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jarjestamisvastuu siirtyi kunnilta, kuntayhtymilta ja sairaanhoitopiireilta uusille hyvinvointialueille. Hyvin-
vointialueille siirtymisessa korostettiin turvallista siirtymaa.
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The biggest organizational change in Finnish history took place on January 1, 2023, when the responsibility
for organizing healthcare and social welfare was transferred from local authorities, joint municipal author-
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1 Johdanto

Suomen sosiaali- ja terveydenhuollossa seka pelastustoimessa siirryttiin Hyvinvointialueisiin
1.1.2023. Siirtyma oli Suomen historian suurin organisaatiomuutos. Sosiaali-, terveys ja pelastus-
palveluiden jarjestamisvastuu siirtyi kunnilta ja kuntayhtymilta hyvinvointialueille. Organisaa-
tiomuutoksessa korostettiin turvallista siirtymaa. Hyvinvointialueiden toimeenpanemisen ja turval-
lisen siirtyman takaamiseksi sosiaali- ja terveysministerio laati vuosille 2021-2023 alueellisen
toimeenpanon tiekartan. Turvallista siirtymaa estavia riskeja kartoitettiin alueittain tiekartan
avulla sosiaali- ja terveysministerion toimesta. Siirtymaaika jaettiin kahteen eri ajanjaksoon, 100-
pdivaa ennen vastuun siirtymista ja 100-paivaa vastuun siirtymisen jalkeen. (L 616/2021.; STM

2023.; Valtioneuvosto 2023.; Valtioneuvosto 2022a; Valtioneuvosto 2022b.)

Taman tutkimuksen rajaus turvallisuuden tunteen kokemiseen organisaatiomuutoksen siirtymavai-
heessa pohjautuu sloganiin “Turvallinen siirtyma” (Valtioneuvosto 2022c). Tutkimuksessa paneu-
duttiin aiheeseen, onko organisaatiosta toiseen tapahtuvan siirtyman aikana ollut mahdollisuutta
kokea turvallisuuden tunnetta ja mitka tekijat ovat olleet vaikuttamassa esille nouseviin kokemuk-
siin. Tyoelamassa tapahtuu jatkuvaa muutosta (Kokkinen, Ala-Laurinaho, Alasoini, Varje, Vdananen
& Toppinen-Tanner, 2020), joten myos tutkimusta tunteiden ja turvallisuus kokemuksen nakdkul-

masta tarvitaan muutosjohtamisen tueksi.

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli tutkimuksen avulla selvittaa, kokivatko Keski-Suomen hy-
vinvointialueen avosairaanhoidon esihenkil6t turvallisuuden tunnetta organisaatiomuutoksen siir-
tymavaiheessa. Tavoitteena oli etsia tekijoita, joita voidaan hyddyntada turvallisuuden tunteen li-

sdamiseen muutosjohtamisessa.

Turvallinen siirtyma edellyttaa tiivista ja toimivaa yhteisty6ta eri toimijoiden valilla seka ennen
ettd jalkeen jarjestamisvastuun siirtymista. Valtioneuvosto ohjeistuksen mukaan siirtymavaiheessa
hairiéton palveluiden jarjestaminen ja tydnantajavelvoitteiden sujuva hoitaminen oli taattava riit-
tavalla tietojen vaihdolla eri toimijoiden valilla. Heti jarjestamisvastuun siirtyessa 1.1.2023 havait-
tiin useita riskeja. Hairidita ilmeni muun muassa tietojdrjestelmissa, tietojen siirtymisessa ja ohjau-
tumisessa oikeaan paikkaan seka teknisen tuen ruuhkautumisena. Kokonaisuuden toimivuus
voidaan kuitenkin todetta nakyvaksi vasta siirtymaajan kuluessa. (Valtioneuvosto 2023; Valtioneu-

vosto 2022a; Valtioneuvosto 2022b.)



2 Muutokseen liittyvia kasitteita

Tassa luvussa kasitellaan organisaatiomuutokseen liittyvia kasitteitd, jotka ovat sidoksissa organi-
saatiomuutoksen siirtymavaiheen aikaisiin tyontekijoéiden kokemuksiin. Ndista kasitteista tietope-
rustassa kasitelldan muutosjohtamista, viestintda ja luottamusta. Hyvinvointialueelle siirtyminen ja
hyvinvointialueen menestyminen vaatii muutosjohtamisen onnistumista yhdessa henkilénkunnan
kanssa. Viestinta ja luottamus ovat olennainen osa muutosjohtamisen onnistumista. Viestinta
muutoksessa on valttamatonta, koska silla rakennetaan luottamusta, lisatdadan ymmarrysta ja osal-

listetaan muutokseen.

2.1 Muutosjohtaminen

Muutosjohtajuus ja transformationaalinen johtajuus yhtenevat siind, ettd molemmissa tavoitel-
laan muutoksen aikaansaamista toteavat Herold, Fedor, Caldwel ja Liu (2008). Muutosjohtamisen
nakokulmasta tarkasteltuna muutosta pyritdadan johtamaan, kontrolloiman, ohjaamaan ja paase-
maan ndin tavoitteeseen. Transformationaalinen johtajuus on kuitenkin pysyvampaa ja pidempiai-
kaisempaa toimimista, jolla pyritdan syvallisempaan muutokseen. Transformationaalinen johtami-
nen perustuu johtajan ja johdettavan valiseen vuorovaikutukseen. Organisaation
siirtymavaiheessa tapahtuvassa muutoksessa pyritdan pysyvaan ja pidempiaikaiseen muutokseen
ja tuota muutosta on tarve johtaa ja ohjata. Organisaatiomuutoksen siirtymadvaiheessa on kyse
muutosjohtajuudesta, kokonaisuutenaan organisaatiomuutoksessa taas on kyse transformationaa-

lisesta johtamisesta. (Herold, Fedor, Caldwel & Liu 2008, 346—357.)

Muutosjohtajan on kyettdva useiden asioiden samanaikaiseen pohdintaan ja paatoksentekoon.
Hyvinvointialueille siirtymisessa kaikki esihenkil6t joutuivat toimimaan muutosjohtajana. Muutos-
johtajan on tuettava henkilést6a muutoksessa ja saman aikaisesti tunnistettava oman ajattelun
kehittyminen ja muutoksen tapahtuminen. Salminen (2022, 180-182) muistuttaakin, ettd muutok-
sessa on varsin yleistd, etta lahiesihenkil6illa ja ylimmalla johdolla katoaa oman tyén merkitysko-
kemus ja tdma aiheuttaa epdavarmuutta sekd muutosenergian katoamista. Juuti ja Salmi (2014)
kirjoittavat myds siitd, ettd muutoksen aikana taytyisi huomioida lahiesihenkiléiden suuri tuen
tarve. Mikali muutoksessa lahiesihenkildiden jaksaminen ja muutosenergia alkavat hiipua myds

henkildstén muutosenergia laskee. Muutosjohtamisessa on huomioitava lahiesihenkildiden haas-



teellinen asema ylemman johdon ja henkiléston valissa. Lahiesihenkildiden on saatava omat esi-
henkilot ymmartamaan tyon asettamat haasteet toteuttaa johdon asettamia vaatimuksia samalla

kun on huolehdittava henkiléstosta. (Juuti & Salmi 2014, 245.)

Muutosjohtajuus voi olla ohjaavaa tai osallistavaa. Osallistavaan muutosjohtajuuteen kuulu alais-
ten osallistaminen organisaatiomuutoksen suunnitteluun ja omaa ty6ta koskevaan paatoksente-
koon. Osallistavassa muutosjohtajuudessa korostuu esihenkildn ja alaisen valinen kaksisuuntainen
viestintd. Ohjaava muutosjohtajuus on enemman ylhaalta johdettua. Johto luo selkedt tavoitteet
ja tarjoaa muutokseen kdytettdvissa olevat resurssit. Muutosjohtajuuden tapoja kuitenkin yhdistaa
se, ettd onnistuakseen muutoksen johtamisessa, johtajan on kyettdava saamaan johdettavat mu-
kaan myoOnteisten tunteiden tasolla. (Laurila 2017, 138-140.) Lisdksi Salonen (2017, 221-222) to-

teaa, etta muutosjohtaja taytyy tunnistaa negatiivisten tunteiden vaikutus muutokseen.

Muutoksen johtamisen perustana on luottamukseen pohjautuva onnistunut ihmisten johtaminen.
Muutosjohtamisen onnistumisessa merkittdvimmassa roolissa on viestinnan laatu ja sen maara.
Kotterin ja Cohenin (2002, 1-3) mukaan muutos tapahtuu lahtokohtaisesti tunteiden tasolla ja tun-
teiden seka kokemusten kautta. Muutos johtaminen on avointa ja jatkuvaa vuorovaikutusta ihmis-
ten kanssa. Luottamus vahvistaa avoimuutta vuorovaikutuksessa, sitoutumista yhteisiin tavoittei-
siin ja lisda halua tehda yhteisty6ta muutoksen edistamiseksi. Muutoksessa merkitsee vain se, mita
ihmiset kuulevat ja miten he asiat tulkitsevat. Suurin virhe muutoksessa on jattaa viestimatta.
Muutosjohtamiseen kuuluu myds salassa pidettavat asiat, joita ei voi viestittaa. Talldin kuitenkin
johtaja ja esihenkil® voi viestia omasta kokemuksestaan asian suhteen. (Juuti & Virtanen 2009,

140-152; Salminen 2022, 124-125.)

Muutoksessa ldahiesihenkil6t eivat valttamatta tieda kovinkaan tarkasti, mihin muutokset lopulta
vievat. Silti he joutuvat viestimdaan muutoksesta henkildstolle. Tassa viestinndssa tulisi valittya tun-
netason viesti. (Juuti & Salmi 2014, 246.) Schult-Knappen, Kochn ja Becertin (2019) mukaan muu-

tosta voi hallita vain riittavalla viestinnalla.



2.2 Viestinta muutoksessa

Viitalan (2012, 170) mukaan viestinta ja vuoropuhelu on yksi kehittdmisen, uudistamisen ja uuden
oppimisen tarkea edellytys. Viestintda mahdollistaa organisaation toiminnassa muun muassa johta-
misen, paatoksenteon ja informoinnin. Isotalus ja Rajalahti (2017, 13-17) lisdavat, ettd viestinnan
avulla koordinoidaan, motivoidaan ja annetaan palautetta seka rakennetaan vahvaa luottamusta
organisaation sisalla. Kalliomaa ja Kettunen (2010, 54-55) muistuttavatkin, ettd ajoissa tapahtunut

viestinta ja informointi yllapitaa ja kehittaa luottamusta.

Muutosviestintda pidetdan omana lajinaan, vaikka se on osa strategista viestintda. Organisaatiossa
muutoksia ei voida toteuttaa ilman huolellista viestintda. Muutosviestinndssa on kyse asioiden pe-
rusteellisuudesta, tavoitteena on yhta aikaa kuvata seka toteuttaa muutosta. Usein organisaa-
tiossa tapahtuvassa muutoksessa on mahdollista, ettd oma tyo tulee muuttumaan ja tahan varau-
tuminen herattaa aina tiedontarpeen johon organisaation tulisi kyeta vastaamaan.
Muutosviestinnan ensisijainen kohderyhma on henkil6sto. (Juholin 2001, 242-244.) Smythe (1997,
5) on maaritellyt viestinnalle kaksi tehtavaa, jotka korostuvat aina muutoksessa. Nadiden tehtavien
mukaan henkildstd on saatava ymmartaman, mistda muutoksessa on kyse ja miksi se on valttama-
ton ja toiseksi viestinnan avulla on saatava hyddynnettya henkildstén asiantuntemus muutoksen
toteuttamisessa. Kirjassaan Kotter ja Cohen (2002, 101) kuvaavat viestinnalle hyvin samanlaisia

tehtavia.

Tybelamadssa tapahtuvassa viestinndssa on usein kyse professionaalisista viestintdasuhteista. Pro-
fessionaalisissa viestintdasuhteissa on kyse siitd, etta jasenet ovat ammatillisessa suhteessa tai toi-
nen on jokin alan eritysasiantuntija. Talldin viestinnan asiasisalto asettuu aina jonkinlaiseen suh-
deymparistoon. Viestintdasuhteen olemassa olemisen merkitys nakyy vuorovaikutuksen
onnistumisena ja viestin saavuttamisena. (Gerlander & Isotalus 2010, 6-8; Isotalus & Rajalahti

2017, 34-36.)

Onnistuneen viestinnan perusteisiin kuuluu, etta viestiin sisallytetdaan seka tiedollisia tosiasioita
ettd kokemuksellisuutta. Johtamisviestinnan perusteisiin kuuluu pyrkimys asettua samalle aaltopi-
tuudelle toisten kanssa kohdistamalla oma sanoma niin, etta se sopii toisten kokemusmaailmaan.

Viestinndssa tulisi muistaa, etta mita suuremmalle joukolle viesti kohdistetaan sita helppotajui-



sempaa ja yksinkertaisempaa sen tulisi olla. Ja padinvastoin, mitd pienemmalle joukolle viesti koh-
distetaan sita vuorovaikutuksellisempaa ja keskustelevampaa sen tulee olla. (Juuti & Virtanen
2009, 152-153.) Schul-Knappe, Koch ja Beckert (2019) toteavat tutkimuksessaan, etta johdon tulisi
ainakin muutostilanteissa tydskennelld yhdessa viestinndan ammattilaisten kanssa. Yhdessa viestin-
nan ammattilaisten kanssa tyoskentelemalld, johto onnistuu todennakdisemmin luomaan turvalli-
sen ja luottamuksellisen ilmapiirin. Viestinndn ja vuoropuhelun kautta tyontekijat tuntevat itsensa

aktiiviseksi osaksi organisaatiota. (Schul-Knappe, Koch & Beckert 2019, 676—681.)

Organisaation sisalla ja eri organisaatioiden valilla viestintaa tapahtuu kasvotusten, sahkdpostin,
puhelimen seka verkon valityksella. Erilaisilla tiedotteilla pyritdadn varmistamaan tiedon kulku orga-
nisaatiossa. Sisdisten tiedotteiden avulla henkildsto saa tietoa organisaatio johdolta. Tiedottami-
sen on oltava sujuvaa ja riittavaa jotta se motivoi henkilokuntaa. Toisin sanoen siis strateginen
viestintd on organisaatiolle elintarkeaa. Juholinin ja Rydenfeltin (2020, 91-95) mukaan organisaa-
tion viestinta koostuu neljasta elementista, joita ovat tieto, ymmarrys, vaikuttaminen ja osallisuu-
den kokemus, jossa yhdistyy jarki ja tunteet. Huomiota tuleekin siis kiinnittaa viestinnan oikea-

aikaisuuteen, toistoon ja vaikuttavuuteen.

Kotterin ja Cohenin (2002) mukaan onnistuneeseen laajamittaiseen muutokseen on kahdeksan as-
kelta. Muutosprosessin neljantena askeleena he pitavat onnistunutta kommunikointia muutoksen
myymiseen organisaation henkiloston tasolle. He myds korostavat, ettda muutoksen kannalta vies-
tinndssa viestin toisto on avainasemassa. Viestijan on myds ymmarrettava viestin aiheuttamat tun-
teet ja nama on huomioitava viestinndssa. Viestinnan suurimmat virheet ovat alikommunikaatio ja
kasitys, etta viestilla valitetdan vain tietoa. Ndihin virheisiin epaonnistuneet muutokset yleensa

kaatuvat. Alikommunikoinnilla muutosjohtaja edistaa kyynisyytta. (Kotter & Cohen 2002, 83-100.)

Lahiesihenkildiden rooli viestinndssa on erilainen kuin muiden tydyhteisdn tai organisaation jasen-
ten rooli. Lahiesihenkild toimii viesteja valittavana linkkina ja tulkitsijana johdon ja henkildston va-
lilld paivittdin. Lahiesihenkil6t joutuvat myos toteuttamaan konkreettisimmat muutokset muutos-

viestinnan turvin. (Juholin 2022, 148-153; Juholin 2001, 243-244.)



2.3 Luottamus

Luottamus on yksi tarkeimmista tunteista organisaatioissa ja tydyhteisodissa, silla uusiutumiskyky
pohjautuu luottamukseen. Salosen (2017) mukaan ihmisten vélinen luottamus sisaltda nelja eri
osa-aluetta: kyvykkyys, avoimuus, sanansa pitdminen ja hyvantahtoisuus. Luottamus on my®ds itse-
luottamusta. Luottamus on hitaasti eteneva, lapi elaman jatkuva vastavuoroinen prosessi. Luotta-
muksen osoittaminen on mahdollista ainoastaan teoilla, luottamusta osoittavat sanat vaativatkin

rinnalleen myos tekoja. (Salonen 2917, 188-192.)

Turvallinen ja luottamuksellinen ilmapiiri organisaatiossa antaa hyvan pohjan muutokselle. Puhut-
taessa henkiloston ja johdon valista luottamusta voidaan puhua luottamuksesta organisaatiossa.
Luottamus organisaation on kuitenkin eri asia kuin luottamus esihenkil6ihin tai johtajiin henkiléna.
Luottamus johtajaan on yhteydessa organisaatioon luottamiseen. Luottamuksen syntyyn vaikutta-
vat osapuolten kokemukset. Luottamus kehittyy yhteistyon, vuorovaikutuksen ja omien havainto-
jen myo6ta. Luottamus voi myos heikentya kokemusten ja muuttuvan vuorovaikutuksen myota.

(Zitting, Hietapakka, Laulainen, Niiranen & Sinervo 2020, 179-181.)

Organisaatioon luottamiseen vaikuttavia tekijoita ovat tavoitteiden saavuttaminen, asioiden joh-
donmukaisuus, organisaation osoittama arvostus ja osoitus hyvinvoinnista valittamiseen, tyonteki-
joiden vaikutusmahdollisuudet, avoin viestinta, tyontekijoiden osallistaminen seka kokemukset or-
ganisaation oikeudenmukaisuudesta. Luottamus pohjautuu henkilokohtaisille kokemuksille ja
odotuksille. Luottamus on tarkea osa muutosvaihetta, vain luottavainen ja tydskentely-ympariston
turvallisena kokeva tyontekija suhtautuu avoimesti muutoksiin ja ndakee muutoksessa mahdollisuu-
den. On tarkeaa kuitenkin muistaa, ettd luottamus on vastavuoroista. (Blomqvist 2023; Zitting ym.

2020, 179-181.)

Luottamus perustuu hyvaan ja avoimeen vuorovaikutukseen ja onnistuneeseen viestintda. Luotta-
mus vaikuttaa tydilmapiiriin, tydtyytyvaisyyteen ja vdahentaa ristiriitatilanteita. Luottamus lisaa or-
ganisaatioon ja sen paamaariin sitoutumista, parantaa tydsta suoriutumista, vahentaa epaluuloja
ja helpottaa muutosten ldpiviemista. (Haapala & Lehtipuu 2021, 59-63.) Muun muassa Kalliomaan
ja Kettusen (2010, 40-57) mukaan luottamuksen on osoitettu lisddvan innovatiivisuutta seka va-

hentavan erilaisten muodollisten sopimusten tarvetta tydyhteisoissa ja organisaatioissa.



Luottamusta rakentavia tekijoita ovat tunteiden ilmaisun salliminen, myétatunnon kokeminen ja
osoittaminen, rehellisyys, avoimuus, ennakoitavuus, oikeudenmukaisuus seka lupausten ja perus-
teltujen odotusten tayttyminen. Ty6eldamadssa luottamusta osoitetaan antamalla tydntekijalle vai-
kutusmahdollisuuksia ja vastuuta tehda tyonsa seka osallistamalla henkilésté muutosten suunnit-
teluun ja kehittamiseen seka henkiloston ideoiden konkreettisella huomioimisella. (Salonen 2017,
277.) Hyvinvointialueen organisaatiomuutosta on valmisteltu erilaisissa tyéryhmissa eli tiimeissa.
Blomquvistin (2023, 21-22) mukaan tiimin keskindinen luottamus synnyttaa arvokkaan kokemuspe-
raisen tiedon jakamista. Blomquvist jatkaa, ettd luottamuksen myo6ta tuota tietoa myds arvostetaan

ja sitd hyddynnetdadan muutoksessa tavoitteiden saavuttamiseksi.

3 Tunne

Henkiloston kokemana turvallinen siirtyma on tunnekokemus. Vaikka tunteet tyéelamassa ovat
vahemman tunnustettu ja puhuttu aihe ovat ne oleellinen osa tyéntekoa seka paatéksentekoa.
Myonteiset tunteet vaikuttavat oleellisesti muutoksen onnistumiseen, joten tunnejohtaminen on
yksi osa muutosta ja sen johtamista. Koska tunteet ovat muuttuvia ja etenevat eri tahdissa muu-
toksen kanssa, ei tunnejohtajuus ole koskaan haasteetonta. Taman lisdksi, tunnejohtajina esihen-
kilot ovat erityisessa asemassa ollessaan alttiina seka alaisilta seka organisaatiosta valittyville tun-

teille.

3.1 Tunnekokemus

Tunne on monivaiheinen prosessi. Prosessi sisdltda tunteen havaitsemisen ymparistdssa tapahtu-
van asian seurauksena. Havaitsemisen jdlkeen tunnetta tulkitaan tiedostamatta ja tulkinnan poh-
jalta tapahtuu tiedostamaton selityksen antaminen, jonka seurauksena tapahtuu tunnereaktio.
Tunnereaktio on tiedostamattomana havaittavissa elimistossa seka kdyttaytymisessa. Tunnereak-
tion seurauksena huomaamme tietoisesti erilaisia tunnekokemuksia. Tunnekokemukseen voi liit-
tyy tietoisuus siitd, mika tunteen on aiheuttanut. Tunteita ei pelkdstdaan koeta vaan niita tietoisesti

ilmaistaan muille. (Salonen 2017, 142-143.)
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Tunnekokemukset saavat toimimaan tietoisesti jotakin asiaa edistden tai hidastaen. Tunnekoke-
mukset vaikuttavat paatoksentekoon ja paatoksen tekeminen pelkan kognition varassa on hyvin
haastavaa. Useiden tutkimusten perusteella voidaan sanoa, etta tunteet ovat keskeinen voimavara
kaikessa tydelamaan liittyvdssa toiminnassa ja paatoksen teossa. Erityisesti muutoksessa tuntei-
den merkitys on havaittu olevan keskeinen (Ashkanasy & Daus 2002; Hokka, Vahasantanen, Palo-
niemi, Herranen & Eteldpelto 2019). Ikdvalko, Hokka, Paloniemi ja Vahasantanen (2020) tulivat tut-
kimuksessaan siihen johtopdatokseen, etta tunnekokemukset organisaatiossa seka tyontekijan

kyky ilmaista tunteitaan edistdaa organisaation paatéksentekoa.

Myos Salosen (2017) mukaan tunteiden ja tunnekokemusten huomioiminen on tarkeda organisaa-
tion menestyksen kannalta, koska tyontekijoiden on kyettdva monimutkaiseen ajatteluun seka
paatdksentekoon. Mydnteiset tunteet laajentavat ja rikastuttavat ajattelua seka paatdksentekoa.
Vastaavasti kielteisten tunteet kdyhdyttavat ja kaventavat ajattelua ja paatoksentekokykya. Uusiu-
tuminen ja muutos vaativatkin ymparistdad, jossa kykenee tuntemaan positiivisia tunteita. Positiivi-
sia tunteita kokevat tyontekijat motivoituneempia. Organisaatiomuutoksessa muutokseen liittyviin
tunnekokemuksiin pystytdaan vaikuttamaan etukateen. Organisaatiomuutokseen osalliset organi-
saatiot kannattaisi tutustuttaa etukateen toisiinsa ja osallistaan yhdessa muutoksen suunnitte-

luun. Jokaisella organisaatiolla on jotakin annettavaa muutokseen. (Salonen 2017, 144-155.)

3.2 Tunnejohtaminen

Johtamisessa tunteet ovat osittain vaiettu aihe, tdhan muutosta on tuonut tunteiden tieteellista-
minen. Tunteet tydelamassa seka tunteiden merkityksesta johtamisessa on alettu puhumaan ene-
nevissd maarin 1980-luvulta ldhtien sosiologi Hochschildin (1983) innoittamana. Varsinaisesti kui-
tenkin vasta 2000-luvulla on tunteet alettu huomioimaan tydelamassa. Organisaatioteorioissa on
aiemmin ajateltu johtamisen olevan jarkeen perustuvaa ja tunteet tulee sivuttaa. Johtamisen ja
tydeldaman tunteiden kasitteistd pohjautuu osittain organisaatiotutkimukseen, osittain sosiologi-

aan ja osin tyopsykologiaan. (Juuti & Salmi 2014, 24-25; Fisher & Askhanasy, 2000; Cooper 1997.)

Tunnejohtaminen on vuorovaikutusta ryhman jasenten valilla, vuorovaikutuksen avulla pyritaan
ohjaamaan ja kohdentamaan ihmisten tyota tavoitteiden saavuttamiseksi tunteita syrjayttamatta
(Seeck 2021, 30-31.). Koska tunteet ovat tarttuvia, tunnejohtamisen perusedellytys on itsetunte-

mus ja omien tunteiden tiedostaminen (Goleman 1998, 161-162.). Tunteiden tarttuvuuden vuoksi
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esihenkil6t asettuvat hankalaan asemaa tunnejohtamisen nakdkulmasta. Esihenkilot edustavat
seka alaisiaan ettd edustamaansa organisaatiota, joten he ovat alttiita kahdesta suunnasta tuleville

inhimillisille tunteille (Salonen 2017, 149-151.).

Ashkanasy on kehittanyt viisitasoisen mallin tunteista organisaatiossa (ks. kuvio 1). Mallin mukaan
yksilon sisdiset tunteet, yksiloiden valiset tunteet, yksildiden valinen vuorovaikutus ja ryhmatason
tunteet vaikuttavat organisaation tunneilmastoon ja organisaation suoriutumiskykyyn (Ashkanasy
& Humbhrey 2011, 215-219.). Salonen (2017, 157-160) on puolestaan listannut tunteita ja koke-
muksia, joita organisaatiossa tulee edistaa, mikali halutaan luoda jotain uutta tai organisaatiossa
tavoitellaan muutosta. Salosen listaamia tunteita ja kokemuksia ovat mm. innostuneisuus, ilo, tur-

vallisuus, luottamus, vapaus, oikeudenmukaisuus seka tunne siitd, ettd saa tarvittaessa apua.

4 N
4 h
1. Yksilén tunteet tapahtumat - mieliala/tunnereaktiot -
- impulsiivinen/tunneperdinen kiytos
N A ) \ L) J
[ + h 4 - )
2 Yksilsiden viliset tunteet N yksilolliset erot =2 ?septget T)“h?rk'lftu/harkltsematon
kaytos ja paatoksia
\ ES - \_ A
4 ¥ N 4 v N
3. Yksiloiden vilinen tunteiden havainnointia = tunteiden nayttiminen,
vuorovaikutus - tunneherkkyys = ihmissuhteet, luottamus
5 r y \ L ) J
[ ¥ A { ¥ N

johtajuus = tunnedly = ryhman
kdyttaytyminen/suoriutuminen

4, Ryhmin/tydyhteison tunteet >

L

\ 7 \ S y,
4 N
+ 4 ¥ A
5. Organisaation tunteet > organisaation johtajuus = tunneilmapiiri 2
organisaation suoriutumiskyky
\ J . J

Kuvio 1. Tunteet organisaatiossa Ashkanasya mukaillen
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Organisaatiossa kaikki esiintyvat tunteet vaikuttavat organisaation suoriutumiskykyyn. Organisaa-
tiossa ilmenee yksildiden eli tydntekijoiden henkilokohtaisia ja tydntekijoiden valisia tunteita. Yk-
sittdisilla tapahtumilla ja muutoksilla on vaikutusta tydntekijan henkilokohtaisiin tunteisiin ja nailla
on tyontekijan kayttaytymisen kautta valillinen vaikutus tyontekijoiden valisiin tunteisiin seka vuo-
rovaikutukseen. Tyontekijoiden valiset tunteet asenteiden ja kdyttaytymisen kautta vaikuttavat
tyontekijoiden valiseen vuorovaikutukseen. Tydntekijoiden valinen vuorovaikutus vaikuttaa tuntei-
siin, niiden havainnointiin ja ndayttamiseen seka luottamuksen muodostumiseen. Tunteiden naytta-
minen ja luottamuksen rakentuminen antaa pohjan ryhman tai tyoyhteisén seka organisaation si-
sdiselle tunneilmastolle, jolla on merkittava vaikutus organisaation suoriutumiskykyyn. (Ashkanasy

& Humbhrey 2011.)

Tunnejohtaja tavoittelee tietoisesti mydnteisten tunteiden herattamista tyontekijoissa kielteisten
ja apaattisten tunteiden sijasta. Tunnejohtajan yksi tarkea taito on tarkkailla ja tunnistaa tilanteet
ja ne hetket, jolloin johtaja ohjaa tydyhteisda tunteiden avulla oikeaan suuntaan. Tunnejohtaja ei
kuitenkaan ole kaikkitietdva asiantuntija vaan esihenkild, joka kannustaa ja motivoi alaisiaan
omalla tekemiselldan ja esimerkilld. (Saarinen & Aalto-Setéla 2007.) Tunnejohtajuuden taito on
rilppuvainen johtajan tunnealysta eli johtajan kyvysta tunnistaa eri tunteita ja kyvysta kayttaa tata
tietoa hyvdkseen johtamisessa (Salonen 2017, 239-240). Goleman (2009) on todennut, etta tun-
nedlykkdat organisaatiot ovat jopa 20 % suorituskykyisempia kuin organisaatiot, joiden johtami-
sesta puuttuu tunnedly. Goleman myds toteaa, ettd johtajien on tajuttava heidan oma merkityk-
sensa organisaation tunneilmapiirin muodostumiseen ja sen merkitys organisaation

suorituskykyyn.

Tunnejohtajuus ei kuitenkaan ole haasteetonta edes niissa organisaatioissa, joissa sita arvostetaan
ja pidetdan tarkeana johtamisen keinona. Organisaation tunneilmaston muuttaminen voi olla hy-
vin vaikeaa. Tunteet eivat esiinny yksi kerrallaan vaan toisiinsa kietoutuneina, tunteet ja tarpeet
my0s organisaatiossa muuttuvat nopeasti. Tunteiden johtaminen on jatkuva tilannesidonnainen

prosessi, joka elaa paivittdin. (Salonen 2017, 247-249.)
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4 Kokemuksen tutkimus

Tutkimuksen tarkoituksena on kokemusten selvittaminen. Kokemuksen tutkimuksen tavoitteena
on saada ihmisten omat kuvaukset kokemuksista ja koetusta todellisuudesta. Tutkijan on kuitenkin
erotettava, tutkitaanko ihmisten kasityksia vai kokemuksia. Laineen (2001, 36—37) mukaan koke-
musten ja kasitysten valilla ei valttamatta ole mitaan yhteytta. Fenomenologisessa kokemuksen

tutkimuksessa tutkija etsii reflektoimattomasta aineistosta kokemuksia yhdistavia tekijoita

4.1 Kokemus tutkimuksenkohteena

Kokemukset ovat kaikille tuttuja ilmidita, ndihin on helppo luottaa joskus jopa enemman kuin tut-
kittuun tietoon (Toikkanen & Virtanen 2018). Kokemus on kuitenkin myds tieteellinen kasite, jonka
parissa eri tieteen aloilla tydskennelldan. Tydelaman tutkimuksessa kokemuksellinen |ahestymis-
tapa on vahemman kaytetty, se tarjoaa kuitenkin uudenlaisen tavan kuunnella ja huomioida henki-
|6stda (Syvajarvi, Lehtopuu, Perttula, Haikio & Jokela 2012, 3—4). Kokemuksen ollessa tutkimus-
kohteena on tavoitteena havaintojen tekeminen ja jokin konkreettisen ilmidon ymmartaminen.
Kokemus kasitteena on hyvin hankala ja monimerkityksellinen. Kokemus on inhimillisen toiminnan
kehittamisen perusta. Kokemustutkimus antaa mahdollisuuden kasitteellistaa tyéelamassa ilmene-
vat kokemukset ja nditd voidaan kadyttda henkiloston ja johdon valisessa keskustelussa. (Hyyppa,
Kiviniemi, Kukkola, Latomaa & Sandelin 2015.) Myds Kukkolan (2018, 41-63) mukaan kokemukset
ovat jotain ainutlaatuista, kestavaa ja inhimillista, jonka tutkiminen tyéeldaman kehittamisen kan-

nalta on hyodyllista.

Kokemukset vaikuttavat siihen, kuinka ihminen tarkastelee ja tulkitsee maailmaa. Nieminen (2014,
19.) maarittelee kokemustiedon seuraavasti: ” Kokemustieto on hyvin perusteltu tosi uskomus, jo-
hon sisdltyy omakohtaista kokemusta niista objektiivisista asioiden tiloista, joihin tieto kohdistuu”.
Lansimaisen filosofian mukaan kokemus on ensisijaisesti tiedonhankinnan tapa, tama tieto ei kui-
tenkaan ole koskaan kovin korkeaa eika lopullista. Kokemuksen tutkijalla ei saisi olla ennakko-olet-
tamuksia toisen ihmisen kokemuksista. Kokemuksia koskeva tieto on muuttuvaa ja yksilollista.
Vaikka kokemuksen tutkimuksessa tietoa ei ole yleistettavissa, niin johtopaadtdksia, jotka kokoavat
ja tiivistavat asian yhdeksi voidaan tehda. Kokoavien johtopdatdsten tekeminen mahdollistuu, kun
tutkimukseen osallistuvien tilanteet ovat keskendaan samankaltaisia. Samankaltaisuus voi liittya

muun muassa tyotehtaviin tai ammattiin. Yksildiden kokemukset eivat kuitenkaan koskaan vastaa
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tdysin toisiaan, ei kokemuksista voida saavuttaa yleistettdvaa tietoa. (Backman 2018; Tokkari

2018; Perttula, 2006.)

Kokemuksen tutkimusta pidetaan laadullisena tutkimuksena, joka on kuitenkin luonteeltaan empii-
rista tarkastelua. Empiriaa ei pyrita todistamaan oikeaksi teorian avulla. Empiirinen aineisto ja teo-
ria eivat siis kilpaile keskendan vaan tukevat toisiaan. Empiirisen tutkimuksen kohteena ovat usein
kokemuksen sisaltd, niiden jasentely tai kokemusten teemoittelu. Kokemuksen tutkimusta voidaan
lahestya narratiivisella tai fenomenologisella tutkimustavalla. (Kukkola 2018, 41-63; Suorsa 2011,

218.)

4.2 Fenomenologinen tutkimus

Kokemuksen tutkimuksen alalajeina kaytetdaan yleisimmin fenomenologista tai narratiivista tutki-
mustapaa, on myos mahdollista kdyttaa nadiden yhdistelmaa. Kokemuksen tutkimuksessa fenome-
nologisessa tutkimustavassa tutkija pyrkii keradamaan tutkittavilta aineiston, jossa kuvataan pelk-
kaa kokemusta sita reflektoimatta. Fenomenologiassa reflektoimattomista kokemuksista pyritaan
l6ytamaan kaikkia kokemuksia yhdistavia tekijoita. Narratiivisessa tutkimustavassa tutkija keraa
empiirisen aineiston, jota on reflektoitu ja kuvattu laajasti. Tutkijan on kuitenkin aina maariteltava,
mita kokemus hdanen tutkimuksessaan tarkoittaa ja kuinka kokemuksesta saadaan tietoa. Tutkijan
tarkea valinta on empiirisen aineiston hankintaan kaytettava keino. Seka fenomenologisessa, etta
narratiivisessa tutkimustavassa empiirinen aineisto on yleensa tekstimuotoista. (Tokkari 2018, 67—

70.)

Kasitteena fenomenologia tarkoittaa tutkijan asennoitumista kokemuksien tutkimista kohtaan tar-
koituksenaan luoda tieteellista tietoa niista. Fenomenologisessa tutkimustavassa kohteena on ih-
misen kokemussuhde ympardivdan maailmaan. Fenomenologinen tutkimustapa antaa mahdolli-
suuden soveltaa tutkimustilanteen mukaan. Analyysin tekeminen ei kulje minkaan tietyn kaavan
mukaan. Tavoitteena on tutkija ymmarrys asiaa tai ilmiéta kohtaan kattaa sen kokonaisuuden,
joka liittyy tutkittaviin kokemuksiin ja nilden muodostumiseen. Tutkijan taytyy ennen analyysin te-
kemista tuoda esille oma esiymmarrys tutkittavista kokemuksista. Kokemuksen tutkimuksessa tut-
kija ei koskaan lahde tutkimukseen taysin tyhjasta. Kokemuksen tutkimuksessa tutkijan omat kasi-
tykset ja uskomukset luovat mahdollisuuden ymmartaa tutkittavien kokemuksia. (Perttula 2014,

74-82.)
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Perttulan (2014, 82) mukaan fenomenologisen tutkimustavan onnistuminen edellyttaa runsasta
tutkimusaineistoa, joka pitaa sisallaan tutkittavien tuottamien tuntemuksia, aavistuksia ja vertauk-
sia. Mason (2010) puolestaan on esittanyt fenomenologisen tutkimuksen suositelluksi kohde-

joukon kooksi noin 30 osallistujaa.

5 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, kokivatko esihenkil6t turvallisuuden tunnetta organisaa-
tiomuutoksen siirtymavaiheessa. Tavoitteena on saada tuloksia, joita voidaan hyddyntaa turvalli-

suuden tunteen lisadmiseen muutosjohtamisessa.

Tutkimuskysymykset:

1. Millaisia kokemuksia Keski-Suomen hyvinvointialueen esihenkil6illda on hyvinvointialueiden toi-
minnan kdynnistymisesta?

2. Mitka tekijat edesauttoivat kokemaan siirtyman turvallisena?

3. Mitka tekijat vahensivat turvallisuuden tunnetta muutokseen liittyen?
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6 Opinndytetyoprosessi

Tassa luvussa kuvataan tama esihenkildiden kokemuksia tutkivan tutkimuksen toteutusta laadulli-
sena tutkimuksena. Opinndytetydprosessi eteni suunnitelman mukaisesti tutkimusaiheen muodos-
tumisen jalkeen. Kolmannessa alaluvussa kuvataan tarkemmin tutkimuksen kohderyhma, joka oli
Keski-Suomen hyvinvointialueen laaja-alaisen sote-keskuksen avosairaanhoidossa tydskentelevat

esihenkilot seka aineiston hankintaa.

6.1 Laadullinen tutkimus

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana oli laadullinen tutkimus. Kankkusen ja Vehvildinen-Julkusen
(2017, 65-67) seka Kanasen (2017, 32—33) mukaan laadullinen tutkimus auttaa ymmartamaan tut-
kimuskohdetta kokonaisvaltaisesti ja syvallisesti. Laadullisen tutkimuksen menetelmalla pystytaan
vastaamaan kysymyksiin: millainen ilmi6 on tai miksi jokin toimintatapa on olemassa. Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan ole 16ytaa puhdasta totuutta vaan ndyttaa se mika on valit-
tomien havaintojen tavoittamattomissa. Aineisto koostuu ajankohtaisista asioista ja kokemuksista.
Tutkimuksessa korostuu konteksti eli asiayhteys, intentio eli asioita selitetaan tutkittavien asialle
antamien tarkoitusten avulla seka prosessi eli tutkimusaikataulun ja tutkimusaineiston suhdetta

tutkijan aineiston ymmartamiseen. (Lindlof & Taylor 2002, 18-19; Vilka 2021b, 118-122.)

Lindlof ja Taylor (2002) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaikataululla on merki-
tysta siind, kuinka syvalle tutkijalla on mahdollista aiheeseen ja aineistoon paasta. Laadullisen tut-
kimusprosessin aikana tutkijan tulkintakyky kasvaa kasitteita ja vaitteita kohtaan. Tutkimusproses-
siin kaytetylla ajalla ei kuitenkaan ole vastaavuutta tutkimuksen laadun kanssa. Tutkimuksen
laatuun vaikuttavana tekijana on tutkijan taidot. Heidan mukaansa laadulliselle tutkimukselle on
my0Os ominaista, ettd otos maara on pienemi maaralliseen tutkimukseen verrattuna. (Mts. 210—

211.)

Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullinen aineisto on monesti hyvin rikas, aineistosta voi l6ytya
sellaisiakin asioita ja seikkoja, joita tutkija ei ole osannut odottaa. Taman vuoksi laadullisen tutki-
jan olisi kyettava rajaamaan tutkimuskohde kapeaksi ilmidksi, jotta siita pystyy kertomaan mahdol-

lisimman perusteellisesti. Vaikka laadullisen aineiston analysoinnissa yhdistyy analyysi ja synteesin



17

muodostuminen, niin kokemuksia tutkittaessa ei pyritd muodostamaan synteesid. (Puusa & Juuti

2020, 337-341))

Laadullisen aineiston maaradsta kertoo aineiston kylladntyminen eli saturaatio. Muun muassa Kana-
nen (2017) toteaa aineiston olevan riittdva, kun uudet tapaukset eivat enda tuo uutta tulkintaa tai
tuo uutta tietoa tutkimukseen. Laadullista tutkimusta tehdessa aineiston tarvittavaa maaraa on
mahdotonta pdattaa etukateen, koska ei voida tietda milloin aineisto alkaa kylldaantymaan. Laadul-

lisen tutkimusaineiston laatu on maaraa tarkeampdaa. (Kananen 2017, 125-126.)

6.2 Opinndytetyon eteneminen

Tama tutkimus sai alkunsa sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksesta, jonka toimeenpanossa kes-
keisend tavoitteena on turvallisen siirtyman varmistaminen. Turvallinen siirtyma Valtioneuvoston
(2022c) mukaan edellytti tiivista ja toimivaa yhteistyota eri toimijoiden valilld seka ennen etta jal-
keen jarjestamisvastuun siirtymista. Kaikki valmistelu tahtasi turvalliseen siirtymaan. Turvallisen
siirtyman tarkoituksen oli turvata sote-palveluiden katkeamaton jatkuminen jarjestamisvastuun
siirtymisesta huolimatta. Toisaalta turvallinen siirtyma tarkoitti my6s tydnantajavelvoitteiden suju-
vaa hoitamista. Jotta siirtyma voi olla organisaatiomuutokseen osallisena olevalle henkiléstolle tur-
vallinen taytyy henkiloston olla mahdollista kokea turvallisuuden tunnetta muutoksen aikana. Niin
kuin Juuti ja Salmi (2014) seka Salonen (2017) kirjoittavat, on muutosjohtamisella mahdollista vai-

kuttaa tunteiden kokemiseen.

Tutkimusaihe on hyvin ajankohtainen niin muutosjohtamisen kehittamisen kuin tyoelamassa koet-
tavan turvallisuuden tunteen nakdkulmasta. Tunteiden merkitys tydelamassa tunnistetaan, mutta
kuitenkin keinot tunteiden edistamiseen ovat hyvin vahaisia (Hokka ym. 2019). Turvallisuuden
tunne koetaan positiivisena tunteena, tyontekijoiden kokemat positiiviset tunteet parantavat
tyosta suoriutumista (Rantanen 2011; Rantanen 2013). Laadullinen tutkimustapa valikoitui taman
tutkimuksen tukimustavaksi perustellusti sen sopiessa hyvin ihmisten kokemusten tutkimiseen

(Vilka 2021a.).

Tutkimus toteutui prosessimaisesti (ks. kuvio 2), joka kesti kokonaisuudessaan 6 kuukautta. Tutki-

musaiheen valinnan ja rajauksen jalkeen muodostettiin tutkimuskysymykset. Taman jalkeen alkoi
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tutkimuksen suunnittelu, taustatietoon tutustuminen ja sen hankkiminen seka lopullisen tutkimus-
menetelman valinnalla. Taustatietoon tutustumisen yhteydessa alkoi alustavan sisallysluettelo
hahmottelu seka aikataulun suunnittelu, jonka jalkeen alkoi Iahdemateriaalin kerddminen tietope-
rustaan. Tutkimussuunnitelman tietoperustassa kasiteltiin keskeisia kasitteitd. Suunnitelmassa esi-
teltiin tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet, tutkimuskysymykset, kuvattiin tutkimusmenetelmaa ja
toteutusta seka aikataulusuunnitelma. Hyvaksytyn tutkimussuunnitelman ja siihen kuuluvien liit-

teiden perusteella haettiin tutkimuslupaa.

Aineistonhankintatavaksi valikoitui sahkéinen kyselylomake, kohdejoukolle ldhetettiin sahkdpos-
tiin saatekirje (ks. liite 1) ja linkki kyselyyn (ks. liite 2). Aineistonhankintatavasta kaytiin keskustelua
Keski-Suomen lantisen alueen ylihoitajan kanssa. Keskustelussa todettiin, etta haastatteluaikoja
olisi haastava saada sovittua juuri siirtymavaiheen aikana. Mikali haastattelut olisivat siirtyneet tu-
levaisuuteen tutkimuksen luotettavuus olisi voinut karsid. Suunnitelman mukaisesti tutkimusai-
neiston hankinta tapahtui huhtikuun aikana. Tutkimusaineiston hankinta onnistui tutkimuksessa

hyvin.

Aineiston analysointi alkoi heti toukokuun alussa, kun alkuperdinen kyselyn vastausaika umpeutui.
Vastauksia oli jo tuolloin palautunut yli puolet, mutta vastausaikaa pidennettiin ja asiasta lahetet-
tiin viela muistutus. Analysointia jatkettiin vield viimeisten vastausten saapumisen jalkeen. Analy-
sointi ja teoriatiedon hankinta tapahtuivat limittdin. Aineistonanalysoinnin alettua tutkimus eteni
hieman aikatulusta edelld. Tutkimusraportti valmistui suunniteltua aiemmin. Analyysivaiheessa ai-
neiston kylladntyminen tapahtui hyvin nopeasti, kun aineistosta oli analysoitu alle puolet ei ai-
neisto tuottanut enda mitadn uutta tietoa. Aineiston kylladntymista on kuitenkin Hannisen (2016)
mukaan hyvin hankala luotettavasti arvioida, joten tassa tutkimuksessa koko hankittu aineisto
analysoitiin. Analysoidun aineiston voidaan siis sanoa olevan hyvin luotettava. (Hanninen 2016,
109.) Aineiston maara vastasi tassa tutkimuksessa hyvin Masonin (2010) esittamaa osallistujamaa-

raa fenomenologiselle kokemustentutkimukselle.
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Kuvio 2. Tutkimusprosessin eteneminen

Opinnadytetyonprosessi eteni ongelmitta. Prosessin aikana tutkija paasi tutkimusaiheeseen hyvin
sisdlle, sen aikana tutkijan ymmarrys ja tulkintakyky kasitteita kohtaan kasvoi. Tutkimuksen teo-
reettista taustatietoa hankittiin Cinahl Ultimate, Cocrane Library, Janet Finna, GoogleScholar,
EBSCOhost ja Journal.fi tietokannoista seka fyysisesta kirjallisuudesta. Fyysista kirjallisuutta etsit-
tiin eri kirjastoja hyodyntden. Tiedonhaun rajauksena kaytettiin ensisijaisesti julkaisuaikaa, ver-
taisarviointia=peer reviewed seka tdysin verkossa luettavissa olevia artikkeleita/julkaisuja=full text.
Hakusanoina kaytettiin muun muassa tunteet/emotions, johtaminen/leadership, vietsintd/com-
munication, muutosvietsintd/change managementi communication, kokemukset/knowledge ja ko-

kemuksen tutkimus/study of experience. Haussa kaytetiin myos hakusanojen erilaisia yhdistelmia.

6.3 Kohderyhma ja aineiston hankinta

Tutkimus toteutettiin Keski-Suomen hyvinvointialueen laaja-alaisen sote-keskuksen avosairaanhoi-
dossa. Avosairaanhoito koostuu lddkareiden ja hoitajien vastaanottopalveluista koko hyvinvointi-
alueella, Keski-Suomen digitaalisesta sote-keskuksesta, kuntoutuspalveluista, erikoisvastaan-
otoista seka mielenterveys- ja paihdepalveluista. Kohdejoukkoon kuului hoitajien ja ladkareiden

esihenkil6t avosairaanhoidosta. Tutkimuksen kohdejoukkoon kuului 39 vastaajaa (n=39).
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Tutkimusaineiston hankinta tapahtui sahkoisella Webropol-kyselylomakkeella, joka oli taysin ano-
nyymisoitu ja sisalsi avoimia kysymyksia. Kananen (2017, 114-115) pitda sahkoisen kyselyn heik-
koutena vastaajien huonoa tavoitettavuutta, jolloin vastausprosentti voi jaada heikoksi. Kankku-
nen ja Vehvildinen-Julkunen (2017, 122-127) puolestaan toteavat, ettd avointen kysymysten
avulla on mahdollista saada rikkaampia vastauksia, koska ne antavat mahdollisuuden kertoa omin
sanoin. Avoimet kysymykset eivat johdata tai ehdota vastauksia. He myds pitavat kyselytutkimuk-
sen etuna vastausten objektiivisuus. Kyselylomake soveltuu hyvin aineiston keruuseen silloin, kun
tutkimukseen osallistuvat ovat hyvin laajalla-alueella. My6s Vilkan (2021b, 94-96) mukaan kysely-
lomakkeen suurin riski on, ettad tutkimusaineiston kato on suuri. Toisaalta mikali tutkimusaihe on

kovin sensitiivinen, voi haastattelututkimuksen vastaukset olla epadluotettavia.

Tutkimusaineiston hankintaa kdytettava kyselylomake oli esitestattavana muutamalla perusjouk-
koa vastaavalla henkildlld, jotta mahdollisiin virheisiin tai muokkaustarpeisiin voitiin reagoida. Esi-
testauksen perusteella varsinaiseen kyselylomakkeeseen ei tarvinnut tehda muutoksia, esitestauk-

seen osallistuneilta saadun palautteen mukaan kyselylomakkeen infotekstia muokattiin.

Tassa tutkimuksessa tutkija Iahetti saatekirjeen ja suljetun kyselylinkin sahkdpostitse alueylihoita-
jille, palvelupaallikoille ja alueyliladkareille, jotka valittivat viestin alaisuudessa tydskenteleville esi-
henkildille. Tutkimukseen osallistujat antoivat suostumuksensa osallistumiseen vastaamalla vapaa-
ehtoiseen kyselyyn. Kyselyyn vastaamisesta lahetettiin muistutusviesti kaksi kertaa. Kyselyn
vastausajan umpeuduttua vastausaikaa jatkettiin vield viikolla. Lopullisia vastauksia oli yhteensa

kaksikymmentdseitseman kappaletta (N=27), vastausprosentti oli 70 %.
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7 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineistonanalyysi toteutettiin induktiivista (aineistolahtdistd) menetelma kayttaen.
Laadullista tutkimusmenetelmaa kayttaessa tutkijan taytyy kerata aineistoa yhta aikaa, kun aineis-
toa jo analysoidaan. Kerdtyn aineiston sisalt6 vaikuttaa siihen, kuinka paljon aineistoa taytyy ke-

ratd. Sisdllénanalyysin vaiheet on kuvattu kuviolla.

7.1 Analyysimenetelmadn valinta

Taman tutkimuksen analyysitavaksi valittiin aineistolahtdinen eli induktiivinen sisalldnanalyysi.
Kankkusen ja Vehvildinen-Julkusen (2015) mukaan laadullisen analyysin tekemiseen on useita eri
menetelmia. Vuori (n.d) kirjoittaa, etta sisallonanalyysi sopii hyvin kirjoitetut tekstin analysointiin.
Elo ja Kyngds (2007) muistuttavat, etta tulee valita analyysimenetelman, joka on sopusoinnussa
tutkimusongelman, teoriapohjan ja kdytettavan aineiston kanssa. Laadullisia analyysitapoja ovat
induktiivinen, deduktiivinen ja abduktiivinen analyysimenetelma. Induktiivisessa menetelmassa
tutkimusaineistosta luodaan teoreettinen kokonaisuus. Pelkistamisen ja luokittelun avulla hajanai-
sesta aineistosta pystytadan saamaan selkeda ja yhtendista informaatiota, jotta tulkinta ja johtopaa-

tokset ovat mahdollisia. (Elo & Kyngds 2007, 109-111.)

Elo ja Kyngds (2007) toteavatkin, ettd induktiivisen analyysimenetelman kdyttdminen on hyva va-
linta silloin, kun tutkimusaiheena on vahemman tutkittu aihe. Kun taas teorialahtoinen eli deduk-
tiivinen analyysimenetelma puolestaan vaatii sen, etta tutkimusaiheesta on riittavasti aikaisempaa
tutkimustietoa tai on jo valmiiksi tuotettu teoria, jonka perusteella voidaan laatia analyysimatriisi.
(Mts. 109-111.) Vilkan (2021a, 209.) mukaan analyysimenetelmasta huolimatta analyysin tekemi-
seen liittyy aina tutkijan tapa ajatella kriittisesti, loogisesti ja tietoisesti. Analyyttisella ajattelulla

tutkija oppii ja tulee tietoiseksi tekemistaan ratkaisuista.

Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi kytkeytyy tiiviisti
aineiston hankintaan, analysointi jatkuu aineiston hankinnan jdalkeen toisaalta aineistoa analysoi-
den ja toisaalta yhta aikaa tutkijan on hankittava lisda tietoa aiheesta. Laadullisen aineiston analy-
soinnin tarkoituksena on saada aineistosta kokonaisuus, jonka avulla tutkija pystyy tuottamaan rik-
kaan ja perustellun tulkinnan seka johtopaatdksen tutkittavasta aiheesta. liman aineiston

pelkistamistd, koodausta ja luokittelua on aineistosta mahdotonta I6ytaa tuloksia. Onnistuneen
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tutkimuksen edellytys on, etta tukija pystyy abstrahoimaan tutkimusaineiston eli luomaan aineis-
tosta yleiskasitteita. Lindlof ja Taylor (2002, 211-214.) toteavatkin kirjassaan, etta tutkijan on en-
sin tutustuttava huolellisesti tutkimusaineistoon, jotta tutkijan on mahdollista pelkistda aineistoa.
Kananen (2017, 136.) puolestaan muistuttaa, etta tutkijan pitaa tietdd mita han aineistosta etsii ja
siitd huolimatta tutkijan on kyettava sdilyttamaan objektiivisuus aineistoa kohtaan. (Puusa & Juuti

2020, 332-333; 341-346.)

7.2 Sisdllonanalyysin vaiheet

Taman tutkimuksen aineiston analysointi alkoi kaikkien vastausten lukemisella. Tutkimusaineisto
tallennetiin alkuperdisessa muodossa tutkijan omaan salasanoin suojattuun pilvipalveluun .pdf
muodossa kahden vuoden ajaksi. Vastaukset tallennettiin kysymyksittdin, jotta niiden kasittelemi-
nen olisi helpompaa. Tutkimusaineiston hankinnan paatyttya ja aineiston tallentamisen jalkeen ai-
neisto poistettiin Webropol-palvelusta. Tutkimuksen aineiston analysointiprosessi tapahtui tavalla

jonka muun muassa Tuomi ja Sarajarvi (2018, 206.) kuvailevat. Prosessi on kuvattu kuviona (ks. ku-

vio 3).
g =redusointi > =klusterointi ch =abstrahointi
£ -alkuperdinen g -pilkottu aineisto £ -ryhmitellystd
£ aineisto tiivistetaan g ryhmitellaan £ aineistosta luodaan
T tai pilkotaan & samankaltaisuuksien L) luodaan
W pinempiin osiin > perusteella, samaa W\ yleiskasitteita eli
% -huolehdittava, etta o tarkpitta_y_gt gsiat % ylaluokkia
Q. oleellinen tieto ei yhdlst?faaqj? .8
havis nimetdan sisaltoa =
kuvaavalla -4
nimikkeella 4
alaluokiksi

Kuvio 3. Aineistoldhtéisen sisdllénanalyysin prosessi

Varsinainen analysointivaihe alkoi aineiston redusoinnilla eli vastaukset pelkistettiin. Kirjoitettuja
vastauksia tiivistettiin niin, etta niista ei havinnyt mikaan vastauksen kannalta oleellinen tieto ka-
donnut. Alkuperdisista vastauksista poistettiin epdoleellinen niin, ettd ne kuvaavat ilmiéta. Taman
jalkeen pelkistetyt vastaukset klusteroitiin eli ryhmiteltiin, jolloin samaa tarkoittavat asiat tai il-

maukset yhdistetiin alaluokiksi. Alaluokka nimetaan sisaltoa kuvaavalla nimikkeelld. Alaluokkien
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muodostamisen jdlkeen analyysia jatkettiin abstrahoinnilla eli alaluokiksi ryhmitelty aineisto muo-

dostaa lopulta yleiskasitteita. Yleiskasitteita kutsutaan yldluokiksi. Kananen (2017, 132) nimeaa

nama vaiheet koodaamiseksi ja luokitteluksi. Flickin (2006, 314.) mukaan taysin yksiselitteista ta-

paa sisdllonanalyysin luokittelulle ei voida maaritelld. Voidaan kuitenkin sanoa, etta luokittelussa

on huomioitava tutkimuskysymys. Kananen (2017,132) toteaakin, ettd aineistolle on esitettava tut-

kimuskysymys ja tdman avulla voidaan |0yt3da ne asiat ja tekstit aineostosta, jotka vastaavat tutki-

muskysymyksiin.

Tassa tutkimuksessa aineiston analysoinnin jokaisessa vaiheessa tutkija otti koko ajan huomioon

alkuperadiset tutkimuskysymykset ja tutkimusongelman. Analysoinnin tuloksena oli tutkimuskysy-

myksiin vastaavia ylaluokkia. Taulukossa 1 on esitetty esimerkki sisalldnanalyysin eri vaiheista.

Taulukko 1. Malli opinnédytetyén siséllénanalyysin vaiheista

Vastaus

Pelkistys

Alaluokka

Yldluokka

Iso on uudistus ja varmaan
parhaansa moni teki ja tekee.
Toivottavasti tilanne vahin erin
tasoittuu ja epakohdat korjaantuvat.

Uudistus, jossa pyrittiin
parhaaseen. Toive
epdkohtien
korjaantumisesta.

valmistelun
keskeneraisyys

Muutos on vasta edessa eli nyt
tarvitaan selkea visio ja strategia
muutoksen aikaansaamiseksi.

Muutos vasta alussa ja
kaivataan selkeaa

suunnitelmaa loppuun
viemiseen.

organisaation
keskeneraisyys

Keskeneraisyys

Olisiko ollut mahdollista aloitta
joidenkin asioiden perehdytykset
vanhojen organisaatioiden aikana, jos
oli tiedossa mita 'ongelmia’ tulee
eteen. Missaan ei ole niin paljo
henkilokuntaa, etta selviasi viestien

vyorysta

Perehdytys ja
valmistautuminen olisi
pitanyt aloittaa
aikaisemmin.
Liiallinen viestinta ei
auta.

perehdyttaminen
puutteellista,

valmistelun
keskeneraisyys,

informaatioahky

Kuormittavat
kokemukset

Toisaalta oma esihenkilo on loistava,
yhteisty6 on helppoa ja han on
osoittanut olevansa kiinnostunut
pienenkin yksikdn toiminnasta.

Esihenkilo kiinnostunut
johtamiensa yksikoiden
toiminnasta.

kiinnostunut
esihenkilo

Esihenkilon tuki

Uudistuksessa on hyva mahdollisuus
uuden paremman toimintamallin
luomiseen, mutta nyt hukutaan ei-
toimivien asioiden alle. Uupumisriski
on korkea isolla joukolla tyontekijoita

Mahdollisuudet toimiviin
toimintamalleihin on
olemassa.
Toimimattomat asiat
uuvuttavat tyontekijat.

toimimattomat
toimintatavat,

tyOssdjaksaminen
karsii

Kuormittavat
kokemukset
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8 Tulokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa esihenkildiden kokemuksia turvallisuuden tunteen kokemi-
sesta. Esihenkil6t vastasivat avoimia kysymyksia sisaltavaan kyselyyn. Tutkimuksen kyselyssa kysyt-
tiin esihenkildiden tuntemuksia ja kokemuksia siirtymasta. Lisaksi haettiin vastauksia siihen, mitka
tekijat edistivat tai heikensivat turvallisuuden tunnetta hyvinvointialuesiirtymassa. Kyselyssa esi-
henkililta kysyttiin myds mita kokemuksia he haluaisivat valittaa organisaation johdolle. Nailla ky-
symyksilla tutkimuksessa saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tulokset esitetdaan tutkimuskysy-
myksittdin. Tutkimuksen alkuperdisesta aineistosta on valittu muutama autenttinen lainaus

kuvaamaan aineistoa.

8.1 Esihenkiloiden kokemukset hyvinvointialueen kaynnistymisesta

Ensimmadinen tutkimuskysymys oli: Millaisia kokemuksia Keski-Suomen hyvinvointialueen esihenki-
|6illa on hyvinvointialueiden toiminnan kdaynnistymisesta? Tulosten mukaan suurin osa esihenkil6i-
den kokemuksista hyvinvointialueen kaynnistymisesta olivat kuormittavia. Kuormittavien tuntei-
den ja kokemusten lisdksi hyvinvointialueen kaynnistymiseen liittyi myds myodnteisia kokemuksia.
Kuormittavat kokemukset voivat tydelamassa olla joko haitallisia, tydntekoa haittaavia tai positii-
vista, jolloin tyontekija kokee aikaansaamisen ja kehittymisen tunteita (Viitala 2012, 216). Taman
tutkimuksen tuloksista kuormitustekijat olivat tydntekoa haittaavia, kun taas myoénteiset koke-
mukset olivat enemman voimavaratekijoita kuin kuormitustekijoita. Myonteiset kokemukset aut-

toivat tuntemaan innostuneisuutta ja merkityksen kokemusta esihenkiloty6ssa.

Tutkimukseen osallistuneet esihenkilot kuvasivat aineistonhankintaan kaytetyn kyselyn ensimmai-
sessa kysymyksessa seka yksittaisilla sanoilla ettd useamman sanan kuvauksella tuntemuksia ja ko-
kemuksiaan liittyen hyvinvointialue-siirtymaan. Sisallén analyysin jalkeen vastauksista muodostui
ylaluokat mydnteiset kokemukset ja kuormittavat kokemukset. Vastausten yksittdiset sanat ja ku-
vaukset lisattiin alkuperdisessda muodossa sanapilveen (ks. kuvio 4) kuvastamaan sanojen esiinty-
mista vastauksissa ja ndin kuvastamaan tunteiden ja kokemusten esiintymista. Sanapilvessa sanat
nakyvat sitd suuremmalla, mita useammin se on mainittu. Esihenkiléiden tuntemuksista ja koke-
muksista muodostuneet yla- ja alaluokat on esitetty taulukkona aineistolahtdisen sisallénanalyysin

jalkeen (ks. liite 3).
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Myédnteiset kokemukset muodostuivat alaluokista positiiviset tunteet ja odotettu muutos. Positiivi-
sina tunteina ilmeni muun muassa luottamus, onnistuminen, innostus ja toivo. Odotettua muu-
tosta kuvasti tyytyvaisyys uuteen, helpottuneisuus ajallisesti pitkien suunnitelmien toteutuminen
ja mielenkiinto uutta seka koko hyvinvointialueen tulevaisuutta kohtaan. Muutoksen ja siirtyma-
vaiheen aikana oli koettu erilaisia onnistumisia ja uudenlaisiin tapoihin ja organisaatioon oltiin kui-
tenkin osittain tyytyvaisid. Tulevaa lopullista muutosta odotettiin kuitenkin uudenlaisella innolla
siirtymavaiheessa. Tulevaisuuden suhteen esihenkil6t olivat hyvin toiveikkaita. Kokemuksissa esi-

henkilon tuki nousi vahvasti esille mydnteisena kokemuksena

mika on tule
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Kuvio 4. Esihenkiléiden kokemukset ja tuntemukset sanapilvend

Kuormittavat kokemukset muodostuivat alaluokista negatiiviset tunteet, uuden organisaation
haasteet, ICT-palveluiden ongelmat, HR-palveluiden ongelmat seka valmistelun keskeneraisyys.
Negatiivisina tunteina ilmeni muun muassa epavarmuus, pelko, sekavuus ja turvattomuus. Uuden
organisaation haasteena koettiin organisaation hitaus, ylemman johdon paatoksen teon hitaus ja
viestinta. ICT-palvelut koettiin kuormittavana ohjelmien, laitteiden ja kdyttooikeuksien kanssa il-
menneiden ongelmin seka puuttuvan tai puutteellisen tietojadrjestelmatuen vuoksi. Hr-palvelut
kuormittivat esihenkildita palkkaepaselvyyksien, sopimus epaselvyyksien ja puutteellisen tai puut-
tuvan tuen vuoksi. Valmistelun keskeneraisyys kuormittavana tekijana aiheutui keskeneraisyy-

destd, erilaisten asioiden ja prosessien toimimattomuudesta.
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Mydnteiset ja kuormittavat kokemukset nousevat vahvasti esille myds kyselyn neljannen kysymyk-
sen vastauksia, jossa kysyttiin kokemuksia, joita esihenkilot haluavat valittaa organisaation joh-
dolle. Ndiden vastausten sisallonanalyysin jalkeen ylaluokkina oli mydnteisten kokemusten ja kuor-
mittavien kokemusten lisaksi keskeneradisyys ja viestinndan epdaonnistuminen. Osa tadsta aineistosta

esitetty taulukkona sisallon analyysin jalkeen (ks. liite 6).

Naissa kokemuksissa esihenkilot nostivat hyvin yhtenevaisesti esille huolensa henkiléstoa haitalli-
sesti kuormittavista tekijoista ja tyossajaksamisen. Esihenkildiden kokemusten mukaan tyénanta-
jan velvoitteiden hoitaminen siirtymavaiheessa ei tdaysin onnistunut ja tama on heikentanyt tydssa-
jaksamista niin esihenkil6illa kuin tyontekij6illa, joista esihenkildiden taytyisi huolehtia.
Yhtenadisten linjojen ja ohjeistusten puute koettiin kuormittavana tekijana, joka heikentaa tyohy-
vinvointia. Tydnantajan velvoitteisiin vastauksista nousi tydsopimusten kanssa olleet epaselvyydet,
palkkojen maksun kanssa olevat epdselvyydet, palkkaharmonisaation pitkittdminen useammalla
vuodella, perehdyttaminen ja laitteiden sekd ohjelmien toimimattomuus ja ndiden kuntoon saatta-

misen hitaus.

Myds pienempien asioiden ja maakuntien huomiotta jattaminen valmistelussa on nayttaytynyt
merkittavana tyohyvinvointia heikentdvana tekijana. Tiedonkulun ongelmat nousevat esille kaik-
kien tutkimukseen osallistuneiden vastauksissa. Viestinnan ja tiedonkulun ongelmaksi esihenkil6t
nostivat myos informaatiodahkyn. Jatkuva massaviestinta aiheutti sen, etta oleellinen tieto ei valt-
tamatta saavuttanut juuri oikeaa kohderyhmaa tai tieto hukkui joukkoviestinnan sekaan. Esihenki-
|6t pitavat tarkedna, etta siirtymavaiheessa olisi selkea kaikilla tiedossa oleva strategia, jolla muu-
tos viedaan loppuun asti. Esihenkil6t kaipaavat kdyttéonsa vuosikelloa ja yksikkdkohtaisia

budjetteja, jotta oman tyon suunnittelu olisi mahdollista.

— Hyvinvointialueen strategiaa ei oltu avattu esihenkilGille, viestintd asiasta ontui ja ontuu
edelleen, asioiden hoitaminen monimutkaista ja vain yksi henkilé pystyi/pystyy hoitamaan
tiettyjd asioita esim. palkkavirheitd. —

— Mlyéds HR henkildstdn tavoitettavuutta parannettava, nyt odotellaan vastauksia akuuttei-
hin tilanteisiin vdlillé useita viikkoja, asioita ei saa hoidettua/ratkaistua. Uudistuksessa on
hyvé mahdollisuus uuden paremman toimintamallin luomiseen, mutta nyt hukutaan ei-toimi-
vien asioiden alle. Uupumisriski on korkea isolla joukolla tyontekijoité. —
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Kokemuksista nousi esille myds muutoksen onnistumiset, sen tuomat positiiviset vaikutukset ja
ajattelu malli, ettd iso muutos vaatii aikaa. Osittain my&s epdonnistumisia ja ndista oppimista oli
pidetty tarkedna. Lisaksi toivottiin, ettd epaonnistumisia pohdittaisiin enemman ja naiden juuri-
syita olisi mietitty enemman. Useampi esihenkild koki uuden oman esihenkilénsa hyvin kannusta-
vana, tukevana ja kiinnostuneena johtamansa alueen toimintayksikdista ja ndiden toiminnan suju-
vuudesta. Toisaalta muutamista vastauksista nousi kuitenkin myds esille Iahiesihenkildiden

suurempi tuen tarve muutoksen valmistelussa ja siirtyman aikana.

— Iso muutos, joka pddosin kuitenkin sujui hyvin. Isoille muutoksille pitédé antaa aikaa, vaikka
aikataulut ovat tiukat: iso laiva ei kddnny hetkessd. Joskus olisi hyvé tulipalojen sammuttami-
sen lisdksi hyvd pysdhtyd miettimddn asioiden juurisyitd ja yrittdd vaikuttaa myads niihin. —

8.2 Turvallisuuden tunnetta edistianeet tekijat

Toisena tutkimuskysymyksena oli: Mitka tekijat edesauttoivat kokemaan siirtyman turvallisena?
Hyvinvointialue-siirtyman aikaisen turvallisuuden tunteen kokemusta edistavina tekijoita tutki-
mustulosten mukaan olivat jatkuvuus, luottamus, tydkokemus, onnistunut viestinta ja esihenki-
|6ita seka kollegoilta saatu tuki. Turvallisuuden tunnetta edisténeet tekijat esitetty kuviona (ks. ku-

vio 5).

Jatkuvuus
Kollegan Luottamus
tuki ‘
Esihenkilon o
ki Tyokokemus
Onnistunut
viestinta

Kuvio 5. Turvallisuudentunnetta edistineet tekijdt
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Turvallisuuden tunnetta edistaneena tekijana esihenkilén tuki muodostui esihenkildn tarjoamasta
avusta lahijohtamiseen, esihenkilén mahdollistaminen perustehtavaan keskittymisen, uuden esi-
henkildn tarjoaman uudenlaisen ja raikkaamman tavan tukea seka saanndllisen yhteyden esihenki-
I6n (ks. kuvio 6). Vastaajat kokivat, ettd jo tieto siitd kuka tulee olemaan omana esihenkilona hy-
vinvointialueella edisti turvallisuuden tunteen kokemusta. Esihenkild mahdollisti omalla
toiminnallaan ja johtamistaidoillaan sen, etta tutkimukseen osallistuneet esihenkilot pystyivat kes-
kittymaan lahijohtamisen. Mahdollisuus keskittya lahijohtamiseen eli omaan perustyohon lisasi
turvallisuuden tunnetta siirtymavaiheessa. Turvallisuuden tunnetta edistaneita tekijoita selvitettiin
avosairaanhoidon esihenkil6iltd, joten heidan esihenkildita ovat alueylihoitajat, palvelupaallikot ja

alueyliladkarit.

— Sddnnéllinen viikoittainen ennakkoon sovittu yhteys oman esihenkilén kanssa. —

— Tieto uudesta ylihoitajaesimiehestd jolta saa tukea Idhijohtamiseen. Voi keskittyd Idhiesi-
henkil6tyohén ja kehittimiseen. —

Perustehtavaan .
. ; . Uudet ja erilaiset .
Tuki keskittymisen Ennalta sovittu
s . ; . tavat tukea .
lahijohtamiseen mahdolistamine alaista yhteydenpito
n

Kuvio 6. Esihenkilén tuen osa-alueet

Tulosten mukaan esihenkilon tuki edistaa turvallisuuden tunnetta sitd enemman, mitd enemman
tuen osa-alueita esihenkil6 sisdllyttdaa omaan johtamiseensa. Kuitenkin jo yhdenkin osa-alueen

huomioimisella on vaikutusta turvallisuuden tunteen kokemiseen.
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Kollegoiden tuki muodostui tyokavereilta saadusta avusta ja tiedosta, tutuista tyokavereista, saan-
nodllisesta yhteistydsta kollegoiden kanssa seka ennalta sovituista yhteistydkumppaneiden tapaa-
misista (ks. kuvio 7). Kun tietoa ja apua eriasioissa oli siirtymavaiheessa valilla hankala saada, lisasi
turvallisuuden tunnetta se, etta joku tydkaveri oli jo kohdannut saman ongelman ja saanut siihen
jo ratkaisun ja ndita tietoja tydkavereiden kesken jaettiin. Esihenkil6t pitivat oman tydyhteison si-
salla vallitsevaa hyvaa tydilmapiiria tarkedana osana turvallisuuden tunnetta. Kollegoiden tuki piti
sisalldan myds alaisten tarjoaman tuen ja kannustuksen esihenkilélle. Tutut tyékaverit mahdollisti-

vat sen, etta tunsi tydkaverin toimintatavat ja ndin ollen yhteisty6 oli helpompaa.

— Auttoi myds, ettd tunsi ison osan uusista tyékavereista etukditeen vuosien takaa. —

— Tutut tybkaverit, joilta voi aina kysyd ja jakaa asioita, yhteistyd sujunut entiseen malliin
entisissd tyopisteissé. —

— Yhteistyd toisten osastonhoitajien kanssa, myés huumori oman tydyksikén tyontekijoiden
kanssa. —

Toimiva Kollegoiden Yhtelstygkump
L . paneiden
yhteistyo tapaaminen ;
tapaaminen

Kuvio 7. Kollegoiden tuen osa-alueet

Tulosten mukaan kollegoiden tuki on merkittava tekija turvallisuuden tunteen kokemisessa organi-
saatiomuutoksen siirtymavaiheessa. Kollegoiden tuen osa-alueet yhdessa muodostavat kollegiaali-
suuden, mikali ndiden lisaksi viela tydskennellaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tulok-

sissa yhteisten tavoitteiden saavuttaminen ei kuitenkaan noussut millaan tavalla esille.
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Jatkuvuus turvallisuuden tunnetta lisanneena tekijana piti sisalldan toiminnan turvaamisen, yhtei-
set tavoitteet ja valmistautumisen siirtymaan (ks. kuvio 8). Tavoite arjen jatkumisen samanlaisena
kuin se oli ennen siirtymaa, siirtyman taustalla ollut pitka suunnittelu ja tieto siita keta suunnitte-
luun oli osallistunut lisasi turvallisuuden tunnetta. Kaikkien yhteinen tavoite saada asioihin sel-
keyttd, toimintatapoihin ja prosesseihin selkeyttad ja yhtenadisyytta lisdsi myos turvallisuuden. Myo6s
olemassa ollut tavoite siirtymalle, saada arki sujumaan ennallaan jokaisessa hyvinvointialueelle
siirtyvassa yksikossa lisasi turvallisuuden tunnetta esihenkildilla. Esihenkildiden kokemuksen mu-
kaan tuon tavoitteen toteuttamisessa onnistuttiin, arki ja tydnteko jatkuin niin kuin ennenkin. Jat-
kuvuutta kuvattiin vastauksissa pitkana suunnitteluna, jota on paassyt seuraamaan. Suunnittelun

ja muutoksen selkeat tavoitteet nousivat tuloksissa esille jatkuvuuden kokemuksena.

— Yksikkoni perustoiminta on ennallaan, samat esimiehet ja tyontekijit, puhelinnumerot. —

— Pidempiaikainen suunnittelu ja tunnetut ja turvalliset henkil6t muutosta valmistelleet. —

— Perusterveydenhuollon osalta siirtymd sujui kohtuullisen hyvin. —

Toiminnan Yhteiset Valmistautumin
turvaaminen tavoitteet en siirtyman

Kuvio 8. Jatkuvuuden osa-alueet

Jatkuvuuden osa-alueet kuvaavat sita mika hyvinvointialueiden siirtymassa on ollut yhtena suu-

rena tavoitteena ja osittain haasteenakin, saada sote-toiminta jatkumaan katkeamattomana vir-

tana jarjestamisvastuun siirtyessa.
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Onnistunut viestintd oli yksi merkittava turvallisuuden tunnetta lisannyt tekija. Onnistunut vies-
tinta piti sisalladn toimivan tiedon kulun, suunnitelmallisen tiedon valittamisen, perehdytyksen ja
tyonkuvauksen seka ajantasaisen tiedon (ks. kuvio 9). Esihenkildiden kokemusten mukaan vies-
tinta toimi turvallisuuden tunnetta edistavana tekijana silta osin, kun se oli toimivaa ja onnistu-
nutta. Vastauksista onnistuneeseen viestintdan nousi muun muassa esihenkildiden infot ja pereh-
dytykset, yhteydenpidon tyoryhmien valilld, avoin viestintd, yhteistydkumppaneiden tapaaminen,
selkead tyonjako, ajantasainen ja luotettava tieto seka tieto valmistelun etenemisesta. Kokemuksis-
saan esihenkil6t toivat esille sen, etta tiedon koettiin olevan luotettavaa, jos se oli ajantasaista
suhteessa muutoksen ja siirtyman etenemiseen. Viestintaa ei pidetty luotettavana silloin, kun esi-

henkil6illa oli eri tieto jostain asiasta.

— Esihenkiléperehdytykset alkuun, kunnes niiden kiireaikataulu ja kysymyksiin vastaamatto-
muus alkoi turhauttamaan. —

— Tiedottaminen, kun sitd oli. —

. Suunnitelmalli- .
Toimiva nen tiedon Perehdytys ja

tiedonkulku e tyonkuvaus
valittdminen

Ajatasainen tieto

Kuvio 9. Onnistuneen viestinndn osa-alueet

Vastausten ja niistd saatujen tulosten mukaan viestinndn tuleekin tayttaa kaikki onnistuneen vies-
tinnan osa-alueet, mikali viestinnalla halutaan lisata turvallisuuden tunnetta. Viestinnassa ei riit3,

ettd jokin osa viestinndsta onnistuu. Onnistuneen viestinnan avulla pystytaan kehittdamaan luotta-
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musta, joten viestinta ja luottamus turvallisuuden tunteen lisdadjan kulkevatkin kdsikadessa. Onnis-
tunut viestinta tai sen puute nousi vahvasti esille tuloksissa monesta eri nakdkulmasta, joten vies-

tinnalla voidaan vaikuttaa hyvin moneen asiaan.

Luottamukseen turvallisuuden tunnetta edistavana tekijana sisaltyi tulevaisuudenusko, viestinta,
asioiden selkeys ja tieto valmisteluun osallistuneista henkil6ista/tutut tydryhmat. Vaikka viestinta
itsessaadn oli turvallisuuden tunnetta lisddvana tekijana, niin se myds sisaltyi myos luottamukseen
yhtenad osa-alueena. Ndiden lisdksi tulosten mukaan turvallisuuden tunnetta lisaava tekija jatku-

vuus koettiin luottamusta lisdavana tekijana (ks. kuvio 10).

— Jatkuva vuoropuhelu eri osapuolten kanssa tdrkedd ja liséé luottamusta puolin ja toisin. —

— Oli helppo todeta, ettd kovasti yritetddn saada selkeyttd. —

— Selkedt rakenteet, reaaliaikainen ja luotettava viestintd. —

Tutun henkilon
Asioiden selkeys Viestinta osallistuminen
valmisteluun

Tulevaisuuden-
usko

Kuvio 10. Luottamuksen osa-alueet

Turvallisuuden tunnetta edistavana tekijana luottamus ja sen osa-alueet liittyvat enemman organi-
saatioon luottamiseen kuin organisaation johtoon tai omaan esihenkil66n luottamiseen. Kirjalli-
suuden ja tutkimusten mukaan organisaatioon luottamiseen kuuluu muun muassa asioiden joh-

donmukaisuus ja selkeys, avoin viestinta, tydntekijoiden osallistuminen suunnitteluun. Toisaalta
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kuitenkin tutun henkilén osallistuminen valmisteluun luottamusta lisdavana tekijana on henkil6i-
den valista luottamusta, kun luotetaan tutun ihmisen osaamiseen, kyvykkyyteen ja hyvantahtoi-

suuteen.

Tyékokemus turvallisuudentunnetta lisadvana tekijana sisalsi aikaisemman tyduran aikana hanki-
tun vahvan tietotaidon ja aikaisemman tyduran aikana hankitut kontaktit ja verkostot (ks. kuvio
11). Vastausten mukaan esihenkil6t olivat aikaisemman tyduran aikana hankkineet kokemuksia
tydelamadssa tapahtuvista muutoksista ja taman koettiin lisddvan turvallisuuden tunnetta siirtyma-
vaiheen aikana. Samoin olemassa oleva vahva tietotaito auttoi selviytymaan, kun apua oli HR-
palveluista ja ICT-palveluista heikosti saatavilla. Olemassa olevat verkostot ja ennestdan tuttujen
henkildiden kuuluminen valmisteluun ja siirtymaan osallistuviin tyoryhmiin lisdsi turvallisuuden

tunnetta.

— Aikaisempi ty6kokemus ja tieto siité mistd voi Iéhted asioita selvittdmddn. Auttoi myds,
ettd tunsin ison osan uusista tydkavereistani etukdteen vuosien takaa. —

— Tuttu ympdristo, entiset kollegat ja tyékaverit, aina on joku, jolta voi kysyd ja jakaa asioita,
yhteistyo sujunut liki entiseen malliin entisissd tydpisteissd. —

— Pitkd aiempi kokemus esihenkiltydstd ja muutoksista. Yksittdisten henkiléiden antama
tieto ja opastus, kun mistddn ei saanut tietoa muuten. —

Tietotaito Verkostot

Kuvio 11. Tyé6kokemuksen osa-alueet
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Vastauksista kavi ilmi, ettd aikaisemman tyokokemuksen myo6ta esihenkililla oli tietoa mista voi
epaselvia asioita [ahtea selvittamaan itsendisesti. Niilla esihenkildilla, joilla ei tata tietoa olut aikai-
semman tyokokemuksen myo6ta olivat myos akuuteissa tilanteissa pelkastaan viikkoja kestavien

sahkopostivastausten varassa.

8.3 Turvallisuuden tunnetta vahentaneet tekijat

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli: Mitka tekijat vahensivat turvallisuuden tunnetta muutok-
seen liittyen? Tulosten mukaan turvallisuuden tunnetta vahentavat tekijat olivat luottamuspula,
keskeneraisyys, puutteellinen, viestintd, HR-palveluiden riittdamattémyys ja ICT-palveluiden riitta-

mattomyys. Turvallisuuden tunnetta vahentaneet tekijat esitetty kuviona (ks. kuvio 12).

Luottamuspula

ICT-palveluiden

riittamttomyys Keskeneraisyys

HR-palveluiden Puutteellinen
riittamattéomyys viestinta

Kuvio 12. Turvallisuuden tunnetta vihentdneet tekijéit

Keskenerdisyys turvallisuuden tunnetta vahentdaneena tekijana piti sisallaan seka valmistelun etta
organisaation keskeneraisyyden (ks. kuvio 13). Valmistelun keskenerdisyys nayttaytyi siirtyman
aikana esiintyvind ongelmina joita ei suunnittelussa ja valmistelussa huomioitu, mutta mitka
kuitenkin olisivat olleet ennakoitavissa ja mihin olisi ollut helppo varautua. Yksikdiden ja
hyvinvointialueelle siirtyvien organisaatioiden erilaisuutta ei esihenkildiden kokemusten mukaan
ollut huomioita riittavasti. Yhteistyo yhdistyvien alueiden kanssa oli ollut liilan vahaista ja

maakunnat oli jatetty huomiotta valmistelussa seka siirtymavaiheessa. Aikataulu koettiin
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ongelmalliseksi, asioita joutui hoitamaan kiireellda. Kaytannon tyota ja tyontekijoita ei oltu
huomioitu valmistelussa. Organisaation keskenerdisyys nayttaytyi organisaation rakentumisen
hitautena ja pitkittymisena seka avainhenkiléiden nimitysten viivdastymisena. Organisaation
tyonjaossa oli paljon epaselvyyttd, joten paatdksen teko oli hyvin hidasta ja toimintatavat koettiin
kankeana. Organisaation moniportaisen johdon valinta koettiin joiltain osin viivastyneen ja tama

vaikutti keskenerdisyydeltd, joka vahensi turvallisuuden tunteen kokemusta.

Organisaation Valmistelun
keskeneraisyys keskeneraisyys

Kuvio 13. Keskenerdisyyden aiheuttajat

Sisallén analyysissa kaikki nuo organisaation rakenteisiin ja toimintatapojen epaselvyyksiin liittyvat
kokemukset yhdistyivat organisaation keskenerdisydeksi. Samoin suunnitteluun liittyvat asiat jotka
kokemusten mukaan oli jatetty huomioimatta yhdistyi sisdlédnanalyysissa valmistelun

keskeneradisyydeksi.

— Valmistelu keskeneraista ja liian paljon avoimia kysymyksia. Ylempi johto ei uskaltanut
tehda paatoksia ja asioissa vetkuteltiin. Unohdettiin, ettd asiakas-/potilastyo jatkui koko ajan
johdon pysahtyneisyydesta huolimatta. Ylemmat esimiehet padsaantodisesti Jyvasseudulta ja
vakisin yritetty ajaa koko alueelle samoja toimimattomia kdytanteita. Maakunnan aani jaanyt
kuulematta. —

— Epaselvyys organisaatiorakenteessa (venyneet ylempien esihldiden rekrytoinnit ja siten
organisaatiorakenteen rakentuminen hitaasti pala palalta alas pain. —

— Nopea tempo muutoksessa ja yksikoiden erilaisuuden (Periferian tarpeet verrattuna esim
JKI seutu) huomiotta jattdaminen suunnitteluvaiheessa. —
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Puutteellinen viestintd turvallisuuden tunnetta vahentdaneena tekijana sisalsi vaaran tiedon ja tie-
donkulun ongelmat (ks. kuvio 14). Vaaraa tietoa aiheutti se, etta tieto ei valittynyt lainkaan tai
oleellinen tieto tuli my6hassa. Kokemusten mukaan siirtymavaiheessa oli vanhaa tietoa, huhupu-
heita ja epdluotettavaa tietoa. Tiedonkulun ongelmat nadyttaytyivat esihenkildiden kokemana toi-
mintayksikdiden eridvina ohjeistuksina ja erilaisena tietona, ohjeiden paivittyminen ja vaihtuminen
jopa paivittdin heikensin viestinnan luotettavuutta. Viestinndn ei koettu olevan oikea-aikaista. Lu-
kuisat ryhmadsahkdpostit koettiin aiheuttavan informaatiodhkya ja ndin heikentdvan turvallisuuden

tunnetta.

Tiedonkulun

Vaara tieto
ongelmat

Kuvio 14. Puutteellisen viestinnén aiheuttajat

— Puhelimitse hoidettava 5 minuutin asian hoituu sdhkdépostiviestejé vaihdellen parissa vii-
kossa. Viestié Idhetettdessd toivoo, ettei tulisi liséikysymyksid, silld yksi viesti liséé asian hoi-
tamiseen kuluvaa aikaa viikolla. —

— -- Esim. Vaikka nyt varastojen sulkeutuminen. Siitd ei tiedotettu etukdteen, ettd siihen olisi
voitu varustautua. -- Kun kohtasin esihenkiléné haasteen/ ongelman, ei ollut oikein ketddn
kuka olisi vastannut kysymykseen tai edes tiennyt, ettd mistd vastauksen saisi. —

— Tiedotus, joka oli pddllekkdistd ja sillé tavalla sekavaa. Tuli ohje, jonka seuraava jo perui. —

Turvallisuuden tunteen vahentdjana puutteellinen viestinta tarkoittaa, etta viestinndssa on useita
eri ongelma kohtia ja puutteita. Puutteellisen viestinnan osa-alueet vaaratieto tai tiedonkulun on-
gelmat ja asiat, jotka ndihin sisaltyvat eivat mahdollisesti vield yksindan vahenna turvallisuuden
tunnetta siirtymavaiheessa. Vastauksissa turvallisuuden tunteen vahentaneista tekijoista hyvin
usein toistui epatietoisuus. Sisalldnanalyysissa epatietoisuus sisdltyy molempiin puutteellisen vies-

tinnan osa-alueisiin.
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Luottamuspula muodostui ongelmien aiheuttamasta luottamuksen puutteesta seka asioiden
viivastymisesta ja pitkittymisesta aiheutuvasta luottamuksen puutteesta (ks. kuvio 15).
Esihenkildiden kokemuksista tiedonkulussa ja viestinndssa ilmeni ongelmia joka aiheutti
luottamuspulaa, avunsaamisen vaikeus ja hitaus aiheutti luottamuksenpuuteetta seka asioiden
pitkittyminen aiheutti isojakin haasteesta luottaa muutokseen ja ylempaan johtoon.
Ylemmanjohdon paatdksen teon hitaus koettiin luottamusta ja turvallisuudentunnetta

heikentdaneena tekijana.

Ongelmat Asioiden
siirtymassa viivastymiset

Kuvio 15. Luottamuspulan aiheuttavat osa-alueet

— -- koko ajan muuttuvat tilanteet, kaikenlainen epdtietoisuus ja siitd johtuva luottamuspula
eri toimijoiden kesken. —

— Tyéntekijdt odottavat vastauksia ja kéyvit kérsimdttémdksi ja luottamus murenee. —

Tuloksissa luottamus tuli esille turvallisuuden tunnetta edistaneena tekijana, vastaavasti turvalli-
suuden tunnetta vahentdaneena tekijan ilmeni luottamuspula. Luottamuspula oli myds enemman
organisaatiota kohtaan esiintyvaa luottamuspulaa kuin yksittaisiin henkildihin kohdistuvaa, toi-
saalta luottamuspulaa esiintyi myds suoraa organisaation johtoa kohtaan. Kaikki muutokseen ja
siirtymaan liittyvat kuormittavat kokemukset ovat olleet omiaan kasvattamaan luottamuspulaa.

Luottamuspula asettaa haasteita muutoksen etenemiselle ja sen onnistumiselle.

HR-palveluiden riittémdttémyys turvallisuuden tunnetta vahentaneena tekijana sisalsi tydnantajan
velvoitteet seka toimintatavat (ks. kuvio 16). Siirtymavaiheessa ilmeni ongelmia palkanmaksussa,
ongelmia sijaisten sopimusten siirtymisessa sekd epavarmuutta sopimusten jatkumisessa. Henki-

[6stohallinnon toimintatavat vahensivat turvallisuudentunteen kokemusta. Henkilostohallinnon
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kanssa asioiminen koettiin hyvin tyollistavaksi ja hankalaksi kankeiden ja joustamattomien asiointi-

tapojen vuoksi. Avun saaminen oli hidasta ja vaikeaa.

Tybnantajan

Toimintatavat velvoitteet

Kuvio 16. HR-palveluiden riittdmdttémyyden osa-alueet

— Sijaisten palkka-asiat eivéit menneet oikein pidemmdnkddn selvittelyn jilkeen. Palkan
maksu epdvarmaa kaiken kaikkiaan. —

— Henkildstoyksikdn palvelut vaikeasti tavoitettavissa, liian heikosti henkiléstéresurssoidut
tukipalvelut. —

Turvallisuuden tunnetta vahentdaneena tekijana hr-palveluiden toimintatavat olivat kokemusten
mukaan niin kankeat ja joustamattomat, ettd avun saaminen ongelmissa siirtyman aikana oli hyvin
vaikeaa. Tama vahensi merkittavasti turvallisuuden tunnetta. Toimintatapojen kankeus ja jousta-
mattomuus liitettiin vastauksissa ja sisalldnanalyysissa heikosti resursoituihin hr-palveluihin. Hei-
kosti resursoiduiden hr-palveluitten takia tydnantajavelvoitteiden hoitaminen ei onnistunut asian-
mukaisella tavalla. Palkkojen maksussa oli haasteita ja niissa tapahtuneiden virheiden
korjaamisessa kesti hyvin pitkaan. Sisallénanalyysissa hr-palveluiden puutteellinen tuki, ongelmat

palkkojen kanssa sekd ongelmat sopimusten kanssa yhdistettiin tyénantajan velvoitteisiin.

ICT-palveluiden riittéimdttémyys muodostui turvallisuuden tunnetta vahentdaneena tekijana laittei-
den ja ohjelmien toimimattomuudesta ja tydnantaja velvoitteista (ks. kuvio 17). Laitteiden ja ohjel-
mien kdyttdoikeuksissa ilmeni puutteita siirtymavaiheessa. Siirtymavaiheessa esihenkildille tuli
kayttdéon uusia ohjelmia, joiden kdyttdon ei ollut riittdvaa osaamista eika perehdytysta. Uusiin oh-

jelmiin ja laitteisiin ei puutteellisten kayttooikeuksien tai puuttuvien tunnusten vuoksi paassyt kir-
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jautumaan. Laitteisiin ja ohjelmiin liittyviin ongelmiin ei saanut riittavasti apua. Tietohallinnon kan-
keat, tyollistavat ja joustamattomat toimintatavat vaikeuttivat avun saamista oikea-aikaisesti tai

apua ei saanut jopa ollenkaan.

Laitteiden ja
ohjelmien
toimimattomuus

TyOnantajan
velvoitteet

Kuvio 17. ICT-palveluiden riittdmdttomyyden osa-alueet

— Tietokoneiden toimimattomuus ja siihen liittyvien ohjeiden keskenerdisyys. —

— Tukipalvelut eiviit ole riittévdit ja toimivat, oikeuksia ja tunnuksia joutunut odottamaan. —

Laitteiden ja ohjelmien toimimattomuus oli turvallisuuden tunnetta vahentava tekija, lisaksi toi-
mintatavat olivat hyvin kankeat, joten avun saaminen oli hankalaa. Myds ICT-palveluissa heikot re-
surssit aiheuttivat sen, ettd tydnantajan velvoitteita ei pystytty tdaysin hoitamaan. Kokemuksissa
nousi esille se, ettd esihenkiloilla eika heidan alaisillaan ollut kdytdssda toimivia laitteita tai riittavia
kayttooikeuksia ohjelmien kayttdon, myds osaamista kaikkien uusien laitteiden kayttéon ei ollut
perehdytyksen puuttuessa. Tyénantajan velvoitteisiin kuuluu tyénteon mahdollistamien toimivilla
laitteilla ja ndiden kdytdn osaamisen varmistaminen riittavalla perehdytyksellda. Toimintatapojen
kankeus ja joustamattomuus liitettiin vastauksissa ja sisallonanalyysissa heikosti resursoituihin ICT-

palveluihin.
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9 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa esihenkildiden kokemuksia turvallisuuden tunteen kokemi-
sesta. Esihenkil6t vastasivat anonyymiin avoimia kysymyksia sisaltavaan kyselyyn. Tavoitteena on
saada tuloksia, joita voidaan hyédyntaa turvallisuuden tunteen lisadmiseen muutosjohtamisessa.
Tassa tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen keinoin saatiin kerattya empiirinen aineisto. Aineis-
tosta muodostui tulokset, jotka eivat kilpaile teoriatiedon kanssa vaan nama tukevat toisiaan. Esi-
henkildiden tunteita ja kokemuksia hyvinvointialue-siirtymaan pystyttiin tutkimuksessa onnistu-
neesti ja tuloksekkaasti jasentelemadan ja ryhmittelemaan. Tulokset esitettiin selkdesti ja

luotettavasti.

9.1 Etiikan ja luotettavuuden tarkastelu

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetilla ja validiteetilla. Reliabili-
teetti arvio sitd, kuinka pysyvia tutkimustulokset ovat. Eli olisivatko tutkimustulokset samanlaisia,
jos tutkimus uusittaisiin, uusintamittauksella voidaan vahvistaa tutkimuksen pysyvyys. Validiteetti
kuvaa sitd, ettd on kyetty tutkimaan oikeita asioita oikealla mittausmenetelmalla. Validiteetti ker-
too myos siitd, kuinka tutkimuksen suunnittelussa seka aineiston analyysissa on onnistuttu. (Kana-

nen 2017, 174-176.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella muun muassa seuraavien kriteereiden
kautta. Kriteereita ovat uskottavuus, siirrettavyys, riippuvuus, vahvistettavuus ja saturaatio. Uskot-
tavuus tarkoittaa tulosten niin selkaa esittamistd, etta niiden pohjalta tehty analyysi on helposti
ymmarrettdvissa. Hyvin muodostetut ja koko aineiston kattavat luokitukset kertovat tutkimuksen
uskottavuudesta. Siirrettavyys puolestaan kertoo siitd, kuinka hyvin saatuja tuloksia voidaan hy6-
dyntda muissa tutkimusymparistoissa. Riippuvuuden kriteeri tayttyy tutkimuksessa, kun aineiston
pohjalta tehty analyysi vastaa tutkimuskohteen todellista tilaa. Vahvistusta tutkimus taas saa, kun
tulkinnat saavat tukea toisista tutkimuksista. Saturaatio tarkoittaa aineiston kylldantymista, joka
saavutetaan silloin kun vastaukset alkavat toistamaan itsedaan. Tutkimuksen luotettavuutta lisaa
analysointivaiheen mahdollisimman tarkka kuvaaminen seka analysoinnin tukena kaytetyt liitteet,
jotka kertovat analysoinnin etenemisesta. (Guba & Lincoln 1989, 241-242; Kankkunen & Vehvilai-

nen-Julkunen 2017, 197-198; Kananen 2017, 176-179.)
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Tuomen ja Sarajarven (2018, 150-151) mukaan eettisyys tarkoittaa sita, etta tutkimus on suori-
tettu hyvia tieteellisid kdytantdja noudattamalla. Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2012) muis-
tuttaa, etta tutkimuksen tekemiseen hankitaan tarvittavat luvat. Tutkija ottaa huomioon muiden
tutkijoiden tyon ja kunnioittaa muiden tutkijoiden tekemaa tyota kayttamalla asianmukaisia viit-
tausmenetelmia. Jokainen tutkija on itse vastuussa tutkimuksen eettisyydesta ja luotettavuudesta.
Tutkijan taytyy koko tutkimusprosessin ajan arvioida tutkimuksen eettisyyden toteutumista. Tut-

kittavien osallistuminen tutkimukseen tulee perustua vapaehtoisuuteen.

Eettisyyden arvioinnissa Vilka (2021a) kehoittaan arvioimaan myos sita, millaisia valintoja tutkija
on tehnyt ennen aineiston hankintaa ja mihin nailla valinnoilla on pyritty. Eettisyytta on siis arvioi-
tava myos silla perusteella, kuinka Iaheinen tai etdinen suhde tutkijalla on aineistoon. Kyselytutki-
muksena toteutetussa tutkimuksessa tutkijan rooli on etdinen suhteessa aineistoon ja kuinka ob-

jektiivisesti tutkija pystyy aineiston suhtautumaan.

Tassa tutkimuksessa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistusta hyvista tie-
teellisista kaytanndista. Tutkimuksen tekemiseen on hankittu tarvittavat luvat ennen tutkimustyon
aloittamista. Tutkimus tehtiin huolellisesti, tarkkuutta ja rehellisyytta noudattaen lapi tutkimus-
prosessin. Tutkimuksessa on huomioitu luotettavuuden kriteerist®, uskottavuus, siirrettavyys, riip-
puvuus, vahvistettavuus ja kylladntyminen. Tulokset on esitetty selkedsti autenttisia lainauksia
kayttden. Uskottavuuden lisdamiseksi aineiston analyysistd osa on esitetty taulukkona ks liitteet 3,
4, 5 ja 6), aineiston suuren koon takia esitetyissa taulukoissa ei ole koko aineistoa mukana. Tutki-
muksen tulosten siirrettdavyys on huomioitu kohdejoukon kuvaamisella ja tutkimustulokset ovat
hyddynnettdvissa myds muunlaisessa ymparistdssa. Vahvistusta tama tutkimus saa tietoperus-
tassa kdytetysta aineistosta. Osa tutkimuksessa kaytetyista lahteista on hiukan vanhempia. Van-
hempiakin lahteitad on kuitenkin pystytty hyddyntamaan tutkimuksessa, koska nama ovat olleet
hyvin samansuuntaisia uudempien |lahdemateriaalin kanssa. Lahteiden kesken ei esiintynyt risti-

riita. Myoskaadn tulosten ja Iahteiden kesken ei havaittu ristiriitaa.

Tieteelle ominaisia tuntomerkkeja ovat objektiivisuus, kriittisyys ja autonomisuus. Tutkimuksen
tekijan omat mielipiteet ja ennakkokasitykset eivat saa vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Tutkijan
taytyy kyeta esittdmaan tulokset ja johtopdatdkset mahdollisimman neutraalisti. Toisaalta objektii-

visuus on myos yksi luotettavuuden kriteeri. (Makinen 2006, 28—29; Flick 2006, 369—370.) Tassa
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tutkimuksessa tulokset on kyetty esittdmaan neutraalisti, tutkija on huomioinut koko tutkimuspro-
sessin ajan objektiivisuuden tutkimusta kohtaan. Tutkimukseen osallistuminen on ollut osallistu-
jille vapaaehtoista ja heita on tiedotettu siitd, miten tutkimuksesta on mahdollisuus kieltaytya.
Tutkimus on toteutettu taysin anonyymisti, tutkijalla ei ole missdaan vaiheessa kertynyt vastaajista
nimilistaa tai tieto siitd kuka kyselyyn on osallistunut. Toisaalta tassa tutkimuksessa myds tutkijan

etdinen suhde aineistoon puhuu objektiivisuuden ja luotettavuuden puolesta.

Tutkimuksen luotettavuudesta kertoo myds se, etta alkuperdinen tarkoitus on toteutunut tutki-
musprosessin aikana. Kohderyhman kokemuksia selvitettiin sahkdisen kyselylomakkeen avulla tur-
vallisuuden tunteen kokemiseen liittyen. Kohderyhman esihenkil6t olivat tutkimuksen toteuttami-
sen aikana tydsuhteessa Keski-Suomen hyvinvointialueella, kohderyhma oli siirtynyt vanhoina
tyontekijoina eri kunnista hyvinvointialueelle. Tutkimukselle asetetut tavoite on tayttynyt tutki-
mustulosten myota. Tutkimustulosten avulla kohderyhman kokemukset turvallisuuden tunteesta
organisaatiomuutoksen siirtymavaiheessa saatiin selkedsti nakyvaksi. Tutkimustulokset vastaavat
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Muutosjohtamiseen on mahdollista saada lisattya turvallisuu-
den tunnetta kiinnittdamalld huomiota ja panostamalla oikeanlaiseen, laadukkaaseen ja oikein koh-
distettuun viestintaan, tukipalveluiden toimivuuteen, henkildston tukemiseen, luottamuksen ra-

kentamiseen ja jatkuvuuden turvaamiseen.

9.2 Keskeiset tutkimustulokset

Kaikki tutkimustulokset saavat tukea aikaisemmin tehdyista tutkimuksista, joten tuloksia voidaan
pitda luotettavina. Nailla tutkimustuloksilla pystytadan myds vahvistamaan aikaisempia tutkimustu-
loksia. Zitting ja muut (2020) ovat tulleet tutkimuksessaan hyvin saman suuntaisiin tuloksiin. Myds
he toteavat tutkimuksessaan, etta tulevissa muutoksissa taytyy kiinnittaa erityisesti huomioita
tyontekijoiden huomioimiseen, tyontekijoiden jaksamiseen, muutosviestintad, tasapuolisuuteen ja

luottamuksen yllapitamiseen. (Zitting ym. 2020, 179-180.)

Turvallisuuden tunnetta edistaneet tekijat

Tutkimuksen tulokset turvallisuuden tunnetta edistaneista ja vahentdneista tekijoista ovat hyvin
yhtendisia aikaisemmin tehtyjen tutkimusten kanssa. Tutkimuksen teoriapohja tukee ja vahvistaa

tuloksia. Lisdksi tutkimustulokset tukevat keskendan toisiaan, turvallisuuden tunnetta edistaneet
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ja vahentadneet tekijat saavat tukea tutkimuksessa saaduista tuloksista esihenkildiden tunteista ja
kokemuksista hyvinvointialue-siirtymassa. Esihenkil6iden esille nostamat kuormittavat ja myoéntei-
set kokemukset seka turvallisuuden tunnetta edistaneet ja vahentdneet tekijat eivat yllattaneet

tutkijaa.

Valtioneuvoston (Valtioneuvosto 2022a; Valtioneuvosto 2022b.) mukaan turvallinen siirtyma edel-
lytti tiivista ja toimivaa yhteisty6ta eri toimijoiden valilla. Heti jarjestamisvastuun siirtyessa havait-
tiin useita riskeja muun muassa tietojdrjestelmissa, tietojen siirtymisessa, tiedon ohjautumisessa
oikeaan paikkaa seka teknisen tuen ruuhkautumisena. Nama tekijat nousivat esille tutkimuksen
tuloksissa esihenkildiden kokemina kuormitustekijoina seka turvallisuudentunnetta estaneina teki-

joina.

Viestinta oli tuloksissa seka turvallisuuden tunnetta edistaneen tekijana etta vahentaneena teki-
jana. Tulosten mukaan muutosjohtamisessa viestinta turvallisuuden tunteen lisadjan taytyisikin
olla oikein kohdistettua ja oikea-aikaista. Tata tulosta tukeekin useat eri kirjallisuuslahteet seka ai-
kaisemmat tutkimukset. Juholin ja Rydenfelt (2020, 94-95) toteavat tutkimuksessaan, joka sisalsi
kirjallisuuskatsauksen seka empiirisen aineiston, ettd muutoksessa viestinta taytyy suhteuttaa val-
litseviin tilanteisiin ja olosuhteisiin ja toisaalta viestinnan tulisi olla ennakoivaa. Blomqvist (2023,
43) kirjoittaa kirjassaan viestinndn mahdollisuudesta yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen tunteen

lisddjana muutoksissa.

Luottamuksen tuoma turvallisuuden tunne muutosjohtamiseen edistdda myos muutoksen hyvaksy-
mista ja sen ndkemista positiivisen asiana. Muutoksissa luottamus on vaarassa paivittdin. Blom-
gvistin (2023, 43) mukaan luottamuksen tietoinen ja aktiivinen rakentaminen muutoksessa lisaa

turvallisuutta tydyhteisdssa.

Taman tutkimuksen tuloksista selvisi, etta esihenkildiden tuki lisasi turvallisuuden tunnetta siirty-
mavaiheessa. Quebecissa tehdyssa tutkimuksessa todettiin, ettd organisaatiomuutoksessa esihen-
kilon tuki vahentdd muun muassa tyduupumusta merkittavasti (Dubois, Bentein,Mansour, Gilber &
Bédard 2014.). Tuloksissa nousi esille se, ettad esihenkiléiden saama tuki oli myoénteinen kokemus
ja sitd pidettiin voimavarana, joka lisasi tydhyvinvointia ja turvallisuuden tunteen kokemusta. Juuti

ja Salmi (2014, 37-38) toteavatkin tunteiden ja kokemusten olevan oleellinen osa tyéhyvinvointia.
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Ty6hyvinvoinnin kdrsimisesta siirtyman aikana kertoo kuormittavat kokemukset seka negatiivisten
tunteiden maara suhteessa positiivisiin tunteisiin ja kokemuksiin. Havunen (2022, 189) painottaa
sitd, etta keskijohdon ja Iahiesihenkildiden toimintakyvyn eli tyéhyvinvoinnin parantaminen vaikut-

taa suoraan uudistusten lopputulokseen.

Turvallisuuden tunnetta vihentaneet tekijat

Valtiovarainministerio, sosiaali- ja terveysministerio ja sisaministerié (2022c) korostivat hyvinvoin-
tialueille siirtyville tahoille suunnatussa kirjeessaan, etta sosiaali- ja terveyspalveluiden seka pelas-
tustoimen hadiriottdman jarjestamisen kanssa yhta tarkeda on hoitaa vastuullisesti ja oikea-aikai-
sesti kaikki tydnantajan velvoitteet. Tutkimuksen tuloksissa nousi kuitenkin selkeasti esille
tyonantaja velvoitteiden hoitamisessa jonkinlainen epdaonnistuminen ja taman vaikutus tydssajak-
samiseen seka luottamukseen. Sen lisdksi, ettd tydnantaja velvoitteiden tarkeytta korostettiin val-
tiovallan toimesta, ty6sopimuslaki (L55/2001) ja tyoturvallisuuslaki (L738/2002) velvoittavat tyon-
antajaa huolehtimaan tarvittavien laitteiden ja tydkalujen tarjoamisesta seka niiden
toimivuudesta. Lisaksi laki velvoittaa tydnantajaa huolehtimaan myds tyontekijéiden tasapuoli-
sesta kohtelusta. Vastauksissa nousi esille, etta tyontekijoiden kohtelua ei pidetty tasa-arvoisena
koska kaikkia osapuolia ei huomioitu suunnittelussa, kaikilla ei ollut samoja tietoja ja etenkin,
koska kaikilla ei ollut kdytdssadn tarvittavia laitteita ja ohjelmia. Palkkaharmonisaation viivastytta-
mista pidettiin epatasa-arvoa lisddvana. Hyvinvointialueen linjauksen mukaan palkkaharmonisaa-

tion aloittamista siirretdan parilla vuodella, koska tata ei pideta kiireellisena asiana.

Koska turvallista siirtymaa estavia riskeja kartoitettiin etukateen sosiaali- ja terveysministerion toi-
mesta, olisi tutkijan mielesta nuo tiedot olleet hyvin hyédynnettdvissa ja hyvinvointialueella tietoi-
hin varautumiseen vaihtoehtona olisi voinut olla niin sanotun pilottikunnan perustaminen. Pilo-
toinnilla olisi mahdollisesti pystytty edesauttaa turvallista siirtymaa ja saavuttaa tuolta osin
parempia tuloksia siirtyman aikana. Pilotoinnin tavoitteena on tehda viimeisia varmistuksia siit3,
ettd suunnitelma toimii niin kuin pitaa. Pilotoinnissa on omat riskinsa sen vaativan ajan vuoksi,

mutta ndihinkin pystytdaan huolellisella valmistelulla varautumaan.

Turvallisen siirtyman tiekartan tueksi laadittiin 100+100-muistilista (Valtioneuvosto 2002d) toi-

meenpanon tueksi. Muistilistan mukaan 1.1.-11.4.2023 valisena aikana muun muassa ICT-
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palveluissa olisi taytynyt olla riittava tuki loppukayttdjille. Tama ei kuitenkaan tutkimustuloksien
perusteella ole toteutunut. Muistilistan mukaan myds avoin ja totuudenmukainen seka ennakoiva
viestinta henkildstolle on tunnistettu yhdeksi olennaisimmaksi tehtavaksi. Tulosten mukaan vies-
tinta oli seka turvallisuuden tunnetta edistava etta vahentava tekija, jatkossa tahan olisi siis syyta

kiinnittda enemman huomiota muutosjohtamisessa.

Tassa tutkimuksessa ei kysytty kohderyhmalta minkdanlaisia taustakysymyksia. Taustakysymyksina
olisi ollut mahdollista kayttaa tyokokemusvuosien maaraa esihenkilén tehtavista. Tuolla taustaky-
symyksella olisi voinut verrata turvallisuuden tunteen kokemista ja tyokokemusta suhteessa tulok-
siin, koska tyokokemuksella tulosten mukaan oli vaikutusta turvallisuuden tunteen kokemiseen.
Tutkimuksen tavoite kuitenkin tayttyi kdytetyilla kysymyksilld. Lisdksi jatkotutkimusaiheiden kan-
nalta taustakysymyksena olisi voinut olla ammattiryhma, ammattiryhmalla ei tahan tutkimukseen
olisi ollut tutkijan mielesta mitdaan lisdarvoa antavaa. Tuota tietoa olisi kuitenkin voinut kayttaa

mahdollisesti jatkotutkimuksessa.

9.3 Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen johtopaatoksena voidaan todeta, ettd esihenkiléiden kokemukset organisaatiomuu-
toksen siirtyma vaiheesta olivat padasiassa kuormittavia, myds negatiivisia tunteita ilmeni paljon
enemman kuin positiivisia tunteita. Kuitenkin turvallisuudentunnetta edistaneita tekijoita oli
enemman kuin sitd vahentaneita tekijoita. Jatkossakin muutosjohtamisessa on siis kiinnitettava
huomiota oikea-aikaiseen ja oikein kohdistettuun viestintaan, tukipalveluiden toimivuuteen, hen-
kiloston tukemiseen, luottamusta rakentaviin tekijoihin ja jatkuvuuden turvaamiseen. Nama huo-
mioimalla turvallisuuden tunteen kokeminen muutoksessa on mahdollista saada lisdantymaan.

Naita pystyttaisiin entistda paremmin huomioimaan toteuttamalla osallistavaa muutosjohtajuutta.

Koska organisaation siirtymavaiheessa on kyse muutosjohtajuudesta (Herol ym. 2008, 346—357),
taytyy erityisesti siirtymavaiheen aikana huomioida esihenkildiden kohonnut tuen tarve. Tuloksissa
tama tuen tarve nousikin esille ja saatua tukea pidettiin turvallisuudentunteen edistdjana. Osallis-
tavaan muutosjohtajuuteen kuuluu tyéntekijoiden osallistaminen suunnitteluun ja paatdksen te-
koon seka selkeéd kaksisuuntainen viestinta (Lauria 2017, 138—140). Tuloksissa osallisuus nousi

esille luottamuksen yhteydessa turvallisuuden tunnetta edistaneena tekijana. Viestinta nousi esille
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aineistossa seka esihenkildiden tuntemuksissa ja kokemuksessa etta turvallisuuden tunnetta edis-
taneena ja vahentdneena tekijana. Esihenkildiden kokemusten mukaan viestintaa ja informaatiota
oli hyvin runsaasti ja jatkuvasti, mutta lopulta tuo jatkuva tiedottaminen oikein kohdistamattoman
kadntyi itseddn vastaan. Osittani viestinta oli myds lilan homogeenistda huomioiden hyvinvointialu-
eelle yhdistyvien organisaatioiden erilaisuuden ja etdisyyden. Viestinta kosketti tutkimuksen kaik-
kia tutkimustuloksia. Ndma tulokset vastaavat hyvin Juholinin (2001), Smythen (1997) seka Isota-
luksen ja Rajalahden (2017) kuvausta viestinnadstd ja sen tehtavistd. He kuvaavat, ettd muutoksessa

taytyy olla viestintdsuhde, joka on kahdensuuntainen ja molempien osapuolien asiantuntemus

huomioidaan.

Salonen (2017) toteaa, ettd myonteisten tunteiden kokeminen laajentaa ja rikastuttaa ajattelua ja
edistaa paatdksen tekoa. Tutkimuksen tuloksissa nousi esille, etta siirtymavaiheessa esihenkilot
kokivat enemman negatiivisia tunteita ja kuormittavia tekijoita ja toisaalta taas oli paljon koke-
muksia ylemman johdon paatéksenteon hitaudesta, joten talle tutkimuksella jatkoa voisi olla orga-
nisaation ylimman johdon tunteiden ja kokemusten selvittdminen ja niiden yhteytta paatoksen te-

koon siirtymavaiheessa.

Toisaalta jatkossa tama tutkimuksen tulosten perusteella olisi tarvetta tutkia viestinnan oikein
kohdentamista ja sopivien viestintdkeinojen kayttamista organisaatiomuutoksessa. Lisdaksi voisi
selvittaa tulisiko jatkossa organisaatiomuutoksessa tapahtuvassa viestinndssa huomioida parem-
min yhdistyvien organisaatioiden erilaiset tarpeet ja asiantuntemus. Jotta muutosjohtamisessa
voitaisiin jatkossa tehokkaammin lisata turvallisuuden tunteen kokemusta, vaatii myds tunnejoh-

taminen lisaa tutkimuksia ja konkreettisia keinoja kdaytantoon.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuskyselyn saatekirje/sahkoposti

AIHE: Opinndytetyon aineiston keruu: Turvallinen siirtyma — onko sita. Esihenkildiden kokemuksia

organisaation siirtymavaiheesta.

VIESTI/SAATEKIRJE:

Hyva esihenkild,

Olen tekemadssa tutkimusta liittyen sosiaali- ja terveysalan ylemman ammattikorkeakoulun sosi-
aali- ja terveysalan kehittamisen ja johtamisen tutkinto-ohjelman opinnaytetyéohén. Tutkimus ka-
sittelee Keski-Suomen hyvinvointialueelle esihenkildiden turvallisuuden tunteen kokemuksista or-
ganisaatiomuutoksen siirtymavaiheessa.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa turvallisuuden tunteen lisddmiseen muutosjohtamisessa.
Tutkimuksen rajaus turvallisuuden tunteen kokemiseen organisaatiomuutoksen siirtymavaiheessa
pohjautuu sloganiin “Turvallinen siirtyma”. Tutkimuksen tulokset tulevat olemaan myds sinun kay-

tossa tydskentelyssasi.

Osallistuminen on vapaaehtoista, kyselyyn vastaamalla osoitat suostumuksesi kyselyyn osallistumi-
sesta. Kysely kohdennetaan Keski-Suomen hyvinvointialueen laaja-alaisen sote-keskuksen avosai-
raanhoidon esihenkildille. Tutkimukseen osallistuminen onnistuu vastaamalla kyselyyn osoit-
teessa: webropol osoite kyselyyn. Riittaa, etta vastaat muutamaan kysymykseen omin sanoin omia
kokemuksiasi kuvaillen. Kyselyyn vastaamiseen menee noin 15 minuuttia. Mikali haluat osallistua

kyselyyn, pyydan vastaamaan kyselyyn ... mennessa.

Tutkija saa vastaukset anonyymind, vastaajien sahkopostiosoitteet eivat ole ndkyvissa. Tulokset
esitetdan siten, ettd niista ei voi tunnistaa yksittdista vastaajaa. Tutkimuksen tulokset tullaan esit-
tamaan osana opinndytetyon raporttia, joka julkaistaan syksyn 2023 aikana. Raportti on luetta-

vissa julkaisemisen jalkeen osoitteessa theseus.fi.

Kiitos vastauksistanne jo etukateen!
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Liite 2. Webropol-kyselylomake

Turvallinen siirtyma — onko sita

Sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen jarjestamisvastuu siirtyi kunnilta ja kuntayhtymilta
hyvinvointialueille 1.1.2023. Sote-uudistuksen toimeenpanon keskeinen tavoite vuoden vaihteessa
oli turvallisen siirtyman varmistaminen.

Turvallinen siirtyma edellyttaa tiivista ja toimivaa yhteistyota eri toimijoiden valilla seka ennen
ettd jalkeen jarjestamisvastuun siirtymista. Valtioneuvosto ohjeistuksen mukaan siirtymavaiheessa
hairiéton palveluiden jarjestaminen ja tydnantajavelvoitteiden sujuva hoitaminen on taattava riit-

tavalla tietojen vaihdolla eri toimijoiden valilla.

1. Kirjoita vastauskenttdaan 5—-10 yksittdista sanaa, jotka parhaiten kuvaavat omaa kokemustasi ja

omia tuntemuksiasi liittyen hyvinvointialue-siirtymaan.

2. Mitka tekijat edistivat turvallisuuden tunnettasi siirtymavaiheessa?

3. Mitka tekijat vahensivat turvallisuuden tunnettasi siirtymavaiheessa?

4. Mita muita kokemuksia tai tunteita hyvinvointialue-siirtymaan liittyen haluat valittaa organisaa-

tiosi johdolle?
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Liite 3. Tunteet ja kokemukset yla- ja alaluokat aineistolahtdisen sisallonanalyysin

jalkeen

Yldluokka

Alaluokka

Pelkistys

Kuormittavat

kokemukset

negatiiviset tunteet

epavarmuus

epatietoisuus

kaaos

sekavuus

hdammennys

yllattyneisyys

turvattomuus

pelko

luottamuksen puute

Myonteiset

kokemukset

positiiviset tunteet

luottamus

onnistuminen

odotus

innostuminen

toivo

Myonteiset

kokemukset

odotettu muutos

tyytyvaisyys uuteen

helpottuneisuus suunnitelmien toteutumisesta

mielenkiinto tulevaisuutta kohtaan

Kuormittavat koke-
mukset

uuden organisaation
haasteet

viestinnan puute

organisaation hitaus

ylemman johdon paatéksenteon hitaus

Kuormittavat koke-
mukset

ICT-palveluiden ongel-
mat

tietojarjestelmatuen puute

uusien tietojdrjestelmien kayttoonotto

tunnutusten ja kdyttdoikeuksien puuttuminen

Kuormittavat koke-
mukset

HR-palveluiden ongel-
mat

epaselvyydet palkanmaksuissa

epaselvyydet sopimusten jatkumisessa

puuttuva tai puutteellinen tuki

Kuormittavat koke-
mukset

valmistelun kesken-
eraisyys

asioiden ja prosessien toimimattomuus

keskeneraisyys

haasteet perustyon jatkamisessa
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Liite 4. Turvallisuuden tunnetta edistaneet tekijat sisdllonanalyysin jalkeen

Yldluokka

Alaluokka

Pelkistys

Jatkuvuus

valmistautuminen siirtymaan

muutosta oli suunniteltu pitkdan ja
tavoiteltiin selkeytta prosesseihin

toiminnan turvaaminen

arjen jatkuminen samanlaisena

perustoiminnan sdilyminen ennal-
laan

Luottamus

tulevaisuudenusko

luotto tulevaisuudensuunnitelmiin

toiveet uuden organisaation toimi-
vuudesta

selkeys, jatkuvuus, viestinta

selkedt suunnitelmat jatkuvuuden
turvaamiseksi

tuttu tyéryhma

tutut ja turvalliset henkil6t mukana
valmistelussa

Tyokokemus

tieto/taito

aikaisempi kokemus ja osaaminen

aikaisemmin hankitut tiedot muu-
toksesta

verkostot

ennestaan tuttavia tyoryhmissa

olemassa olevat kontaktit eri orga-
nisaatioihin

Onnistunut vies-
tinta

toimiva tiedonkulku

tyonkuvan selkiytyminen ja tyon-
jako

avointa viestintad, ajantasainen ja
luotettava tieto

tieto valmistelusta ja sen etenemi-
sesta

suunnitelmallinen tiedon valittami-
nen

yhteistyokumppaneiden tapaami-
nen

yhteydenpito tydéryhmien valilla

perehdytys

esihenkildiden perehdytykset ja esi-
henkildinfot

Esihenkilon tuki

tuki lahijohtamiseen

esihenkil6lta sai tukea omaan pe-
rustehtavaan

uusi esihenkil®

uusi esihenkilo, jolta saa tukea

yhteys esihenkil66n

oman esihenkilon kanssa pidettiin
yhteytta saannollisesti

Kollegoiden tuki

kollegoiden tapaaminen

yhteistyo toisten oh:den kanssa

saannolliset tapaamiset

toimiva yhteistyo

toimiva yhteistyo

yhteistyokumppaneiden tapaami-
nen

oman tydyhteisdn apu ja tuki




Liite 5. Turvallisuude tunnetta vahentavat tekijat sisdllonanalyysin jalkeen

Yldluokka Alaluokka Pelkistys
laitteiden ja ohjelmien | puutteet ohjelmissa ja kdyttdoikeuksissa
ICT- toimimattomuus uudet ohjelmat, joihin ei osaamista
palveluiden tyonantajan puutteellinen, riittamatdn tuki ja avun saaminen
riittamat. velvoitteet tyollistavat, joustamattomat, kankeat toimintata-
vat
tydnantajan ongelmat palkkojenmaksussa
HR-palvelut velvoitteet ongelmat sopimusten siirtymisessa
palveluiden epdvarmuus sopimusten jatkumisessa
riittamat. puutteelliset henkildstdhallinnon resurssit
toimintatavat avun saamisen vaikeus
kankeat, joustamattomat,tyollistavat asiointitavat
Vaara tieto tieto ei kulje lainkaan tai tieto tulee myohassa
Viestinta vanhaa tietoa, huhupuheet, epaluotettava tieto
epatietoisuus, viestinta ei ole oikea-aikaista
tiedonkulun ongelmat puuttuvat tai vaihtuvat ohjeet
jatkuvat ryhmasahkopostit
toimintayksikoissa eridvat ohjeistukset ja tiedot
organisaation johdon nimitysten viivdastyminen
Kesken- keskeneraisyys organisaation rakentumisen hitaus/pitkittyminen
erasyys padtdksenteon hitaus, kankeat toimintatavat
epaselvyydet organisaation tyonjaossa
kankeat toimintatavat
esihenkilén tuen puuttuminen
valmistelu keskenerai- paljon asioita suunnittelematta/huomioimatta
Kesken- Syys valmistelussa
eraisyys kdaytannontyon ja tyontekijdiden huomiotta jatta-
minen
yksikdiden erilaisuutta ei huomioitu
kiire, aikataulu ongelmallinen
Luottamus- luottamuksen puute tiedonkulun ongelmien aiheuttama luottamuspula
pula avunsaamisen hankaluuden aiheuttama luotta-

muspula

asioiden viivastymisen aiheuttama luottamuspula
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Liite 6. Kokemuksia organisation johdolle vilitettavaksi

Yldluokka

Alaluokka

Pelkistys

Keskeneraisyys

valmistelun

keskeneraisyys

Huolellisempaa valmistautumista

suunnittelussa ei huomioitu kaikkia osapuolia

muutoksen valmisteluun ei ollut tarpeeksi aikaa

organisaation

keskeneraisyys

organisaation rakenne edelleen kesken

toimintatapojen puuttuminen ja vastuualueiden
epaselvyys

Kuormittavat

kokemukset

tyonantajan

velvoitteet

palkkojen kanssa epatasa-arvoa ja epdselvyytta

ohjelmat ja laitteet eivat toimineet

puuttuvia tunnuksia ei saatu

henkildstdhallinnossa vaaria tietoja paljon

tukipalvelut eivat toimi vielakaan

toimimattomat

toimintatavat

sahkopostilla akuuttien asioiden hoitaminen ei
toimi

tulipalojen ja ongelmien juurisyita ei mietita

HR- ja ICT-palveluiden haasteelliset tavat toimia

tyéhyvinvoinnin

heikkeneminen

turhautuminen kun ei saa apua ongelmiin

pandemian alusta saakka kestanyt ylimaarainen
kuormitus keskijohdosta alapdin

epatasa-arvo palkoissa

epaselvat ja keskeneradiset asiat jatkuu ja kuluttaa

Mydnteiset

kokemukset

esihenkiloltad saatu

tuki

esihenkil6 kiinnostunut johtamiensa yksikoiden
toiminnasta

esihenkilon auttoi jaksamaan keskeneradisyytta

vuoropuhelu lisda luottamusta

positiiviset tunteet

positiivinen asenna auttaa jaksamaan

siirtyma tuntui kuitenkin sujuvalta

toiminnan jatkuminen ennallaan auttoi jaksamaan

Viestinnan

epaonnistuminen

viestinnan maara

viestinta puutteellista ja ontuvaa

ryhmasahkopostien tulvasta oli mahdotonta sel-
viytya

viestinnan keinot

yhteiset linjat puuttuvat

strategia ei ndy kaytanndssa




