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1 JOHDANTO

Valtioneuvosto kaynnisti vuonna 2005 kunta- ja palvakennusuudistuksen. Kayn-
nistettiin PARAS - hanke, jonka tarkoituksena didistaa sosiaali- ja terveyspalvelut
keskenééan suurempaan kokonaisuuteen. Asukaspaolijafia yli 20 000. Saarijar-
ven — Karstulan seudun terveydenhuollon kuntayhtiyowstuu viidesta eri kunnasta.
PARAS - hankkeen myd6ta tahan liitettiin myos so#amlto. Uudeksi kokonaisuu-
deksi kuntayhtymasta tehtiin Saarijarven — Karstasiaali- ja terveydenhuollon

perusturvaliikelaitos Saarikka.

Yhdistymisen myoté sosiaali- ja terveyspalvelutigtettiin yhdeksi kokonaisuudeksi.
Perusturvaliikelaitokseen muodostettiin uudet sttt ja visiot. Uuden suuremman
yksikdn luominen aloitettiin vuosi ennen aikarajai.2009. Perustoiminnot raken-
nettiin uudestaan ja luotiin kolme suurempaa koksandta. Hyvinvoinnin ja tervey-
den edistdmisen palveluihin on koottu hyvinvoinaiderveytta tukevia palveluita,
kuten neuvola — ja kouluterveydenhuolto seka perfaesosiaalitydn palvelut. Arjen
tuen palvelukokonaisuuden tehtavana on tuottaspata vammaisen, sairaan tai
ikaantyneen henkilon tai perheen paivittaisen @gaénjgen tueksi. Terveyden — ja sai-
raanhoidon palvelukokonaisuuteen on koottu pervsyeienhuoltoon liittyvid palve-
luita. Kaikilla kolmella suurella kokonaisuudella palvelujohtajat, seka heidan alai-
suudessaan toimivat eri yksikdiden palvelupaalljadsalveluohjaajat. Rakenneuu-
distuksessa esimiesten lukumaara moninkertaistehj@vat muuttuivat. Perusturva-

liikelaitosta johtaa liikelaitoksen johtaja.

Voidaan sanoa, ettd nykydan vain muutos on pysywaatos tuo mukanaan uusia
mahdollisuuksia, mutta myds pakottaa meidéat sopeadn uusiin toimintatapoihin ja
— ymparist6ihin. Organisaatioille onnistuneet nostitankkeet ovat hyodyllisia, silla
hankkeet auttavat niitd sopeutumaan ymparistoiojaromuuttumiseen. Kun organi-
saationmuutos koskettaa useampaa tyontekijaa, Riastau myds muutoksen pelko:
tulevaisuuden ollessa epavarma on inhimillistaustss muutosta. Organisaatioiden
tyontekijoiden keskuudessa muutosvastaisuus onmaasaanto kuin poikkeus.
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Koska yleisesti tiedetaan, ettd muutoksen kohtaamija siihen sopeutuminen vievat
tyontekijoiltd paljon voimavaroja, on tarkeaa pyrkehittAmaan keinoja, joilla sopeu-
tumisprosessia voitaisiin helpottaa. Muutosta ankala toteuttaa ilman tydntekijoi-
den myotamielisyytta, minka vuoksi erityisen takeduutoksen onnistumiselle on
tapa, jolla organisaatiota johdetaan. Puhutaaekipisesta muutosjohtajuudesta,
jolla viitataan niihin johtajuuden osa-alueisiiniden avulla organisaatiossa pyritaan

mahdollisimman vaivattomasti siirtymaan muutosvargli.

"Kaikki muutokset eivat merkitse kehitysta, mutehkys edellyttdaa aina muutosta”.
(Huttunen 2000, 94.) Vaikka muutos on tullut ja&skdn, on muutoksen johtamista
tutkittu Suomessa hyvin vahan. Muutokseen sopeuteimon tydyhteisolle usein vai-
keaa. On kuitenkin tarkeaa pyrkia loytamaan erdaiginoja sen helpottamiseksi.
Vaikka muutokseen sopeutumiseen vaikuttavat tod€iséisti monenlaiset asiat,
voidaan tutkimuksen keinoin testata, milla johtagan liittyvilla tyovalineilla on
mahdollisuus auttaa tyontekijoité siirtyméaan vaiwatammin muutosvaiheen yli. Ta-

ma koskee luonnollisesti koko organisaatiota.

Joidenkin tutkijoiden mielesta hyva johtajuus yiytkin aina onnistuneeseen muutos-
johtajuuteen. Juuti ja Lindstrom (1995, 146) aedineet tutkimuksestaan paatelman,
ettd syvallinen muutos on mahdollista toteuttaa @a&lossa, rehellisessa, luottamuk-
sellisessa ja avoimessa seka innovatiivisessa vailutuksessa, jossa suvaitaan eri-
laisuutta. Nopeasti muuttuvissa, monimutkaisissgseé on suuri tarve sopeutua, ei-
vatka siihen riita passiivisesti sopeutumisen keinaan tarvitaan aktiivisia sopeutu-
misprosesseja. Johtajuuden tuntomerkit tayttyeéatjohtaja kykenee tehokkaasti
johtamaan organisaation muutosprosessin lapi. Geefd999, 64 — 65.) Hyva johtaja
luo organisaatiolle toivottavan tulevaisuudenkuedrvision, johon tyontekijat voivat
uskoa ja jonka osaksi he haluavat tulla. Siksidphtaja on myos hyva muutosjohta-
ja. Uudistuminen vaatii johdolta ja tyontekijoikitkyd sopeutua muutokseen. Muu-
tosjohtaminen on haastavaa varsinkin esimiehtiegn tydtehtavat muuttuvat uuden
palvelukokonaisuuden myo6ta. Opinnaytetyon tarlksituna on kartoittaa esimiesten
kokemuksia muutoksesta ja muutoksen johtamisestakda perusturvaliikelaitok-

sessa.



2 MUUTOKSEN TEOREETTISIA LAHTOKOHTIA

2.1 Muutosprosessi

Mik&aan ei ole muuttumatonta, paitsi jatkuva muutbiiutos on siirtymista tilasta
toiseen: muutosprosessissa luovutaan vanhastaijetahn uutta. Moniulotteisella
kasitteelld on yksilon nakokulmasta seka sisairtgnutkoinen ulottuvuus, jonka
vuoksi muutoksiin liittyy vahvoja kokemuksellisia junneperaisia nakemyksia. Muu-
toksen kasite on moninainen. Muutos voi olla napeaidas, asteittainen tai kaan-
teentekeva, voimakas, vahainen tai muutos voi riéiegtenemista tai taantumista.
(Koski & Vakkala 2007, 41.) Muutos voi olla moneisia asioita, mink& vuoksi on
tarkeda maaritella, minkalaisesta muutoksesta aikkin kysymys. Muutokset voi-
vat perustua esimerkiksi kokoon: ne saattavat toéepienessa mittakaavassa ja olla
asteittaisia tai suuressa mittakaavassa ollenaatikpia. Lisaksi muutoksen paikka
on merkittava tekija: muutos voi tapahtua valtiasdila, teollisuudessa, jollain mark-
kinasektorilla, organisaatiossa tai yksittaiselgamisaation osastolla. Kolmanneksi,
muutoksen luonne voi vaihdella: se voi olla esintesikbehavioristista tai kognitiivis-
ta tai molempia. Lisadksi muutoksen kesto on meitkéttekijd, ja siksi muutosmallien
olisi hyva painottaa myos aikaa. Usein jaa epakslyanko prosessien ajateltu kesta-
van paivia, viikkoja, kuukausia vai kenties vuogBrown 1995, 116 — 118.) Useissa
organisaatioteorioissa muutoksen maarittamisendagsitdan ratkaisemaan kuvaa-
malla muutos vaiheittain etenevana. Muutoksen letarkuvaa pitkalti se, onko
muutos suunniteltu vai suunnittelematon. Suurtniteluutos voi olla strateginen,
jolloin se on osa pitkan aikavalin kehittamistauuBnitellulla muutoksella voi kuiten-
kin olla tarkoituksenmukaisten vaikutusten lis&ksunnittelemattomia, ennustamat-
tomia vaikutuksia. Muutosprosessi ja siihen liiiytekijat eivat ole yksiselitteisia.
Seuraukset voivat olla muiden tekijoiden aiheuttartiKoski & Vakkala 2007, 41.)

Organisaatiomuutokset eivat useinkaan jaa yksk&ijsyzaan muutos on prosessi,
jossa muutostapahtuma johtaa toiseen. Siksi muintaguuden kehittdmisella on
jokaisen organisaation kannalta kauaskantoisemailatitwkset kuin monesti ajatel-

laan. Muutos saattaa olla seurausta toisesta.dsiat tutkittaessa onkin syyta nahda
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ne suurempana kokonaisuutena. Muutos voi ollaupaloile organisaation sisalla,
mutta usein se johtuu myds ymparistomme monimutk@esta. Mintzberg on maa-
ritellyt erilaisia hypoteeseja liittyen organisaatiympéaristoon. Hypoteesien mukaan
esimerkiksi dynaaminen ymparistd saa aikaan s&hpgganisaatio muuttuu orgaani-
semmaksi, silla stabiilissa ymparistdssa tulevasuuennustettavissa ja organisaati-
on aktiviteetit vaajaamattomasta vaikutuksestaepretta kompleksisessa ymparistos-
sa organisaatioissa on nahtavissa selvaa dessa#ttadita. (Mintzberg 1979, 270 -
277.)

Muutosta kuvaavissa teorioissa muutosprosessfiygstaan tunnistaminen, muu-
toksen suunnittelu, toteuttaminen ja vakiinnuttaenin(Haveri & Majoinen 2002, 42 —
44.) Toiminnan vakiinnuttaminen muutostoimenpiteigidkeen on tarkedd. Rauhalli-
set jaksot mahdollistetaan muutosten keskella. Mikdutokset koetaan tapahtuvan
nopeasti, kyse on jo jatkuvasta muutoksesta. (K&skakkala 2007, 41.) Muutoksen
aktiiviset vaiheet ovat nopeatempoisia ja vakiingen aika lyhenee. Rakennemuu-
tosten vaikea ennustettavuus seka niiden kytkeytgmjatkuviin askelittain eteneviin
muutoksiin vaikeuttaa vaihemallinajattelun soveliutta muutosten jasentamiseen.
Toteuttamisvaiheessa voi olla useampiakin eriko&ga— syvyisid muutoksia, jolloin
vakiinnuttamiselle jad yha vAhemmaén aikaa. Uudstuvoidaankin kuvata pyortei-

siksi, useita eri tason muutoksia sisaltaviksi kakeuuksiksi. (Huuhtanen 2002, 290.)

2.2 Muutos ja johtajuus

Ropo (1989, 3) kirjoittaa, ettd muutosjohtajuusosa johtajuuden kasitettad, jonka
maaritteleminen ei ole yksinkertaista. Johtajuugaan nahda yksilollisina luonteen-
piirteind tai kaytoksena, vallankayttona, sosiaaasvaihtona, karismana tai kaikkien
naiden tilannekohtaisena tapahtumana. Perintejséstjuus on ndhty yksildpsykolo-
gisena ilmiéna, jossa ihmiseen vaikuttamisella eskieinen osuus. Syvalliset muu-
tokset organisaatioiden toimintaymparistossa oudekkin saaneet strategia- ja muu-
tostutkijat kiinnostumaan johtajuudesta organisgatmuokkaavana voimana. Muu-
tosjohtajuus voidaan maaritella esimerkiksi orgaai®n strategisiin menestystekijoi-

hin kohdistuvien uudistusten suunnittelemiseks$ojauttamiseksi. (Huttunen 2000,
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94.) Uudistukset merkitsevat usein organisaatiajetdumista, kehittymista tai esi-
merkiksi uusia asiakkaita ja liittyvat siis uusmmahdollisuuksiin. Muutosjohtajuuden
avulla nama mahdollisuudet saattavat toteutuanakan niihin pyrkiminen helpottua.
Yksinkertaistaen muutosjohtajuus voidaan siis n&edéttamistoimenpiteind, jotka

nopeuttavat muutosprosessia. (Ollila 2003, 6.)

Muutostilanteissa korostuu johtajan merkitys. Es#gti henkildstdjohtaminen on
huomioitava. Muutoksen johtamisen tavoitteet awatitoksen suunnan hallinta ja
toteutuksen johtaminen. Muutoksen johtamisesstatsmuutokseen sisaltyen jar-
jellisten ja tunneperaisten tekijoiden esiintyviyji suhdetta. Ihmisten tunteiden ja
kokemuksien kasittelylle on oltava tilaa, jottatautoitaisiin rakentaa. (Haveri & Ma-
joinen 2007, 7.) Muutosprosessia johdettaessa omluitava, etta johtajuus on mo-
nella tavalla muuttunut vuosien saatossa. Aiemrhieigkunnassa voimakkaina vai-
kuttaneet pyrkimykset yhdenmukaistaa kansalaisteygntekijoiden ajattelumaail-
maa ovat vahentyneet ja tydntekijoista on tullsatarvoisempia johtajaan nahden,
mika johtaa siihen, ettd kaskemisen sijasta johtajauu "perustelemaan”. (Salminen
2001, 39.) Ihmisten johtamisessa on paamaarana saawt tekemaan tarkoituksen-
mukaisia tehtavia. Nykyaikaisissa organisaatio@sgmmarrettava inmisten toiveita
ja muutettava odotukset toiminnaksi. Motivoivatgh innostaa tyontekijansa ja saa
ryhmansa tyoskentelemaan yhdessa asetettujenteageit eteen. Johtajuus voidaan
nahda voimana, joka vahvistaa tulokseen johtaviatosieratteitéa organisaatiossa.
(Luomala 2008, 22 -23.) Ropo (1989, 3); TuomineédD®, 11, 20) ja Viitala (2002,
95) kirjoittavat, ettd muutoksen johtaminen on et tilannejohtamista. On kyettava
ymmartamaan, milloin taas voi antaa sisaistamigalkypsyttamiselle. Muutosjohta-
jan on kyettava oppimaan koetusta ja tekemaanyatarviointia. Muutosjohtajan on
oltava valmis muuttamaan ajatteluaan, kun se gobl@anut tyydyttavaan lopputulok-

seen.
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Hyvan johtajan ominaisuuksia voidaan tarkastejt@htajan johtotdhden” muodossa.

Johtaja rakentaa profiilinsa kuuden perusominaisaoudutta:

luottas

rohkeus

INTOHIMO fokus

kommunikaatio erilaisuus

Kuva 1. Esimiehen johtotéhti. (Kilpinen 2008, 190.)

Hyvan muutosjohtamisen perusteet voidaan tiivisgiiaavasti: hyvd muutosjohtaja
l&htee liikkeelle ihmisesta itsestdan. Kaytannamtostilanteissa huomioidaan muu-
toksessa olevat ihmiset, heidan elaméantilanteeagarngoskentelyolosuhteensa.
Esimiestoiminnassa tarkastellaan erityisesti inemgbhtamista ja ohjaamista, eika
vain muutosasioiden koordinointia. Muutostilangei&ehitetaan ja yllapidetaan hy-
vaa tyoilmapiiria. Hyva muutosjohtaja kiinnittdadmiota ryhmansé toimivuuteen,
tyon kehittdmiseen, tyon kannustearvon sailymigadépontekijoiden vaikuttamis-
mahdollisuuksiin. Muutosjohtajuus on molemminpsitaivuorovaikutusta johtajien
ja seuraajien valilla, mikbpulta voi muuttaa molempia osapuolia. (Luomala&0
23))

Muutos voi luoda tyéntekijoihin epavarmuutta, mugéavoi olla myds tie uuden op-

pimiseen ja kehittymiseen. Se voi jopa tuoda umahdollisuuksia uralla etenemi-
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seen. Taman vuoksi henkilostdjohtamisen merkitymantostilanteissa suuri tyonte-
kijoiden tarvitessa tukea ja varmuutta tyon jatkunesta seka vaikutusmahdollisuuk-
sista uudistustoimenpiteisiin. Muutoksen johtamiat&asteltaessa ja suunniteltaessa
tarkeaa tietdd kuka johtaa muutosta. Tavallisimmirutoksen johtaminen on johdon
tehtava, jolloin viestintd, motivointi, sitouttanem, suunnittelu ja valvonta ovat joh-
don vastuulla. Organisaatioon voidaan myos palkatatosjohtaja, jota voidaan kut-
sua nimell& muutosagentti. Muutosjohtajan tehtivéoimijoiden valisen verkoston
yllapitamisen, tilaisuuksien jarjestamisen sek&wmdprosessin johtaminen. (Koski
& Vakkala 2007, 42.)

Muutoksen johtamisessa on tehtava yhteistyota ¢jdiiden kanssa. Heilla on halua
ja kykya olla mukana kehityshankkeissa, jos he atodsallistua niihin alusta alkaen.
Aina saattaa esiintya vastavirtaa, mutta sen skseaa arvioidaan muutosprosessia
kriittisesti. Muutoksen johtajan on luotava uskimeostusta ja talkoohenkea tyonteki-
joihin. Taman vuoksi h&nen tulee olla kiinnostuerityisesti omasta asiantuntijuu-
destaan ja sen kasvun vahvistamisesta. Keskeigeoiii¢ena ammattiryhmilla on
aktiivisen, luovan ja tulostietoisen panoksen esostaminen. Tama tapahtuu syven-
tamalla koko tyoyhteison tietoisuutta. Jokaisgfi@ryhman jasenella on vastuu tyonsa
tuloksista. Vankka kouluttautuminen on tarkeagapaalla se parantaa ammatillista
osaamista muuttuvien haasteiden mukaisesti. Kuibytésja ryhmia kunnioitetaan
siten, ettd unohdetaan hierarkia ja valta - asezka sdanto- ja muotokeskeisen ajatte-
lu, annetaan samalla tilaa osaamiselle. Arkipaiaamillisyyteen kuuluukin tyonte-

kijoiden arvostaminen ihmisiné eik& "kuluerind”. #vhi 1994, 112 -113.)

2. 2. 1 Muutoksen portaat

Muutoksen johtamisesta on tehty useita kayttoksipanalleja. Muun muassa John P.
Kotter on luonut muutoksen portaat, joiden vastaikoWoi kuvata muutoksen suden-
kuopiksi. Erametséa (2003, 23- 25) kirjoittaa, ettdutosta voidaan tarkastella jaka-
malla ne neljgan eri tasoon. Naista ensimmainenyksilon muutos, 7 self-
Management”- tyyppisten asioiden muuttamista, kyderkin taidon tai tietoisen, ra-

tionaalisen tekemisen muuttamista aiemmasta toiseentaan. Toisen tason muutok-
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set ovat puolestaan taktisia tai tydohon liittyvi@iutoksia, jotka eivat koske koko or-
ganisaatiota. Ne ovat luonteeltaan syvasti yrititthuriin kajoavia tai strategisia.
Kolmannen tason muutoksen ovat puolestaan streeges ovat laajempia linjauksia,
jotka vaativat kehitysta tai suoranaista muutositgisen luontaisissa tavoissa toimia.
Neljannen tason muutokset ovat kulttuurisia muutgk®tka ovat hitaita ja vaikeita.
On kyettavd muuntautumaan kulttuurisiin muutoksjatka eivat ole lyhyt kestoisia.
Muutos on aina yksilollinen, koska yritykset ovasyollisia. Muutoksen vaikeusaste
riippuu lukuisista tekijoista. (Erametsa 2003, }5thdenkéaéan johtajan tai esimiehen
ei tule luulla muutoksen tapahtuvan itsestaan. kaikki vaikuttaa kaikkeen, on otet-

tava huomioon muutkin yksikot, osastot tai tiinfErametsa 2003, 153.)

Perkka — Jortikka (2005, 116 -117) kirjoittaa, éf@utoksen tuulet ovat yleensa py-
syvia, jota on vaikea pysayttaa. Muutokseen suahamen liittyy usein miten yrityk-
sen johto sen esittelee tyontekijoilleen. Tyorjtekroivat kokea sen turvallisena tai
uhkaavana. Monissa yrityksissa on ryhdytty muokkaamasenteita, jotta muutos
voitaisiin hyvaksya osaksi tyotd. Nopea hyvaksymiadesauttaisi eniten tyontekijoi-
ta seka yritysta. Muutoksen hyvaksymisesta osaksnaalia tyénkuvaa on lyhyt as-

kel jatkuvien myonteisten muutosmahdollisuuksiesingéian. (Viitala 2002, 88.)

. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden ihdentaminen

. Ohjaavan tiimin perustaminen

. Vision ja strategian perustaminen

. Muutosvisiosta viestiminen

. Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toirmtaan

. Lyhyen aikavélin onnistumisen varmistaminen

. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutostertoteuttaminen

| N o g1 &~ W N|

. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskult tuuriin

Kuva 2. Muutoksen portaat John P. Kotterin mukaan. (Erametsa 2003, 151.)

Muutostilanteessa on pohdittava, mitd hyvaa mututogullessaan, mutta myos nega-
tiiviseen uhkaan on varauduttava. Muutoksen ayjen etujen pitdisi olla haittoja
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huomattavasti suuremmat. Muutoksen vaikutuksiadaamn ennakoida ja arvioida,
mutta se edellyttdd monipuolisen tiedon hankkimathyodyntamista. Samalla tun-
nustetaan muutoksen kahdet kasvot: muutos voi saik@asesti seké ihastuttaa etta
vihastuttaa. Sen tdhden muutosta seka siihenvidttiunteita pitaisi voida kasitella

luottamuksellisesti. (Luomala 2008, 23.)

2. 3 Tyontekijat ja tydyhteis6 muutoksessa

Tyopaikat elavat jatkuvassa muutoksessa ja vatitlélliset muutosmyrskyt pyyhki-
vat lapi organisaation. Muutostilanteissa joudutagkisinkin tekemisiin yksildiden ja
ryhmien kayttaytymista saatelevien peruslainaldisian kanssa. Muutosten keskella
toimiminen ja niiden l&pivienti ei voi onnistua hgyjos esimies ei tunne tai ota riit-
tavasti huomioon ihmisen kayttaytymista ohjaaviagadteita. Esimiehet itse eivét
ole vain muutoksen johtajia vaan he ovat myos nmkago kohteina. Esimiehen pitaa
luotsata henkilostoa tilanteessa, jossa han eiimakaan tieda, mitd tulevaisuus tuo
tullessaan ja miten selvitaan. Jotta esimies vangmaa ja sailyttdd oman tyyneytensa
ja toimintakykynsa, on tarkead, etta han ymmartéaétoksen aiheuttamia mielenliik-
keitd my0s itsessaan. (Jarvinen 2001, 97.) Hariajasvuo (2007, 82 - 84) kirjoitta-
vat, ettd henkinen hyvinvointi on erityisen huomiahde. Jokaisella tydyhteison
jasenella pitaisi olla mahdollisuus pohtia ihmiseoninaisuutta. Muutosjohtajalla on
erityisen tarkea rooli tydhyvinvoinnissa, koska rukset vievat runsaasti aikaa ja ne

ovat pitkakestoisia.

Vastustaminen ja epardinti ovat luonnollinen osikkkea muutosta. lhmisilla on si-
saanrakennettu mekanismi, jolla han torjuu asigiden nakee uhkaavaan omaa tur-
vallisuutta. Kuitenkin riippuu taysin ihmisesta emt kukin kokee turvallisuuden ja
turvattoman rajan, vaihtelee voimakkaasti persdsnaidesta ja aiemmista kokemuk-
sista riippuen. Myonteiset kokemukset muutokssstlviytymisesta , koulutuksen ja
kokemuksen myota kehittyneet avarat tietorakerjee@tikemykset sekd myonteinen
kasitys omista kyvyisté luovat rohkeutta kohdatautoksia ja tarkastella niissa piile-
via mahdollisuuksia. (Viitala 2002, 96.)
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Tyontekijoiden kannalta muutosjohtajuudella on smaerkitys. Se vaikuttaa heidéan
jokapéaivaiseen tydskentelyynsa seka tydohyvinvaintiuutosta toteutettaessa. Huo-
nosti toteutettu muutos hankaloittaa organisaatonintaa ja voi jopa johtaa muu-
tosprosessin epaonnistumiseen tai ainakin hankateen. Tutkijat ovatkin pyrki-
neet I6ytdmaan erilaisia muutoksen sujuvaksi ttaeuiseksi seka tyontekijoiden joh-
tamiseksi sen l&pi mahdollisimman vaivattomastiliigD2003, 13.) Salminen (2000,
12) kirjoittaa, ettd organisaation muuttuvan totaympariston tarjoamien mahdolli-
suuksien hyddyntaminen edellyttaa henkiloston sibmista, muutosvalmiutta ja in-
novatiivisuutta. Jos naita ominaisuuksia l6ytyyyiytieisosta itsestaan, ovat myos
muutosjohtajuuden vaikutusmahdollisuudet huomastag@remmat. Ollila (2003,

15) kirjoittaa myds, ettd muutos tapahtuu johtaghknitteesta ja se on mahdollinen

vain jos alaisen kaytos yhtyy johtajan odotuksiMéakipeska ja Niemela (1999, 8)
kirjoittavat kirjassaan, etta tyontekijoilla ongamus kokea muutos uhkana ja vastus-
taa tai ainakin hidastaa sen tapahtumista. Tygateknnustavat muutoksen valtta-
mattomyyden ja ymmartavat sen mielekkyyden, mutévat nykytilaa parempana
vaihtoehtona. Haluttomuus astua uuteen perustuallisuuden tarpeeseen, jolle ei
l6ydy jarkevaa perustetta. Tuttu on turvallistattmgamalla se estaa meita nakemasta
l&hes rajattomia mahdollisuuksia jarjestaa tyontekelenkiintoisemmaksi, elavam-
maksi ja tuloksellisemmaksi niin yksilon kuin orgsamtionkin kannalta.

Tuloksellinen toiminta tydyhteisossa edellyttaddigeuutta tunteista ja tarpeista. Tie-
toisuus saatelee kayttaytymista ja vastuunkantgé@niéisyys antaa uskoa seka omiin
ettd muissa tyotovereissa oleviin kykyihin ja mdhsiauksiin. Voimme valita suun-
nan ihmissuhteillemme ja elamamme laadulle omanresgimisemme avulla. Jokai-
sen tyontekijan kannattaa tuntea itsensa, ollaitieh kayttaytymisestaan ja tyonsa
merkityksesta sille organisaatiolle, jossa tyos&k®. (Honkanen 2006, 72 -73.) Muu-
tokset ajattelutavoissa voivat muuttaa kehityksalkda. Uudet ajatusmallit luovat
uusia nakodkulmia ja kehityssuuntia. Kun energigaauuu vanhoista ajatus- ja toi-
mintakaavioista, syntyy mahdollisuuksia l6ytaa ausarkoituksenmukaisempia rat-
kaisuja olemassa oleviin ongelmiin. (Mékipeska &Mela, 1999, 9.) On olemassa
vain yhta johtamista, joka vaihtelee tilanteenptteen ja ihmisten mukaan. Perintei-

sesti muutosjohtamisessa on puhuttu "change mareageta”, joka on osittain aihe-
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uttanut vallitsevan tilanteen, jossa muutoksia &édihmisnakdkulmasta katsottuna

taitamattomasti eteenpain. (Erametséa 2003, 87.)

2. 3. 1 Toimivan tydyhteison piirteet

Yhteinen visio luo pohjan hyvélle yhteistyélle jgda pyrkimysta saavuttaa yhteinen
padmaara. Vastuuta jaettaessa ja itseohjautuMisétiiessa on tarkeaa, etté toimin-
nalle on maaritelty yhteinen suunta. Visio on y$gsii jaettu kuva tulevaisuudesta,
jota kohti tydyhteis6 haluaa kulkea. Se siséal@iéokorganisaation kannalta positiivi-
sia, houkuttelevia elementteja ja antaa ihmisdlggtahden, jota kohti he tydskente-
levat. (Makipeska & Niemel&, 1999, 68.)

Johtamisella ja esimiestydlla on suuri merkitykesikuinka kilpailukykyinen yritys on
ja miten yritys onnistuu motivoimaan henkilostomsinistelemaan yhteisten tavoit-
teiden ja tulosten saavuttamiseksi. Ihmisten joitamon merkittdva osa-alue yritys-
toiminnassa. Henkilostdjohtamiseen kuuluu henkilfisinien suunnittelua, henkilds-
ton hankintaa, motivointia, kehittdmista ja pal&itista. Tavoitteena on houkutella
yritykseen haluttuja henkiloita ja toisaalta pitd@ma henkilot yrityksessa motivoi-
malla ja kannustamalla heita hyviin suorituksiifoisaalta johdetaan yksildita, heidan
arvojaan, asenteitaan ja motivaatiotekijoitaarojadalta ryhmia. Tarvitaan ryhmady-
namiikan ja tiimityon lainalaisuuksien tuntemud®aosessien johtaminen, paatoksen-
teko, valta- ja vastuukysymykset seka konfliktiatkaisut ja neuvottelut kuuluvat
henkilostojohtamiseen. Siihen kuuluvat myds paémaritantaminen, palaverikaytan-
not, motivointi, tiedonkulku ja delegointi. On my&siomioitava esimiehen vaikutus
tyoyhteison toimivuuteen sekd hédnen suhteensaiasais

Osterberg kirjoittaa myds, etta se miten tyoyhi@igindetaan, vaikuttaa tyoyhteison
avoimen vuorovaikutuksen ilmapiiria ja kannustaaisiéan niin yksiléina kuin ryh-

manakin. Esimiehen on itse toimittava esimerkkaménnostuneena kehittajana. Ha-
nen tulee tuoda yrityksen tavoitteet kaikkien togtga ottaa henkildstonsa mukaan

suunnittelemaan, miten tavoitteisiin paastdanmies huolehtii myds téiden selkeista
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jarjestelyista ja riittavan haastavien tyotehtaviamoamisesta ottamalla kuitenkin
huomioon tehtavien jakautumisen niin, ettei kukgakuormitu. Hyvan esimiehen
ominaisuuksia ovat rehellisyys, avoimuus, oikeudgkarsuus, luotettavuus, sitkeys,
tasapuolisuus ja joustavuus. Esimiehella tulee lodekkyytta ihmissuhdeasioissa ja
toisaalta liikemiesmaista vaistoa. Menestyva essniuntee itsensa, kykenee myon-
tamaan virheensa ja oppimaan niistd. Esimiehellalu laittaa peliin ja hénella on
paineensietokykya. Esimiehen tulee olla diplomaartt ja han osaa kuunnella. Ha-
nen on tunnettava toimialueensa hyvin ja olla kokermmattilainen. Esimies toimii
esimerkkina niin inmisten kayttaytymisessa kuinntpdaalinkin yllapitamisessa. (Os-
terberg, 2005, 100 -101)

Toimivaa tyoyhteis6d voidaan tarkastella seuraavesisinnakin autonomisuus tar-
koittaa sita, ettd tydta on mahdollisuus suunmit@ltehda itsenéisesti. Toimivalla
organisaatiolla on avoin ja hyvaksyva ilmapiiri.idista voidaan puhua suoraan ja
myos erilaisuus hyvaksytaan. Yhteistyokulttuurirahrainen saa ihmiset toimimaan
aidosti yhteistydssa vastavuoroisuuden periaateitadattaen. Tehokas tiedonkulku,
tyon sopiva haasteellisuus ja henkilokunnan malsinis vaikuttaa paatoksentekoon.
Liséksi tyoyhteison tulisi toimia innovatiivisesfOman tyon merkitys tulisi nahda
osana kokonaisuutta. Tyotekijoiden on tarkedd saadlutetta seka korjaavaa etta
palkitsevaa. Tydryhmissa tyoskentelevien tyonte#tg@d tyon onnistumisen kannalta
on merkittdvaa, etta kaikki tuntevat toiminnan tarkksen. Hyvin toimivalle tydyh-
teisOlle johtajan merkitys on tarkea. (Honkanen®&®0® -73.) Juuti ja Rovio (2010,
66) kirjoittavat kirjassaan, ettd ryhma kehittyyrmmaiotoutuu jatkuvasti, kun ryhman
jasenet erilaisine lahtokohtineen ovat vuorovaikséssa keskenaan. Ryhmaprosessi

on onnistuessaan jatkuvaa muutosta ja muutosvaémiylpitamista.

2.3.2 Ongelmatydyhteison piirteet

Tyo6paikoilla toteutetuilla muutoksilla haetaan yleé parempaa kilpailukykya, te-
hokkuutta ja tuottavuutta. Tyypillisia tallaisia otoksia ovat: henkildston supistukset,
kuten esimerkiksi irtisanomiset tai lomautukseiyniatojen lakkauttaminen, keskit-

taminen tai yhdistdminen, organisaatiouudistukské ®rilaiset ty6- ja toimintatapa-
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muutokset. TyOyhteisdn jasenet reagoivat muutokdéensa samankaltaisesti. Tyon-
tekijat voivat kokea sen uhkana, joka heréattaaisrd pelkotiloja. Tybyhteison jasenet
ovatkin naiden tunteiden vuoksi melko yksin, jogasisaation johto ei kykene rea-
goimaan niihin nopeasti. Huolimatta siitd, ettétgoaktiivisesti tiedottaisikin muutok-
sesta, ei se yleensa kuitenkaan viela taysin egtédjén syntya ja leviamista. Muutos
uhkaa mielekkyyden lisdksi myds ihmisten itsemaargayrkimysta. Talléin on vaa-
rana, etta tyontekijat kokevat olevansa vain pelmsoita, joita ohjaillaan ja siirrel-
l&&n jostakin ylh&alta. Siksi olisi tarkead, ettdiset voivat tuoda esiin ndkemyksiaan
muutoksista ja vaikuttaa niiden toteuttamiseen.yhy@son muutos voi toteutua joko
hallitusti tai se voi kriisiytya. Kriisi tarkoittagellaista uudistumista tai sopeutumista
vaativaa tilannetta, johon organisaatiolla, tyoigiila tai sen jasenilla ei ole vanhoja

ja koeteltuja toimintamalleja. (Jarvinen 2004, 83.)

Salminen (2001, 30 -31) kirjoittaa, etta pelkastédganisaation kannalta muutos ei
useinkaan ole ongelma, vaan mahdollisuus. Yksidmglta muutostilanne on on-
gelmallisempi. Vaikka muutokset voivat tarjota myésiloille mahdollisuuksia
myonteiseen kehitykseen, monet kokevat jatkuvantaksen uhkaavana, silla organi-
saatioiden suuret muutokset myllertavat inmisteneita. He pelkd&avat muutosten
seurauksia, pyrkivat hahmottamaan maailman stadiji vastustavat muutoksia.
Muutosvastarinta on osa ihmisen psyykeda. Tyontelgjd tapa vastustaa muutosta voi
tulla esiin eri tavoin. Aktiivinen muutosvastarintakoittaa sité, ettd muutosta vastus-
tavat henkil6 puhuu tai toimii avoimesti uudistugéstaan ja passiivinen muutosvas-
tarinta sita, ettei muutosprosessin tavoitteigtousiuta eika sen tavoitteita edistaviin
toimenpiteisiin ryhdytd. Voimakaskaan muutosvastarei valttamatta ilmene aktiivi-
sena toimintana. Kun muutos ei etenekaan toivotallalla, saattaa syyksi paljastua

juuri passiivinen muutosvastarinta. (Salminen 2(B%l)

Vastavuoroisesti voidaan tarkastella ongelmatyagtite ominaisuuksia. Siina vallit-

sevana piirteena on vallan keskittyminen. Paattasetista tehdaan ylhaalla eli kay-
tossé on hierarkia. Koska asioita ei ehditd amtelka suunnitella, muodostuu lyhyt-
jannitteisyytta. Anti- luovuus aiheuttaa sen, ditdkkea uutta epéailladn eika haluta

ottaa riskeja. Kaikkeen muutokseen ja uuden opgiemssuhtaudutaan Kielteisesti.
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Liséksi tyoyhteisolla on heikko moraalin taso. pgikkaan sitoutuminen on heikkoa
ja tyontekijoiden vaihtuvuus on suuri. Jos kaikes&a@stetadn siten, etta tyovalineita ei
ole tarpeeksi eik& henkilokuntaan tai tyon kehitsan panosteta lainkaan, seurauk-
sena on kyvykkaimpien tyontekijoiden lahteminenamigaatiosta. Konfliktit lisaan-
tyvat tuoden mukanaan kilpailun ja kiistelyn ilmiaigi. Tyontekijat menettavat luot-
tamuksensa toisiinsa ja johdon kykyyn ratkaistaetmga. Nain ollen tydssa jaksami-
nen heikkenee. (Honkanen 2006, 73 -74.)

2.4 Muutoksen kohtaamisen vaiheet

Muutostilanteessa henkilot reagoivat muutoksiimmgaeen muutoskokemustensa mu-
kaisesti. Yksildiden kayttaytyminen muutostilansaiszaihtelee kunkin henkilokoh-
taisten ominaisuuksien ja kokemusten vuoksi. Tj@tiginalaisuuksia on nahtavissa
siina, miten yksil6 kayttaytyy muutoksen eri vassa. (Haveri & Majoinen 2000, 78 -
80.) Suhtautuminen muutoksiin kehittyy muutokseime@@en mukaan ja toteutuksen
edessa. (Koski &Vakkala 2007, 54.) Valtee (2004--33! ) jakaa muutoksen henki-

sen prosessoinnin seitsemaan vaiheeseen.

1. Toimintakyvyttdmyys, pysahtyminen
2. Muutoksen ja muutostapojen vahattely

3. Todellisuuteen heraaminen, masennus

v
S

. Realiteettien hyvaksyminen, vanhasta luopuminen
5. Uuden testaaminen
6. Ymmarryksen ja merkityksen l6ytyminen

7. Muutoksen sisaistdminen, uusi tasapaino

Kuva 3. Muutoksen kohtaamisen vaiheet(Valtee 2004, 33.)
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Alkuvaiheen toimintakyvyttomyydesta ja pysahtymigesirrytdan muutostarpeen
vahattelyyn. Muutoksen todellisuuteen herataéejgaoi johtaa masennukseen ja
nakoalattomuuteen. Realiteetit ovat vaistamattganrée neljinnessé vaiheessa hy-
vaksytdan. Prosessi etenee uusiin vaiheisiin gemumerkityksen etsimiseen. Pro-
sessi paattyy uuden tilanteen sisdistamiseen, ndattae (2004) painottaa, etta kay-
tanndssa eteneminen tapahtuu harvoin kuitenkaanviréaviivaisesti. Muutosten
psyykkinen kasittely vie aikansa, eika sita voidiarjkaan nopeuttaa. (Koski & Vak-
kala 2007, 54.)

Hyvaksymisvaiheessa uusien tehtavien edellyttdnudukas on mahdollista. Koulu-
tuksen myota alkaa kiinnostus uudesta. Uteliai$igéd aktiivisten asioiden monipuo-
lista tarkastelua sek&a uuden puolesta puhumistsaliilanteessa esimiehen on pai-
kallaan antaa lahitavoitteita, joiden avulla hedtit |0ytaa kosketuspintaa koko or-
ganisaation tavoitteisiin. Organisaation tavoitelaan kiteyttaa yhteiseksi visioksi
niin, etta jokainen tyontekija voi siihen sitoutl@iken muutosmyllerryksen keskella
jokaisella on mahdollisuus osallistua yhdessa tékeen ja tavoitteen saavuttamiseen.

Esimiehen tehtava on vieda tata asiaa eteenpdave(H& Majoinen 2000, 78 -80.)
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3 TUTKIMUKSEN TEHTAVA

Kyselytutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa essten kokemuksia muutoksesta ja
muutoksen johtamisesta Saarikan perusturvaliilalagssa. Tutkimuksessa selvitet-
tiin tydbn muuttumista ja esimiesten sopeutumistaitoksiin. Kyselylomakkeen kayt-
toa pidetddn yleensa kvantitatiivisen tutkimukseeiatonkeruutapana. Jokaisen ky-
symyksen tulee olla tutkimuksen tarkoituksen, omgelasettelun ja tutkittavasta il-
midsta aiemmin tiedettyjen asioiden kannalta petust(Tuomi & Sarajarvi 2002, 76
-77)

3.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Kysely suoritettiin anonyymisti verkossa kysymystdiessa selkeita ja ei- pro-
vosoivia. Vastausaikaa jouduimme pidentamaan muanacarran, koska kyselyita
suoritettiin hitaastiHirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 25) kirjoittiaetta inmisten
itsemaaraamisoikeutta pyritdan kunnioittamaan aallarhmisille mahdollisuus paat-
tad, haluavatko he osallistua tutkimukseen. Anatysee tarkasti kaikki kysymykset
ja avoimesta kysymyksestéa tarkastelimme pelkasiaém esiintyneitd sanoja, koska
osa avoimista vastauksista voi olla tunnistettavi€pinnaytetyon prosessin aikana
noudatettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ja Eaarlupa — seka salassapito —
ohjeistuksia. Digium Enterprisen — ohjelmiston lievieysely linkitettiin kyselyyn
osallistuneiden Saarikan sahkopostiin, johon alikiékohtainen salasana.

3.2 Tutkimusjoukko, aineisto ja menetelma

Tutkimuksemme kohdejoukon muodostivat Saarikan iesiet, jotka olivat esi-
miesasemassa 1.1.2009 alkaen. He koostuvat eRtisggyhtyman esimiehista, sosi-
aalipuolen esimiehista seké uusista esimiehistaekysuoritettiin 6.4.2009 —
29.5.2009 vélisena aikana. Kyselyita lahetimme gthgé 37 kappaletta ja vastauksia

tuli 29 kpl. Lopullinen vastausprosentti oli 78 %.
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Aineistonkeruumenetelmana kaytimme sahkoista kgsdhrsjarvi ym. (2007, 160)
kirjoittaa, ettd kvantitatiivisessa tutkimuksessgytetddn tapauksia ainutlaatuisina ja
tulkitaan aineistoa sen mukaisesti. Kvantitatiigise eli maarallisessa tutkimuksessa
keskeistad ovat johtopaatokset aiemmista tutkimtksesiemmat teoriat seka kasittei-
den maarittely. (Hirsjarvi ym. 2007, 131.) Tutkinmusnetelman tavoitteena on saada
vastaus kysymyksiin, jotka pohjautuvat tutkimusdnge. (Heikkila 2005, 13.) Maa-
rallisessa tutkimusmenetelmassa kasitellaan tatkét asioita numeroiden avulla.
Tutkittava tieto saadaan numeroina tai vaihtoebstisaineisto ryhmitelladn numeeri-

seen muotoon. Numerotiedot tulkitaan ja selitesgimallisesti. (Vilkka 2007, 14.)

Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelméssa kaytetaaseinu perinteista survey-
ta tai strukturoitua haastattelua. Aineisto kendtatndardoidussa muodossa eli tas-
malleen samalla tavalla jokaiselta vastaajaltarg{Blivi ym. 2007, 125, 182.) Kysely-
tutkimuksen etuja ovat muun muassa se, ettd kysalytia saadaan kerattya laaja
tutkimusaineisto. Samalla kertaa voidaan kysya amisiaa monelta eri ihmiselta.
Samalla saastyy tutkijan aikaa. Huolellisesti l#adiyselylomake on helppo kasitella
tallennettuun muotoon ja analysoida tuloksia tietwen avulla. (Hirsjarvi ym. 2007,
184.) Se, minkalaisen tiedonkeruumenetelman tutkglitsee, riippuu kaytettavasta
ajasta, budjetista ja siitd, mika on tutkimuksevoi® seka asiatuonne. (Heikkila
2005, 19.)

3.3 Kyselylomake

Tutkimus suoritettiin kyselylomakkeena verkossas#&lylomakkeessa oli 17 struktu-
roitua kysymystéa seka yksi avoin, mihin esimieladtat vapaasti kirjoittaa kokemuk-
siaan meneilldan olevasta muutoksen johtamisegteligutkimuksessa kaytettiin
kysymyksia Tiina Kirvesniemen (2004) Pro gradu-teitkan pohjalta, josta valittiin
sopivat kysymykset, osittain muokattiin sopiviksimosjohtamiseen liittyen. Pro
gradu -tutkielmassa han kasitteli paivahoidon |&adta johtamista.
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Opinnaytetydmme kyselyosuudessa olemme pyrkinéeiojomukaiseen kysymysten
asetteluun, jotta saataisiin muutosjohtamisedgJign peruskysymyksien kautta sel-
koa Saarikan esimiesten kokemuksia muutosjohtatais€gselylomakkeessa kysel-
tiin seuraavia asioita: muutosjohtamista, arvojotiséa, muutosprosessia, paatoksen-

tekoa, tybnmuutosta, asiakkaiden muutoksesta.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Muutosjohtaminen

Ensimmaisesséa kysymyksessa tiedusteltiin tutkiteamielipidetta osoittaako ylin
johto organisaation toiminnalle suunnan. Vastaesia valtaosa esimiehisté on sa-
malla linjalla ylemmaén johdon kanssa: 68 % samagténja 29 % taysin samaa mielta
siitd, etté4 organisaation johto osoittaa toiminmallunnan ja painopiste-alueet. Vas-
taajista 4 % ei osannut ottaa kantaa asiaan, eastan ole eri enk& samaa mielta”.
Tulkintamme mukaan organisaatiouudistuksen suugttyy ylemman johdon suun-
tauksen mukaisesti ja painopisteet on valittu mksgo vaatimalla tavalla. Vastauk-
sista voidaan tulkita, etté ylempi johto on onnmstumotivoimaan esimiehet tyosken-
telemaan yhdessa asetettujen tavoitteiden eteen kuobmala (2008) esittaa. Vasta-
usten perusteella ylin johto on onnistunut muutaksétamisen tavoitteissa, joita
ovat Haverin ja Majoisen (2007) mukaan muutoksemsan hallinta ja toteutuksen
johtaminen. Kuvio 1. havainnollistaa esimiestenlipiieet, kun kysymyksessa on

johdon osoittama muutoksen suunta ja painopistealue

MUUTOSJOHTAMINEN

Olen taysin eri mieltd | 0%
Olen eri mieltd |0%

En ole eri, enka samaa mielta | ]4%

Olen samaa mielta | 68%

Olen taysin samaa mielta | 28%

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 1. Organisaation muutoksen suunta
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4.2 Arvojohtaminen

Seuraavassa kysymyksessa tiedusteltiin organisagtioméan johdon kykya viestia
ja vahvistaa muutokseen liittyvia arvoja sanallisggsomalla esimerkillaan. Vastan-
neista 14 % oli sita mielta, ettd ylin johto ei vata arvoja sanallisesti eika omalla
esimerkillaan. Vastanneista 61 % oli samaa midl# etta organisaation ylin johto
viestii ja vahvistaa muutoksiin liittyvid arvojarsalisesti ja omalla esimerkillaan.
Vastanneista 25 % oli tdysin samaa mielta siité, @iganisaation ylin johto viestii ja
vahvistaa muutoksiin liittyvia arvoja sanallisgatomalla esimerkillaan. Tulkintam-
me mukaan organisaation ylin johto viestii ja vat@a muutokseen liittyvia arvoja
omalla esimerkilla&n erinomaisesti. Makipeska jariela (1999) kirjoittavat, etta
visiot, vastuut ja yhteinen suunta vahvistavat tg&ioiden sitoutumista tyoyhtei-
s6o6n. Kuvio 2. havainnollistaa, kuinka esimiestaalesta organisaation ylin johto

viestii ja vahvistaa muutokseen liittyvat arvot skisesti ja omalla esimerkillaan.

ARVOJOHTAMINEN

Olen taysin eri mieltd | 0%

Olen eri mielta 149

Olen samaa mielta 61%

Olen taysin samaa mielta |25%

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 2. Muutokseen liittyvat arvot
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4.3 Muutosprosessi

Muutosprosessia tiedusteltiin tutkittavilta nelgdrillisella kysymyksella. Ensinnakin
tiedusteltiin, seuraako ylin johto eri yksikoideehittamista ja kayttddkod se seurannan
tuloksia muutoksen suuntaamiseen. Vastanneistaedsstas 14 % oli sitéd mielta, ettei
ylin johtoporras seuraa kehittamista ja kayta talakmuutoksen suuntaamiseen. Vas-
tanneista 68 % oli samaa mielta siita, etta ylmgoseuraa kehittamista ja kayttaa
tuloksia muutoksen suuntaamiseen. Vastanneista @B t#ysin samaa mielta siita,
ettd ylin johto seuraa kehittamista ja kayttaaksla muutoksen suuntaamiseen. Tul-
kintamme mukaan organisaation ylin johto seuraglesikoiden kehittdmista ja kayt-
t44 seurannan tuloksia muutoksen suuntaamiseeerb@gin (2005) mukaan tyéyh-
teis6a tulee kannustaa, antaa tarvittavat edebgiykyon kehittdmiselle, luoda avoi-
muutta tyoilmapiiriin ja olla innostava kehittajéksi seurata tarkoin tyonkehittamista.
Kuvio 3. havainnollistaa ylimman johdon kehittanmseurantaa eri yksikdissa ja sita,
kayttaako ylin johto tietoja muutokseen suuntaasmse

MUUTOSPROSESSI
Olen taysin eri mieltd |0%
Olen eri mielta :I 14%
Olen samaa mielta | 68%
Olen téysin samaa mielta :I 18%
0 1‘0 éO 3:0 4‘0 50 éO 7‘0 80 90 100

Kuvio 3. Kehityksen seuraaminen
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Seuraava kysymyksessa tiedusteltiin henkiléstotajolstaitoja ja niiden kehittamista
muutoksen vaatimalla tavalla. Vastanneista 25 %i@mielta, ettei henkiloston joh-
tamistaitoja kehitetd muutoksen vaatimalla tavalfastanneista 54 % oli samaa miel-
ta siita, ettad henkiloéston johtamistaitoja kehidgtdnuutoksen vaatimalla tavalla. Vas-
tanneista 21 % oli taysin samaa mielta siita, leidkiloston johtamistaitoja kehitetdaan
muutoksen vaatimalla tavalla. Tulkintamme mukaamkh@ston johtamistaitoja kehi-
tetddn muutoksen vaatimalla tavalla. Esimiestemt&ehittaminen ja siihen liittyvien
ongelmien ratkaisu on perusteltua ja tarpeelligté smissd muunkin tydorganisaa-
tion kehittdminen. Malmin (1994) mukaan henkiloskiuluttautuminen on erittain
tarkeaa, koska se edesauttaa ammatillista osaamisttiuvissa olosuhteissa. Kuvio
4. havainnollistaa, kehitetd&nko henkiloéston johssaitoja esimiesten mielesta muu-

toksen vaatimalla tavalla.

MUUTOSPROSESSI
Olen taysin eri mieltd | 0%
Olen eri mielta | 25%
Olen samaa mielta | 54%
Olen taysin samaa mielta | 21%

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 4. Henkildston johtamistaidot
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Seuraavassa kysymyksessa tiedusteltiin esimiemitan heidan tyoyksikdidensa
jasenilla on ollut mahdollisuuksia osallistua kaukseen muutoksen alkuvaiheesta
l&htien. Vastanneista esimiehista 45 % kokee,\&ittdieidan tyoyksikkonsa jasenet
ole saaneet mahdollisuutta osallistua koulutukseeatoksen alkuvaiheesta lahtien.
Vastanneista 48 % kokee, etta heidan tyoyksikkgsnilla on ollut mahdollisuus
osallistua koulutukseen. Vastanneista 7 % on t&gesnaa mielta siita, ettd heidan
tyoyksikkonséa jasenilla on ollut mahdollisuus asalia koulutuksiin. Tulkintamme
mukaan ylin johto on ottanut organisaation tyorjegkinukaan hyvin muutoksen
suunniteluun ja toteutukseen. Uusi, tai muuttuammne edellyttaa tietoja ja koulutus-
ta myds esimiehille. Koulutuksia suunniteltaessgerusteltua kuulla myds heidan
nakemyksidan. Luomala (2008, 7) kirjoittaa, ettdutostilanteessa yrityksen tai yhtei-
s6n ylimman johdon nakyva sitoutuminen muutoksaeeras keskeinen edellytys
muutoksen onnistumiselle. Toinen tarkea tekija ttasotydpaikan avainhenkilot ja
henkildstd riittdvan varhaisessa vaiheessa mukaanassuunnitelmien laatimiseen ja
koulutukseen seka varmistaa kommunikaation sujunuustoksen kaikissa vaiheissa.
Kuvio 5. havainnollistaa, miten esimiehet ovat kudet tydyksikkénsa jasenten mah-

dollisuutta osallistua koulutukseen muutoksen adlifueesta lahtien.

MUUTOSPROSESSI
Olen taysin eri mieltd |0%
Olen eri mielta | |45°
Olen samaa mielta | |48%
Olen téysin samaa mielta :I 7%
0 1‘0 éO 30 4‘0 50 &;O 7‘0 80 90 100

Kuvio 5. Koulutusmahdollisuus
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Seuraavassa kysymyksessa tiedusteltiin tutkittawiliten heidan tydyksikkonsa jase-
net ovat osallistuneet muutoksiin liittyviin keldithisprojekteihin. Vastanneista tyoyk-
sikkdnsa jasenista 32 % ei ole osallistunut yhtéédnknuutokseen liittyvaan kehitta-
misprojektiin. Vastanneista 39 % ilmoitti, ettad#n tydyksikkonsa jasenet ovat
osallistuneet yhteen kehittamisprojektiin. Vastiata 22 % ilmoitti, etta heidan tyo-
yksikkonsa jasenet ovat osallistuneet kahteen tiéehisprojektiin ja vastanneista 7 %
on ollut mukana kolmessa kehittdmishankkeessa.ftalkme mukaan vastaajien
tyoyksikoiden jasenet ovat osallistuneet muutoksigyviin kehittamisprojekteihin
hyvin. Honkanen (2006) ja Juuti ja Rovio (2010jtésat, etta mita enemman tyo-
ryhmissé tydskennelldan sitd merkittdvammaksi skt tuntevat muutoksen tar-
koituksen seka he kehittyvat ja muotoutuvat yhteemtoksen edetessa. Kuvio 6.
havainnollistaa tyoyksikdiden jasenten osallistanismuutokseen liittyviin kehitta-

misprojekteihin.

MUUTOSPROSESSI
\
Ei yhteenkaan | 32%
Yhteen | 39%
Kahteen 22%
Kolmeen 7%
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 6. Muutoksen kehittamisprojektit
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4 .4 Paatoksenteko

Seuraavassa kysymyksessa tiedusteltiin tutkiteawmiielipidettd siitd, miten he ovat
kokeneet muutoksiin liittyvien paatoksentekojen yanrattavyytta organisaatiossaan.
Vastanneista 36 % on eri mielta ylimman johdon teis¢éd paatoksistd ymmarrettavi-
na. Vastanneista 57 % oli samaa mielta ylimmangahekemista paatoksista ymmar-
rettavind. Vastanneista 7 % oli taysin samaa miditédman johdon kanssa paatoksen-
teon ymmarrettavyydesta. Tulkintamme mukaan ylimjoadon paatoksentekoa pi-
dettiin selkeana ja ymmarrettavana. Valkeinen (2@@jbittaa, ettad palvelurakentei-
den uudistuessa muutosjohtajuudella on lahitulevaisssa vaativa tehtava. Muutok-
sen vuoksi joudutaan muuttamaan rakenteita, j@tjasi ja toimintatapoja. Voimava-
roja joudutaan suuntaamaan uudelleen ja ennakoitndana muutoksia entista her-
kemmin.

(http://www.kunnat.net/link.asp?path=1;55264;55223899 Kuvio 7. havainnollis-
taa paatoksenteon ymmarrettavyyden organisaatiossa.

PAATOKSENTEKO
Olen taysin eri mieltd |0%
Olen eri mielta 36%
Olen samaa mielt& 57%
Olen tdysin samaa mielta :I 7%
0 10 20 C;O 40 5‘0 60 70 E;O S;O 100

Kuvio 7. Paatbksenteon ymmarrettavyys
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4.5 Muutosprosessin kokemus

Seuraavassa kysymyksessa tiedusteltiin tutkittaweithaan tydalueeseen liittyvia pel-
koja, jotka johtuvat muutoksista. Vastanneista K0k omaan tydalueeseensa liitty-
vid muutoksen pelkoja jatkuvasti. Vastanneista 2a%n ollut joskus omaan tydalu-
eeseensa liittyvia muutoksen pelkoja. Vastann&8t% on kokenut muutokseen liit-
tyvia pelkoja vain vahan omalla tydalueellaan. daseista 4 % ei osaa sanoa ovatko
he kokeneet muutokseen liittyvaa pelkoa omallaltiggdlaan. Tulkintamme mukaan
esimiehet ovat kokeneet pelkoja muutosprosessanaijkosittain melko paljoMuu-
tostilanteissa erilaiset fantasiat, mielikuvat, toftset ja pelot voivat saada yliotteen
perustehtavan kustannuksella. Muutostilanteen pamestavat helposti esiin taantu-
man eli regression. Se on suojamekanismi, jonkdaapyritddn vetaytymaan nyky-
hetken ristiriitatilanteista ja epamiellyttavistddemuksistaMuutostilanteissa regres-
sio voi ilmetd uusavuttomuutena, jolloin esimiessaa toimia vanhalla eik& uudella-
kaan tavalla. (Stenvall & Virtanen 2007, 69 -78yv0 8.havainnollistaa esimiesten

kokemuksia muutoksista johtuvista, tydalueeseé&mista peloista.

MUUTOSPROSESSIN KOKEMUS

Jatkuvasti D 4%

Joskus | r9%

Silloin talléin 7%

Vahan 57%

En osaa sanoa D 3%

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 8. Muutoksen pelko
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4.6 Tydon muuttuminen

Seuraavassa kysymyksessa tiedusteltiin tutkittaegimiesten kokemaa, organisaati-
on sisaisista muutoksista johtuvaa tydmaaran ligadsta. Vastanneista 29 % on
kokenut tydbmaaran lisaantyneen erittain paljon oiggation sisaisten muutosten
vuoksi. Vastanneista 54 % on kokenut tyomaaraaisgeen paljon organisaation
sisaisten muutosten vuoksi. Vastanneista 18 % &arkd tydmaaran lisdantyneen
vahan organisaation sisdisten muutosten vuokskiftamme mukaan jokainen vas-
tanneista esimiehistad on kokenut tydmaaransa bgaéen sisaisten muutosten vuok-
si. Esimiehilla on tarked asema muutoksessa. Onkieddrketta muutosprosessin aikana
panostetaan esimiesvalmennukseen ja ohjataan hgiitagn Kuten Arikoski ja Salli-
nen (2007, 51) kirjoittavat: vanhemmat tyontekpgistyvat kokemaan tyon muutokset
eri tavalla kuin nuoremmat tyontekijat. Toisaaltakuitenkin huomattava, etté esi-
merkiksi toimintatapojen taysin muuttuessa kokewpdmtekija, jolla on kokemusta
vain vanhoista toimintatavoista, vaatii todenna&siskokemattomia kollegojaan
enemman aikaa myds vanhan poisoppimiseen. Kuwhav@innollistaa organisaation

sisdisistd muutoksista johtuvaa, esimiesten kokagiamaaran lisdantymista.

TYON MUUTTUMINEN

Erittain paljon | 29%

Paljon | 53%

Véahéan 18%

Erittéin vahan | 0%

En osaa sanoa |0%

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 9. Tyomaaran lisays
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4.7 Muutoksen kokemus

Seuraavassa kysymyksessa tiedusteltiin tutkiteasibpeutumista tuleviin muutoksiin.
Vastanneista 21 % arvioi sopeutuvansa tuleviin wksiin erittain hyvin. Vastanneis-
ta 68 % arvioi sopeutuvansa hyvin tuleviin muutoksvVastanneista 11 % ei osannut
arvioida sopeutumistaan tuleviin muutoksiin. Tutkimme mukaan vastanneista val-
taosa arvioi sopeutuvansa tuleviin muutoksiin k#teasti. Esimies saattaa kokea
my6s muutokset uhkana asemalleen. Tyonkuva saatiatiua oleellisesti ja erityi-
sesti huoli tulevaisuudesta saattaa aiheuttassgirdssimiehen tehtavana on olla lo-
jaali tydnantajalleen ja siksi hdnen roolinsa jeetnisensa muutoksissa saattavat jaada
vahemmalle huomiolle. Esimiehen mahdollisuudetistioa tehtavistaadn muutoksissa
tulee huomioida nykyista paremmin. Jarvinen (200gittaa: jotta esimies voi ym-
martaa ja sailyttdd oman tyyneytensa ja toimintgkghki, on tarkeaa, etta han ymmar-
td& muutoksen aiheuttamia mielenliikkeitd myossgsén. Kuviol0. havainnollistaa

esimiesten sopeutumista muutoksiin.

MUUTOKSEN KOKEMUS

Erittain hyvin 21%

Hyvin | 68%

Huonosti | 0%

Erittéin huonosti | 0%

En osaa sanoa 11%

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 10. Muutoksiin sopeutuminen
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4.8 Avoimet vastaukset

Strukturoidun kyselytutkimuksen lopussa vastaajitdusteltiin kokemuksia muutok-
sen johtamisesta. Esimiehilla oli mahdollisuus kavamin sanoin ja vapaasti tunte-
muksiaan meneilldan olevasta muutoksen johtamiséstiintamme mukaan avoin-
ten vastausten perusteella voidaan sanoa, ettémantjohdettu kiireisessa aikatau-
lussa. Vastauksissa kavi myos ilmi, etta esimi&bkéevat muutoksen vaativana ja
haastavana, koska esimiehen tyd on vaativaa ja osgs yksinaista. Esimiehet vas-
taavat omasta tydalueestaan suurilta osin yksirsragitkeina aikoina, siksi heidan on
uskottava itseensa ja luotava tulevaisuuden uskiodeakijoihin. Ylimmalta johdolta
toivottiin suunnitelmallisuutta seka tyénohjaustahdollisiin ongelmatilanteisiin,
jotta tilanteista ei kehittyisi laajempaa ongelmaalevaisuuden nakymaa pidettiin
tarkeéna, koska tilanne voi olla hallinnassa vasiataman vuoden kuluttua. Kaikesta
huolimatta muutos on vastaanotettu avoimesti jatipasella asenteella. Kuten Luo-
mala (2008) kirjoittaa, muutoksella on kahdet kaswutos voi olla samanaikaisesti
seka ihastuttaa etta vihastuttaa. Muutosjohtamameaikaa ja karsivallisyytta vaativa
prosessi. Kuvio 11. havainnollistaa esimiestentiéyét yleisimmat sanat, joilla he

kuvasivat muutosta avoimissa vastauksissaan.

AVOIMET VASTAUKSET
\ \
Kiire 12
Haastava 7 2
Innostava 7 2
Asiakkaat 7 2
Positiivinen asenne 7 ‘ |4

Kuvio 11. Muutoksen yleisimmat sanat



32
5 TULOSTEN ANALYSOINTIA JA POHDINTAA

Kyselyn tuloksena vahvistuu muutosjohtamisen oomgten esimiesten piirissa lii-
kelaitoksen alkuvaiheessa. Suurin osa vastanmaissamaa mieltd muutoksen suun-
nasta johdon kanssa. On olemassa yhteinen tajaiteg mukaan toimitaan. Tuloksen
mukaan organisaation johto on motivoiva ja kyvykéska se on saanut suurimman
osan esimiehistd innostumaan muutokseen. Saarikaissee hyva tydilmapiiri,
jossa ihmisilla on vaikutusmahdollisuuksia. Olenpyekineet tuomaan laajan kirjal-

lisuuskatsauksen opinnaytety6homme.

Henkildston johtamistapojen kehittdmisesta muutokseatimalla tavalla 10ytyy eria-
van mielipiteen omaavia 25 % kyselyyn vastannelégkka valtaosa onkin tyytyvai-
sia johtamistaitojen kehittdmiseen, saattaisi jpbttaalle olla tarke&a selvittaa, mil-
laisesta kehittamisesta vahemmisto, eli eri migk&at ovat kiinnostuneita. Avoi-
muus ja palautteen antaminen pitavat ylla hyviaeuaikutussuhteita. Kaytannon
tybelamassa tama tarkoittaa sita, etta ylimmanqahataisi olla saanndllisesti yhtey-

dessa kaikkien eri yksikdiden esimiehiin.

Ylimman johdon péaatoksista tiedottaminen henkilGkaite muutokseen liittyvista
paatoksista on vastanneiden mielesta tyydyttavadtfavda tarpeen mukaan. Kysees-
sa on uusi liikelaitos, Saarikka, joka on alkutéplia yritystoiminnassaan eika viela
ole ollut arvioitavissa kuin alkuvuoden ajanjakaoljan myota on Saarikalla mah-
dollisuus selkeyttaa paatoksentekoa kaikissa taamnoodoissaan. Kyselyyn vastan-
neiden mukaan vajaa 40 % ei pida johdon tekemitbRsid ymmarrettavind. Muutos
tuo mukanaan jotain uutta, ennalta arvaamatorga jai aiheuttaa hd&mmennysta

esimiesten keskuudessa.

Ty6 on muuttunut perusturvaliikelaitoksen perussanimyoéta. Rakenteelliset muu-
tokset koetaan tyollistavina. Tyomaara on lisddyitypnganisaation sisédisten muutos-
ten takia. Tyon kannustearvon sailyminen on tarkaiésamisen kannalta. Aktiivisuu-
den ja luovuuden esiin nostaminen ja yllapitamioeat arvokasta padaomaa organi-

saatiolle. Terve muutosvastarinta ei ole pahallitasgn ansiosta vaaria paatoksia ei
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vieda kaytantéon asti. Muutos on luopumista, jonkiden tilalle saamista ja siihen

voi sisallyttda jonkin vanhan hyvaksi koetun kayeg@m sailyttamista.

Muutosjohtaminen vaatii organisaation johdoltagareehiltéa paatoksia ja toimintaa
siten, ettd yhteinen visio on saavutettavissa. &otu, etta jatkuva uudistuminen on
tie menestyksekkaaseen johtamiseen. Kuten Jar¢2@€i, 13) kirjoittaa: johtajaksi

ei todellakaan synnyta vaan kyse on tehtavastidaista, jotka voi oppia. Hyva tyo-
ilmapiiri aina johtoportaasta lahtien on edellyigksamiselle muutoksen mukanaan
tuomissa uudistuksissa. Esimiehet ovat lahella glEpéaa johtoa ettéa tyon suoritta-
vaa tiimiaan ja pystyvat nain ollen aistimaan tiést, joissa toimitaan muutoksen
edellyttamalla tavalla. Hyva esimies tunnistaa riihsé todelliset tunteet ja tarvittaes-
sa pystyy niitda myos ohjailemaan. Onnistunut myotdaminen edellyttdd molem-

minpuolista vuorovaikutusta.

Perusturvaliikelaitos Saarikan esimiehille tehdysédtyn perusteella muutosjohtami-
nen on sisaistetty esimiesten toimintaan ja sitéiety eteenpain organisaation ylim-
man johdon haluamalla tavalla. Kritiikkia esimielaatavat muutoksen aikataululle,
muutos on ollut nopeaa ja kiireista. MyonteisenarfBan esimiehet kokevat muutok-
sen innostavuuden ja toteavat sen mielenkiintoiseksi haastavaksi. Lahes kaikki

esimiehet arvioivat sopeutuvansa tuleviin muutokBivin tai erittéain hyvin.

Tutkimuslupa saatiin Saarikan liikelaitoksen johttg Mikael Palolalta. Kyselytutki-
muksessa tarkasteltiin esimiesten kokemuksia jols&sta ja tydn muuttumisesta uu-
dessa organisaatiossa. Saadut tulokset olivat pédy®nteisid. Yhteiset linjat nayt-
tavat l6ytyneen. Jatkotutkimukset olisivat varméstinostavia, mikali haluttaisiin
seurata ja kehittdd muutosprosessin eri vaiheltennyan johdon tulee pitda huolta
esimiehistaan, samoin kuin esimiesten tulee huialéydntekijoistdan siten, etta kaik-
ki voisivat olla tyytyvaisia omaan tydpanokseensargtaessaan tyotehtavaansa.
Tyytyvaisyys heijastuu koko jarjestelméan toiminta8aarikalla on kaikki mahdolli-
suudet toimia esimerkkina johdettaessa sosiaaliteryeydenhuollon organisaatiota
liikelaitoksen edellyttdmalla tavalla.
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LIITE 1. Tutkimuskysymykset Digium - ohjelmistossa

Olemme Jyvaskylan ammattikorkeakoulun hyvinvointiyksikon opiskelijoita.
Opinndytetydn tekijat ovat Heini Harju ja Marjaana Kauppinen. Opinndytetyon
tarkoituksena ja tavoitteena on kartoittaa esimiehien kokemuksia
muutosjohtamisesta.

[ermor: no questions on this pagel][emor. no guestions on this page!][emor: no questions on this page!]
1. Organisaation johto osoittaa organisaation toiminnalle muutoksen suunnan ja painopiste-alueet
En cle e,

Clen taysin  Olen en enka
erimiglta  mielta Samaa

Olen  Olen taysin
samaa samas
mielts migha
2. Organisaation johto viestii ja vahvistaa muutokseen liithywit hyviksytyt arvot sanallisesti ja omalla
esimerkillaan
Clen i Ollen exi Qlen  Olen taysin
imela meta S samaa
enm migls  mielti

u O O O

3. Organisaation johto seuraa en yksikdiden kehittimista ja kiyttda seurannan tuloksia muutoksen
suuntaamiseen

Olen taysin  Olen eri Qlen  Olen taysin
L e e samaa samaa
erimiglta  mielta it mielts

4. Henkildston johtamistaitoja kehitetidn muutoksen vaatimalla tavalla
Clen fGysin Cllen exi Olen  Olen taysin
imefs  mets  Somaa  samaa
enm mielta  mielti
u (| O (|

5. Tyoyhksikkini jasenilld on ollut mahdollisuus osallistua koulutukseen muutokseen alkuvaiheesta ldhtien

Cen fGysin Ollen exi Olen  Olen taysin
erimied  miets o Saned
mielta miefts
O O O O

&. Tybyksikkini jasenet ovat osallistuneet muutokseen liittyviin kehittimisprojekteihin

E
i kidn Yhteen  Kahteen Kolmeen

O | O O
7. Muutoksiin liittyvi piitoksenteko on ymmarrettivai organisaatiossani

Clen lGysin Clen exi Olen  Olen taysin
imicts  meta  SoTaa  samaa
enm miclts  mielti

O O O O

8. Ylin johto tiedottaa muutoksean littyvists paatoksistd henkildhuntaa



Riittawasti -
P _— Ei En osaa
m Tyydyttavasti Heikosti lenkaan  sa

O O a O O

9. Koen, ettd minulla on mahdollisuus vaihtaa mielipiteita ja kokemuksia tyotehtaviini littyvista muutoksista

Aina Josku Sillain Ejuwr Enosaa
tarvittaessa 5 {aldin  koskaan sanoa

a O O O O

10. Tyém3arani on lisiantynyt organisaation sisdisten muutosten takia

Erittdin Pali Vihan Enftaim  Enosaa
paljon fon wahan £3N03

u (W (W (W (]

11. Koen tyessani tapahtuvat rakenteelliset muutekset tyollistavina

Olen tiysin  Olen eri Olen  Olen taysin
PR s Samaa Samaa
enmieltd  mieha - mieki

a O O O

12. Olen kokenut muutoksiin liittyvid pelkoja omalla tyGalueellani

) Silloim S En osaa
Jatkuvasti  Joskus tallgin Vahan =anoa

a O O O O

13. Johtamisvastuuni tulee muuttumaan muutohksen mydtd merkittavasti

Olen tysin  Olen eri SE':"H U':::f
en mielta mielta . e miek

a O O O

14. Ennakoin, ettd vastuualueeni palvelut tulevat kehittymaan muutoksen myota parempaan

Olen lagein Olen exi Qlen  Olen taysin
: miahs S - samaa 5amaa
enm mEtS  mieits  miekd

a O O O

15. Ennakoin, ettd asiakkaiden tyytyviisyys palvelujen saatavuuteen lisddntyy muutoksen myota

Olen tiysin  Olen eri 5?;:& U'::n'ff
eri mielta miela . mieks

a O O O
16. Ennakoin, ettd palvelut toimivat hyvin 3 vuoden paasta

Olen taysin  Olen eri 55":‘“3& U':;n'f‘f
erni mielta mielta milts miclt

a O O O

7. Arvigin, etti sopeudun tuleviin muutoksiin
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Erittdin - . Eritt&in En osaa
hywin Hy H st huomosti SENoaE

a O O O O

18. Kerro vield vapaasti kokemuksistasi meneilliin olevasta muutoksen johtamisesta?
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