertoi, kuinka tyontekijat saadaan pa-
remmin mukaan muutokseen. Tydntekijat padsevat vaikuttamaan omaan tyohdnsa ja néin sitoutu-
vat muutokseen paremmin. Kun ihmiset ovat sitoutuneimpia tydhonsa, pysyvat he pidempaan yri-
tyksessa. Lisdksi motivaation ja itseohjautuvuuden koettiin vahvistuneen seka tyéhyvinvoinnin pa-
rantuneen. Tyoterveyslaitoksen (2015) mukaan yhdessa keksityt tavat paasta tavoitteeseen helpot-
tavat suunnitelmaan sitoutumista. Heikkisen ja Kurvisen (2022) mukaan tydntekijéiden motivaatio,
usko omiin vaikutusmahdollisuuksiin ja oman tydn arvostamiseen kasvaa, kun he ovat saaneet vai-
kuttaa omaan tyohdnsa. Aholan ja Furmanin (2015, 8-19) mukaan ratkaisukeskeiset menetelmat
auttavat tyontekijoitéa asettamaan itselle merkityksellisia tavoitteita. Motivaatio syntyy, kun tyonte-
kija on paassyt vaikuttamaan omien tavoitteiden muodostumiseen, eivatka ne ole kerrottu ulkopuo-
lelta. Aallon ja Kurttilan (2021, 24-25) mukaan ratkaisukeskeinen puhe luo kannustavaa ja myon-
teista ilmapiiria. Kilpisen (2018, 27-28) mukaan merkityksellisyyden tunne lisaa tyon innostusta. In-

nostuneet tydntekijat ovat tuottavampia ja pysyvat pidempaan samalla tydnantajalla tdissa.

Haastatteluvastaukset olivat hyvin yhtenevaisia siita, etta ratkaisukeskeiset menetelmat helpottavat
ja parantavat muutoksen toteuttamista seka vahentavat muutosvastarintaa. Ratkaisukeskeiset me-
netelmat vahvistavat tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja lisdavat motivaatiota tydhon. Lisaksi tietope-
rusta tuki samoja ratkaisukeskeisten menetelmien hyétyja muutosjohtamisessa, joita haastateltavat
esihenkilot kertoivat vastauksissaan. Yhteenvetona voidaan todeta, etta ratkaisukeskeisia menetel-

mia kannattaa kayttda muutosjohtamisessa.

Toisaalta on hyva ottaa huomioon, etta tutkimuksessa on haastateltu vain viisi esihenkil6a, jolloin
nakokulmia ja eri ajatuksia on saatu tutkimukseen suhteellisen pieni maara. Tutkimuksessa olevilla
esihenkildilla oli kaikilla kokemusta ratkaisukeskeisten menetelmien kaytdsta. Jatkotutkimusehdo-
tuksena mielestani olisi hyva haastatella useampaa eri esihenkil6a ja mahdollisimman monelta eri

alalta. Nain saadaan luettavampi tutkimustulos seka tulos olisi helpommin toistettavissa
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uudestaan, kun tutkimusaineisto olisi suurempi. Tutkimuksen voisi toteuttaa maarallisena tutkimuk-
sena ja se voisi kohdistua, niin pieniin, kuin suuriin yrityksiin, jotta varmasti moni eri nakokulma tu-

lisi esille.

Toisena jatkotutkimusehdotuksena nakisin, etta olisi tarkeda ottaa huomioon myos tyontekijoiden
kokemus ratkaisukeskeisten menetelmien hyddyistd muutosjohtamisessa. Olisi mielenkiintoista tut-
kia tyontekijoiden nakdkulmaa siita, ovatko he kokeneet ratkaisukeskeisten menetelmien helpotta-
neen heidan sopeutumista muutokseen seka vahvistaneet sitoutumista tyohan. Lisaksi olisi mielen-
kiitoista tietdad, miten tydntekijat kokevat ratkaisukeskeisten menetelmien vaikutukset heidan moti-
vaatioonsa ja tyohyvinvointiinsa. Taman tutkimuksen voisi tehda seka laadullista ettd maarallista

tutkimusta hyodyntamalla.

Koska ratkaisukeskeisten menetelmien kaytolla on hyotyja muutosjohtamisessa, mielestani ylim-
man johdon pitdisi nostaa enemman esille tdama mahdollisuus. On tarkeaa, etta kaikilla esihenki-
IGilla olisi tilaisuus hyodyntaa ratkaisukeskeisia menetelmia muutosjohtamisessa. Toisaalta ei riita,
etta esihenkilot ovat opiskelleet itse aiheesta ja kayttavat niita silloin, kun heista itsestaan tuntuu
siltd. Ensimmaisena kehitysehdotuksena ehdotan, etta ratkaisukeskeisten menetelmien kaytosta
olisi hyva tehda yhteiset ohjeistukset ja selkeat linjaukset yritykseen, jotta niiden hyodyt tulevat var-
masti ilmi. Lisaksi esihenkildiden ratkaisukeskeisia menetelmia tulisi seurata, jotta niiden kayttami-

nen varmasti toteutuisi.

Toisena kehitysehdotuksena ehdotan myds, etta yritykset pitaisivat esihenkildille koulutuksia rat-
kaisukeskeisista menetelmista. Nain nekin esihenkilot, joilla ei ole viela kokemusta ja tietotaitoa
menetelmien kaytdsta, saavat tietoa ratkaisukeskeisten menetelmien kaytdsta. Samalla vahvistu-
vat niiden esihenkildiden ratkaisukeskeiset taidot, joille ratkaisukeskeisyys on jo entuudestaan tut-
tua. Kun kaikki esihenkil6t osaavat kayttaa ratkaisukeskeisia menetelmia ja ymmartavat niiden tar-
keyden, ratkaisukeskeisten menetelmien hyodyt tulevat paremmin ilmi seka niiden pysyvyys yrityk-

sessa ja kulttuurissa vahvistuvat.
5.2 Luotettavuuspohdinta

Laadullisen tutkimuksen kriteereja ovat pysyvyys, sovellettavuus, totuusarvo ja neutraalisuus. Luo-
tettavuuden arviointi kohdistuu koko tutkimus- tai kehittamistyon prosessiin ja sen johdonmukai-

suuteen seka systemaattisuuteen. Luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin eli patevyyden ja re-
liabiliteetin eli pysyvyyden avulla. Validiteetti kertoo, miten tutkimustulokset vastaavat todellisuutta
ja ovatko ne yleistettavissa. Lisaksi validiteetti kertoo, miten tutkimuksen kohteena olevat ilmiét on

yhdistetty kasitteisiin. Tutkimuksen validiteettia voidaan arvioida sen perusteella, miten hyvin
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tutkimuksessa kaytetyt menetelmat sopivat tutkimuksen kohteena olevan ilmié tutkimiseen. (Sara-
jarvi & Tuomi 2018, luku 6.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan, etta tutkimuksen mittaus antaa saman lopputuloksen, jos se toistetaan.
Tutkimuksen mittaustulos voidaan arvioida hyvaksi, jos mittaus antaa saman lopputuloksen tilan-
teesta tai henkiléista riippumatta. Virheldhteiden kontrollointi, tutkimusprosessin huolellinen suun-
nittelu seka menetelman ja olosuhteiden valikoiminen parantavat tutkimuksen reliabiliteettia. (Sara-
jarvi & Tuomi 2018, luku 6.)

Tietoperustassa on kaytetty mahdollisimman uusia artikkeleja luotettavista Iahteistd seka alalla tun-
nettujen henkildiden kirjoittamaa ammattikirjallisuutta. Toisaalta tietoperusta voisi olla syvallisempi
ja tasmallisempi. Lahteita voisi olla useammilta eri tekijoiltd seka englanninkielisia lahteita olisi voi-

nut olla enemman.

Pyrin suhtautumaan mahdollisimman neutraalisti tutkimusaineistoon. Toisaalta on hyva huomioida,
etta opiskelen ratkaisukeskeisten menetelmien kayttda ja uskon niiden hyoétyihin. Oma ratkaisukes-
keinen taustani on saattanut vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen ja siihen, ettd muita mahdollisia
nakemyksia on jaanyt huomaamatta. Lisaksi on hyva ottaa huomioon, etta tutkimuksessa olevilla
esihenkildilld on kaikilla kokemusta ratkaisukeskeisten menetelmien kaytdsta, jolloin heidan taus-

tansa on saattanut vaikuttaa saatuihin vastauksiin ja nakemyksiin.

Aineiston teemoitteluun olisin voinut kayttaa huomattavasti enemman aikaa ja saattaa olla, etten
valttamatta Ioytanyt kaikkea oleellista. Erityisesti muutosjohtamiseen liittyvaan aineistoon olisin voi-
nut kayttaa viela enemman aikaa, silla huomasin keskittyvani enemman ratkaisukeskeisyyteen liit-
tyvaan aineistoon. Valittu tutkimusmenetelma on tutkimustyon kokoon nahden oikea, koska huo-
masin haastatteluvastauksissa myos toistoa. Toisaalta haastatteluvastauksien maara oli suhteelli-
sen pieni, jonka takia erilaisten nakokulmien saaminen jai suppeaksi. Tutkimusprosessi on huolelli-
sesti suunniteltu ja sen aikana on pyritty kontrolloimaan virhelahteitd. Toisaalta minut silti yllatti, mi-
ten kauan tietoperustan kerddmisessa meni hyvasta suunnittelusta huolimatta. Lisaksi osa lahde-
materiaalieni kirjoittajista ovat olleet mukana tuomassa ratkaisukeskeisyyttd Suomeen, jolloin mah-
dollisia muita nakokulmia ei ole ehka tuotu heidan materiaaleissaan esille. Tutkimus on reliabilitee-
tin ja validiteetin nakokulmasta luotettava, mutta nain pienella haastattelumaaralla luotettavuudesta

ei voi olla taysin varma.

Tutkimuksen tutkijan eettisena velvollisuutena on huolehtia, etta tutkimus on periaatteiltaan eetti-
nen koko tutkimusprosessin ajan. Tutkijan taytyy tuoda vain sellaista tietoa esille, joka on todennet-
tua ja oikeaa. Eettisia periaatteita ovat informantin informointi seurauksista ja suostumuksesta

seka salassapito ja luotettavuus tutkimuksen kohdistuessa ihmisiin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 20.)
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Kaikille haastateltaville esihenkilille kerrottiin, ettei haastatteluja nauhoiteta, vaan vastaukset kirja-
taan kasin haastattelun aikana. Lisaksi esihenkilGille kerrottiin, ettei haastateltavien nimia tai yritys-

ten nimia julkaista opinnaytetyossa.
5.3 Opinndytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyon aihe oli minulle hyvin selked. Olin saanut ajatuksen tutkimukseni aiheesta jo puoli
vuotta ennen kirjoittamisen aloittamista. En lahtenyt kuitenkaan etsimaan lahteita tietoperustaan
ennen kuin syksylla. Lahteiden kerddmisen olisin voinut aloittaa aikaisemmin. Kun suunnittelin
tyoni aihetta, tiesin, ettd haluan yhdistaa kahden eri kouluni aiheet opinnaytetyohoni. Tiesin, etta
yhdistaessani nama kaksi eri aihetta opinnaytetyohoni, opinnaytetyon tekemisesta tulee itselleni
mielenkiintoisempaa seka samalla helpompaa ja vaivattomampaa. Ratkaisukeskeinen lyhytterapia
on itselleni todella mielenkiintoista seka ihmisten johtaminen on aina ollut aihe, joka on kiinnosta-
nut minua. Muutosjohtamista tulen tarvitsemaan tulevaisuudessa, joten halusin syventaa osaamis-

tani ja tietamystani siita.

Ratkaisukeskeisyys oli minulle entuudestaan jo hyvin tuttua. Materiaalin ja Iahteiden etsiminen tyo-
hdn oli helppoa, kun pystyin hydédyntamaan osittain ratkaisukeskeisen lyhytterapiakoulun opetus-
materiaalia. Huomasin, ettd materiaalin etsiminen muutosjohtamiseen vei minulta paljon kauemmin
aikaa seka siita kirjoittaminen tietoperustaan oli hitaampaa kuin ratkaisukeskeisyydesta kirjoittami-
nen. Opinnaytetydprosessin aikana tuleviin mahdollisiin haasteisiin olin pyrkinyt varautumaan etu-
kateen mahdollisimman hyvin. Tietoperustan kerddmiseen meni pidempi aika, jonka olin sille suun-
nitellut. Haastattelujen jarjestaminen vei myds enemman aikaa, mita olin suunnitellut. Tein opin-
naytetyon kirjoittamisen ohella taysipaivaisesti t6itd ja opiskelin ratkaisukeskeista lyhytterapiaa toi-
sessa koulussa, jolloin jaksamiseni oli valilla koetuksella. Olen onnellinen, etta sain opinnaytetyén
tehtya etukateen suunnitellun aikatauluni mukaan. Opinnaytetydn palautin arvioitavaksi marras-
kuussa 2022.

Sain paljon tukea ja apua opinnaytetydn tekemiseen opinnaytetydéryhmaltani seka etenkin opinnay-
tety6 ohjaajaltani. Ohjaajani vastasi nopeasti minua askarruttaviin kysymyksiin seka neuvoi minua
tarvittaessa opinnaytetyonprosessini edistamisessa. Koin rynmamme seminaarit hyvin hyodyllisiksi
ja ne lisasivat omaa motivaatiotani kirjoittamiseen. Olen kiitollinen saamastani tuesta seka hyvista

keskusteluista ja ajatuksien vaihdoista seminaariemme aikana.

Opinnaytetyoni tavoitteena oli tutkia, miksi ratkaisukeskeisid menetelmia kannattaa kayttaa muu-
tosjohtamisessa. Mielestani onnistuin tavoitteessa seka tutkimuksesta tuli juuri sellainen kuin halu-
sin. ltselleni kaikista mieleisintd opinnaytetyoprosessin aikana oli haastattelujen tekeminen. Esi-

henkildiden vastausten kuunteleminen ja niistd samalla oppiminen toivat lisda innostusta ja
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motivaatiota opinnaytetyoni tekemiseen. Haastattelujen tekeminen tuntui hyvin luontevalta ja mi-
nun oli helppo kuunnella esihenkiloitd haastatteluissa. Haastatteluista sain myos paljon kiitosta esi-
henkil6ilta ja heille jai niista hyva mieli. Uskon, etta lyhytterapiaopinnoistani oli hyotya haastattelu-
jen toteuttamisessa. Koen, ettd haastattelutaitoni kehittyivat silti paremmiksi opinnaytetydprosessin
aikana. Lisaksi asiapitoisen tekstin tuottamistaidot, ajanhallintataidot, tiedon etsimisen taidot ja pro-
jektinhallintataidot paranivat opinnaytetyota tehdessa. Koen, ettd ajanhallintataitoni olivat jo ennen
opinnaytetyon aloittamista todella hyvat, mutta uskon niidenkin kehittyneen opinnaytetyoprosessin

aikana.

Pyrin muistuttamaan itselleni opinnaytetyoprosessin aikana, etta riittdvan hyva riittaéa. Tama esti
minua takertumasta liian pieniin yksityiskohtiin ja jadmasta niihin kiinni tarpeettoman pitkaksi aikaa.
Sain tekstia kirjoitettua hyvalla vauhdilla aina niissa hetkissa, kun minulla oli aikaa edistaa opinnay-
tetyota. Pysyin mielestani hyvin suunnitellussa aikataulussa ja sain jarjestettya kalenteristani tilaa
opinnaytetyoni kirjoittamiseen. Projektin suunnittelemisen tarkeys osittain yllatti, vaikka tiesin en-
tuudestaan, etta hyvin suunniteltu tyo, on puoliksi tehty. Ennen opinnaytetyoni kirjoittamista olisin
voinut suunnitella viela tarkemmin opinnaytetyoprosessin. Huomasin aika pian opinnaytetyon aloit-

tamisen jalkeen, ettd olin laatinut aikataulustani hieman liian tiukan olosuhteisiini nahden.

Koen opinnaytetyoprosessin opettaneen minulle paljon hyodyllista tietoa ja uusia taitoja seka vah-
vistaneen jo olemassa olevia taitojani. Opinnaytety6 syvensi tietoani ratkaisukeskeisyydesta seka
tyontekijoiden johtamisesta onnistuneesti. Tulen kantamaan tutkimukseni aikana saatuja oppeja
tydeldmassa seka arjessa. Pystyn hyddyntamaan tutkimuksessani saatuja oppeja, niin lyhyttera-

peuttina toimiessani, kuin tulevaisuudessa esihenkilona tyoskennellessani.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustakysymykset:

1.
2.
3.

Mika on tydonimikkeesi?
Kauan olet toiminut esihenkiléona?

Oletko kayttanyt ratkaisukeskeisia menetelmia muutosjohtamisessa?

Muutosjohtaminen:

4.

®© N o o

Miksi muutosjohtaminen on mielestasi tarkeaa?

Miten johdat ihmisi&, kun organisaatiomuutos toteutetaan?
Miten maarittelet onnistuneen muutosjohtamisen prosessin?
Miten varmistat, ettad tehdyt organisaatiomuutokset pysyvat?

Miten tarkeana koet tydntekijan sisdisen muutoksen organisaatiomuutoksen aikana?

Ratkaisukeskeiset menetelmat:

9.

Miten kauan olet kayttanyt ratkaisukeskeisia menetelmia?

10. Miksi kaytat ratkaisukeskeisia menetelmid muutosjohtamisessa?

11. Miten ratkaisukeskeisten menetelmien kayttd iimenee sinun muutosjohtamisessasi?

12. Miten muotoilet ratkaisukeskeiset kysymykset alaisillesi?

Ratkaisukeskeisten menetelmien hyddyt muutosjohtamisessa:

13. Miten ratkaisukeskeisten menetelmien hyddyt ovat tulleet ilmi?

14. Miten vahvistat ratkaisukeskeisten menetelmien hydtyjen pysyvyytta?

15. Miten ratkaisukeskeisten menetelmien hyodyt, jotka ovat tulleet ilmi johdettavassa alai-

sessa, ovat vaikuttaneet positiivisesti muihin ymparilla oleviin tyontekijéihin?

16. Miksi suosittelisit ratkaisukeskeisten menetelmien kayttda muutosjohtamisessa?



