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Tiivistelma

Tdssd tutkimuksessa selvitetddn, miten henkilostd kokee organisaatiomuutoksen ja
miten tychyvinvointi nousee esiin henkiloston kertomuksissa. Tutkimuksen kohteena
on osa Pohjois-Pohjanmaan apteekeista. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kuutta
eri tyontekijad kolmesta eri apteekista sekd hankkeen toteuttanutta konsulttia. Aihetta
kéasiteltiin seuraavan tutkimuskysymyksen kautta: Miten haastateltavat kertovat
kokeneensa kehittdimishankkeena toteutetun organisaatiomuutoksen? Tutkimuksen
alakysymys on: miten tyohyvinvointi nousee esiin henkiloston kertomuksissa?
Tutkimus on laadullinen, ja tyon taustateoria pohjautuu konstruktivismiin,
tarkemmin narratiivisuuteen. Aineisto tuotettiin teemahaastatteluilla. Aineisto on
analysoitu  Gergenin ja Gergenin (1988) narratiivimuotoanalyysin avulla.
Tutkimuksessa tehddan kaksi keskeistd padtelmédd: 1) organisaatiomuutos tarvitsee
selkedn alun ja lopun, jotta henkilosto pystyy sen ensinndkin hyvaksymédan ja myos
toteuttamaan sekd 2) organisaatiomuutos ndyttaytyy muutoksessa mukana oleville eri
tavoin, ei lineaarisena prosessina.

Asiasanat
Organisaation kehittiminen, organisaatiomuutos, ty('jhyvinvointi, narratiivisuus,
apteekkiala, johtaminen

Sdilytyspaikka
Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu




SISALLYS

R 10) aTe E=1 a1 (o TR R USSR UURRR USRI 1
1.1 Tutkimuksen tavoite..........cceecvuiieeiiiieeiiie e 2

1.2 Tutkimuksen rajaus ........cccceeiviriiiiniiniiiciciceee e 4

1.3 Aiheen valinnan perustelu..........ccccceviviriiiinininiieiiineecceee 4

1.4 Tutkimusraportin rakenne.............ccccccevivieiinininieiiinincccee 6

2 Organisaation kehittdminen ja tyOhyvinvointi..........cccccevvvevenininniiccnenee. 7
2.1 Organisaation kehittdminen ..........c..cocceceevivininiininininiicieee, 7

2.1.1 Organisaatiomuutos ...........cccceceeiiiiiiiiiiiiiiniiiicicicce e 12

2.1.2 Muutoksen johtaminen...........ccccoceeceeiiviinininiieienininieeeseee 16

2.1.3 Henkiloston suhtautuminen organisaatiomuutokseen .............. 18

2.2 Tyshyvinvoinnin negatiiviset ldhtokohdat ............ccocooveviiinininnns 26

2.3 Tyshyvinvoinnin positiiviset lahtokohdat .............ccccooviiiiinininnns 28

2.4 Yhteenveto teoriatatstasta.........cccccvveeeiiieeciieeiiieeceeeeeee e 31

3 TutkimusmenetelmA............cceeeiiiieiiiieiie e e e e e e aaee e 35
3.1 Narratiivinen ldhestymistapa ........c.cccecvevvenininiiiiinininiiciccnes 36

3.2 Haastateltavien valinta ja haastattelun teemat..........c..ccccoeevinininns 38

3.3 Aineiston tuottaminen...........cooocvieiiiriiiieeiiiiiee e 39

3.4 Aineiston analySOinti.........ccceeceevieiinininiiiieniieccee e 40

4 MUULOSEATINAL c.eeviiieeeiiiee ettt e et e e e e e e et e e e e ssnabaeeeesssaeeeensnneeeas 45
4.1 Konsultin kerronta muutoksesta ..........ccceeeveiieiiiieciieeciee e 45

4.2 Tulkinta konsultin muutostarinasta...........ccccceeevveeecieeeecieecceee e 47

4.3 Elinan kerronta muutoKSesta..........ccceeevveeeevieeciiieeciieeeee e 48

4.4 Tulkinta Elinan muutostarinasta...........cccceeceeeeieeeccieesiee e 50

4.5 Helin kerronta muutoksesta .........cccceeevviieeiiieciiiiecieeeeeeeee e 51

4.6 Tulkinta Helin muutostarinasta ...........cccceeecvereeiieieccieesiee e 53

4.7 Jennin kerronta muutoKSESta ......ccvveeeeeiviiiiiiiiiieceeieee e 53

4.8 Tulkinta Jennin muutostarinasta .........ccceeeeeevveeeeeeiieeeeeeireeeceeireee e 55

4.9 Paulan kerronta muutoksesta ..........ccceeceveieeieieciieecieeceeeeeee e 56

4.10 Tulkinta Paulan muutostarinasta ............cccceeevvveeeciieesceeeeeeee e 59

4.11 Sallan kerronta muutoksesta..........ccceecvereeieieiiieecieecee e 60

4.12 Tulkinta Sallan muutostarinasta..........ccccceeveeeeeiieerciieesiee e 63

4.13 Ullan kerronta muutoKsesta...........cccceeeverercieiieiiieciieeeiee e 64

4.14 Tulkinta Ullan muutostarinasta...........ccceeecveeeeveeeeieeesiee e 66

5 Tutkimuksen padtelmat ja keskustelt .........cccoeceeveiiinininiiiininiiiccicee 68
5.1 Yhteenveto muutostarinoiden yhtildisyyksistd ja eroista................. 68

5.2 Tutkimuksen padtelmat ...........cccceviriiiiiiinininiiicccs 70

5.2.1 Informaation tarkeys.........cccccceviririiiiiiniininiiicicccce 70

5. 22 KYYIISYYS ittt 72



5.2.3 Kiire ja StreSSi.....c.cevuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciiciiciccc e 73

5.2.4 Muutoksen eri todellisuudet.............ccoevvvviieiiiieeieciiiee e 74
5.2.5 Tiivistys keskeisistd paatelmistd.........cccccevveevveiininiinieiencninnne. 74
5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia...........ccceeeeeeevvreeeeeinneeeeennne. 75
5.4 Jatkotutkimusehdotuksia .........cccveeeeeiiiiiiiciiiee e 76

LBINECOL .ot 78



1 JOHDANTO

Huomautus: Tdstd pro gradu -tutkielman verkossa julkaistusta versiosta on poistettu
tutkimuksen kohteena olleen kehittimishankkeen nimi hankkeen toteuttaneen konsultin
pyynnostd. Muuten tutkielma on samanlainen kuin sen alkuperdinen hyviksytty versio.

Viime aikoina yhteiskunnallisessa keskustelussa on jatkuvasti vaadittu tyourien
pidentamistd. Tamad johtuu siitd, ettd julkinen talous ei kestd tulevaisuudessa, jos
eldkeldisten méddrd lisdantyy ennustetulla tavalla. Tyouria ei kuitenkaan voi
pidentdd pakottamalla. Pakko johtaa nopeasti henkiseen pahoinvointiin ja sita
kautta ennenaikaiseen siirtymiseen pois tydeldmastd. Keskeinen keino tydurien
pidentdamiseksi olisikin esimerkiksi panostaminen tyontekijoiden hyvinvointiin.
Jotta ihminen jaksaisi tyteldmassd entistd pidempddn, hdanen hyvinvoinnistaan
on pidettdavd huolta. Tyontekijoiden hyvinvointiin vaikuttaa keskeisesti
nykyinen tyoeldmd, jossa jatkuvasta muutoksesta on tullut arkipdivaa.
Organisaatiot tuntuvat olevan mukana niin monissa muutoshankkeissa, etta
eivat itsekddn valttamatta ole kaikista perilld. Organisaatioiden pitdisi kuitenkin
aina muistaa sitd organisaation osaa, joka muutoksen kdytdnnossd toteuttaa eli
henkilostod. Muutosten keskelld tyonantajien olisi siis pystyttdvd ottamaan
huomioon myos tyontekijoiden hyvinvointi - jos se unohtuu, muutoksesta
saattaa nopeasti olla enemman haittaa kuin hyotya.

Osassa Pohjois-Pohjanmaan ja Lapin apteekkeja toteutettiin ulkopuolisen
konsultin avulla kehittimishanke 2007-2009. Kehittimishanke toteutettiin,
koska apteekkarit kokivat, ettei tyonteko apteekeissa ollut suunnitelmallista.
Esimerkiksi samoja tyotehtdvid suoritettiin samassa apteekissa eri tavoilla.
Henkilostolld ei siis ollut yhtendisid toimintatapoja. Taman koettiin vaikuttavan
tyohyvinvointiin negatiivisesti. Hankkeen tarkoituksena oli tehostaa toimintaa,
syventdd asiakasldhtoisyyttd sekd parantaa tyohyvinvointia, tiimityotd ja



henkiloston taloudellista ymmarrystd. Apteekit halusivat myos parantaa
mainettaan, jotta ne houkuttelisivat tyonhakijoita aiempaa paremmin.

Kehittamishankkeen aikana apteekit jakoivat toimintansa prosesseihin,
jotka olivat johtaminen, ladkevalmistus, puhtaanapito, reseptiasiakkaan palvelu,
itsehoitoasiakkaan palvelu, logistiikka, henkilostohallinto, markkinointi,
taloushallinto, tietojdrjestelmadt ja toimintakésikirja. Apteekit kuvasivat kaiken
toimintansa yksityiskohtaisesti. Jokaiselle prosessille maarattiin vastuuhenkil®.
Talla pyrittiin karsimaan pédéllekkéiset ja turhat toiminnot. Myos tiedonkulkua
parannettiin ja tehtiin toimintaohjeita. Koko hankkeen ajan apteekit myos
mittasivat toimintojaan.

Kehittamishankkeeseen osallistui 11 apteekkia. Yksi apteekeista jatti
hankkeen kesken, koska apteekin apteekkari vaihtui ja yksi apteekki tuli mukaan
kesken hankkeen. Yhteensd apteekeissa tyoskentelee noin 140 ihmista.
Pienimmaén apteekin henkilostoméédra on kuusi ja suurimman 26.

Kahden ja puolen vuoden kehittdimishanke apteekeissa on saatu
pddtokseen. Tassa tutkimuksessa selvitan kehittdimishankkeen vaikutuksia
apteekkien henkiloston ndkokulmasta. Kysyn, miten he ovat kokeneet
organisaatiomuutoksen. Muutos koskee aina henkilostéd, mutta usein siita
puhutaan johtajien ndkokulmasta (Syrjdala 2006). Tarkoitukseni on antaa &d&ni
niille, joiden pdivittdiseen tychon muutos eniten vaikuttaa.

Uskon, ettd &ddnen antaminen ja kokemusten tuominen ndkyvéksi
onnistuvat parhaiten valitsemani tutkimusmenetelmén ja analyysimuodon
avulla. Tutkimukseni on luonteeltaan laadullinen ja narratiivinen. Narratiivisuus
liitetddn usein tietoteoreettisiin ja kulttuurisiin ndkokulmiin, joita on kutsuttu
konstruktivismiksi tai postmoderniksi. Konstruktivismi korostaa ndkemystd,
jonka mukaan ihmiset rakentavat (konstruoivat) tietonsa ja identiteettinsd
kertomusten valitykselld. Konstruktivismin peruslause on, ettd ihminen rakentaa
tietonsa aikaisemman tietonsa ja kokemuksensa varaan. Ndkemys asioista siis
muuttuu sitd mukaa, kun ihminen saa uusia kokemuksia ja keskustelee muiden
ihmisten kanssa. Tieto on siis kertomusten kudelma. Narratiivisuus toimii
tutkimuksessa kahteen suuntaan: kertomukset ovat sekd tutkimuksen
lahtokohta ettd lopputulos. (Heikkinen 2007, 145-146.)

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tassd tutkimuksessa olen kiinnostunut siitd, miten haastateltavat kertovat
kokeneensa kehittamishankkeena toteutetun organisaatiomuutoksen ja siitd,
miten haastateltavat kertovat kehittimishankkeen vaikuttaneen heididn
tyohyvinvointiinsa. Tutkimuskysymykseni on:



e Miten haastateltavat kertovat kokeneensa kehittimishankkeena
toteutetun organisaatiomuutoksen?

Tutkimukseni alakysymys on:
e Miten tyohyvinvointi nousee esiin henkiloston kertomuksissa?

Haluan tutkimuksellani tehdd henkiloston ndkokulman aiheeseen nakyvaksi.
Vaikka organisaatiomuutoksia on tarkasteltu henkiloston kannalta myos
aiemmissa tutkimuksissa (esim. Marjala 2009; Syrjdld 2006), merkittdva osa
muutosta  koskevasta  kirjallisuudesta on johtotehtdvissd  toimiville.
Vditoskirjassaan Syrjdld (2006, 14) toteaa, ettd usein kuultu fraasi on, ettd
henkilostd on organisaation tdrkein voimavara. Hidnen mukaansa
organisaatiomuutoksissa henkilosts, kuten my6s sen hyvinvointi, joutuu
koetukselle ja jdd taka-alalle. Tyontekijoiden kertomusten tutkiminen tekee
ndkyvdksi henkiloston kokemuksia ja tyohyvinvointia. Myos laadullisten
metodien kayttd aineiston hankinnassa edistaa sitd, ettd tutkittavien ndkokulma
ja ddani pddsevat esille (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 155). Lisdksi
valitsemani tutkimusmenetelmd ja analyysimuoto tukevat tutkittavien
ndkokulman esillepddsya.

Usein organisaatiomuutos kuvataan jonkin tietyn kaavan mukaan
menevidksi prosessiksi, joka etenee jarjestyksessd vaiheesta toiseen. Ndin tehddan
esimerkiksi Kotterin (1996) kahdeksanvaiheisessa ja Lewinin (1947 Carnallin
2007 mukaan) kolmivaiheisessa mallissa. Organisaatiomuutos ei kuitenkaan ole
valttamatti kaikkien ndkokulmasta samanlainen, vaan sille voidaan antaa monia
merkityksid. Ndin ollen muutos myos voi ndyttdytyd siind mukana oleville
monella tavalla. Tutkimukseni Ildhtokohta onkin kritiikki suoraviivaisia
organisaatiomuutoksen vaihemalleja kohtaan. Tavoitteeni on tehdd nédkyviksi
muutoksen mahdollista monimerkityksellisyytta.

Tutkimusote tdssd tyossd on etsinndllinen. Se tarkoittaa, ettd olen avoin
mahdollisille monimerkityksellisyyksille. Tarkoitan tdlld myos sitd, ettd tyo on
avoinna empirialle, eikd teoria sanele tulosta. Ndin ollen teoria toimii ajattelun ja
pddttelyn tukena. Tdssd tyossd en siis ole tarkasti sitoutunut mihinkadan tiettyyn
malliin, esimerkiksi muutosjohtamisen malleihin. Tyossd pédttelyni luonne ei
my0skddn ole sellainen, ettd olisi olemassa hypoteesi, jota testataan. Teoria tulee
apuun tulkintoja tehdessa.

Kuten kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleensd, tdssd tutkimuksessa
pyrkimyksendni on mieluummin l6ytdd tai paljastaa tutkimuskohteesta jotain
kuin todentaa jo olemassa olevia totuusvdittamia (Hirsjarvi ym. 2005, 151-152).



1.2 Tutkimuksen rajaus

Olen haastatellut tutkimustani varten kuutta ihmistd kolmesta eri apteekista ja
lisdksi kehittamishankkeen toteuttanutta konsulttia. Aineiston laajuuden vuoksi
ei voida ajatella, ettd tutkimuksen voisi yleistdd kuvaamaan koko apteekkialaa.
Tdamédn vuoksi tutkimuksen ndkokulmaa on syytd rajata. Pyrin tutkimuksellani
loytdmédan uutta tietoa yhdestd ndkokulmasta: pohjoissuomalaisten apteekkien
tyontekijoiden ndkemyksistd. Olen rajannut tutkimukseni nimenomaan
henkiloston ndkokulmaan, koska se tarjoaa kiinnostavinta uutta tietoa
kehityshankkeiden toteuttajille - henkilostohdan kehityshankkeiden tuloksista
keskeisesti hyotyy tai kirsii. Aiheeni rajautuu taloustieteen alueella johtamiseen.
Johtamisen alueella aihe rajautuu henkilostdjohtamiseen ja tarkemmin
tyohyvinvointiin organisaation kehittimisen kentdssa.

Apteekkiala on hyvin naisvaltainen. Taméan vuoksi on perusteltua tutkia
henkiloston kokemuksia nimenomaan naisten ndkokulmasta. Naisten
kokemuksia kehittdimishankkeesta voi pitdd miesten kokemuksia tdarkedmpina
yksinkertaisesti siksi, ettd heiddn méadransd apteekkialalla on ylivoimaisesti
suurempi kuin miesten madra. Tutkimukseni kaikki haastateltavat ovat naisia,
joten tutkimukseni kisittelee ndkemyksid kehittdmishankkeista nimenomaan
naisten ndkokulmasta.

1.3 Aiheen valinnan perustelu

Organisaatiomuutosta ja tyohyvinvointia on tutkittu erittdin paljon. Etenkin
organisaatiomuutoksen tutkimus ulottuu vuosikymmenten taakse, ja aihetta
tutkitaan yhd nykyisinkin paljon. Jo 1940-luvulla Lewin (1947 Carnallin 2007
mukaan) maddritteli organisaatiomuutoksen kolme vaihetta: sulattamnen
(unfreezing), muutos (moving) ja jdddyttdminen (refreezing). Tunnettuja
organisaation kehittimisen ja organisaatiomuutoksen tutkijoita ovat muun
muassa Weick ja Quinn (1999), Czarniawska ja Sevon (1996), Kotter (1996) seka
Mintzberg ja Westley (1992). Tyohyvinvoinnin alalla tutkimusta ovat tehneet
muun muassa Karasek ja Theorell (1990), Hakanen (2005), Aro (2007), Leiter ja
Maslach (2000) sekd Schaufeli ja Bakker (2004).

Tutkimukseni poikkeaa aiemmista tutkimuksista siten, ettd tutkin
organisaatiomuutosta ja sen vaikutusta tyohyvinvointiin narratiivisin
menetelmin. Usein tyShyvinvointia tutkitaan kyselytutkimuksilla ja suurilla
otoksilla. Esimerkiksi Kivimdki, Karttunen, Yrjanheikki ja Hintikka (2006) ovat
tutkineet 228 henkilon otoksella hyvinvointia sairaalatyossd. Autio, Leinonen,



Nikkanen, Otonkorpi-Lehtoranta, Syrjd ja Uosukainen (2010) puolestaan tutkivat
685 henkilon otoksella tyShyvinvointia rikosseuraamusalalla. Tutkimukseni
eroaa aiemmista, koska narratiivisen tutkimuksen luonteen vuoksi tutkittavien
m&drd on pieni ja aineisto tuotetaan haastatteluilla. Tavoitteena on tuottaa
syvdllisempdd tietoa kuin kyselytutkimuksilla voidaan saada aikaiseksi.
Narratiivista menetelméd tyohyvinvoinnin tutkimisessa on aiemmin Suomessa
kayttanyt esimerkiksi Marjala (2009) viitoskirjassaan Tyohyvinvoinnin kokemukset
kertomuksellisina prosesseina - narratiivinen tutkimus sekda Syrjdla (2006)
vditoskirjassaan Valoon piirrettyji kuvia - Tarinoita ja tulkintoja sihkéalan
murroksesta hyvinvoinnin ja henkildstostrategian nikdkulmasta.

Analyysimenetelmani on Gergenin ja Gergenin (1988)
narratiivimuotoanalyysi. En ole 16ytinyt toista tdlld analyysimenetelmalla
toteutettua tychyvinvointi- tai organisaatiomuutostutkimusta. Kaj Skoldberg
(1994) on kuitenkin tutkinut hieman vastaavalla tavalla Ruotsin
paikallishallintojen =~ muutosohjelmia. =~ Tutkimuksessaan  hdn  tulkitsi
muutosohjelman organisaatiodraamaksi ja 16ysi narratiivimuotoja, jotka olivat
tragedia, romanttinen komedia ja satiiri. Skoldberg tutki siis organisaatioiden, ei
ihmisten, tarinoita.

Apteekkiala on murroksessa. Esimerkiksi uusi viitehintajdrjestelmd ja
ladkkeiden geneerinen substituutio ovat muuttaneet apteekkien toimintaa.
Muutos tarkoittaa apteekkien tulosten heikkenemistd, koska reseptilddkkeistd
saadaan huonompaa katetta kuin aiemmin. Tulevaisuudessa lainsddaddannon
muutokset saattavat my0s siirtdd itsehoitolddkkeet ruokakauppoihin. Kolmas
apteekkialan muutos on se, ettd tulevaisuudessa on mahdollista, ettd ulkomaiset
apteekkiketjut rantautuvat Suomeen, jos apteekkilupien saaminen helpottuu.
(Helminen 2008.)

Koska apteekkiala on murroksessa, apteekkien palveluiden ja henkiloston
kehittaminen on erityisen tdrkedd. Tulevien kehittdimishankkeiden kannalta on
myOs olennaista tutkia, miten apteekkien henkilostdo kertoo kokeneensa
organisaatiomuutoksen ja miten he kertovat sen vaikuttaneen hyvinvointiin
tyopaikalla. Elon, Nykyrin ja Ervastin (2006) mukaan nykyisin tiedostetaan
henkiloston terveys ja hyvinvointi myos tulosta tuottavana resurssina.
Terveyden ja hyvinvoinnin merkitys yritysten kilpailukyvylle on kasvanut.
Tyourien pidentdmisestd keskustellaan parhaillaan Suomessa paljon. Olisikin
hyva muistaa henkiloston hyvinvointi ja sen vaikutus yritysten kilpailukyvylle,
kuten myos pidempadn tyossd jaksamiselle.



1.4 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraporttini koostuu viidestd padluvusta. Ensimmadisessa luvussa olen
johdattanut lukijan tutkimuksen aihepiiriin ja kertonut tutkimuksen tavoitteen.
Tdamdn lisdksi olen kertonut, miten tutkimus on rajattu ja milld perusteella olen
pddtynyt valitsemaan tutkimukseeni juuri timan aiheen.

Toisessa padluvussa késittelen organisaation kehittamistd,
organisaatiomuutosta sekd tyohyvinvointia. Ensin tarkastelen organisaation
kehittamistd, organisaatiomuutosta ja muutoksen johtamista. Taman lisdksi
késittelen henkiloston suhtautumista organisaatiomuutokseen. Lopuksi toisessa
pddluvussa siirryn tarkastelemaan tyohyvinvointia sekd negatiivisista ettd
positiivisista ldhtokohdista. Taméan jdlkeen toisen péddluvun lopussa on
yhteenveto siitd, miten tyoni teoriatausta liittyy tekemddni tutkimukseen
kehittamishankkeesta.

Kolmannessa pddluvussa esittelen tutkimusmenetelméni: laadullisen ja
narratiivisen tutkimuksen. Tadmin lisdiksi kerron, miten olen valinnut
haastateltavat ja haastattelujen teemat. Kuvailen my6s aineiston tuottamisen.
Tdamén jdlkeen kerron narratiivisesta analyysimenetelmadstd, jota kdytan tdssd
tutkimuksessa.

Neljannessa padluvussa esittelen jokaisen haastatellun muutostarinat sekéa
tulkintani muutostarinoista. Olen muodostanut jokaiselle haastateltavalle oman
muutostarinansa. Tarina koostuu haastateltavan kerronnasta ja tekemdstani
tulkinnasta.

Viidennessd pddluvussa esittelen tutkimuksen padtelmit ja keskustelen
tutkimuksen luotettavuudesta. Tutkimukseni lopuksi ehdotan vield muutamia
jatkotutkimusaiheita.



2 ORGANISAATION KEHITTAMINEN JA
TYOHYVINVOINTI

2.1 Organisaation kehittaiminen

Organisaation kehittamistd on kaisitelty tieteellisessd kirjallisuudessa erittdin
paljon. Esimerkiksi Mintzberg ja Wesley (1992), Schein (mm. 1996) sekd Weick ja
Quinn (1999) ovat kaikki tunnettuja organisaation kehittdmisen tutkijoita.
Klassinen ndkemys organisaation kehittimisesta on se, ettd muutos on episodista
ja se voidaan luoda, suunnitella ja johtaa (Marshak & Grant 2008). Buchanan ja
Huczynski (2010, 577) maédrittelevdt organisaatiokdyttaytymistd késittelevassa
kirjassaan organisaation kehittimisen seuraavasti: organisaation kehittdminen
on sovellettua tieteen periaatteiden ja kdytantojen systemaattista kdyttod yksilon
ja organisaation tehokkuuden lisddmiseksi. (Buchanan & Huczynski 2010.)
Myos Porras ja Silvers (1991) ovat artikkelissaan mééritelleet organisaation
kehittamistd. Heiddn mukaansa kehittaminen on joukko behavioraalisia
teorioita, arvoja, strategioita ja tekniikoita. Artikkelin mukaan kehittdminen
tahtdd suunniteltuun muutokseen organisaation tyotavoissa. Kehittimisessd on
my0s aikomus luoda organisaatiossa tyoskenteleville yksiloille kognitiivinen
muutos, joka johtaa kdyttdytymisen muutokseen. (Porras & Silvers 1991.)
Porrasin ja Silversin (1991) mukaan organisaation kehittdminen tdhtda
my0s organisaation kykyjen ja senhetkisen ympériston vaatimusten parempaan
yhteensovittamiseen. Heiddn mukaansa organisaation kehittdiminen tdhtaa
muutoksiin, jotka auttavat organisaatiota sopeutumaan paremmin
tulevaisuuden ympdristdihin. (Porras & Silvers 1991.) Cummings ja Worley (2001
Worleyn & Feyerhermin 2003 mukaan) ovat myds maédritelleet organisaation
kehittdimisen. Heiddn mukaansa organisaation kehittamiselld tarkoitetaan
suunniteltua muutosta, jossa hyodynnetddn kdyttaytymistieteen tietoja ja jonka



kohteena ovat organisaation sosiaaliset prosessit. Samalla muutoksessa yritetdaan
rakentaa kapasiteettia, jolla sopeudutaan uuteen organisaatioon. (Cummings &
Worley 2001 Worleyn & Feyerhermin 2003 mukaan.)

Organisaation kehittdmistd késittelevassd kirjallisuudessa puhutaan myos
niin sanotuista interventioista eli véliintuloista (mm. Worley & Feyerherm 2003,
Buchanan & Huczynski 2010). Intervention perinteisen mddritelman on tehnyt
Kurt Lewin jo 1950-luvulla. Lewinin mukaan organisaatioilla on taipumusta
tuudittautua tyytyvdisyyteen ja omahyvdisyyteen, jotka pitdd tarvittaessa
harkitusti ja tarkoituksellisesti saattaa muutoksen tilaan. (Weick & Quinn 1999).
Interventiolla tarkoitetaan siten suunniteltua ja tarkoituksellista tapaa toteuttaa
organisaatiomuutos ja arvioida sitd. Intervention avulla pyritddan siihen, ettd
voitaisiin ehkdistd henkilostod palaamasta kdyttimdan vanhoja rutiinejaan
organisaatiossa. (Buchanan & Huczynski 2010.)

Buchanan ja Huczynski (2010) ovat jaotelleet organisaation kehittamisen
interventiot yhdeksaan:

toimintatutkimus (action research),

herkkyyden harjoittelu (sensitivity training),
rakennemuutos (structure change),

voimakenttdanalyysi (force-field analysis),
prosessikonsultaatio (process consultation),
kysely-palaute-menetelma (survey feedback),

tiimin rakentaminen (team building),

ryhmien vilinen kehittdminen (intergroup development) ja
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roolineuvottelu (role negotiation) (Buchanan & Huczynski 2010, 579).

Buchananin ja Huczynskin (2010) mukaan toimintatutkimus tarkoittaa sitd, ettd
tutkimuksen tuloksien perusteella suunnitellaan parannuksia organisaatiossa.
Kuulan (1999) mukaan toimintatutkimuksen tarkoituksena on muuttaa
organisaatiossa vallitsevia kdytdntojd sekd ratkaista ongelmia tyoyhteison
jasenten ja tutkijan yhteistyolld. Uuden tiedon tuottamisen lisdksi merkittava
tavoite on tutkimuksen hyodyllisyys organisaatiolle. (Kuula 1999.) Lehtosen
(2007, 247) mukaan toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu tutkimuskohteen
toimintaan ja samalla arvioi sitd tutkittavien kanssa. Toimintatutkimuksessa
ratkaistaan ongelmia, joihin on ollut organisaatiossa vain epéaselvid ratkaisuja
(Buchanan & Huczynski 2010, 579).

Kurt Lewin kehitti organisaation kehittdmiseen niin sanotun herkkyyden
harjoittelu (sensitivity training) -menetelmén. Herkkyyden harjoittelussa on kyse
siitd, ettd kehitetddn ja sovelletaan tekniikoita, joilla epdmuodollisissa
ryhmékeskusteluissa saadaan parannettua osallistujien omaa ja muiden



tietoisuutta. Tavoitteena on lisdtd osanottajien herkkyyttd havaita muiden
ihmisten odotuksia ja vapautua oman toiminnan estoista ja toimintaa
héiritsevistd ennakkoluuloista. Tamd kehittdd henkiloiden vilisid taitoja ja
emotionaalista dlykkyyttd. (Buchanan & Huczynski 2010.)

Rakennemuutoksella Buchanan ja Huczynski (2010) tarkoittavat tyokiertoa,
tyon laajentamista ja rikastuttamista, autonomisia tiimeji ja organisaation
uudelleenjadrjestamistd. Tyokaluja tdhdn ovat valtuuttaminen, informaatiovirran
parantaminen ja organisaation uudelleensuuntaaminen. Rakennemuutos johtaa
usein tyoroolien valtasuhteiden muuttumiseen. (Buchanan & Huczynski 2010.)

Voimakenttdanalyysi taas on metodi organisaatiomuutosta estdvien ja
edistdvien voimien madrittamiseksi. Myos tdimdn analyysimetodin on kehittanyt
Kurt Lewin. Muutosta estdvien ja edistdvien voimakenttien analyysin avulla
suunnitellaan ne toiminnot, joilla johdetaan muutosta tukevia voimakenttid.
Onnistuneelle muutoksen edistamiselle on tiarkedd vahvistaa edistdvid voimia.
(Stenvall & Virtanen 2007.)

Prosessikonsultaatio on Edgar Scheinin (1987) menetelmd. Siind
organisaation ulkopuolinen konsultti on keskeisessd roolissa muutoksen
edistdmisessd. Konsultti on ryhmddynamiikkaan perehtynyt henkilo.
Yhteistyossd organisaation jasenten kanssa konsultti pyrkii tekemddn nakyvéaksi
organisaation perusoletuksia ja toimintatapoja, joiden muuttumista tavoitellaan.
Ulkopuolisen ldsndolo on tarkedd, koska prosessikonsultaatiossa oletetaan
ainoastaan ulkopuolelta tulevan pystyvdn hahmottamaan ja tulkitsemaan
organisaatiokulttuurin tiedostamattomia puolia ja perusoletuksia. Konsultti
tarvitsee kuitenkin organisaation jasenten apua ja tukea, silld muuten han kohtaa
liian suuren mddrddn uusia asioita, tietoa ja merkityksid. Konsultti ei tarjoa
valmiita ratkaisuja organisaation ongelmiin, vaan hédnen tehtdvandan on tukea
organisaation jasenid itse 1oytdimaan omat ratkaisut ongelmiin. (Schein 1987.)

Kysely-palaute-menetelmdssd on kyse siitd, ettd organisaation jdsenille
tehdddn kysely, jonka tuloksia kdytetidn apuna tunnistamaan suoritusta
parantavia toimintoja. Toisin sanoen kyselyn tulokset annetaan palautteena
henkilostolle ja  palautteen  perusteella  organisaatiossa  ldhdetddn
suunnittelemaan ja toteuttamaan muutosta. Kyseessd on yksi alkuperdisid
organisaation kehittamisen lahestymistapoja. Yleensa ratkotaan
johtamisongelmia, kulttuurisia ongelmia, viestintdongelmia ja muita ongelmia.
(Buchanan & Huczynski 2010).

Buchananin ja Huczynskin (2010) mukaan tiimin rakentaminen tarkoittaa
sitd, ettd tunnistetaan ryhmdn jdsenten roolit ja arvioidaan tekijdt, jotka
vaikuttavat tiimin tehokkuuteen. Tdmad auttaa tiimin jasenid ymmartamaan omat
roolinsa ja parantamaan yhteistyotd. Esimerkiksi Belbin (1996 Lamsdan &
Hautalan 2008, 137-138 mukaan) on kehittdnyt teorian tiimin jasenten erilaisista
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rooleista, joita voidaan soveltaa tiimin rakentamisessa. Rooleja on erotettu
yhdeksan, esimerkiksi ideoija, koordinoija ja toteuttaja. Ryhmén jasenten madara
ei kuitenkaan ole sama kuin roolien mddrd, koska yhdelld henkilolld voi olla
useampia rooleja tiimissd. (Belbin 1996 Lamsan & Hautalan 2008, 137-138
mukaan.)

Ryhmien vilisestd kehittymisestd on kyse, kun yhdessd tyoskentelevit
ryhmét kirkastavat odotuksiaan toisilleen. Ndin parannetaan ryhmien valista
ymmadrrystd ja ratkaistaan ryhmien vilisida konflikteja. Yhdeksdnnessa
interventiossa, roolineuvottelussa, kirkastetaan ryhmien sijasta yhdessa
toimivien yksildiden keskindisid odotuksia ja rooleja. Tavoitteena on sovitella
kahden yksilon viélisid eroavaisuuksia sekd parantaa heiddn yhteistyotddan ja
vuorovaikutustaan. (Buchanan & Huczynski 2010, 579.)

Tutkimuksen kohteena olleessa kehittamishankkeessa voi arvioida olleen
eniten piirteitd prosessikonsultaation interventiosta, koska muutoshanke
toteutettiin ulkopuolisen konsultin avulla. Kehittamishankkeessa organisaation
ulkopuolinen konsultti auttoi apteekkien johtoa ja henkilostod itse keksimddn ja
kehittaméan ratkaisut kehittdmista vaativiin asioihin ja toimintoihin. Konsultti ei
siis tuonut suoraan valmiita ratkaisuja apteekeissa koettuihin ongelmiin, vaan
hén tuki johtoa ja henkil6stod itse 16ytaméadan omat ratkaisunsa. Hankkeessa voi
sanoa olleen my®s jonkin verran piirteitd rakennemuutoksesta, koska apteekkien
toimintaprosessien organisointia tarkasteltiin ja muotoiltiin uudelleen konsultin
tukemana.

Perinteistd organisaation kehittdmistd on kirjallisuudessa myos kritisoitu.
Esimerkiksi Worley ja Feyerherm (2003) kritisoivat artikkelissaan perinteista
organisaation kehittamistd. Heiddn mukaansa perinteiselld organisaation
kehittamiselld on maine, jonka mukaan kehittdmisessd keskitytddan vain arvon
lisddmiseen organisaatiossa ja unohdetaan ihmisten vilinen vuorovaikutus,
kuten tiimien rakentaminen, monimuotoisuuden huomaaminen, konfliktien
johtaminen ja muut henkilostoon liittyvat asiat (Worley & Feyerherm 2003).
My6s Buchanan ja Huczynski (2010) kritisoivat organisaation kehittamista.
Heiddn mukaansa organisaation kehittdminen ei ensinndkddn huomioi
organisaatioiden erilaisia todellisuuksia: konfliktit ja varinymmarrykset johtuvat
aina huonosta kommunikaatiosta, eivdt perustavanlaatuisesta intressien
ristiriidasta johdon ja henkiloston vililla. Toiseksi he kritisoivat sitd, ettd
organisaation kehittdminen keskittyy “pehmeisiin” asenteisiin ja arvoihin, ei
“koviin” operationaalisiin rahallisiin tuloksiin, joilla on heiddn mielestddn
merkitystd. Kolmanneksi he listaavat vield sen, ettd organisaation kehittdmisen
vie paljon aikaa. (Buchanan & Huczynski 2010, 578.)

Toisaalta Warrick (1984 Buchananin & Huczynskin 2010, 578 mukaan)
listaa organisaation kehittimisen hyodyiksi seitsemdn kohtaa. Ensimmadiseksi
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organisaation kehittdminen parantaa tuottavuutta, moraalia ja menestykseen
sitoutumista. Toiseksi ymmarrys organisaation vahvuuksista ja heikkouksista
parantuu. Kolmanneksi organisaation kehittaminen kohentaa viestintdd,
ongelmien ratkaisua ja konfliktien ratkomista. Neljanneksi luovuus, avoimuus ja
henkilokohtainen kehittyminen parantuvat. Viides organisaation kehittdmisen
etu on politikoinnin ja pelien pelaamisen vdheneminen. Kuudenneksi
johtaminen ja tiimityoskentely parantuvat ja sopeutuminen kasvaa. Viimeisend
organisaation kehittimisen etuna on organisaation parempi kyky vetdd
puoleensa ja sdilyttdd hyvid tyontekijoitd. (Warrick 1984 Buchananin &
Huczynskin 2010, 578 mukaan.)

Myo6s Suomessa on tutkittu organisaation kehittdmistd. Suomessa
organisaation kehittamisen tutkijoita ovat muun muassa Lindstrom (2002), Elo
(2007), Tuomi (2007) sekd Juuti ja Virtanen (2009). Elo (2007) on todennut, etta
kehittamishankkeilla tavoitellaan yleensd muun muassa parempaa hyvinvointia
ja toiminnan tuloksellisuutta (Elo 2007, 26). Suomessa tydyhteisdjen
kehittdmistoiminta on selvasti lisdantynyt 1990-luvun alusta ldhtien (Lindstrom
& Leppdnen 2002, 10). Lindstrom (2002) on tutkinut, ettd yleensd tyoyhteison
sisdiset kehittamistarpeet liittyvdt tyon organisoinnin, yhteistoiminnan ja
johtamisen kehittdimiseen. Muutokset ndilld osa-alueilla heijastuvat yksittdisten
ihmisten tyotyytyvdisyyteen sekd hyvinvointiin. Hinen mukaansa muutokset
vaikuttavat myos tyoyhteison sisdiseen ja ulkoiseen toimivuuteen. (Lindstrom
2002, 14.)

Tutkimusten mukaan (mm. Elo ym. 2006) tyohyvinvointia voidaan
parantaa kehittamishankkeilla, ja hankkeilla on positiivista vaikutusta yksilon
hyvinvointiin (Elo ym. 2006, 184). Parhaimmillaan monien asioiden voidaan
havaita paranevan kehittimishankkeiden avulla, mutta kaikkia tavoitteita ei
kehittdamishankkeissa kuitenkaan aina saavuteta. Joskus muutoksia tapahtuu
myds huonompaan suuntaan. Muutokset myo6s koetaan eri tavalla. Joillekin ne
ovat kielteisid ja toisille myonteisid. (Elo & Feldt 2005, 311.)

Tuomi (2007) on todennut, ettd organisaatioiden kehittdmiselld tavoitellaan
usein tyon tuottavuuden lisddntymistd. Kilpailun Kkiristyessd toiminnan
perusteluja ja hyvid kdytantojd on haettu myos inhimillisistd sekd terveyden ja
viihtymisen ndkokulmista. (Tuomi 2007, 121.) Tdmé&n tutkimuksen kohteena
olevassa  kehittimishankkeessa  kilpailun  kiristymiseen  vaikuttivat
viitehintajdrjestelmd ja wuhka siitd, ettd kdsikaupan tuotteet siirtyvit
ruokakauppoihin ~ sekd  mahdollisten = ulkomaisten  apteekkiketjujen
rantautuminen Suomeen.

Lindstrom  (1995) on  jakanut  kehittimishankkeet  kahteen:
leikkauskierteeseen ja ennakoivaan muutokseen. Leikkauskierre tarkoittaa sitd,
ettd organisaation kustannuksia leikataan ja toimintaa uudelleensuunnataan
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ympadriston muutosten pakottamana. Yhdelld leikkauksella kuitenkin selvitdan
vain harvoin. Tilloin ajaudutaan leikkauskierteeseen. Ennakoivassa
muutoksessa etsitddn tydyhteison tai organisaation toiminnalle uusia tapoja ja
ennakoidaan myds asiakkaiden muuttuvia tarpeita. (Lindstrom 1995, 371-372.)

Lindstromin (1995) jaottelun perusteella kehittdmishankkeessa on piirteitad
sekd leikkauskierteestd ettd ennakoivasta kehittdimishankkeesta. Hankkeessa
toimintaa suunnattiin uudelleen ympariston pakottamana (viitehintajdrjestelmd,
katteiden laskeminen) sekd tyoyhteisolle ja organisaatiolle etsittiin uusia
toimintatapoja.

Aiempien tutkimusten mukaan onnistuneen kehittdmishankkeen
perusedellytyksid ovat ylimmén johdon tuki, systemaattinen etenemistapa,
tyoyhteison lahtotilan diagnoosi tai riskianalyysi, tychon ja yksiloihin
suuntautuneiden toimenpiteiden yhdistdminen sekd henkilostod osallistava ote.
(Kompier & Cooper 1999.) Elo (2007) lisdd hyvan kehittamisen periaatteisiin vield
kehittamisprosessin ja lopputuloksen arvioinnin.

2.1.1 Organisaatiomuutos

Keskeinen organisaation kehittdimisen tapa on toteuttaa organisaatiossa
organisaatiomuutos. Carnall (2007) on muutosta késittelevdssa kirjassaan
todennut, ettd organisaation muuttaminen on vaikeaa. Muutos on vaikea
aloittaa, koska siind pitdd vadjaamatta kéasitelld henkilostdasioita ja epdvarmaa
tulevaisuutta. Myos muutoksen implementointi on vaikeaa, koska seurauksia on
vaikea ennustaa. (Carnall 2007, 3.)

Organisaatiomuutos onkin ilmiond vaikeasti madriteltdavissa. Jopa ilmion
kuvailemista on sanottu vaativaksi tehtdviksi. Organisaatiomuutoksia onkin
monenlaisia. Muutokset voivat olla isoja tai pienid, nopeita tai hitaita. Ne voivat
kohdistua esimerkiksi organisaation rakenteisiin, uusien tuotteiden
kehittdmiseen tai asiakaspalvelun uudistukseen. (Juuti & Virtanen 2009, 16.)
Moranin ja Brightmanin (2000) mukaan organisaatiomuutos noudattaa aina
samaa kaavaa: ensin tulee muutosvastarinta, sitten tunnistetaan muutoksen
tarve, tdmén jdlkeen pddtetddn tarvittava muutostyyppi ja lopuksi kehitetddn
implementoitavat strategiat.

Organisaatiot muuttuvat koko ajan. Muutoksen luonne ja intensiteetti
kuitenkin vaihtelevat organisaatiosta toiseen. Nadler ja Tushman (1990) ovat
jaotelleet organisaatiomuutoksen tyypit neljdan (taulukko 1)
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TAULUKKO 1: Organisaatiomuutoksen tyypit (Nadler & Tushman 1990, 80).

3. Vihittdinen 4. Strateginen
1. Ennakoiva Virittdiminen Uudelleensuuntautuminen
2. Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen

Ennakoivassa organisaatiomuutoksessa toimintaa kehitetddn siten, ettd
varaudutaan jo etukdteen tuleviin muutoksiin. Té&lloin johto uskoo, ettd
kehittdmisestd saadaan hyotyd tulevaisuudessa. Reaktiivisessa muutoksessa
puolestaan reagoidaan jo tapahtuneeseen. Tdllainen muutos tapahtuu yleensd
ulkopuolisen ympariston pakotteista. (Nadler & Tushman 1990, 79.)

Vidhittdisessd muutoksessa toimintaa kehitetddn véahitellen. Tatd
muutostyyppid tapahtuu organisaatioissa koko ajan ja se on mittakaavaltaan
pientd. Tarkoituksena on parantaa organisaation tehokkuutta. Strateginen
muutos on muutostyypeistd rajuin. Se vaikuttaa koko organisaatioon ja
madrittdd uudelleen organisaation perustehtdvan. Tédllainen muutos on
esimerkiksi fuusio. (Nadler & Tushman 1990, 79.)

Nditd neljad muutostyyppid yhdistelemdlld syntyy erilaisia tapoja toteuttaa
organisaatiomuutos. Ennakoiva ja vdhittdiinen muutos on organisaation
virittdmistd (tuning). Virittdmisessd organisaatiota ei mddritelld kokonaan
uudelleen. Virittiminen tarkoittaa sitd, ettd toimintaa muutetaan vastaamaan
tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja uhkiin. (Nadler & Tushman 1990.)
Esimerkkind virittdmisestd on jatkuva asiakaspalvelun kehittdiminen.
Virittamisessd henkilosto osallistuu suunnitteluun, toteuttamiseen ja arviointiin.
Tamd auttaa henkilostod hyvaksymddn muutoksen ja sitoutumaan siihen.
(Lamsa & Hautala 2008, 185.)

Muutos on sopeutumista (adaptation) silloin, kun se on véahittdistd ja
reaktiivista. Sopeutumisessa on tdrkedd perustella muutoksen tarve hyvin. Se
auttaa henkilostoda hyvaksymddan tilanteen ja muutoksen luonteen.
Uudelleensuuntautuminen (re-orientation) puolestaan on sekoitus strategista ja
ennakoivaa muutosta. T&lloin organisaation perustehtivdd tai strategiaa
muutetaan. Strategisesta ja reagoivasta muutostyypistd syntyy uusiutuminen
(re-creation). Tdtd tyyppid tarvitaan, kun toimintaympdristd on muuttunut ja
muutokseen on reagoitava nopeasti strategisella tasolla. T4lloin organisaatio on
usein kriisissd. Tdllainen muutos on henkilostolle todenndkoisesti shokki. Tama
on vaativin muutoksen toteuttamistapa. (Nadler & Tushmann 1990; Lamsd &
Hautala 2008, 186.) Voidaan katsoa, ettd tutkimuksen kohteena oleva
kehittdimishanke on sekoitus ennakoivaa ja véahittdistd muutosta. Nadlerin ja



14

Tushmanin (1990) mukaan apteekeissa oli siis kdynnissa virittdminen: toimintaa
muutettiin vastaamaan tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja uhkiin.

Porras ja Silvers (1991) ovat mdédritelleet organisaatiomuutoksen
(organization transformation) seuraavasti: Organisaatiomuutos on joukko
behavioraalisia tieteellisid teorioita, arvoja, strategioita ja tekniikoita, joka taht&a
suunniteltuihin ~ muutoksiin ~ organisaation  visiossa ja  tyotavoissa.
Organisaatiomuutoksessa on myo6s aikomus saada organisaation j&dsenissa
aikaan kognitiivisia muutoksia, jotka johtavat kayttdytymisen muutokseen.
Organisaatiomuutoksessa myds tavoitellaan muutoksia, jotka auttavat
organisaatiota sopimaan paremmin haluttuihin tulevaisuuden ympdristoihin.
(Porras & Silvers 1991.)

Van de Ven ja Poole (1995 Weickin & Quinnin 1999 mukaan) ovat esitelleet
nelja organisaatiomuutoksen prosessiteoriaa, joista jokainen luonnehtii
muutosta erilaisten tapahtumaketjujen ja produktiivisten mekanismien avulla.
Prosessiteoriat ovat elamén kiertokulun teoria (life cycle theory), teleologinen
teoria (teleological theory), dialektinen teoria (dialectical theory) ja kehittymisen
teoria (evolutionary theory). Elamén kiertokulun teoriassa muutos tapahtuu
sarjana: aloitus, kasvu, sadonkorjuu, lopetus ja aloitus. My0s teleologisessa
teoriassa muutos ndhdddn sarjana: visiointi ja pddmddrien asettaminen,
pddmddrien implementoiminen, tyytymaéttomyys, etsiminen ja vuorovaikutus
sekd uudelleenvisiointi ja pddmddrien asettaminen. Dialektisessa teoriassa
tapahtumien sarja etenee seuraavasti: véite ja vastakohta, konflikti, synteesi seka
vdite ja vastakohta. Kehittymisen teoriassa tapahtumien sarja taas on seuraava:
vaihtelu, valinta, sdilyttdiminen seké vaihtelu. (Van de Ven & Poole 1995 Weickin
& Quinnin 1999 mukaan.)

Nelja prosessiteoriaa on myos luokiteltu kahden ulottuvuuden avulla:
Muutoksen vyksikoilld tarkoitetaan sitd, onko kyseessd yksi organisaation
kokonaisuus, kuten eldmin kiertokulun teoriassa ja teleologisessa teoriassa, vai
kahden tai useamman organisaation kokonaisuuden vuorovaikutus, kuten
kehittymisen teoriassa ja dialektisessa teoriassa. Muutoksen kaytannoillad
puolestaan tarkoitetaan sitd, onko muutostapahtumien sarja maaratty laeilla,
kuten eldmdn kiertokulun teoriassa ja kehittymisen teoriassa, vai onko sarja
konstruoitu ja ilmenee prosessin edetessd, kuten dialektisessa ja teleologisessa
teoriassa. (Van de Ven & Poole 1995 Weickin & Quinnin 1999 mukaan.)

Van de Venin ja Poolen (1995 Weickin & Quinnin 1999 mukaan) kahden
ulottuvuuden lisdksi Weick ja Quinn (1999) pitdvdt myos muutoksen tempoa
tarkednd ja merkittavana tekijand (Weick & Quinn 1999).

Carnall (2007, 61-77) esittelee kirjassaan Managing Change in Organizations
perinteisen organisaatiomuutosteorian. Perinteisilld organisaatiomuutoksen
teorioilla tarkoitetaan lineaarisesti etenevid malleja, kuten Kotterin (1996)
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kahdeksanvaiheista mallia ja Lewinin (1947 Carnallin 2007 mukaan)
kolmivaiheista mallia. Kotterin (1996) mallissa ensimmdinen askel on
pakottavuuden tunnun luominen (create urgency). Toisena luodaan voimakas
muutosta kannattava yhteenliittyma (form a poweful coalition). Kolmanneksi
kehitetddn uskottava visio ja strategia. Neljds vaihe on muutosvision viestiminen.
Viidentend seuraa tyontekijoiden valtuuttaminen. Kuudes vaihe on
vdlitavoitteiden saavuttaminen. Seitsemédntend tulee vaihe, jossa vahvistetaan
sithenastisia voittoja ja lisdtddn muutosta. Kahdeksas ja viimeinen vaihe on
muutosten ankkuroiminen organisaatiokulttuuriin. (Kotter 1996.) Ehkd vield
tunnetumpi malli on Lewinin (1947 Carnallin 2007 mukaan) kolmivaiheinen
malli, joka koostuu sulattamisesta (unfreezing), muutoksesta (moving) ja
jdadyttamisestd (refreezing). Sulattamisvaiheessa tehdddn huomio, ettd jotain
pitdd muuttaa. Muutosvaiheessa uusia ideoita testataan ja uudet toimintatavat
syntyvdt. Jdaddyttamisvaiheessa uudet toimintatavat, taidot ja asenteet
vakiintuvat ja sitoutuminen muutokseen on saavutettu. (Lewin 1947 Carnallin
2007 mukaan.)

Perinteiset, lineaariset mallit ovat kuitenkin Carnallin (2007, 61-104)
mukaan liian yksinkertaisia, eivdtkd ota todellisen eldm&dn dynamiikkaa
huomioon. Perinteiset teoriat eiviat hanen mukaansa toimi, koska todellisuus on
liian monimutkaista. (Carnall 2007, 61-104.) Kotterin (1996) ja Lewinin (1947
Carnallin 2007 mukaan) organisaatiomuutosmalleissa ei oteta lainkaan
huomioon henkilostod, heiddn mahdollisia reaktioitaan tai hyvinvointiaan.
Edellisissd lineaarisissa malleissa muutos siis etenee siististi vaiheesta toiseen
ilman mink&&nlaisia ongelmia.

Carnall (2007) kuitenkin kasittelee myos henkiloston suhtautumista
muutokseen. Hinen mukaansa muutos organisaatiossa stressaa sekd muutosta
kannattavia ettd muutosta vastustavia ja pelkddvid tyontekijoita (Carnall 2007,
46). Juutin ja Virtasen (2009) mukaan organisaatiomuutoksen toteuttamisen
menestysreseptid on vaikea kirjoittaa, koska kaikki riippuu pitkalti kyseessa
olevan organisaation johtamis- ja organisaatiokulttuurista sekd sen kehittdimisen
dynamiikasta. (Juuti & Virtanen 2009.) Carnall (2007, 47) on kuitenkin listannut
asioita, joita muutoksen ymmairtaminen ja implementointi vaativat.
Ensimmadiseksi muutoksen tarve pitdisi saada kaikkien tietoon. Muutos pitdisi
myos esittdd vakuuttavasti ja uskottavasti. Hinen mukaansa muutosprosessi on
oppimisprosessi: kaikkea ei saa heti tehtyd oikein. Dramaattinen muutos voi
my0s tuntua kaoottiselta ja epdavarmalta, koska henkilosto opettelee uusia taitoja.
Muutos my0s pitdisi laajentaa tukemaan monia eri osa-alueita, kuten esimerkiksi
tiimejd, kannustinjdrjestelmia ja harjoittelua. Carnallin (2007) mukaan visiota
pitdd myos kirkastaa ja muistaa keskittyd organisaatioon myds muutoksen
aikana. Visio voi olla laaja. Paljon on siis opittava ennen kuin strateginen visio
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voidaan lausua julki. Huomio myo6s pitdisi muistaa keskittdd ihmisiin ja
muutosprosessiin. (Carnall 2007, 47.)

Myo6s Moran ja Brightman (2000) ovat tehneet muutamia huomioita
muutoksesta. Heiddn mukaansa muutos ei koskaan ole lineaarinen. Silld ei
yleensd ole selkedd alkua ja loppua. Tamédn takia muutos saattaa tuntua
hdmmentdvaltd ja loputtomalta. Henkilostdo ei nde valoa tunnelin paddssa.
Moranin ja Brightmanin mukaan muutoksen pitdisi tapahtua ylhadltd alas ja
alhaalta ylos. Ylhadltd alas tarkoittaa sitd, ettd luodaan organisaatiolle visio ja
rakenne. Alhaalta ylos taas tarkoittaa sitd, ettd henkilostod kannustetaan
osallistumaan ja heille luodaan tukea. Jos koko organisaatio ei ole mukana
muutoksessa, se epdonnistuu. Organisaatiomuutoksessa on myos tarkedd luoda
ihmisille mahdollisuuksia tarkastella uudelleen ja sddtdd omia arvojaan ja
uskomuksiaan. Jos ihminen ei pysty sopeutumaan muutokseen
henkilokohtaisella tasolla, ei hdn pysty hyvaksymddn sitd myoskddn
organisaation tasolla. Moran ja Brightman muistuttavat myos siitd, ettd
mittaaminen on avain onnistuneeseen ja kestivddn muutokseen. (Moran &
Brightman 2000, 67-68)

Kotterin (1996) mielestd suurin virhe organisaation muutostilanteissa on
syoksyd eteenpdin ennen kuin johtajat ja henkilostd on saatu tajuamaan
muutoksen vilttdimattomyys. Jos muutosta ei organisaatiossa koeta
valttamattomadksi, ihmiset eivit ole valmiita antamaan ylimddrdistd tyopanosta,
jota muutoksen toteuttamiseen tarvitaan. (Kotter 1996, 4-5.)

Organisaatiomuutoksen onnistumisista on esitetty huolestuttavia lukuja.
Esimerkiksi Balogunin ja Hope Haileyn (2004 Todnemin 2005 , 370 mukaan)
mukaan noin 70 prosenttia muutosprosesseista epdonnistuu. Myos Kotter (2002
Aron 2007 mukaan) on pddatynyt samaan tulokseen: 70 prosenttia
muutosprosesseista  epdonnistuu. Aro  (2007) toteaa, ettd korkea
epdonnistumisprosentti johtuu siitd, ettd ihmisiin ei kiinnitetd tarpeeksi
huomiota. Mikddn organisaatiossa ei muutu, jos sielld tyoskentelevit ihmiset
eivat muutu. (Aro 2007, 104-105.)

Weick ja Quinn (1999) ovat esittineet mielenkiintoisen ajatuksen
muutoksesta: muutos alkaa epdonnistuneesta sopeutumisesta, mutta muutos ei
kuitenkaan koskaan ala, koska se ei koskaan lopu (Weick & Quinn 1999).

2.1.2 Muutoksen johtaminen

Johtaminen on tiedon ja kdytdnnon taitojen yhdistelmd. Johtamisessa on kyse
siitd, ettd asiat saadaan hoidettua kdytannossd. (Carnall 2007, 34.) Takalan (2001)
mukaan johtaminen on sitd, ettd viedddn organisaatiota kohti yhteisid paamaaria.
Tdamdn lisdksi johtajan on saatava organisaation jasenet sitoutumaan yrityksen
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toimintaan. Hdnen mukaansa yksi johtamisen suuri haaste on
muutosjohtaminen. (Takala 2001.) Moran ja Brightman (2000) ovat madritelleet
muutosjohtamisen seuraavasti: Muutosjohtaminen on jatkuvasti uusiutuva
prosessi, johon kuuluu organisaation suunta, rakenne ja kyky palvella sekd
ulkoisten ettd sisdisten asiakkaiden koko ajan muuttuvia tarpeita. Muutoksen
johtajalla pitdd olla kyky luoda henkilostolle tunne turvallisuudesta ja samaan
aikaan puhua muutoksen puolesta. (Moran & Brightman 2000.)

Hirschhorn (2002 Syrjdlan 2006 mukaan) puolestaan esittdd
mielenkiintoisen ndkemyksen muutoksen johtamisesta. Han ndkee muutoksen
johtamisen erilaisina kampanjoina: poliittisena kampanjana,
markkinointikampanjana  ja  sotilaallisensa =~ kampanjana. Suurissa
organisaatioissa muutoksen johtaminen on iso haaste, ja johtajat tarvitsevat tukea
ja liittolaisia. Nama tukijat ja liittolaiset auttavat verkostojen luomisessa.
Téllainen on poliittista kampanjointia. Toinen osa organisaatiomuutosta on
muutoksen markkinointi, jolla rakennetaan muutokselle positiivinen teema.
Organisaation henkilokunnan lisdksi markkinointi kohdistuu myos asiakkaisiin
ja ndin heiddtkin saadaan vakuuttuneeksi muutoksen tarpeellisuudesta.
(Hirschhorn 2002 Syrjalan 2006, 82-83 mukaan.)

Viimeisessd kampanjointivaiheessa muutokselle suunnitellaan niin sanottu
huoltolinja, sillanpddasemat ja padmaja. Huoltolinjalla Hirschhorn (2002 Syrjédlan
2006 mukaan) tarkoittaa sitd ettd ihmisten innostusta ja mielenkiintoa pidetdan
yllg, sillanpddasemilla muutoksen vilietappeja ja pddmajalla fyysistd paikkaa,
jossa muutosta koskevia materiaaleja késitellddn ja jossa pidetddn
strategiapalaverit. Tatd kutsutaan sotilaalliseksi kampanjaksi. Hirschhorn (2002
Syrjdlan 2006 mukaan) painottaa voimakkaasti henkiloston kuuntelemista, myos
vastustavien kommenttien. Hinen mukaansa ndihin asioihin kiinnitetddn aivan
liian vdhdn huomiota. (Hirschhorn 2002 Syrjdldan 2006, 82-83 mukaan.)

Aron (2007) mukaan ammattimainen muutosjohtaminen on uusia asia.
Aiemmin muutokset olivat pddasiassa lineaarisia (mm. Kotter 1996 ja Lewin 1947
Carnallin 2007 mukaan) muutoksia, eikd muutosjohtamisen hyva toteuttaminen
aina ollut valttamatontd. Ajateltiin, ettd ihmiset sopeutuvat muutokseen kukin
oman kapasiteettinsa mukaan, koska muutokset olivat episodisia ja niitd
tapahtui harvakseltaan. 1990-luvun alussa tapahtui kuitenkin muutos lantisissa
teollisuusmaissa. Organisaatiomuutokset alkoivat yleistyd rajojen ja kilpailun
avautumisen, globalisaation ja teknologian kehittymisen vuoksi. (Aro 2007, 105-
106.) Organisaatiomuutoksia tapahtuu siis usein tai ne ovat jopa jatkuvia.

Aron (2007) mukaan muutoksen johtaminen (change management) oli
vastaus kehitykseen. Tassé viitekehyksessd muutokset nihtiin organisaation lapi
ajettavina prosesseina tai projekteina. Taman vuoksi muutosten johtamiseen
alettiin soveltaa erilaisia projektijohtamisen tekniikoita. T&lloin alettiin puhua
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implementoinnista, jalkauttamisesta ja maastouttamisesta. Muutoksen
johtaminen toimi hyvin konkreettisten asioiden, kuten logistiikkaketjun,
uudistamisessa. Kuitenkin abstraktien asioiden, kuten wuuden vision tai
strategian, kdytantoon vieminen epdonnistui usein. Myshemmin Clegg ja Walsh
(2004 Aron 2007 mukaan) ehdottivat, ettd muutoksen johtamisessa pitdisi
huomioida my6s uudistumisen edellyttimét transformatiiviset muutokset eli
asenne- ja muut motivationaaliset muutokset. (Aro 2007, 105-106.)

Aro (2007, 107) ehdottaakin muutoksen johtamisen ongelmien ratkaisuksi
ihmisten johtamista muutoksessa (change leadership). Perusajatus on seuraava:
jotta muutos voisi onnistua, ihmisten taytyy hyvaksya muutos ja sitoutua siihen.
Tama edellyttdd ainakin kolmea asiaa: Ensimmdiseksi ihmisilld pitda olla
mahdollisuus kommunikoida muutoksesta. Tilld tarkoitetaan informaation
saamista muutoksesta. Tamdn lisdksi ihmisten tdytyy voida kdydd dialogia
muutoksesta. Toiseksi ihmisten tdytyy myos voida tyostdd muutosta ja omaa
suhdettaan siihen. Tdma tapahtuu osallistumisen kautta. Kolmanneksi tarvitaan
vield psykologisen sopimuksen solmimista uudelleen suhteessa muuttuneeseen
tyokontekstiin. (Aro 2007, 107.)

Tdarked periaate kaikissa change leadership -tekniikoissa on jakaa
muutoksen henkistd omistajuutta organisaatiossa: kun muutoksen omistajuus
etenee, muutoskin etenee. Tdlld tarkoitetaan sitd, ettd yleensd ihmiset kokevat
omakseen sellaisen, mihin on voinut vaikuttaa ja osallistua. Aro (2007) my®0s
muistuttaa, ettd henkilostoltd pitdisi aktiivisesti kysyd muutokseen liittyvia
huolia ja tarkastella niitd, ei yrittdd vaieta huolia kuoliaaksi. Hinen mukaansa
myOs esimiesten tiedolliset aukot pitdisi paikata muutosjohtamisen
valmennuksella. Tamdn lisdksi tarvitaan taidollista valmennusta. Myo0s
ulkopuolista tukea olisi hyva kdyttdd muutostilanteissa. Se vapauttaa johdon
aikaa ja energiaa tdrkeisiin sisdllollisiin kysymyksiin ja luo henkilostolle
turvallisuuden tunnetta emotionaalisesti kuormittavissa tilanteissa. (Aro 2007,
107-112.)

On kuitenkin esitetty kritiikkid siitd, voiko ylipddtdéan puhua
muutosjohtamisesta. Rajausta pidetddn lilan kapea-alaisena aihealueen
monimutkaisen tematiikan kannalta. (Juuti & Virtanen 2009, 10.)

2.1.3 Henkil6ston suhtautuminen organisaatiomuutokseen

Reichers, Wanous ja Austin (1997) toteavat organisaatiomuutoskyynisyyttd
késittelevassd artikkelissaan organisaatiomuutoksen noudattavan usein samaa
kaavaa: aloitusfanfaareja seuraavat muutoksen toteutuksen tiukat aikataulut, ja
sen jdlkeen hanke loppuu johonkin muuhun kuin taydellisyyteen - juuri ennen
seuraavaa suurta organisaatiomuutosta. He my0s toteavat, ettd organisaatiota
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muutettaessa tyontekijat kokevat wusein turhautumista, onnistumista ja
epdonnistumista. (Reichers ym. 1997.) Artikkeli antaa viitteiti muun muassa
siitd, ettd muutoksiin tai kehittdmisohjelmiin ei valttimittd kannata ldhted
mukaan, jos niihin ei sitoudu voimakkaasti. Kesken jdédneet tai epdonnistuneet
hankkeet ovat omiaan lisddm&ddan epdilyksid ja kyynisyyttd tulevia
organisaatiomuutoksia kohtaan.

Elo (2007) on tutkinut tyoyhteison kehittamisen yhteyttd parempaan
hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. Han on tullut siihen tulokseen, ettd
kehittdimishankkeilla on voitu parantaa tiedonkulkua, ilmapiirid ja
tyotyytyvdisyyttd. Hankkeissa on kuitenkin saatu myo6s paljon nollatuloksia ja
jopa negatiivisia tuloksia. Yksi nollatuloksiin tai negatiivisiin tuloksiin johtava
syy Elon (2007) mukaan on se, ettd prosessin hallinta jdd puolitiehen. Henkilsto
hammentyy, jos muutos ei tunnu etenevén ja he eivit tiedd, mitd tapahtuu
seuraavaksi. (Elo 2007, 22.)

Aron (2007, 110) mukaan on paljon esimerkkejd siitd, miten
muutosprosessiin on ldhdetty fanfaarien saattelemana ja sen jdlkeen koko
prosessi on tavalla tai toisella jddnyt kesken tai unohtunut, kun
uutuudenviehdtys on poistunut. Organisaatiomuutos voi kuitenkin onnistua ja
organisaatio voi muuttua haluttuun suuntaan, jos siind tyoskentelevit ihmiset
muuttuvat haluttuun suuntaan. Ihmiset muuttuvat, kun he kokevat muutoksen
myonteiseksi mahdollisuudeksi omalle kasvulleen. (Aro 2007, 110-112.) My0s
Elo (2007) toteaa, ettd usein kehittdimishankkeiden arvioinnit osoittavat
myonteisida  tuloksia.  Sekd  osallistujat ettd  toteuttajat  arvioivat
kehittamishankkeen myonteiseksi. Elo kuitenkin esittdd, ettd kehittdmishanketta
arvioitaessa on vaikea erottaa, mitkd toimenpiteet tai menetelmdt aiheuttivat
myonteiset muutokset ja aiheutuivatko ne ylipdatdaan kehittdmishankkeesta vai
esimerkiksi hankkeen herdttamasta kiinnostuksesta. (Elo 2007, 22.)

Reichersin ym. (2007) mukaan henkilosto saattaa suhtautua
organisaatiomuutokseen myods skeptisesti. Skeptiset tyontekijdt epdilevat
muutoksen onnistumista, mutta toivovat silti muutoksen positiivisempaan
tapahtuvan. Kyynisesti suhtautuva tyontekija puolestaan Reichersin ym. (1997)
mukaan on menettdnyt ldhes tdysin uskonsa muutoksen johtajaan. Kyynisesti
suhtautuva on myo6s kokenut aiempia muutoksia, jotka eivdt ole onnistuneet
ollenkaan tai ovat onnistuneet vain osittain. Kyynisyys saattaa myos johtua
henkilon  taipumuksesta suhtautua kaikkeen kyynisesti. Kyynisesti
organisaatiomuutoksen suhtautuvilla on myo6s riski menettdd kokonaan
motivaationsa ja sitoutumisensa tyohon. Amerikkalaisen tutkimuksen mukaan
25-40 prosenttia tyontekijoistd suhtautuu todenndkoisesti  kyynisesti
organisaatiomuutokseen. = Johdon  pitdisi ottaa  tdimd  huomioon
organisaatiomuutosta suunnitellessaan. (Reichers ym. 1997, 48.)



20

Kun organisaatiomuutoksesta ilmoitetaan henkilostolle, on tarkeda
perustella miksi muutosta tarvitaan. Tdm&d auttaa hyvaksymddn asian.
Kyynisyys saattaa lisddntyd myos silloin, jos henkilostod ei oteta muutoksen
suunnitteluun mukaan. On my®os todettu, ettd suunnitteluun osallistuminen lisda
organisaation asioista tietimisen tunnetta. Tamd on yhteydessd kyynisyyden
vdhenemiseen. Henkilosto onkin tdrked pitdd koko ajan hyvin informoituna
muutoksesta, jotta heidén ei tarvitse itse pditelld puuttuvia vastauksia avoimiin
kysymyksiin. Joskus on tarpeellista myos vakuutella henkiltstolle, ettd muutos
ei vaaranna tyopaikkoja. (Reichers ym. 1997, 49-56.)

On myos hyva kertoa, ettd henkilostolle tarjotaan koulutusta ja tukea, joita
he muutoksen vuoksi tarvitsevat. Jos organisaatiomuutos jostain syystd
epdonnistuu, syyttdavit tyontekijdt usein johtoa. Johto puolestaan saattaa syyttda
epdonnistumisesta henkilostod, joka on suhtautunut muutokseen kyynisesti.
Kyynisyys ei kuitenkaan aina johda suoranaiseen muutosvastarintaan. (Reichers
ym. 1997.) Jo Lewin (Buchananin & Huczynskin 2010, 578 mukaan) on sanonut,
ettd ihmisten pitdd ymmartdd muutoksen tarve ennen kuin he tekevit mitdan.

On kuitenkin myds selvdd, ettd organisaatiomuutoksessa esiintyy
vastarintaa (Almaraz 1994, 10). Yksi muutosvastarintaa aiheuttava ajattelumalli
on se, ettd tyontekijdt tietdvat, mitd heilld jo on tyopaikallaan saavutettuna,
esimerkiksi tapoja, kdytdntojd ja etuja. He eivat kuitenkaan tiedd sitd, mitd he
saavat organisaatiomuutoksen ansiosta. Muutoksessa siis peldtddn muun
muassa sitd, ettd saavutetuista eduista ja tutuista tyOtavoista joudutaan
luopumaan. (Schabracq 2003, 41.) Muutosvastarintaa aiheuttavat myos pelko
omasta taloudesta, uhat sosiaalisille suhteille, tapa vastustaa kaikkea ja se, ettd ei
ndhdd muutokselle tarvetta (Almaraz 1994, 10). Carnall (2007, 3) on sitd mieltd,
ettd muutosvastarinta onkin vastarintaa epétietoisuutta kohtaan. Myo6s han
ehdottaa, ettd henkilosto pitdisi saada ymmadrtamdan, mitd he ovat
saavuttamassa muutoksella ja miten se tapahtuu. Se voisi auttaa heitd
sopeutumaan muutokseen. Myos Moran ja Brightman (2000) muistuttavat, ettd
henkilosto pitdd saada mukaan muutokseen. Muutoksen johtajien pitdisi saada
henkilostd osallistumaan muutosprosessiin ja kanavoimaan energiansa
muutokseen, ei muutoksen vastustamiseen. (Moran & Brightman 2000, 71.)

Kotter ja Schlesinger (2008 Buchananin ja Huczynskin 2010 mukaan) ovat
listanneet menetelmid, joiden avulla voi yrittdd selvitd muutosvastarinnasta
(taulukko 2).
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TAULUKKO 2: Menetelméit selvitd muutosvastarinnasta (Kotter & Schlesinger 2008
Buchananin ja Huczynskin 2010, 572 mukaan).

Menetelma: Edut : Haitat: Kéytetdan, kun
vastarinnan syy on:
Koulutus ja Lisda Vie aikaa Vadrinymmarrys ja
kommunikointi | sitoutumista, tiedon puute
sovittelee
vastakkaisia
ndkemyksid
Osallistuminen | Vdhentaa Vie aikaa Tuntemattoman
pelkoa, pelko
hyddyntaa
yksiloiden
taitoja
Helpottaminen | Lisaa Vie aikaajavoi | Huoli
ja tuki tietoisuutta ja olla kallista henkilokohtaisesta
ymmarrystd vaikutuksesta
Neuvotteluja | Auttaa Voi olla kallista | Voimakas
yksimielisyys | vdhentamddn ja rohkaisee sidosryhmd, jonka
voimakasta muita intressit ovat
vastustamista vastustamaan uhattuina
sopimuksia
Manipulointi ja | Nopeaa ja Mahdollisia Voimakas
hyvéaksyminen | halpaa ongelmia sidosryhmd, jota on
tulevaisuudessa, | vaikea johtaa
kun
manipuloidut
tajuavat itsensd
manipuloiduiksi
Selked ja Nopea ja Muutosjohtajalla | Syvd erimielisyys ja
epdsuora nujertaa pitdd olla valtaa; | vain pieni
pakottaminen | vastarinnan sisdltdd riskejd, | mahdollisuus
jos ihmiset ovat | yhteisymmadrrykseen
vihaisia

Yksi syy muutoshaluttomuudelle saattaa olla my0s se, ettd johtoa ei usein pideta
Henkil6sto
argumentteja, jotka ovat johdon kannalta edullisia mutta henkiloston kannalta

luotettavana. saattaa kokea, ettd johto pyrkii esittimddn

kielteisid. Saatetaan myos ajatella, ettd johto haluaa lisdtd organisaation
tehokkuutta ja vahentdd henkilostod siitd huolimatta, ettd toitd on jokaiselle
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riittdmiin. On  myds esitetty, ettd ihmiset ovat luoneet itselleen
sopeutumismekanismin, jonka avulla he pyrkivdat vain tekemddn toitddn
muutoksista valittamattd. Vaikka tyontekija ei yksilond voisikaan asettua
vastustamaan johtoa, hdn voi menettdd uskonsa johtoon, organisaatioon ja jopa
oman ammattinsa arvoon. Hiljainen johdon vastustaminen heijastuu
todenndkoisesti organisaation toimintaan kielteiselld tavalla. Tama voi kadédntya
myo0s tyontekijdd itseddn vastaan: ajatuksissaan johdon toimintaa vastustava
henkil6 on vaarassa muuttua kyyniseksi ja sairastua tyduupumukseen. (Juuti &
Virtanen 2009, 141.)

Myo6s Juuti ja Virtanen (2009) ovat sitd mieltd, ettd henkiloston
osallistuminen muutokseen on ensisijaista. Tama siksi, koska organisaation
jdsenet on kontekstiin sosiaalistunut asiantuntijaverkosto, jonka luovuudesta ja
yhteistyon asteesta on kaikki kiinni. (Juuti & Virtanen 2009, 24.) On siis tastdkin
syystd tarkedd, ettd henkilosto sitoutuu muutokseen.

Carnall (2007, 240-244) on laatinut de Vriesin ja Millerin (1984 Carnallin
2007 mukaan) sekd Adamsin, Hayesin ja Hopsonin (1976 Carnallin 2007 mukaan)
tutkimusten perusteella mallin nimeltd selviytymissykli (the coping cycle) (kuvio
1). Viisiasteinen malli kuvaa organisaatiomuutoksen vaikutuksia yksilon
itsetuntoon ja suorituskykyyn.

Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5
Denial  Defence Discarding Adaptation Internalization
Time

KUVIO 1: Selviytymissykli (the coping cycle) (mukaillen Carnall 2007, 241).

Carnallin  (2007) mallissa on viisi vaihetta: kieltiminen (denial),
puolustautuminen (defence), hylkddminen (discarding), sopeutuminen (adaptation)
ja sisdistiminen (internalization). Kieltdmiselld tarkoitetaan sitd, ettd heti
muutosilmoituksen jdlkeen henkilosto kieltdd muutoksen tarpeen. Kieltdiminen
ilmenee esimerkiksi siten, ettd henkilosto ihmettelee, miksi jotakin toimintoa
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pitdd muuttaa, miksi vanhat tavat eivdt kelpaa tai muistelee edellisiad
epdonnistuneita muutoksia. (Carnall 2007, 240-242)

Carnall (2007) on huomannut myos sen, ettd kohdatessaan muutoksen
ihmiset usein 16ytdavat nykyisestd tilanteestaan paljon hyvaa. lman muutosta he
vain valittaisivat tilanteestaan. Yhtdkkid ilmoitetusta organisaatiomuutoksesta
voi seurata jopa niin sanottu halvaantuminen, jolloin tyontekija ei pysty
tekemddn mitddn. Usein tatd tilannetta seuraa pitkdhko sulatteluaika, jolloin
ideoista keskustellaan ja suunnitellaan muutoksia. Jos muutokset eivit ole
erityisen uusia tai liian dramaattisia ja jos ndkyvissd on uusia mahdollisuuksia
tyontekijoille, halvaantuminen tuntuu vdhemmaddn intensiiviseltd. Kuitenkin
yleinen reaktio on kieltdd uusien ideoiden pédtevyys. Tdssd vaiheessa on
kuitenkin mahdollisuus itsetunnon kasvuun. Tama johtuu nykyisen tyon etujen
korostumisesta, kiinnittymisestd nykyiseen tychon sekd siitd, ettd tunnistetaan
tyoryhmén toimivuus ja arvostetut taidot. Ulkoisen uhan kokeminen saattaa
lisdta tyoryhméan koheesiota. Kaikki ndmé saattavat lisdtd itsetuntoa. Yksi tapa
hallita ensimmaéinen vaihe on se, ettd minimoidaan vialiton muutoksen vaikutus.
Taméd antaa ihmisille aikaa uuden todellisuuden kohtaamiseen. (Carnall 2007,
240-242.)

Carnallin (2007) mallin seuraava aste on puolustautuminen. Tdssd
vaiheessa organisaatiomuutos tulee todelliseksi. Aiempi keskustelu muutoksesta
johtaa konkreettisiin suunnitelmiin ja muutosohjelmiin. T&ssd vaiheessa
henkilostd tajuaa muutoksen realiteetit. Tam&d voi aiheuttaa henkilostolle
masennusta ja turhautumista, koska voi olla vaikeaa pdittdd, miten suhtautuu
muutokseen. T&td vaihetta kuvaa yleensd puolustautuva kayttdytyminen.
Henkil6sto saattaa yrittdd puolustaa omaa tyotddn ja omaa tyoaluettaan. Tédtd on
kutsuttu myos ritualistiseksi kadytokseksi. Puolustautuvalla kdyttdytymisellad
ndyttdd kuitenkin olevan vaikutusta siihen, ettd henkilosto saa aikaa ja tilaa tulla
sinuiksi muutoksen kanssa. Puolustautumisvaiheessa itsetunto laskee. (Carnall
2007, 242.)

Kolmas vaihe selviytymissyklissd on hylkddminen. Edellisissd vaiheissa on
keskitytty voimakkaasti menneisyyteen. Hylkddmisvaiheessa henkilosto alkaa
pddstdd menneistd irti ja suuntaa katseensa tulevaisuuteen. Téssd vaiheessa
henkil6ston olisi hyva esimerkiksi kokeilla uusia jdrjestelmid tyopaikalla ilman
muodollisten koulutusohjelmien painetta. Voi olla mahdollista, etta
hylkdamisvaiheessa henkilosto ymmartdd, ettd huolet ja pelot ovat liikaa
kannettaviksi. On myo6s mahdollista, ettd tulevaisuus ei endd ndytdkaan
henkiloston mielestd niin luotaantyontavaltd kuin aluksi. Hylkddamisvaiheessa
on kyse myos havainnointiprosessista. Henkilosté huomaa, ettd muutos on seka
vdistdmaton ettd tarpeellinen. Muutos tulee ndkyvdksi henkilostolle, ja
sopeutuminen alkaa sen tunnistamisella. Hylkddmisvaiheessa henkilostollda on
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lukuisia syitd olla huolestuneita ja hdmmentyneitd. Esimerkiksi uudessa
tyotehtdvassd on vahemman arvostusta, uusi tyo saattaa olla turhauttavaa tai
uusi jdrjestelmd tai laite on erilainen kuin aiempi. Muutosprosessi tarvitsee
kuitenkin aikaa. Henkilosto tarvitsee aikaa luoda uudelleen oma tyoidentiteetti
ja itsetunto. (Carnall 2007, 242-243.)

Neljas vaihe on sopeutuminen. Uudet jdrjestelmét, proseduurit, rakenteet
ja koneet alkavat hiljalleen toimia. Henkilosto alkaa testata uusia toimintatapoja,
standardeja ja keksid tapoja selvitd organisaatiomuutoksesta. Kokeilujen,
virheiden, vastoinkdymisten ja hiljalleen rakentuvien suoritusten prosessi voi
aiheuttaa todellista turhautumista. Tdssd tilanteessa saattaa ilmetd jopa vihaa.
Tama ei kuitenkaan ole muutosvastarintaa, vaan se on luonnollinen reaktio, kun
yritetddn saada uutta jdrjestelmdd toimimaan ja koetaan ep&donnistumisia.
Johtajien pitdisi varmistaa, ettd saatavilla on oikeanlaista koulutusta ja tukea.
(Carnall 2007, 243.)

Viides ja viimeinen vaihe mallissa on sisdistiminen. T&dssd vaiheessa
henkilosté on luonut uudet jarjestelmaét, prosessitja lopulta uuden organisaation.
Uusi suhde ihmisten ja prosessien vililld on testattu, muokattu ja hyvaksytty.
Syntyy ymmarrys uusia tyooloja kohtaan. Tamé on kognitiivinen prosessi, jossa
ihmiset ymmartavat, mitd on tapahtunut. Uusista toimintatavoista tulee
normaaleja toimintatapoja. (Carnall 2007, 243.)

Carnallin (2007) mukaan ndyttdd siltd, ettd ihmiset kokevat muutoksen
aluksi hdirintdnd ja levottomuutena ja jopa shokkina, mutta hyvaksyvat
todellisuuden kuitenkin ajan kanssa. Itsetunto vaihtelee prosessin aikana. Aluksi
se laskee, mutta nousee kuitenkin myohemmin. Kaikki ihmiset eivit kuitenkaan
kay lapi kaikkia vaiheita tai kohtaa niitd samaan aikaan. Jotkut eivét valttamatta
pddse lainkaan muutoksen kieltdmisen yli. (Carnall 2007, 244.)

Hofstede (1993) on tutkinut ihmisten kulttuurista sopeutumista ja
muodostanut tutkimustensa perusteella kdyrdn, joka kuvaa vierasmaalaisen
saapumista uuteen kulttuuriympadristoon. Vaikka organisaatiomuutoksessa ei
yleensd ole kyse yhteydestd vierasmaalaiseen kulttuuriymparistoon, voi
organisaatiomuutosta kuitenkin ajatella tilanteeksi, jossa henkilostoltd
edellytetddn sopeutumista uudenlaisiin toimintatapoihin ja kdyttdytymiseen ja
jopa uusiin arvoihin. Tastd ndkokulmasta muutos voidaan ndhdd uutena
sosiaalisena ja kulttuurisena todellisuutena henkilostolle.

Hofsteden (1993, 299-301) mukaan uudessa kulttuurissa vieraileva palaa
henkisesti lapsen asteelle, jolloin hdnen on aloitettava uudestaan kaikkien
yksinkertaisimpienkin asioiden oppiminen. Tamd aiheuttaa avuttomuuden ja
vihan tunteita uutta ympdristod kohtaan. (Hofstede 1993, 299-301.) Myos
Carnallin  (2007) selviytymissykli muistuttaa muodoltaan kulttuurisen
sopeutumisen kdyrad (kuvio 2).
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KUVIO 2: Kulttuurisen sopeutumisen kayra (Hofstede 1993, 300).

Kulttuurisen sopeutumisen kdyrdssd ensimmadinen, yleensd lyhyt, vaihe on
euforia, kuherruskuukausi. Toisena vaiheena tulee kulttuurishokki, kun
arkielamd alkaa uudessa tilanteessa. Kolmas vaihe on uuteen kulttuuriin
sopeutuminen. Silloin opitaan vihitellen toimimaan uusissa oloissa, saadaan
itseluottamusta ja omaksutaan uusia arvoja. Neljantend vaiheena on vakiintunut
mielentila. Mielentila saattaa pysya kielteisend uutta ympdristod kohtaan. Nain
voi tapahtua esimerkiksi silloin, kun yksil6 tuntee itsensd edelleen muukalaiseksi
ja syrjityksi (a). Mielentila saattaa myos olla yhtd hyva kuin ennen (b). T&lloin
yksilé on sopeutunut kahteen kulttuuriin. Mielentila saattaa my0s olla entistd
parempi (c). Talloin yksilostd on tullut “alkuasukas”. (Hofstede 1993, 299-301.)

Carnallin (2007) selviytymissykli ja Hofsteden (1993) kulttuurisen
sopeutumisen kdyrd muistuttavat paljon toisiaan. Jos organisaatiomuutos
ymmadrretddn uutena sosiaalisena ja kulttuurisena todellisuutena henkilostolle,
voidaan ajatella, ettd henkiltsto tai osa henkilostod voi kokea kdyran suuntaisia
tuntemuksia organisaatiomuutoksessa.

Tdssd tyossd Gergenin ja Gergenin (1988) narratiivimuotoanalyysin
perusteella henkil6ston muutostarinoista muodostettuja muutoskayrid peilataan
Carnallin (2007) malliin. Kyseistd mallia voidaan perustellusti peilata taméan
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tutkimuksen tyohyvinvointikdyriin, vaikka Carnallin (2007) malli kasitteleekin
itsetuntoa ja suorituskykyd organisaatiomuutoksen edetessd. Kuitenkin
Maslachin ja Leiterin (1997, 24) mukaan tyohyvinvointi koostuu energisyydestd,
sitoutumisesta, ammatillisesta itsetunnosta ja pystyvyydestd. Samoin ajattelevat
Kinnunen ja Hatinen (2005, 38-40), jotka puhuvat ammatillisesta itsetunnosta
osana tyShyvinvointia. Niinpa Maslachin ja Leiterin (1997, 24) sekd Kinnusen ja
Hatisen (2005, 38-40) perusteella voidaan ajatella, ettd Carnallin (2007) malli on
sovellettavissa myos tyohyvinvointiin, kuten tdssa tutkimuksessa teen.

2.2 Tyohyvinvoinnin negatiiviset lihtokohdat

Usein tyohyvinvointia ldhestytddn negatiivisista ldhtokohdista, jolloin
tyohyvinvoinnin sijaan pahoinvointi saa keskeisen roolin. Perinteisesti
tyohyvinvointi onkin hahmotettu stressin ja uupumuksen ndkokulmasta. Jos
tyontekija ei koe stressid tai uupumusta, on se tulkittu tyohyvinvoinniksi.
(Kinnunen, Feldt & Mauno 2005, 13; Maslach, Schaufeli & Leiter 2001.)

Tyostressi on ollut pitkddn tutkimusten kohteena. Syitd kiinnostukselle on
ainakin neljd. Tyostressi aiheuttaa hyvinvointi- ja terveysongelmia sekd siitd
aiheutuu taloudellisia menetyksid organisaatiolle ja yhteiskunnalle. Tydstressin
on myos ndhty olevan yhteydessd tyOsuorituksiin ja tdtd kautta myos
organisaation tulokseen. Neljds syy on se, ettd usein lainsdddanto edellyttda
tyonantajalta tyoympadriston turvallisuutta ja sitd, ettd ympadristd on fyysistd ja
psyykkistd terveyttd tukeva. (Kinnunen ym. 2005.)

Katz ja Kahn (1978) ovat mddritelleet stressid rooliteoriaan pohjautuvan
kolmijaon: rooliylikuormitus, roolikonflikti ja rooliepdselvyys.
Rooliylikuormitus tarkoittaa sitd, ettd yksilolld on litkaa toitd tai ettd tyot ovat
liian vaikeita. Roolikonflikti taas tarkoittaa sitd, ettd yksilolld on ristiriitaiset
odotukset rooleista. Rooliepdselvyydelld tarkoitetaan sitd, ettd odotukset
rooleista ovat epdselvit. (Katz & Kahn 1978, 618-628.)

Sonnentagenin ja Fresen (2003) mukaan stressitekijat tyoeldmdssd voidaan
jakaa seuraavasti: fyysiset stressitekijdt, tyotehtdviin liittyviat stressitekijit,
epdselviin rooleihin liittyvat stressitekijdt, sosiaaliset stressitekijdt (esimerkiksi
kollegat, esimiehet ja asiakkaat), tytaika, uralla etenemiseen liittyvit
stressitekijdt, traumaattiset tapahtumat sekd organisaatiomuutokset.
(Sonnentagen & Fresen 2003.)

1970-luvulla alettiin kiinnostua tyouupumuksesta (burnout). Silloin
tutkittiin  nimenomaan hoito-, sosiaali- ja opetusalaa. Mydhemmin
tyduupumuksen tutkiminen on levinnyt myo6s muille aloille. (Ganster &
Schaubroeck 1991, 239; Schaufeli & Bakker 2004.) Tyouupumuksella tarkoitetaan
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tyoeldamdssd ilmenevid jaksamisongelmia. Késite on kuitenkin saanut
ristiriitaisen vastaanoton. On vditetty, ettei tyoperdistd uupumusta ole olemassa.
Toisaalta tyouupumuksen késitettd kdaytetdan nykyddn kuvaamaan kaikenlaista
oirehtimista. (Kinnunen & Hatinen 2005, 38.)

Tyduupumus on usein tulkittu pitkittyneen stressin seuraukseksi. Sitd on
my0s kuvattu vakavaksi, tydssd kehittyvaksi krooniseksi stressioireyhtyméksi.
(Kinnunen & Haétinen 2005; Ganster & Schaubroeck 1991, 239.) Tyduupumusta
on kuitenkin mééritelty monin tavoin. Yleensd tyouupumus saa alkunsa
ympdriston ja yksilon vélisestd vuorovaikutuksesta. Tarkemmin siitd, ettd
ympdriston vaatimukset ja yksilon voimavarat, tai yksilon odotukset ja
ympdriston tarjoamat mahdollisuudet ovat epédtasapainossa keskenddn.
(Kinnunen & Hitinen 2005, 38-40.)

Myo6s Maslachin ja Leiterin (1997, 9) mukaan tyduupumus on
todenndkoisempdd, jos tyon luonteen ja tyotd tekevan yksilon luonteen vililld on
suuri epdsuhta. Heiddn mukaansa tyouupumuksella on kuusi ldhdetta:
liikakuormitus, kontrollin puute, palkitsemisen puute, yhteisollisyyden puute,
reiluuden puute sekd arvokonflikti. Yksi ongelma on tyon liikakuormitus:
tyontekijan pitdd tehda litkaa toitd liian lyhyesséd ajassa liian pienillad resursseilla.
Myos kontrollin puute omaa tyotd kohtaan lisdd tyouupumusta. Kontrollin
puute tarkoittaa sitd, ettd henkilollda ei ole mahdollisuutta valintoihin ja
padtoksiin  koskien tyotddan. Palkitsemisen puuttumisella on myds yhteys
tydouupumukseen. Jos tyOstd ei saa tunnustusta, sekd tyo ettd tyontekija ovat
aliarvostettuja. Yhteisollisyyden puute saattaa myos lisdtd tyduupumusta.
Tdlloin henkild menettdd positiivisen yhteyden muihin tyontekijoihin. Tamaé voi
tapahtua esimerkiksi silloin, kun tyotd tehd&dan eristyksissa tai jos kiire on liian
kova. Reiluuden puute on myos yksi suuri ongelma. Reiluus tydpaikoilla
tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoille osoitetaan kunnioitusta ja ettd tyontekijoitd
arvostetaan. Myos arvokonflikti voi olla yksi tyon ja tyontekijan vélinen
epdsuhta. Tdlloin tyon vaatimukset ja henkilon periaatteet ovat ristiriidassa. Silla
tarkoitetaan esimerkiksi tilannetta, jossa tyo johtaa ihmisen tekeméddn asioita,
jotka ovat epdeettisid ja eivat sovi henkilon omiin arvoihin. (Maslach & Leiter
1997, 10-16.)

Usein kéytetty tyouupumuksen mddritelmd on Maslachin ja Jacksonin
(1981 Kinnusen & Haitisen 2005 mukaan) kolmen ulottuvuuden mééritelma.
Siind tyduupumus koostuu emotionaalisesta uupumuksesta,
depersonalisaatiosta ~ ja ~ ammatillisen = tehokkuuden  vdhenemisesta.
Emotionaalisella uupumuksella tarkoitetaan energiavarojen tyhjentymistd ja
tunnetta siitd, ettd yksilon voimavarat ovat riittimattomat tilanteen kasittelyyn.
Depersonalisaatio taas tarkoittaa sitd, ettd tyontekija kohtelee toisia ihmisid,
esimerkiksi asiakkaita ja tyokavereita, pikemminkin objekteina kuin yksiloina.
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Ammatillisen tehokkuuden vdhenemiselld tarkoitetaan sitd, ettd yksilolld on
taipumus arvioida kielteisesti omaa kayttdytymistddn ja suoriutumistaan. Tastd
johtuvat epdpdtevyyden tuntemukset ja kokemus siitd, ettei yksilo pysty
saavuttamaan tavoitteitaan. Myohemmin termi depersonalisaatio on korvattu
kyynistyneisyydelld ja ammatillisen tehokkuuden vdhentyminen ammatillisen
itsetunnon vdhentymiselld. (Kinnunen & Haitinen 2005, 38-40.) Usein
tybuupumus on myods maddritelty yksinkertaisesti ~emotionaaliseksi
uupumukseksi, kyynisyydeksi tyotd kohtaan ja ammatillisen tehokkuuden
puuttumiseksi (mm. Gonzéles-Roma, Schaufeli, Bakker & Lloret 2006; Schaufeli
& Bakker 2004; Maslach & Leiter 1997, Maslach ym. 2001).

2.3 Tyohyvinvoinnin positiiviset lahtokohdat

Kuten edellisessd kappaleessa todettiin, suurin osa tyohyvinvointitutkimuksista
on kasitellyt tyohyvinvointia negatiivisista ldhtokohdista. Tutkimuksissa on
myohemmin havahduttu tarkastelemaan asiaa positiiviselta kannalta. Tata
ldhestymistapaa on kutsuttu positiiviseksi psykologiaksi, jossa burnoutin sijaan
on tutkittu tyon imua. (Maslach ym. 2001, 416; Schaufeli & Bakker 2004.)
Nykyddan on siis voimistunut ndkemys, jonka mukaan tyohyvinvointi on
muutakin kuin oireiden puuttumista. (Kinnunen ym. 2005, 13.)

Tyohyvinvoinnilla voidaan tarkoittaa jokaisen yksilon hyvinvointia eli
henkilokohtaista tunnetta ja viretilaa. Toisaalta silld voidaan tarkoittaa my®os
koko tyoyhteison yhteistd vireystilaa. Tyshyvinvointi on ihmisten ja tydyhteison
jatkuvaa kehittamistd sellaiseksi, ettd jokaisella on mahdollisuus onnistua ja
kokea tyon ilo. Tydhyvinvoinnin kannalta tdrkeintd on miten ihmiset kokevat
olonsa tyopdivén aikana. (Otala & Ahonen 2005, 28.)

Tyohyvinvoinnin on sanottu koostuvan my0s energisyydestd,
sitoutumisesta, ammatillisesta itsetunnosta ja pystyvyydestd (Maslach & Leiter
1997, 24). Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan myo6s tyon eri aspekteja, jotka
vaikuttavat yksilon tyytyvdisyyteen. Nditd ovat asenteet palkkaa, tyooloja,
tyokavereita, esimiehid ja tyomahdollisuuksia kohtaan. Tyohyvinvointi ja
tyotyytyvdisyys ovat paljon enemmaén kuin se, kuinka paljon tyontekijd pitdd
tyotehtdvistdan. Ne riippuvat my®os siitd, kuinka tarked tyd ihmiselle on ja kuinka
hyvin se sopii pitkdn tdhtdgimen suunnitelmiin. (Arnold, Randall, Patterson,
Silvester, Robertson, Cooper, Burnes, Swailes, Harris, Axtell & Hartog 2010, 260-
263.)

Ihminen on mielen, tunteiden ja kehon muodostama psyko-fyysis-
sosiaalinen kokonaisuus, jonka pitdd voida hyvin kaikilla néilld osa-alueilla.
Varsinkin kun tyo on monelle yhad isompi ja keskeisempi osa eldmaéd, on tarkedd
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tarkastella tyohyvinvoinnissakin ihmistd kokonaisuutena. Ei ole olemassa
erikseen tyomindd ja yksityismindd, vaan ihminen on kokonaisuus, yksi mina.
(Otala & Ahonen 2005, 28.) Yksityiselamdn muutokset heijastuvat suoraan
tyohon ja toisinpdin (Kivimaki 2005 Otalan & Ahosen 2005 mukaan).

Tyohyvinvointia voidaan seurata monenlaisilla mittareilla. Ne voivat
mitata jotain tiettyd asiaa tai ilmiotd tai olla laajempia, kokonaisvaltaisia
mittareita. Kokonaisvaltaisilla mittareilla tarkoitetaan sellaisia mittareita, joilla
selvitetddn henkiloston  tuntemuksia erilaisista asioista, esimerkiksi
tydilmapiiristd tai tyotyytyvdisyydestd. Hyvid yksiselitteisid mittareita ovat
esimerkiksi ~ sairauspoissaolot,  tyotapaturmatilastot,  vaihtuvuus ja
asiakaspalautteet sekd asiakastyytyvdisyystutkimukset. Henkilostod koskevan
tiedon kerddminen ei sindllddn riitd, vaan johdon pitdd aktiivisesti analysoida ja
tulkita henkilostod koskevaa tietoa. Jo kehityshankkeita kdynnistettdessd pitdd
sopia seurannasta. (Otala & Ahonen 2005, 232-233.)

Kuten montaa muutakin, myos tyohyvinvointia voidaan peilata Maslow’n
tunnettuun tarvehierarkiaan (kuvio 3). Alimmalla tasolla tydhyvinvointia
tarkasteltaessa on fyysinen kunto ja terveys. Fyysinen hyvinvointi on
tyohyvinvoinnin perusta. Tyohyvinvoinnin pyramidin toisella tasolla on
turvallisuuteen liittyvid asioita: fyysinen ja henkinen turvallisuus sekd tyon
jatkumisen turvallisuus. Fyysiselld turvallisuudella tarkoitetaan tyoympéariston
ja tyovdlineiden turvallisuutta. Henkiselld turvallisuudella puolestaan
tarkoitetaan esimerkiksi hyvdd tyoilmapiirid ja ilmapiirid, jossa tietdd mitd pitda
tehdd ja miten tekemisessddn onnistuu. (Otala & Ahonen 2005, 20-21.)

Kolmannella tasolla on tarpeita, jotka liittyvit ldheisyyteen ja haluun
kuulua yhteis66n, esimerkiksi tyoyhteisoon. Neljds taso on arvostuksen tarpeet.
Tyoelamaéssd arvostus perustuu usein osaamiseen ja ammattitaitoon. Arvostus
tuo myos turvallisuutta. Arvostus tukee sosiaalista hyvinvointia ja osaamisen
perusteella usein valitaan tiimeihin, tyoryhmiin ja ylipddtdan tyohon. (Otala &
Ahonen 2005, 20-21.)

Pyramidin korkeimman tason tarpeet muodostuvat itsensd toteuttamisen ja
kasvun tarpeista. Ndihin kuuluvat esimerkiksi luovuus, halu kehittdd itseddn ja
osaamistaan sekd halu saavuttaa pddmaddrid. Otala ja Ahonen (2005) ovat
lisinneet pyramidin pé&dlle vield yhden tason: henkisyys ja sisdinen draivi.
Heiddn mukaansa tdhdn kuuluvat omat arvot, motiivit ja oma sisdinen energia.
Ne ohjaavat ihmisen innostusta ja sitoutumista eri asioihin. (Otala & Ahonen
2005, 20-21.)
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KUVIO 3: Tyohyvinvoinnin kuvaaminen vertauskuvallisesti Maslow’n tarvehierarkian
avulla (Otala & Ahonen 2005, 29).

Tyoyhteison toiminnan yhteys henkiloston hyvinvointiin on osoitettu monessa
tutkimuksessa. Organisaation toimintatapojen ja tyon psykososiaalisten
tyohyvinvointiin. Varsinkin esimiehen tuella ja johtamisella on suuri vaikutus.
Tyokykyyn ovat yhteydessd esimiehen tuen ja arvostuksen lisdksi myos tyon
itsendisyys ja kehittdvyys, mahdollisuus osallistua tyon suunnitteluun,
tyokavereiden tuki ja tyoyhteison tavoitteista keskusteleminen. (Tuomi 2001
Tuomen 2007, 124 mukaan.) My6s tyopaikan ristiriitojen ja tyon epavarmuuden
vdhenemisen on todettu parantavan tyokykyd, organisaatioon sitoutumista ja
psyykkistd hyvinvointia (Tuomi ym. 2004 Tuomen 2007, 125 mukaan).
Tyosuorituksen oikeudenmukaisella arvioinnilla on my6s havaittu olevan
positiivinen yhteys organisaatioon sitoutumiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin
(Tuomi & Vanhala 2005).

Kuten aiemmin todettiin, esimiestytlld on suuri vaikutus henkiloston
tyohyvinvointiin.  Huono  esimiesty6 ~ voi  esimerkiksi  vaikuttaa
sairauspoissaolojen méadrddn, ja poissaolot puolestaan lisddvat kustannuksia.
Heikko esimiestyd vahentdd tyontekijoiden motivaatiota ja heikentda
sitoutumista organisaatioon sekd yhteisiin tavoitteisiin. Heikko esimiesty®
vaikuttaa myos ihmisten psyykkiseen terveyteen, ja osaaminen ei ehka kehity
toivotulla tavalla. (Otala & Ahonen 2005, 95.)

Elo ja Feldt (2005) ovat mddritelleet hyvan tyon periaatteet. Niiden mukaan
jokaisella tyontekijdllda pitdisi olla mahdollisuus orientoitua omaan tyohonsa
osana kokonaisuutta, luoda ja kokeilla uusia toimintamalleja, saada apua ja
palautetta suorituksestaan, tehdd joustoja ja johtaa omaa tyotddn, jarkeistda eli

rationalisoida omaa tyo6tddn ja optimoida tyokuormitustaan sekd mahdollisuus
yksilollisyyteen. (Elo & Feldt 2005, 312.)
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Yksi tyohyvinvoinnista kertova ilmi6é on nimeltdan tyon imu. Tyon imu on
suomennettu késitteistd work engagement tai job engagement (esim. Hakanen 2002).
Tyon imu on usein mddritelty tyduupumuksen vastakohdaksi (mm. Schaufeli &
Bakker 2004; Gonzéles-Roma ym. 2006). Chicagon yliopiston psykologian
professori Csikszentmihalyi on pddtynyt tutkimustensa kautta kuvaamaan
suoritusmotivaation parasta tilaa virtaukseksi eli flow’ksi. Tdméa on suomennettu
usein tyon imuksi. Ihminen saavuttaa parhaan suorituksen silloin, kun hidnen
haasteensa ja osaamisensa ovat sopusoinnussa ja jatkuvassa kasvussa. Tyon imu
tuottaa emotionaalisesti positiivisia kokemuksia ja saa aikaan korkean
aktiviteettitason. Taso pysyy ylld toiminnan itsensd vuoksi ilman ulkoisia
kiihokkeita tai palkkioita. (Otala & Ahonen 2005, 91.) Hakanen (2002, 42)
puolestaan on maddritellyt tyon imun siten, ettd se koostuu tarmokkuudesta,
omistautumisesta ja tyohon uppoutumisesta.

Gonzalez-Romdn ym. (2006) mukaan tyon imu on moniulotteinen
konstruktio, joka maddritellddn positiiviseksi, tyydytystd tuottavaksi, tyohon
liittyvdaksi mielentilaksi, joka on ponnekasta, omistautuvaa ja uppoutuvaa.
Tarkemmin ponnekkuus voidaan mddritelld siten, ettd se tarkoittaa korkeaa
energiatasoa ja henkistd lannistumattomuutta tyotd tehdessd sekd
hellittamattomyyttd vaikeiden asioiden edessa. Omistautuvalla tdssd yhteydessa
tarkoitetaan tdrkeyden tunnetta, innostusta, inspiraatiota ja ylpeytta.
Uppoutumisella puolestaan tarkoitetaan tdyttd keskittymistd tyohon, jolloin aika
etenee nopeasti ja tyostd irrottautuminen on vaikeaa. (Gonzalez-Roma ym. 2006,
166.)

Tyon imu on maddritelty myos syvaksi keskittyneisyyden tilaksi, jota
sivuajatukset eivét hdiritse ja jossa aika kuluu siivilld. Tamad mahdollistuu silloin,
kun tyontekijdn tavoitteet ovat selvit, toiminnasta saatu palaute on vilitontd ja
osuvaa sekd kun ty0ssd on riittdvasti haasteita ja mahdollisuus kayttdd taitojaan
haasteita vastaavasti. Flow’ta voidaan kokea myos muuallakin kuin tyossa.
(Csikszentmihalyi 1997.)

2.4 Yhteenveto teoriataustasta

Tamdn tutkimuksen kohteena on kehittimishanke, joka toteutettiin
yhdessétoista Pohjois-Pohjanmaan ja Lapin lddnin apteekissa vuosina 2007-2009.
Tarkastelen kehittamishanketta pé&ddosin henkiloston ndkokulmasta. Olen
haastatellut tutkimukseeni my6s hankkeen toteuttanutta ulkopuolista
konsulttia. Tyoni taustateoria perustuu konstruktivismiin ja rajautuu vield
tarkemmin narratiiviseen ldhestymistapaan. Tutkimukseni ldhtokohtana
toimivat kertomukset, jotka on tuotettu seitsemidn teemahaastattelun avulla.
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Analyysimenetelmdnd hyodynndn Gergenin ja Gergenin (1988) kehittamaa
narratiivista analyysimenetelmaa.

Tdamdn tutkimuksen teoriaosuudessa késittelin organisaation kehittdmistd,
muutoksen johtamista ja sitd, miten henkilost6 muutokseen aiempien
tutkimusten valossa suhtautuu. Teoriataustassa késittelin myo6s tyohyvinvoinnin
eri ulottuvuuksia: negatiivisia ja positiivisia ldhtokohtia. Teoriataustaa kadytetdan
keskeisten kasitteiden madaérittelyyn sekd narratiivisen analyysin ja tulkinnan
apuna. Koska tutkimukseni luonne on etsinnéllinen, on teoriatausta suhteellisen
laaja. Teoriatausta tarjoaa tukea analyysiin ja tulkintaan, ei rajaa tarkastelua
tiukasti johonkin yksittdiseen teoriaan. Asetelma on tavallinen etsinnilliselle
tutkimukselle, joka pyrkii pikemminkin 16ytdamdén tai paljastamaan uusia asioita
kuin todentamaan jo olemassa olevia totuusvaittamid (Hirsjarvi ym. 2005, 151-
152).

Organisaation kehittiminen on maééritelty muun muassa siten, ettd se on
sovellettua tieteen periaatteiden ja kdytantdjen systemaattista kayttod yksilon ja
organisaation tehokkuuden lisddmiseksi (Buchanan & Huczynski 2010).
Organisaation kehittdmistd voidaan toteuttaa intervention avulla. Weickin ja
Quinnin  (1999) mukaan interventiossa on kyse suunnitellusta ja
tarkoituksellisesta tavasta toteuttaa organisaatiomuutos ja arvioida sita.
Organisaation kehittdmisen alueella sovelsin Buchananin ja Huczynskin (2010,
579) luokittelua. Sen mukaan tutkimuksen kohteena oleva kehittimishanke
voidaan maddritelld ldhinnd prosessikonsultaatioksi (Schein 1987), koska
kehittdimishanke toteutettiin ulkopuolisen konsultin avulla. Konsultti auttoi
apteekkien henkilostod ja johtoa itse keksimddn ja kehittdmé&dn ratkaisut
kehittamistd vaativiin asioihin ja toimintoihin. Buchananin ja Huczynskin (2010,
579) jaottelun perusteella tutkimuksen kohteena olevassa kehittamishankkeessa
on piirteitd myods rakennemuutoksesta, koska apteekkien toimintaprosesseja
tarkasteltiin ja muutettiin konsultin avustuksella.

Olen madritellyt tutkimuksen kohteena olevan kehittamishankkeen myos
Nadlerin ja Tushmanin (1990) sekd Lindstromin (1995) luokittelujen perusteella
virittdmiseksi ja ennakoivaksi muutokseksi, josta 1oytyy viitteitd my0s
leikkauskierteestd. Nadlerin ja Tushmanin (1990) luokittelun perusteella
virittdminen tarkoittaa tdssd tyossd sitd, ettd apteekit muuttivat toimintojaan
vastaamaan tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja uhkiin. Lindstromin (1995)
jaottelun perusteella kyse on puolestaan ennakoivasta muutoksesta, silld
tyoyhteisolle ja organisaatiolle etsittiin uusia toimintatapoja. Leikkauskierteesta
on kyse siltd osin, kun toimintaa suunnattiin uudelleen ympériston
pakottamana.

Aron (2007) mukaan muutoksen johtamisessa perusajatus on seuraava:
jotta muutos voisi onnistua, ihmisten taytyy hyvaksya muutos ja sitoutua siihen.
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Jotta henkilostd hyvidksyy muutoksen ja sitoutuu siihen, pitdd henkilostolld olla
mahdollisuus kommunikoida muutoksesta sekd tyostdd muutosta ja omaa
suhdettaan siihen. Teoriataustassa olen esitellyt eri tutkimuksia siitd, miten
henkilstd on aiemmissa tutkimuksissa suhtautunut muutokseen. Reichers ym.
(1997) puhuvat kyynisyydestd, Almaraz (1994) muutosvastarinnasta ja Carnall
(2007) on kehittanyt selviytymissyklin, jossa tarkastellaan henkildston
suhtautumista muutokseen eri muutoksen vaiheissa. Tdssd tyossd peilaan
Gergenin ja Gergenin (1988) narratiivimuotoanalyysin perusteella henkiloston
muutostarinoista muodostettuja kdyrid Carnallin (2007) selviytymissykliin.

Tutkimuksen kohteena olevan kehittdimishankkeen keskeinen tavoite oli
henkiloston  tychyvinvoinnin parantaminen. Tdmédn takia tarkastelen
organisaatiomuutosta myds  tychyvinvoinnin  kannalta.  Soveltamani
tyohyvinvoinnin teoriatausta muodostuu tychyvinvoinnin negatiivisista ja
positiivisista ldhtokohdista, kuten Katzin ja Kahnin (1978) roolistressiteoriasta,
tyouupumuksesta (Schaufeli & Bakker 2004; Maslach & Leiter 1997),
tyohyvinvoinnista Maslow’n tarvehierarkian avulla (Otala & Ahonen 2005) seka
tyon imusta (Csikszentmihalyi 1997).

Tutkimukseni tavoitteen ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta empiirisen
tutkimuksen padkysymys on:

e Miten haastateltavat kertovat kokeneensa kehittimishankkeena
toteutetun organisaatiomuutoksen?

Lisdksi olen kiinnostunut siitd, miten tyohyvinvointi nousee esiin henkilston
kertomuksissa. Kuvio 4 kuvaa yhteenvetoa teoriataustasta. Seuraavissa
kappaleissa vastaan ndihin kysymyksiin.
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KUVIO 4: Tutkimuksen teoriatausta.
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3 TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimukseni on ldhestymistavaltaan narratiivinen. Narratiivisuus kuuluu
laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimusperheeseen. Laadullinen tutkimus
tarkoittaa aineistoa ja analyysid, jotka eivdt ole numeraalisia. Laadullisen
tutkimuksen aineisto voi olla esimerkiksi haastatteluja, paivéakirjoja,
omaeldméakertoja tai lehtiartikkeleita. (Eskola & Suoranta 1998.) Téssd
tutkimuksessa aineisto on tuotettu teemahaastatteluilla, ja aineisto késitellddn
narratiivisen analyysin keinoin. Niitd kuvataan tarkemmin tdssda luvussa
mydhemmin.

Lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen eldmdn
kuvaaminen. Tdhdn sisdltyy myos ajatus, ettd sosiaalinen todellisuus on
moninainen. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdankin tutkimaan ja kuvaamaan
kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
on pyrkimyksend pikemminkin 16ytdad uusia asioita tai paljastaa tosiasioista kuin
todentaa jo olemassa olevia totuusvdittimid. (Hirsjarvi ym. 2005, 151-152.)
Eskola ja Suoranta (1998, 15) ovat listanneet laadullisen tutkimuksen
tunnusmerkeiksi  aineistonkeruumenetelmén, tutkittavien nidkdkulman,
harkinnanvaraisen tai teoreettisen otannan, aineiston laadullis-induktiivisen
analyysihypoteesittomuuden, tutkimusten tyylilajin ja tulosten esitystavan,
tutkijan aseman sekd narratiivisuuden.

Laadullisessa  tutkimuksessa suositaan ihmistd tiedon keruun
instrumenttina. Tamd tarkoittaa sitd, ettd tutkija luottaa enemmdn omiin
havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittavien kanssa kuin mittausvélineilld
hankittavaan tietoon. Laadullisten metodien kayttd aineiston hankinnassa
edistdd sitd, ettd tutkittavien ndkokulma ja ddni pddsevit esille. (Hirsjarvi ym.
2005, 155.) Esimerkiksi tdssd tutkimuksessa sovellettu teemahaastattelu sopii
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tahan tarkoitukseen. Laadullisessa tutkimuksessa on myos tyypillistd keskittya
pieneen mddrddn tapauksia ja pyrkid analysoimaan niitd mahdollisimman
perusteellisesti (Eskola & Suoranta 1998, 18).

3.1 Narratiivinen lihestymistapa

Narratiivisuuden késite tulee latinan kielestd. Substantiivi narratio takoittaa
kertomusta ja verbi narrare puolestaan kertomista. Narratiivisuudella ei ole
vakiintunutta suomenkielistd nimitystd. (Heikkinen 2007, 142.) Sana
narratiivinen voidaan kuitenkin suomentaa tarinallinen. Kansankielelld sana
narratiivi tarkoittaa kertomusta, tarinaa, juttua ja joskus jopa juorua (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 192). Tarinan ja kertomuksen kisitteille on
kielitieteissd vakiintunut erilliset merkitykset. Kertomusta pidetddn yleensa
yldkdsitteend ja tarinaa alakéasitteend. (Heikkinen 2007, 142.) Tamd méédritelmd on
kaytossd tutkimuksessani.

Akateemisen tutkimuksen ja tarinankerronnan (storytelling) suhde on ollut
monitulkintainen. Tiede on yleensd ndhty tarinankerronnan vastakohtana. Tiede
on pyrkinyt korvaamaan perimétiedon todistettavilla yleistyksilld. 1800-luvulla
tarinankerronnasta tutkimuksen kohteena olivat kiinnostuneita vain folkloristit,
mutta 1900-luvulla muutkin tieteet rupesivat kiinnostumaan narratiivisuudesta,
esimerkiksi kulttuuriantropologit, historioitsijat ja psykologit. 1900-luvun
loppuun tultaessa tarinat olivat erittdin suosittuja monilla tieteenaloilla. (Gabriel
2000.) Narratiivisuus kasvatti suosiotaan tutkimuksessa erityisesti 1980-luvun
puolivélissd. Suomalaisessa tutkimuksessa narratiivisuus tuli ndkyvaksi vasta
1990-luvulla. (Heikkinen 2002, 16.) My0s johtamisen alueella on narratiivisuutta
alettu soveltaa meilld enenevdssd mddrin viime vuosina (esim. Syrjdla 2006).
Maailmalla tunnettuja narratiivisuutta kadyttdneitd ja narratiivisuutta
kehittaneitd tutkijoita ovat muun muassa Hatch ja Wisniewski (1995), Gabriel
(2004) Gabriel ja Griffiths (2004) sekd Bruner (1991).

Narratiivisuutta pidetddn yhtend ihmisille tyypillisend tapana tehda selkoa
todellisuudesta. Tarinamuoto on loogisen ajattelun ohella toinen tapa
kokemuksien jdsentdmiseen. (Bruner 1986 Eskolan & Suorannan 1998, 22
mukaan.) Narratiivisessa tutkimuksessa, kuten tdssd tutkimuksessa,
lahtokohtana on oletus, ettd tietimisen prosessi perustuu suurimmaksi osaksi
kertomusten kuulemiseen ja niiden tuottamiseen. Tulkitsemme maailmaa alati
kehkeytyvand kertomuksena, joka saa alkunsa ja liittyy aina uudelleen sithen
kulttuuriseen kertomusvarantoon, jota kutsutaan tiedoksi. (Heikkinen 2007, 144.)
Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan ihmisten maailma perustuu tarinoiden
kertomiseen ja kuuntelemiseen. Ihmiset myts ymmartavaét itsensd kertomusten
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kautta eli rakennamme identiteettimme tarinoiden vilitykselld, narratiivisesti.
Vastaus kysymykseen “kuka mind olen” tuotetaan joka pdivd uudelleen. Tieto
itsestd ja sosiaalisen maailman ilmidistd siis muotoutuu kertomusten kautta.
(Heikkinen 2007, 144.)

Narratiivisuus liitetddn usein tietoteoreettisiin ja kulttuurisiin ndkdkulmiin,
joita on kutsuttu konstruktivismiksi tai postmoderniksi. Konstruktivismi
korostaa ndkemystd, jonka mukaan ihmiset rakentavat (konstruoivat) tietonsa ja
identiteettinsd kertomusten vilitykselld. Konstruktivismin peruslause on, ettd
ihminen rakentaa tietonsa aikaisemman tietonsa ja kokemuksensa varaan.
Nidkemys asioista siis muuttuu sitd mukaa, kun ihminen saa uusia kokemuksia
ja keskustelee muiden kanssa. Tieto olisi siis kertomusten kudelma.
Narratiivisuuden ajatellaan toimivan tutkimuksessa kahteen suuntaan:
kertomukset ovat sekd tutkimuksen ldhtokohta ettd lopputulos. (Heikkinen 2007,
145-146.)

Narratiivinen tutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa tarinan, kertomuksen
tai narratiivin kéasitettd kdytetdan tiedon tuottamisen ja tiedon ymmaérryksen
vdlineend. Narratiivinen ldhestymistapa puolestaan tarkoittaa kapeammin
sellaista psykologista tai sosiaalitieteellistd suuntausta, jossa tarina koetaan
keskeisend ajattelun ja eldmdn jdsentdmisen muotona. (Hanninen 1999, 15.)
Narratiivisuus tutkimuksessa viittaa myos ldhestymistapaan, joka kohdistaa
huomionsa kertomuksiin tiedon vilittdjand ja rakentajana. Tutkimuksen ja
kertomuksen suhdetta voi tarkastella kahdesta paddndkokulmasta: tutkimus
kayttdd usein materiaalinaan kertomuksia ja toisaalta tutkimus voidaan
ymmaértdd kertomuksen tuottamiseksi maailmasta. (Heikkinen 2007, 142.)
Narratiiveja tutkitaan siis siksi, ettd ne ovat keskeisid konkreettisia tyockaluja,
joiden avulla ihmiset ymmartavit itseddn, asioita ja asioiden yhteyksid (Koskinen
ym. 2005, 193.)

Narratiivisuudella viitataan myo6s kerrontaan tekstilajina. Kerrontaan
perustuvaa narratiivista aineistoa ovat muun muassa haastattelut tai vapaat
kirjalliset vastaukset, joissa tutkittava voi pukea késityksensd asioista omin
sanoin. Aineiston narratiivisuus tarkoittaa siis proosamaista tekstid, se on
kerrontaa joko suullisesti tai kirjallisesti. Narratiivinen aineisto vaativammassa
merkityksessd voisi edellyttdd enemman kertomuksen piirteitd, kuten tarinan
alku, keskikohta ja loppu ja ettd se etenee ajassa. Yksinkertaisesti narratiivinen
aineisto voi kuitenkin olla mitd tahansa kerrontaan perustuvaa aineistoa, jolle ei
valttdmattd aseteta vaatimuksia eheiden, juonellisten kertomusten tuottamiseksi.
(Heikkinen 2000.) Yleensa tarinalla on kuitenkin alku, keskikohta ja loppu, kuten
Aristoteleskin Poetiikka-teoksessaan opettaa (Eskola & Suoranta 1998, 22).

Narratiivisuuden kaésitettd on kdytetty ainakin neljdlld eri tavalla
tieteellisessd keskustelussa. Sillda voidaan viitata tiedonprosessiin sindnsd,
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tietdimisen tapaan ja tiedon luonteeseen. Kasitettd on myos kdytetty kuvaamaan
tutkimusaineiston luonnetta tai analyysitapoja. Neljanneksi késite on usein
liitetty narratiivien kaytannolliseen merkitykseen. (Heikkinen 2000, 49.)
Polkinghorne (1995 Koskisen ym. 2005 mukaan) jakaa narratiivisen aineiston
késittelytavan kahteen kategoriaan: narratiivien analyysi (analysis of narratives) ja
narratiivinen analyysi (narrative analysis). Narratiivien analyysi keskittyy
kertomusten luokitteluun erillisiin luokkiin, esimerkiksi tapaustyyppien,
metaforien tai kategorioiden avulla. Narratiivisessa analyysissd puolestaan
ollaan kiinnostuneita uuden kertomuksen tuottamisesta aineiston kertomusten
pohjalta. Narratiivisessa analyysissd ei siis kohdisteta huomiota aineiston
luokitteluun, vaan se konfiguroi aineiston pohjalta uuden kertomuksen, joka
pyrkii tuomaan esiin aineiston kannalta keskeisid teemoja. (Heikkinen 2007, 148.)
My0s tarinoiden totuudesta on kiistelty paljon. Gabriel (2000, 4) on kuitenkin sita
mieltd, ettd tarinan totuus ei perustu faktoihin, vaan merkityksiin (meaning).

Ekosen (2007) tapaan tdssa tutkimuksessa narratiiviseen ldhestymistapaan,
eli narratiivisuuteen, liittyvit kasitteet kertomus, kerronta ja tarina. Kdytdn
késitteitd tdssd tyossd seuraavalla tavalla. Kerronnalla tarkoitan tutkimuksessa
tutkittujen ~ farmaseuttien  ja farmanomien suullista kerrontaa
haastattelutilanteessa, minkad tuloksena on syntynyt heiddn kertomuksiaan
kehittamishankkeesta ja hankkeeseen liitetyistd tyohyvinvoinnin kokemuksista.
Haastetteluissa tuotetut suulliset kertomukset olen kirjoittanut sanasanaisesti
kirjalliseen muotoon analyysia varten. Toisin sanoen katson haastateltavien
kertomusten kehittdimishankkeesta olevan tdmén tutkimuksen ldhtokohta,
tutkimusmateriaali, jota analysoin ja tulkitsen muodostamalla narratiivisen
analyysin avulla haastateltavien kertomuksista tarinoita. Tarinoita nimitdn
muutostarinoiksi johtuen siitd, ettd kehittdmishankkeessa tapahtunut
organisaatiomuutos on tarinoissa kiinnostuksen kohteena. Tarina tédssd
tutkimuksessa tarkoittaa siis haastatteluaineistosta narratiivisen analyysin
juonellistamisen avulla rakentamiani muutostarinoita. Juonellistamisessa on
kyse kdyttamadstini narratiivisesta analyysitavasta, jota kuvaan tarkemmin
luvussa 3.4. Tdssd tutkimuksessa kirjoittamani raportti on puolestaan
ymmadrrettdvissd uudeksi kertomukseksi, jonka olen tutkimusmateriaalin
analyysin ja tulkinnan perusteella tuottanut.

3.2 Haastateltavien valinta ja haastattelun teemat

Tdssd tutkimuksessa haastateltavia on yhteensd seitsemdn. Ensimmdinen
haastateltavani on kehittdimishankkeen toteuttanut konsultti. Loput kuusi ovat
toissd kolmessa eri apteekissa, joihin kehittdmishanke kohdistui.
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Tutkimukseni empiirinen osio sai alkunsa siitd, kun olin yhteydessd yhteen
apteekkareista lokakuussa 2009. Apteekkari lupasi, ettd haastattelut saadaan
jarjestetyksi kolmessa apteekissa. Tammikuun 2010 alussa otin yhteyttd kaikkiin
kolmeen apteekkariin ja pyysin heiltd suostumuksen haastatella jokaisessa
apteekissa kahta tyontekijad. Kriteerit haastateltaville olivat seuraavat: henkilo
on ollut toissd jo ennen kehittdmishankkeen alkamista, henkilclld ei ole
esimiesasemaa ja henkilé on nainen alan naisvaltaisuuden takia.

Apteekkarit jdrjestivat minulle ndilld kriteereilld kuusi naista
haastateltavaksi. Kolme haastateltavista on farmaseutteja ja kolme farmanomeja.
laltaan he ovat 46-59-vuotiaita. Haastattelutilanteessa kévi kuitenkin ilmi, ettd
yksi haastateltavista ei ollut tyoskennellyt apteekissa ennen hankkeen
aloittamista, vaan oli aloittanut tyonsa kesken hankkeen. Hanelld oli kuitenkin
ndkemys projektista ja sen vaikutuksista tyohyvinvointiinsa joten pddtin
sisdllyttdda myos hdanen kertomuksensa tutkimukseeni.

Farmaseuttien ja farmanomien haastatteluissa oli kolme teemaa: 1)
tyossdolo ennen kehittamishanketta, 2) tyossdolo sen aikana sekd 3) tyossdolo
hankkeen jdlkeen. Pyrin ndilld teemoilla saamaan aikaiseksi kerrontaa
organisaatiomuutoksesta ja haastateltavien tyohyvinvoinnista siihen liittyen.

Usein kertomuksia kerédtddn teema- tai syvahaastatteluilla. Narratiivinen
analyysi tarjoaa mahdollisuuden tutkia tallaista aineistoa.
Teemahaastattelurunko korostaa yleensd asioiden kulun alkua ja loppua, joka
houkuttelee haastateltava pukemaan nikemyksensd kerronnalliseen muotoon
(Koskinen ym. 2005, 200). Tamédn takia olen pddtynyt tdssd tutkimuksessa
teemahaastatteluihin.

3.3 Aineiston tuottaminen

Narratiivisen aineiston keruu voidaan jakaa karkeasti sen mukaan keradtdaanko
kirjoitettuja vai suullisia aineistoja (Saastamoinen 1999). Suulliset aineistot
kerdtdan - tai pikemminkin tuotetaan - haastatteluilla. Téassd tutkimuksessa
aineisto on tuotettu haastatteluiden avulla. Saastamoinen (1999) listaa tdmdn
aineistonkeruumuodon = ongelmaksi sen, ettd rajanveto perinteisen
teemahaastattelun ja narratiivisen haastattelun vilille on vaikeaa. Hénen
mukaansa ratkaisuksi on esitetty haastattelumenetelmid, joissa joko haastattelija
pyrkii mahdollisimman védhdn ohjailemaan haastateltavan kertomusta tai
tekemadlld haastattelutilanteesta samankaltaisen kuin mistd tahansa normaalista
keskustelusta (esim. Flick 1998, Gubrium & Holstein 1995 Saastamoisen 1999
mukaan). Noudatin néitd ohjeita haastattelutilanteissa ja pyrin mahdollisimman
vdhan vaikuttamaan haastateltavien kerrontaan.
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Tassd tutkimuksessa olen kiinnostunut siitd, mitd tutkittavat kertovat
organisaatiomuutoksesta sekd tychyvinvoinnistaan ja kertovatko tutkittavat sen
muuttuneen jotenkin organisaation kehittimishankkeen aikana tai sen jdlkeen.
Paatin  ldhestyd nditd aiheita teemahaastatteluilla. Teemahaastattelulla
tarkoitetaan haastattelua, jossa haastattelun aihepiirit eli teema-alueet on
etukdteen madritetty. Haastattelija varmistaa, ettd kaikki padtetyt teema-alueet
kdyddan haastattelussa ldapi, mutta niiden laajuus ja jdrjestys voi vaihdella
haastattelujen vililld. Teemahaastattelun etuna voidaan pitdd sitd, ettd se on
muodoltaan niin avoin, ettd vastaaja pddsee halutessaan puhumaan
vapaamuotoisesti, jolloin tuotetun materiaalin voi katsoa edustavan
haastateltavan puhetta itsessddn. (Eskola & Suoranta 1998, 87-88.)

Lahetin haastattelun teemat ja muutamia tarkentavia kysymyksid
haastateltaville etukiteen tammikuussa 2010, koska he toivoivat nidkevinsi
kysymykset etukdteen. Haastattelun alussa kerroin jokaiselle haastateltavalle,
miksi heitd haastatellaan ja miksi minun on tdrkedd nauhoittaa haastattelut.
Sanoin myos jokaiselle, ettd nauhoitukset ovat vain minua varten, joten kukaan
muu ei niitd kuule. Kerroin heille my6s, ettd lopulliseen tutkimusraporttiin ei
tule heiddn oikeita nimiddn, eikd heiddn tyopaikkojaan mainita nimilld. Kaikki
antoivat luvan nauhoittamiseen.

Tein kaikki haastattelut kolmen pdivan aikana. Pddtin haastatella kaikki
pienen ajan sisdlld, jotta muistaisin kaikki haastattelut kerralla. Ndin pystyin
esittdmddn samoja tarkentavia kysymyksid helposti. Konsultin haastattelun tein
kuitenkin jo syksylld 2009, koska tarvitsin lisdtietoa tutkimuksen kohteena
olevasta kehittamishankkeesta ennen apteekkien henkiltston haastatteluja.
Haastattelut kestivdt puolesta tunnista tuntiin. Olisin toivonut, ettd
haastateltavat olisivat kertoneet tychistoriastaan laajemmin kuin he kertoivat.
Esitin kysymyksen tyohistoriasta siksi, ettd saisin heiddt virittdytymaan
haastatteluun. Ylldtyksekseni ldhes kaikki haastateltavat olivat olleet koko
tyduransa samassa apteekissa, joten kysymys oli nopeasti kasitelty. Haastattelut
olivat vdlilla myos tunteellisia. Tunteellisuus liittyi etenkin kiireeseen
kehittimishankkeen aikana. Yhteensd seitsemdstd haastattelusta tuli
transkriboitua tekstid 88 A4-kokoista liuskaa.

3.4 Aineiston analysointi

Olen valinnut tutkimukseeni narratiivisen analyysimenetelmén, koska koen sen
tuovan eniten henkiloston ddntd muutoksesta kuuluviin. Liséksi tédllainen
analyysimenetelmd antaa selkedn viitekehyksen kasitelld aineistoa  Yksi
narratiivinen tapa analysoida aineistoa on tarkastella haastateltavien
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kertomusten juonia. Kiytin siis juonellistamista analyysissani. Sovelsin
alunperin Gergenin ja Gergenin (1988) narratiivimuotoanalyysia, joka on
kehitetty kuvaamaan eldmdntarinoita. Gergenin ja Gergenin (1988) mukaan
kerromme tarinoita koko ajan: tarinoita lapsuudestamme, ensimmdisestd
rakkaudestamme, lounastapaamisesta ja niin edelleen. Kerromme myos tarinoita
tyopaikoistamme. Kdytdamme siis tarinamuotoa identifioidaksemme itsemme
itsellemme ja muille. Tapahtumat esitetddn sosiaalisesti ndkyviksi narratiivien
kautta. Voidaan jopa sanoa, ettd eldmaét ovat narratiivisia tapahtumia. (Gergen &
Gergen 1988, 17.)

Vaikka analyysi onkin alunperin eldméntarina-analyysi, auttaa se my0s
tarkastelemaan yksiloiden kertomia tarinoita tyopaikoistaan. Haastateltavat
kertovat organisaatiomuutoksesta ja tyohyvinvoinnistaan. Analyysimenetelma
on sovellettavissa taméankin tutkimuksen aineistoon, koska ne ovat yksiléiden
kertomia, kuten elamintarinatkin.

Valitsemani analyysimenetelmaé tarjoaa mielestani myods hyvan kehyksen
analyysille ja helpottaa aineiston analysointia. Gergen ja Gergen (1988) kayttavat
artikkelissaan termid self-narrative ja méddrittelevit sen siten, ettd yksilo huomioi
tapahtumien suhteita ajan kuluessa. Heiddn mukaansa narratiivien kayttd luo
ymmadrrystd todellisuudesta. (Gergen & Gergen 1988.) Tdssd tyossd pyrin
luomaan ymmarrystad juuri siitd, miten henkilsto kokee organisaatiomuutoksen.

On olemassa monia médritelmid hyville tarinalle. Erittdin tunnettuja ovat
esimerkiksi Proppin (1968) ja Rimmon-Kenanin (1983) maéritelmat. Myos
Gergen ja Gergen (1988) ovat maddritelleet hyvan tarinat osat. Gergenin ja
Gergenin (1988) mukaan ldnsimaisessa kulttuurissa hyvalld tarinalla on viisi
osaa:

1.  Paddtepisteen muodostaminen: Ensiksi pitdd kertoa mika tarinan
tarkoitus on. Valikoitu pédétepiste on yleensa haluttu tai ei-haluttu
tilanne. Tarinan p&dtepiste voi olla esimerkiksi “ja niin me
rakastuimme” tai “ja niin véaltin tdpéardsti kuoleman”.

2. Tapahtumien valinta, jotta ne olisivat relevantteja padtepisteelle:
Ymmadrrettdva tarina on sellainen, jossa tapahtumat on valittu siten,
ettd ne tekevit pddtepisteen enemman tai vihemman
todenndkoiseksi. Esimerkiksi tarinassa jalkapallopelin voittamisesta
tapahtumat ovat sellaisia, jotka saavat maalin tekemisen tuntumaan
todenndkoiseltd tai epatodenndkoiselta.

3.  Tapahtumien jarjestys: Kun pddtepiste on tapahtumat on valittu,
jarjestelldan tapahtumat. Eniten kdytetty muoto on lineaarinen.
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4. Kausaalisten yhteyksien vakiinnuttaminen: Nykyisten standardien
mukaan ideaalinen narratiivi on sellainen, jossa pddtepistettd
edeltdvat tapahtumat ovat kausaalisesti yhteydessa.

5. Rajaavat merkit: Useimmat oikein rakennetut tarinat kayttavat
merkkejd, jotka merkitsevit alkua ja loppua. Esimerkiksi ”olipa
kerran” kertoo kuulijoille, ettd kohta alkaa tarina. Tarinan lopuissa
on myos yleensd joku fraasin, kuten ”sen pituinen se”. Ndin ei
kuitenkaan tarvitse olla. (Gergen & Gergen 1988, 20-22.)

Gergenin ja Gergenin (1988) mukaan kunnolla rakennettu tarina auttaa tekeméaan
todellisuudesta selkoa. Noudattamalla edellisid sdantdjd, voidaan tuottaa
koherenssin ja suunnan tunne ihmisen eldmaéssa. (Gergen & Gergen 1988, 22-23.)

Gergen ja Gergen (1988) esittelevdt kolme erilaista narratiivimuotoa:
stabiilin, progressiivisen ja regressiivisen (kuvio 5). Stabiili tarkoittaa sitd, ettd
tapahtumat linkittdva tarina pysyy muuttumattomana. Yksilo voi kerronnassaan
linkittdd kokemuksiaan my®0s siten, ettd ne muodostavat joko progressiivisen tai
regressiivisen tarinan. Progressiivisessa tarinassa yksilo voi kertoa esimerkiksi,
ettdi on pddsemdssd yli ujoudestaan ja on avoimempi ihmisid kohtaan.
Regressiivisessd tarinassa yksilo voi puolestaan kertoa, ettd hdn tuntee
menettdneensd kokonaan kontrollin tapahtumiin, joita hdnen eldméssdan on.
(Gergen & Gergen 1988, 22-25.)

Evaluation

Time Time

KUVIO 5: Regressiivinen ja progressiivinen narratiivimuoto (Gergen & Gergen 1988).

Stabiilit, progressiiviset ja regressiiviset muodot toimivat pohjana
monimutkaisemmille variaatioille. Niitd ovat tragedia, komedia-romanssi,
“onnellisesti loppuun saakka” ja romanttinen saaga. Tragedialla tarkoitetaan
sitd, kun kertomuksessa tulee nopea pudotus (kuvio 6), eli regressiivistd
narratiivia seuraa stabiili. Jos progressiivista narratiivia seuraa nopea
regressiivinen narratiivi, viittaa se komediaan ja romanssiin (yhdistettyna
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komedia-romanssi), jotka ovat vastakohtia tragedialle (kuvio 6). Tarinan
tapahtumat muuttuvat ongelmallisiksi loppuratkaisuun asti, jolloin onnellisuus
saavuttaa taas padhenkilon. (Gergen & Gergen 1988.)

”Onnellisesti loppuun saakka” (happily-ever-after) (kuvio 7) on Gergenin ja
Gergenin (1988) mukaan sellainen tarina, jossa alun ongelmien jdlkeen ollaan
onnellisia loppuun saakka. Tdssd muodossa progressiivisen narratiivin jalkeen
tulee stabiili. Tdmd muoto on yleistd kosintamenotarinoissa. Neljds
narratiivimuoto, romanttinen saaga (kuvio 7), tarkoittaa sitd, ettd tarinassa on
sarja progressiivisia ja regressiivisid vaiheita. Yksilo voi esimerkiksi kertoa, ettd
hédnen eldménsd on jatkuvaa taistelua, yla- ja alamékid. (Gergen & Gergen 1988)

Evaluation

Time Time
KUVIO 6: Tragedia ja komedia-romanssi (Gergen & Gergen 1988).

Evaluation

Time Time
KUVIO 7: Onnellisesti loppuun saakka ja romanttinen saaga (Gergen & Gergen 1988).

Tamédn analyysimuodon tuloksena tadssd tutkimuksessa kaytetdan kayrid
havainnollistamaan tulkittuja muutostarinoita, jotka etenevit
kehittimishankkeen =~ mukana. Tulkitsen siis jokaisen haastateltavan
kertomuksesta, miten he kertovat kokeneensa kehittdmishankkeen ja miten he
kertovat tyohyvinvointinsa muuttuneen kehittimishankkeen edetessa. Kun olen
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muodostanut haastateltavan kertomuksen perusteella muutostarinan ja
tulkinnut sitd, vertaan muodostunutta kdyrdda Gergenin ja Gergenin (1988)
narratiivimuotoihin sekd Carnallin (2007) selviytymissykliin.

Lopuksi kokoan kaikki kdyrat samaan kuvioon (kuvio 15), jotta tarinoiden
perusteella muodostetuista kdyristd voi heti ndhdd, kuinka samankaltaisia ne
ovat ja missd ne poikkeavat toisistaan. Tamdn jdlkeen pohdin vield, miksi kayrit
ndyttavat siltd, miltd ne ndyttavat - eli mikd tapahtuma, asia tai henkilo saa
laskun tai nousun aikaan muutostarinassa ja miten se on yhteydessa
tyohyvinvointiin.
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4 MUUTOSTARINAT

Tutkimuksen kohteena oleva kehittdmishanke toteutettiin konsultin avulla.
Haastattelussa konsultti kertoi, miksi hanke toteutettiin ja mitd oli tarkoitus
tehdd. Tdamdn haastattelun perusteella tein konsultin muutostarinan
kehittamishankkeesta. Kuuden tyontekijan haastatteluiden perusteella rakensin
jokaiselle haastateltavalle oman muutostarinan siitd, miten he kokivat
kehittdimishankkeen. Muutostarina pitdd sisdllddn haastateltavan kertomat
keskeisimmdt tapahtumat ja kokemukset organisaatiomuutoksesta ja
tyohyvinvoinnista sekd tulkintaa kerronnasta.

Muutostarinat on muodostettu Gergenin ja Gergenin (1988) tutkimusta
noudatellen, kuten aiemmassa luvussa kerroin. Jokaisen tarinan paétepiste on se,
miten kehittamishankkeen keskeisimmaét tavoitteet ovat toteutuneet. Hankkeen
tarkoitus oli muun muassa luoda uusia toimintatapoja ja lisdtd tyohyvinvointia.
Jokaisessa muutostarinassa tapahtumat on valittu siten, ettd ne selittavét
pddtepistettd. Tapahtumat on myds jarjestetty Gergenin ja Gergenin (1988)
ehdotuksen mukaan, ja tapahtumilla on narratiivinen syy-seurausyhteys.

Ensin kuvaan tiivistetysti tutkittujen omaa kerrontaa juonellistettuna ajan
mukaan. Tamédn olen nimennyt kerronnaksi muutoksesta. Sen jidlkeen olen
tulkinnut kerronnan Gergenin ja Gergenin (1988) mukaan. Ndistd kahdesta
kokonaisuudesta muodostuu muutostarina. Ensin siis annan dédnen tutkittavalle
ja sen jdlkeen tulkitsen kerrontaa muutoksesta.

4.1 Konsultin kerronta muutoksesta

Oululainen apteekkari otti yhteyttd konsulttiin, koska oli kuullut tutultaan
hénestd ja hdnen tietamyksestddn apteekkien kehittdimishankkeista. Apteekkari



46

oli miettinyt, ettd tulevaisuuden haasteisiin apteekkialalla pitdisi valmistautua
jotenkin. Nopeasti yhteydenoton jdlkeen apteekkarille ja konsultille tuli yhteinen
késitys siitd, mitd apteekeissa pitdisi kehittaa.

Konsultin mukaan apteekeissa ei sindllddn ollut ongelmia, mutta
apteekkarilla oli halu kehittdd ja tehostaa apteekkien toimintaa. Apteekkari
kertoi konsultille, ettd toimintaa ei voi jatkaa samalla tavalla alan kehityksen
takia. Myos konsultin mielestd apteekkiala on murroksessa. Tamé tarkoittaa
uusia lddkkeitd koskevia lakeja, kuten geneeristd substituutiota ja
viitehintajarjestelmaa.

Kun apteekkialahan on viime vuosina ollu melkosessa myllerryksessé ja se on
aikasemmin ollut vdhdan semmonen lintukoto, ettd mitddan muutoksia ei ole. -
- Valtion puolelta on tullu ihan timmosid leikkauksia apteekin tulokseen.
Myyntihinnat on laskenu ja kuitenkin se ty6 milld se palvelu toteutetaan, niin
sitd piti tehostaa, jotta yritys saa tulosta.

Toinen apteekkialan murros on se, ettd laki edellyttdd apteekeilta
ladkeneuvontaa.

Oli pakko tehd4 jotakin, ei voi jatkaa samalla lailla.

Kehittamishankkeen tavoitteena oli ennen kaikkea tehostaa toimintaa, mutta
myos parantaa henkilokunnan taloudellista tietoutta ja tiimityotd. Hankkeessa
kiinnitettiin huomiota my6s asiakasldhtoisyyteen. Yhtend tavoitteena oli
parantaa myos henkiloston tyohyvinvointia.

Kun ldhetddn tekeen yhdessd, niinku joka projektissa, niin hyvinvointi
paranee. - - Se on ollu punasena lankana koko ajan se tychyvinvoinnin
parantaminen. Mutta ei silld tavalla, ettd nyt istutaan alas ja ruvetaan
parantamaan, ei niin. Vaan se, ettd tekemalld. Kun henkilokunta osallistuu
sen oman tyonsd kehittimiseen, tekemiseen ja vaikuttamiseen. - - He joutu
myos keskusteleen asioista. Sitd kautta tulee se tychyvinvoinnin
paraneminen. - - T&ssd projektissa yksi oli tdmd, ettd ei kadytetd aikaa
joutavanpdivdseen puhumiseen, vaan kdytetdan se aika, mitd on, toiminnan
kehittamiseen.

Kehittamishanke eteni siten, ettd ensimmdisend apteekit jakoivat jokaisen
toimintansa pieniin prosesseihin. Hieman yli kahden vuoden aikana apteekit
kuvasivat toimintansa. Tama tarkoitti sitd, ettd he kirjasivat tiimeissd ylos mita
prosessissa tapahtui vaihe vaiheelta. Samalla henkilosto6 myos koko ajan
kyseenalaisti toimintaansa, josko jonkun asian voisi tehdd toisella tavalla,
paremmin ja tehokkaammin. Yksi ldhtokohdista oli my0s se, ettd apteekkarit
sitoutuvat ja osallistuvat hankkeeseen.
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Konsultin mukaan hankkeessa pyrittiin padsemdan myos eroon turhista ja
padllekkaisistd tyotehtavistd, jotta toiminta tehostuisi. Henkilosto myos pdivitti
jo olemassa olevia toimintaohjeitaan. Tamdn jdlkeen jokaiselle prosessille
mietittiin omat mittari, jolla saataisiin mitattua toimintaa.

Konsultin mukaan kehittamishankkeen suurin lopputulos on se, ettd
henkilostd osaa suhtautua jatkossa paremmin muutokseen. Useimmat apteekit
myos oppivat jatkuvan kehittdimisen ja parantamisen merkityksen.

Kylld md sanon, ettd se lopputulos oli timmonen, ettd jatkossa he suhtautuvat
muutoksiin paremmin. Parempi valmius kohdata muutoksia ja ldhted
toteuttamaan niité.

4.2 Tulkinta konsultin muutostarinasta

Konsultin muutostarina muistuttaa Gergenin ja Gergenin (1988) juonianalyysin
muotoa ”“onnellisesti loppuun saakka” (kuvio 8). Konsultti kokee projektin
onnistuneen ja paranevan koko ajan. Hanen mielestddn kehittamishankkeesta ei
ollut missddn vaiheessa rasitetta tyontekijoille ja kaikki tavoitellut parannukset
saavutettiin.

Konsultin muutostarinaa ei voi peilata Carnallin (2007, 241-244)
selviytymissykliin, koska konsultti ei luonnollisesti koe muutosta henkiloston
kannalta.

Evaluation

Time

KUVIO 8: Konsultin narratiivimuoto.
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4.3 Elinan kerronta muutoksesta

Elina on ollut ldhes koko tyturansa samassa apteekissa toissd. Elinan
tyotehtdaviin  kuuluu pddasiassa kuorman purkua, kassatyoskentelyd ja
laskutusta. Elinan apteekin apteekkari vaihtui vuonna 2006. Hieman
saapumisensa jdlkeen uusi apteekkari ilmoitti henkiltstolleen, ettd apteekissa
toteutetaan organisaatiomuutos kehittdmishankkeen avulla. Elina oli
ihmeissddan. Elina ei myoskddan ymmartanyt, miksi kehittdminen aloitettiin.
Héanen mielestddan kaikki toiminnot toimivat ja toimintaohjeetkin olivat ajan
tasalla. Miké&édn ei olisi Elinan mukaan tarvinnut muutosta.

On meilld aikasemminki ollut sddannot minkd mukkaan ollaan pelattu. Etta
eihdn me olla suinpdin saatu tehd ennenkaan.

Elinan mukaan henkiloston mielipidettd tai halukkuutta ldhted mukaan
projektiin ei kysytty. Padtos tuntui ylhddltd annetulta ja sitd ei ollut helppo
hyvéksyad. Elina ei myoskddn ndhnyt mitdéan tarvetta kehittamiselle, koska hianen
mielestddn asiat toimivat apteekissa. Jos asiasta olisi etukdteen keskusteltu
henkiloston kanssa, se olisi helpottanut hyviksymadn asian.

Apteekkari ilmotti vaan, ettd timmoseen. Mda vahan niinku ihmettelin koko
hommaa, ettd miksi timmonen. Vissiin kaikki vihin, ettd miksi timmonen. -
- Siind vaiheessa, kun sitd alettiin, pakko kai tdssd on mukana olla, ei tdstd voi
kieltdytyd. Kun meille ilmotettiin, niin pakkohan se oli siihen ryhtya.

Elinan mielestd henkilostolld oli muutenkin kiire koko ajan. Koko apteekin
henkilokunta arvasi kehittdmishankkeen aiheuttavan ylimddrdista tyotd. Se ei
tuntunut Elinasta hyvaltd. Elinan mukaan kaikki tyopdivdat ovat muutenkin
tdysid, joten aikaa ylimddrdiselle ei ollut. Kehittamishankkeen vaativat tehtavat
yritettiinkin tehdd mahdollisimman nopeasti, jotta henkilostdo péadsisi
normaaleihin tyotehtdviinsa.

Ettd vield tammostd ylim&arastd tyonteon ohella. Sitten yritettiin ne runtata
mahollisimman &dkkid kasaan. - - Kiirettdhdn se oli, kun asiakkaat
pakkaantuu tulemaan aina tiettyyn aikaan. Koko ajanhan jdi rastiin niita
muita hommia. - - Sitd niinku jotenkin oli semmonen koko ajan jotenki
semmonen héta.

Elina oli oman ehtimisensd lisdksi huolissaan myo¢s asiakkaista. Koska osa
henkildstostd oli pohtimassa kehittamisprojektiin kuuluvia asioita, oli apteekissa
aina tdlloin lilan vdhdan henkilokuntaa palvelemassa ja auttamassa asiakkaita.
Elina koki tdimdn ristiriitaiseksi, koska apteekki on palvelualan yritys.
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Tosiaan vaikka kuin panostetaan ndihin, puhutaan et asiakas on etusijalla, ni
onko se etusijalla sit, jos ei oo jonkun koulutuksen takia porukkaa tiskissa.
Jotenki jdi koko ajan semmonen, ettd tdstd karsii nuo asiakkaat, kun meille
yritetddn paasata tdmmosid asioita, mitkd on loppujen lopuksi aika
ittestddnselvid. - - Vahan semmonen hosellyksen tunne tuli. Ja tosiaan se
semmonen viahan rauhaton olo, ettd pitdd saaha dkkid runtattua, ettd keretddn
sitten normaalihommiin. Liian kiire.

Elina ei kokenut projektia hyodylliseksi itsensd tai apteekin kannalta.
Kehittamisprojektin ainoa hyoty hdnen mielestddn oli se, ettd yloskirjatut
toimintaohjeet helpottavat uuden tyontekijan tai harjoittelijan perehdytysta.
Perehdytyksen lisdksi toimintaohjeita ei ole Elinan mukaan kaytetty mihinkdan
muuhun.

On helpompi, kun tulee oppilaita, sanoa, ettd tutustupas ensin sithen ennen
kuin aloitetaan. Ettei tarvii kato suu vaahdossa puhua kaikkea.

Muita tuloksia tai hyotyjd Elina ei osaa nimetd. Hanen mielestddan apteekilla oli
jo toimintaohjeet olemassa ja henkil6sto tiesi mikd kenenkin tehtdva on. Elinan
tyossd kehittdmishanke ei ndkynyt juuri mitenkddan, hanen tyotehtdvansad ovat
ennallaan. Han ei myosk&dan koe tychyvinvointinsa parantuneen.

Kaytiinhdan siind ldpi, kédytiinhdn siind tdmmosid, mun mielestd ne oli
normaaleja asioita mitd ollaan aina yritetty toteuttaa. Ettd asiakkaat
palvellaan samalla lailla kaikki, tietyt tehtdvit kuuluu tietyille ihmisille, tietyt
tietyille. Ettd ei siind mielessd mittddn erikoista siind mun mielestd ollu. - -
Mun mielestd se ei niinku erikoisemmin ndakyny mun tydssd. Se homma on
jatkunut samanlaisena, ei siind sillain. - - Se on sitd samanlaista hommaa, ei
tdd oo mitenkddn muuttunu siihen entiseen verrattuna. - - Enkd mé&a nyt
usko, ettd onko meilld muillakaan mitenk&én niinku erikoisemmin muuttunu.

Kehittamishankkeen alussa ja lopussa tehtiin arviointi kehitettdvistd asioista.
Elinan mukaan tulospaperin perusteella apteekki oli kehittdnyt toimintojaan,
mutta Elina ei osaa sanoa kuitenkaan tarkkaan missd asioissa apteekki ja sen
henkilosto kehittyi.

Ja kylldhdn niisséd oltiin sillein kehitytty. Ettd oltiinhan me jotakin siind
ruvettu tajuamaan. Jotakin oli opittu tdstdi hommasta. - - Ei ainakaan mun
kohalla tuntunu (kehittyminen). Jotenki tuntu, ettd tdd on tammonen testi
vaan. - - Kyll4 kai sitdn jonkunlaista kehitystd on tullu.

Elinalle jo alussa muodostunut mielipide pysyi koko kehittdmisprojektin ajan:
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No en tiid oliko siitd sitten hirvedsti hyotyd koko meiddn porukalle. Musta
ainakin tuntuu. Se on mulle vdhin semmonen kielteinen, koska musta tuntu
tosiaan, ettd siind se normaali tyopdiva kirsi ja ne asiakkaat kdrsi. Mulle jai
vdhdn timmonen, kun ei oo henkilokuntaa tarpeeks. - - Oikeestaan siihen
tyOomaéddradan mitd me tehtiin, mun mielestd (kehittdmishanke) ei oo auttanu
ndissd hommissa.

Kokonaisuudessaan Elinalle jdi kielteinen kuva kehittdmishankkeesta. Han ei
projektin loppumisenkaan jdlkeen ndhnyt siitd seuranneen juurikaan mitddn
hyotya.

Vdhan semmonen kuva jdi tosiaan, ettd mikad tamad homma oikein on. Kun on
namad saannot ollu idn kaiken. Miksi tdhéan ruvettiin? Mutta apteekkarihan sen
oli paattanyt. Ei siind oo mukisemista.

4.4 Tulkinta Elinan muutostarinasta

Gergenin ja Gergenin (1988) perusteella Elinan muutostarina on traaginen (kuvio
9). Kehittdmishankkeen aloittamisilmoituksen jidlkeen Elinan muutostarinan
juonessa tulee nopea pudotus. Elinan kertomuksen juoni ei muuta pudotuksen
jalkeen endd suuntaa. Han kokee kehittdimishankkeen ylimddrdisend tyond ja
kiireend, josta han ei koe saavansa selkedd hyotya.

Konsultin saapuminenkaan apteekkiin ei auta Elinaa ndkemddn
kehittamishankkeen hyotyjd. Elinan tyohyvinvointia parantaa vain hankkeen
loppuminen. Hankkeen loppuessa kiire ja ylimddrdiset tyot vahenevat.

Elinan ensimmdinen reaktio on muutoksen tarpeen kieltiminen, kuten
Carnallin (2007, 241-244) selviytymissyklissd. Kohdatessaan muutoksen Elina
my0s 10ysi nykyisestd olotilasta paljon hyvdd. Tamd kuuluu myos Carnallin
(2007) selviytymissyklin ensimmdiseen vaiheeseen, kieltamiseen. Toisin kuin
Carnallin (2007) mallissa, Elinan muutostarinassa ei pddstd etenemddn kahta
ensimmadistd vaihetta pidemmaiille, eikd Elina koskaan hyvéksy tai 16ydd hyotya
kehittamishankkeesta. Carnallin (2007) mukaan jotkut ihmiset eivat valttamatta
pddse muutoksen kieltdmisen yli ollenkaan.
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Evaluation
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KUVIO 9; Elinan narratiivimuoto.
4.5 Helin kerronta muutoksesta

Heli on tullut apteekkiin toihin vasta muutamia vuosia sitten. Sitd ennen hdn on
luonut uraa muualla. Helin tyotehtdviin kuuluu pddasiassa asiakkaiden palvelu.
Heli ei ollut apteekissa vield toissd, kun kehittamishanke alkoi. Han aloitti tyonsa
apteekissa kesken hankkeen. Helin kokeman mukaan hankkeessa oli
tarkoituksena kehittdd laadukkaat toimintatavat.

Heli karsi kuitenkin heti tyonsd aloitettuaan kiireestd ja hankkeen
aiheuttamista yliméaaréisista toistd. Helin mielestd koko apteekin henkil6stolla oli
samankaltaisia tuntemuksia. Hdanen mielestddn hankkeeseen oli varattu liian
vdhédn aikaa.

Kiire, kiire! Sehan tyollisti aivan mielettomaésti. - - No kylld enimmékseen se
on ollu, siis koettu tyolddksi. Aika sithen ois pitdny varata enempi. Se oli vaan
aina jostakin revittdva se aika. Ja se aika oli aina pois jostain tuolta ite tyosta.
- - Kylld moni koki sen niinku tyolddksi. Sitd sanaa ma kdyttadisin.

Vililla Heli ja hdnen mielestddn koko henkilosto koki kiireen aivan liian
kuormittavaksi. Helin mielesti tilanne oli vililld niin tiukka, ettd hidnestd tuntui
jopa siltd, ettd toistd ei valttamatta selvitd ollenkaan. Myos henkilostod Helin
mielestd oli liian vahéan.

Viahalld porukalla parjattiin, jos parjattiin. Parjattiin miten parjattiin. - - Kyl
se vei aikaa ja energiaa. - - Meilld on niin vdh&dn henkilokuntaa. Ei pysty
keskittymadédn toihin. - - Jos on kiire, ni ei sitd jaksa keskittyd tilanteeseen.
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Kiire ei Helin mielestd tuntunut hellittdévdan ollenkaan. Myos asiakkaat
huomasivat tilanteen ja heiltd tuli kielteistd palautetta. Heli piti tilannetta
epamukavana. Hdn jopa koki hyvinvointinsa téissd suorastaan huononevan.

Kylld sanottiin, ettd miten on noin vdhdn viked ja mun mielestd sellanen oli
niinku vidhdn hankala tilanne. Kun on kiireitd, ni sitd vihdn on semmonen, et
ei pysty tilanteeseen niinku ehkd ihan niin hyvin osallistuun. - - Kylldhan
sillain voi sanoa, ettd se (tyohyvinvointi) ihan huononi.

Kiireen seasta Heli kuitenkin 16ytdd pienen hyddyn hankkeesta. Hdn kertoo
hyodyiksi yhtendiset toimintatavat ja sen, ettd tiedot ovat ajan tasalla. Heli on
hyodyntanyt toimintaohjeita tyossdan. Hanen mielestddn ne eiviét ole juurikaan
muuttuneet, mutta nyt ne ovat kirjattuina ylos. Han ei kuitenkaan koe, ettd nama
hyodyt riittdisivat verrattaessa hankkeen aiheuttamaa tyomaéraa ja kiiretta.

Kauhea tyomaddrd. Mutta ehkd se hyoty tulee tulevaisuudessa. Tammonen
ajatus mulla on. Mut siihen tyomaéé&drdan ndhden ei niin suurta eroo.

Helin mukaan kehittimishankkeen loppuraportissa oli todettu apteekin
kehittyneen. Hdn ei kuitenkaan muista, missd apteekki oli raportin mukaan
kehittanyt. Han muistaa vain konsultin sanat.

Kylld se (konsultti) meitd aina kehu. Meilld oli hyvin tehty ja oltiin aina
aikataulussa.

Heli epdilee, ettd yksi syy siihen, miksi apteekki ldhti hankkeeseen mukaan, oli
sertifikaatti. Heli ei kuitenkaan itse anna arvoa sertifikaatille, vaan toivoisi
hankkeella olleen enemmaén ndakyvampid hyotyja.

Mut ehkd joku muu aattelee eri tavalla (kehittimishankkeen hyodystd).
Apteekkari aattelee eri tavalla. Et minka verran sille sertifikaatille, mika talla
tavotteena on, kun si laita sen seinéille, ni onhan se hieno. Mut en mia sitd
sillain arvosta, mun mielestd se on kdytannon puolella se.

Ylipaatdaan Helin kuva kehittdmishankkeesta on negatiivinen. Héan ei nde eika
koe juurikaan saaneensa hyottyad hankkeesta.

Maid en anna kylld kauheesti arvo vield télle projektille. - - Mad en oo kokenu
sitd mitenk&dan hirveen hyodylliseks. - - Et ei mulle hirved positiivinen kuva
kuitenkaan jadny tastd projektista.
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4.6 Tulkinta Helin muutostarinasta

Helin muutostarina on Gergenin ja Gergenin (1988) analyysin perusteella stabiili
(kuvio 10). Heli ei koe edes pienten hankkeesta saatujen hyottyjen korvaavan
tehtyd tyomaddraad. Heli ei myoskddn ndytd palautuneen hankkeen aiheuttamasta
kiireestd. Muutostarinan juoni pysyy suorana, eikd nouse tai laske kertaakaan.

Heli ei ollut apteekissa toissd vield silloin, kun kehittdmishanke aloitettiin.
Hin ei siis kerro konsultin vaikutuksesta kuin vasta hankkeen lopussa. Silloin
Heli muistaa konsultin kehuneen apteekkia ja sen henkilstoa.

Helin muutostarina ei vastaa Carnallin (2007, 241-244) selviytymissyklid.
Koska Heli aloitti tyot kesken muutoshankkeen, hénelld ei ole
muutosilmoituksen jdlkeistd kieltimisreaktiota. Heli ei myoskddan missddan
vaiheessa sopeudu tai sisdistd kehittimishanketta.

Evaluation

Time

Kuvio 10: Helin narratiivimuoto.

4.7 Jennin kerronta muutoksesta

Jenni on ollut koko uransa samassa apteekissa toissd. Hanen mielestdan
apteekkarin vaihtuminen apteekissa muistuttaa tyopaikan vaihdosta, joten se on
tuonut hdnen uraansa vaihtelua. Jennin apteekissa on hdnen aikanaan vaihtunut
apteekkari neljasti. Kuten muissakin, myos Jennin apteekissa apteekkari ilmoitti
henkilokunnalleen, ettd apteekissa toteutetaan kehittamishanke. Hankkeesta ei
oltu etukdteen puhuttu, vaan p&ddtos lahted mukaan tuli henkilokunnalle
ylldtyksend. Jenni ei kokenut ilmoitusta miellyttivand ja hdn mietti heti
hankkeen aiheuttavan lisdd tyotd. Hdn ei aluksi myoskdan uskonut
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kehittdimishankkeesta olevan mitddn hyotyd héanelle, henkilokunnalle tai
apteekille.

Se tuntu mahottomalta. Tammostd ylimé&drdistd vield tyon lisdksi. - - Tdssa
on hirveen paljon hommaa ja miettimistd ja timmosta ja tdmékin vield. Ei siita
oo kuitenkaan mittddn hyotyd. - - Niitd tullee ja mennee niitd projekteja silld
lailla.

Nopeasti Jenni kuitenkin innostui asiasta. Pian kehittdimishankkeesta
ilmoittamisen jdlkeen konsultti saapui kertomaan hankkeesta henkilostolle.
Tama auttoi huomattavasti Jennid kiinnostumaan hankkeesta ja konsultin
saapuminen sai jopa  ajatuksia  kehittdmishankkeesta = muutettua
positiivisemmaksi. Konsultin lisdksi myos kokoontumiset henkilokunnan ja
muiden apteekkien henkilokuntien kanssa saivat Jennin innostumaan asiasta.
Jennille rupesi muodostumaan ajatus siitd, ettd koko kehittimishanke on vain
henkiloston parhaaksi.

No sitten kun pddstiin sissddn tdhdn juttuun silld tavalla, ettd huomattiin, etta
ei tdméd ookkaan mahoton. - - Huomattiin, ettd se oli aika ajoin ihan kivvaaki.
Ja ettd kaikkihan ne on meijdn parhaaksi sitten. - - Mutta sitten toisaalta aina
kun me tanne jddtiin, meilld oli ihan kivaa. Meitd vililld naurattikin.

Kehittamishankkeen edetessd Jenni kuitenkin koki kiireen tyopaikalla
lisdantyvén ja se heijastui hdnen tydhyvinvointiinsa. Joskus kehittamishankkeen
vaativia tehtdvid ja asioita piti tehdd kotonakin.

Koko ajan oli semmonen tunne, ettd pitdis tehdd niitd. Vdhdn niinku
ajanpuute tuli. Kiireempéa oli silloin.

Kesken kehittdmishankkeen Jenni tajusi, ettd hénelld ei riitd aika kaikkeen, mita
haluaisi vapaa-aikanaan tehdd. Jenni oli ldhelld tyduupumusta. Han tajusi, etta
jotain pitdd tehdd, joten hdn pyysi saada lyhentdd tyopdivaansd kahdella tunnilla.
Apteekkari suostui tdhdn ja kesken kehittdmishankkeen Jennin tyopdiva lyheni
kahdeksasta tunnista kuuteen.

No se oli kiikun kaakun tyduupumusta, kun mada sanoin, ettd multa loppuu
pdivd kesken. Mulla jada sitten kotona kaikki tekeméttd. Ei jaksa tehd sielld
kaikkea mitd pitdis.

Tyopdivan lyhentaminen auttoi Jennid jaksamaan ja kehittdimishankekaan ei
tuntunut endd niin uuvuttavalta. Kun kehittdmishankkeen loppumisesta
ilmoitettiin, Jennin innostus hiipui. Hidn tunsi projektin jadneen kesken ja olisi
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halunnut saattaa sen loppuun asti. Paperilla projekti kuitenkin saatettiin
loppuun.

No sitten me kuultiin, ettd se loppuu, ni vahan 16ssdhti koko homma. - - Jos
kaikki ois menny niin niinku sovittiin, ni se ois ihan tosissaan ollukki
semmonen kannattava ja siitd ois ollu paljon enemmain hyotyd. Mulle jai
jotenkin semmonen tunne, ettd se jdi kesken.

Jenni kokee myos hyodtyneensd projektista. Hanen mielestddn toimintaohjeiden
kirjaaminen oli hyvé asia ja hdnen mukaansa se antaa myos itsevarmuutta
tyohon. Jennin mielestdi my6s hdnen motivaationsa kasvoi hieman
kehittamishankkeen myotd, koska se hdnen mielestddn virkisti.

Just se, ettd tuli niinku pelisddannot niinku selville, ettd miten tehhdén, niin se
on ihan hyvi juttu. Ne on selvit ne sddnnot. - - Tulee semmonen varmempi
olo, ettd nyt mdd ossaan.

Jenni puhuu varovasti myos tyopaikan ongelmista. Hinen mielestddn apteekissa
on asioita, joista ei ole pystytty puhumaan ja jotka huonontavat tyohyvinvointia.
Jenni koki tilanteen helpottuneen hieman ulkopuolisen konsultin ansiosta, koska
taman ldsné ollessa asioista oli helpompi puhua.

Niistd pystyttiin niistd asioista puhumaan suoraan. Ettd ei tarvii niinku
ittekseen miettid. - - Tama vetdjd tarvitaan silloin, kun timmostd tehddan. Ei
me pystytd keskenddn omalla porukalla timmosid hoitamaan.

Toimintasdantdjen selkiytymisen sekd motivaation ja tyShyvinvoinnin pienen
kohentumisen lisdksi Jenni ei nde muita kehittdmishankkeesta saatuja hyotyja.
Jennin mukaan kaikki, mitd projektissa tavoiteltiin, saatiin tehtyd. Han ei
kuitenkaan osaa nimetd niitd, eikd usko niiden toimivan jokapédivaisessa tyossa.

Varmaan kaikki ne saatiin loppuun, mihin pyrittiinkin. Mutta se, pelittaako
ne kdytannossd, ni se onkin sitten eri juttu. Ne ei varmaan pelita.

Eniten hdnen tyohyvinvointiinsa vaikutti kuitenkin tydpdivan lyhentdaminen.

4.8 Tulkinta Jennin muutostarinasta

Jennin muutostarina on Gergenin ja Gergenin mukaan (1988) juoneltaan
romanttinen saaga (kuvio 11). Kehittdimishankkeen alussa tychyvinvointi laski
selvésti, koska hankkeesta ei tiedetty mitddn ja sen pelittiin tuovan lisda toitd ja
vievdan aikaa. Pian muutostarinassa kuitenkin tapahtui k&ddnne ja Jennin
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tyohyvinvointi parani. Tyohyvinvoinnin parannus johtui siitd, kun konsultti
saapui apteekkiin ja kertoi mitd kehittdmishankkeessa on tarkoituksena tehda.

Jonkun ajan kuluttua liiallinen kiire ja suuret tyomaddrdt kuitenkin
huononsivat tyohyvinvointia. Ratkaisuksi tdhdn Jenni sopi apteekkarin kanssa
lyhyemmasta tyopdivastda. Tamad auttoi Jennid taas innostumaan hankkeesta
hieman enemman. Kehittimishankkeen loppumisesta ilmoittaminen kuitenkin
taas saa innostuksen ja tyohyvinvoinnin hieman laskemaan, koska Jenni tuntee
hankkeen jddneen kesken.

Jennin muutostarina noudattaa osittain myos Carnallin (2007, 241-244)
selviytymissyklid. Aluksi Jenni kielsi kehittdimishankkeen tarpeen ja arveli sen
aiheuttavan vain lisdd tyotd ja kiirettd. Jenni myos ajatteli, ettd ei tdstdkddn
hankkeesta ole mitdan hyotyda. Tamd viittaa siihen, ettd erilaisia
kehittdamishankkeita on Jennin apteekissa ollut aiemminkin. Carnallin (2007)
mallin ensimmadisen vaiheeseen kuuluu myo6s aiempien, epdonnistuneiden
hankkeiden muistelu. Kakkosvaiheen mukaisesti Jenni myo6s vastusti hanketta.
Vaiheet kolme ja neljd, hylkddaminen ja sopeutuminen, Jenni kady lapi konsultin
vierailun jdlkeen. Viimeistd vaihetta, sisdistdmistd, Jenni ei kuitenkaan saavuta,
koska hdnen mielestddn kehittdmishanke jdi kesken, eikd lopullista tulosta ndin
ollen saavutettu.
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KUVIO 11: Jennin narratiivimuoto.

4.9 Paulan kerronta muutoksesta

Paula on tyoskennellyt samassa apteekissa koko tyduransa. Paulan tydtehtédviin
kuuluvat pddasiassa tavarakuorman purkaminen, hyllyttiminen ja
kassatyoskentely. Kun Paulan apteekin apteekkari ilmoitti
kehittdimishankkeesta, Paula tyrmistyi. Paulalla ja hdnen tytkavereillaan oli
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selkedd muutosvastarintaa ja kehittdmishanke ei kuulostanut yhtddan hyvalta
asialta. Paula olisi halunnut pddstd itse sanomaan mielipiteensd siitd,
osallistuuko apteekki kehittdmishankkeeseen vai ei.

Apteekkari ilmotti, ettd hin on ilmottanu meijdt tdhdn, meijan hyviaksyntda ei
kysytty. - - Kylld me aikalailla dimisteltiin, ettd mihin me ollaan menossa.
Aikalailla outoohan se oli. - - Ja sillonhan me tuota aateltiin tosiaan, kun
tdhan, kun apteekkari se halus tdhén, ettd nytko heti timmoseen. Kauheeta!
Ettd eihdn tdssd millddn psyyke kestd kaikkia taimmosid, mutta kylld siind on
menty mukana.

Paulalla kdvi myos alussa mielessd se, ettd onko kehittdmishankkeen oikeasti
tarkoitus tehostaa toimintaa ja parantaa tychyvinvointia, vai onko takana jotain
muuta. Paula epdili, ettd koko hankkeessa saattoi olla kyse siitd, ettd apteekkari
haluaa apteekilleen sertifikaatin.

Aluks tuli ainakin mieleen, ettd tdssd on jostakin semmosesta apteekkarin
kunnianhimosta kysymys, ettd haluaa olla jossain tilastoissa mukana, ettd on
suorittanu tamd apteekki semmosen sertifikaatin. Kun sitéd ei tienny niinku
mistddn mittaan.

Jonkun ajan kuluttua ilmoituksesta aloittaa kehittdimishanke saapui konsultti
apteekkiin. Konsultti kertoi henkilostolle kehittdmishankkeesta enemman.
Konsultti selvitti mitd kehittdmishanke kdytinnossd tarkoittaa ja tdméd auttoi
henkilokuntaa suhtautumaan asiaan udella tavalla. Paulan muutosvastarinta
heikkeni ja hdn jopa innostui hankkeesta. Ajoittain Paula koki
kehittamishankkeen mielenkiintoiseksi.

Tosiaan kun timmoseen outoon ldhetddn, niin siindhdn tulee heti timmonen,
ettd aina pitdis olla se alkutilanne selkeampi jollakin tavalla. Vaatis vahan
semmosta miettimisaikaa. - - Mutta sitten kun se ajatus rupes pikkuhiljaa
aukeamaan, ettd ndmd on ihan tuttuja arkipdivdisid asioita mistd tdssd
keskustellaan. Ettd ne pannaan vaan, niinku niitd viilataan oikeaan suuntaan.
- - Minusta se on ihan mielenkiintosta purkaa sitd konseptia.

Konsultin tapaamisen jdlkeen Paulan oli helpompi hyvaksyad kehittdmishanke.
Kun kehittamishanke oli saatu apteekissa kunnolla kdyntiin, alkoi kiire vaikuttaa
Paulaan. Paula koki ajoittain suurta ajanpuutetta. Paula mietti usein miten hanen
tyokaverinsa pédrjadvat, kun osa oli tyostdmaéssd kehittamisprosesseja.

Sitten ne henkil6t, jotka on tydvuorossa, ni nehdn on tosi tiukilla. - - Sen mé&a
huomasin, ettd koitetaan jostain just sitd aikaa repid, ettd saatais valamiiksi.
Véhén niinku painaa namé tekemattomat. Ettd missd aikataulussa saahaan
tehtyd. Se on se aika, mitéd vastaan tapellaan ldhinna.
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Paulalla oli my6s suuri huoli asiakkaista ja heiddn palvelustaan. Han oli
huolissaan siitd, ettd asiakkaita ei saada palveltua tarpeeksi nopeasti. Koska
apteekki on palvelualan yritys, koki Paula ristiriitaa. Han oli huolissaan my®os
siitd, ettd asiakkaat eivdat ymmaértdneet, miksi apteekissa oli henkilokuntaa
ajoittain aina niin vdh&n. Paula olisikin toivonut enemmaén henkilokuntaa, jotta
projekti ei olisi aiheuttanut niin suurta kiireen tuntua.

Ajankdyttd on se ongelma, mikd tuo sitd negatiivista henked tdhdn. Tama
koko aika, mikd meilld menee tihdn projektiin, tdhdan kehittdmiseen, niin
sehdn on pois asiakkaalta tuolta noin. - - Ja asiakkaat sitten saattaa, kassa on
semmonen nidkoalapaikka, siind ndkkee ne asiakkaitten ilmeet, ni kylld on
ollu hyvin tuskastunutta porukkaa pitkan aikaa. Se ndkyy. - - Ruuhkaa tulee.
Ihmisten hermostuneisuus, kylld sielld on monesti vaikea olla, kun ei tieda
mitd sanois. Mistd on kysymys, miksi palvelu pelaa niin hitaasti. - - Miksi ei
hommattu henkilokuntaa tarpeeksi?.

Huolimatta alkuvastustuksesta ja kiireestd, Paula kokee saaneensa hyotya
kehittdimishankkeesta. Han kertoo myods hankkeen tuoneen lisdd vastuuta,
selkeyttd tyonkuvaan ja hdn arvio yhteenkuuluvuuden kasvaneen.

Kylldhdn se positiivista tuo, ettd tyo on selkiytyny ja ndkee koko tydkentan
siind. Apteekin ndkee niinku erilaisena kokonaisuutena. On ndma tietyt
prosessit, jotka hoidetaan alusta loppuun ja joita ei oo niinku ennen ajateltu.
- - Meilld on niinku yhdistyny, kun ndisséd prosessiryhmissa ollaan, ni sielld
tuntuu, ettd semmonen yhteishenki niinku pelaa paremmin. Toistaki oppii
tuntemaan paremmin, ettd mitd se ajattelee.

Paula my6s ymmarsi kehittamishankkeen aikana, ettd apteekin pienuuden ja
henkilokuntamé&adrdn takia tyovaiheita on pakko karsia. Paulan mukaan
kehittamishankkeessa onnistuttiin siind, koska turhia vaiheita jdi pois ja tyo
tehostui osittain. Hén ei kuitenkaan unohda apteekkarin perimmaistd
tarkoitusta: sertifikaattia.

Mutta kyllad niinku sanoisin, ettd tota kun kumminkin pydritetdan semmosella
henkilokuntamaaralld, ettd ei oo sillain ylimitotettu, ni kylld ne turhat
tyovaiheet taytyy saada pois. Ei tehd semmosta paillekkdisyyttd, on suorat
suuntaviivat ja siind mielessd oikeessa suunnassa minun mielestd ollaan.
Vaikka taustalla onkin se sertifikaatin haku.

Paula kokee my6s asennoitumisensa tyontekoon hieman muuttuneen.
Kehittamishankkeen aikana kaikki apteekin tyoprosessit kdytiin erittdin tarkasti
lépi ja mietittiin miten niitd voisi parantaa ja tehostaa. Tama on lisannyt Paulan
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varmuutta siitd, ettd hdn parjad tyossaan. Han myos kokee tyohyvinvointiinsa
parantuneen onnistumisen tunteiden kautta.

Ehka sitd on enempi tarkkaillu sitdi omaa tyontekoa, ettd ja jollain tavalla
skarpannu, ettd kun pitdd tietyt asiat niinku huolehtia, ettd se pelaa tama
systeemi kokonaisuutena. Ja sitten aina jos jonku virheen tekkee, ni koittaa
muistaa aina, ettd timd ei saa toistua. - - Kylld silld tavalla on tuota
selkiyttanyt, ettd tietdd miten, siis toimintatavat kun muuttunu silleen
selkeemmiks. Se antaa semmosta varmuutta siithen tyontekoon. - - Kyll se tuo
sitten onnistumista. Jos se tyo onnistuu, sillonhan sitd tuota on positiivinen
vaikutus siihen (tychyvinvointiin).

Paula on jadmadssa tulevina vuosina eldkkeelle ja se kdy hdnen mielessddn usein.
Paula kertoo kehittamishankkeen jopa piristaneen hdnen pitkda tyouraansa.

Tamakin projekti tuo semmosta mielekkyyttd ja ehké sekin sithen jaksamiseen
vaikuttaa. - - Kumminki oon tédssé tietylld rutiinilla tehny. Ettd tdd on ollu
vaihteluakin, vaihteluakin tuonu sitten tama projektiin kiinnittdminen.

Kokonaisuudessaan Paula arvioi hyotyneensd kehittdimishankkeesta.

Jos aatellaan vaakaa, niin kylld se positiivisen puolelle kallistuu téssa.

4,10 Tulkinta Paulan muutostarinasta

Paulan muutostarina on Gergenin ja Gergenin (1988) mukaan juonikuvioltaan
romanttinen saaga (kuvio 12). Tarinan alussa Paulan tychyvinvointi romahtaa,
koska kehittamishankkeesta ilmoitetaan, mutta siitdi ei saa tarpeeksi tietoa.
Paulan apteekissa alkaa pohdinta, josko apteekkari tavoitteleekin itsekkadsti
vain sertifikaattia apteekilleen tyontekijoiden kustannuksella.

Konsultin saapuessa juonessa tapahtuu kddnnos: tyohyvinvointi ldhtee
nousuun. Tamd johtuu selvisti konsultin saapumisesta ja siitd, ettd vihdoinkin
kehittdamishankkeesta saadaan lisdd tietoa. Paula ymmartdd, ettd kyseessa onkin
ihan jokapdivdisid asioita, joita yritetddn vain tehostaa.

Kehittamishankkeen aikana Paulan tyohyvinvointi kuitenkin taas laskee,
koska kiire tuntuu uuvuttavalta. Myds huoli asiakkaista huonontaa
tyohyvinvointia. Kokonaisuudessaan Paula kuitenkin arvioi hyottyneensa
kehittamishankkeesta. Se selkiytti hdnen tyonkuvaansa, paransi tyontekijoiden
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja piristi pitkda tyouraa.
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Myo6s Paulan muutostarinan juoni muistuttaa Carnallin (2007, 241-244)
selviytymissyklid. Paula kdy ldpi ensimmadisen ja toisen vaiheen eli kieltdd
kehittdimishankkeen tarpeen ja vastustaa sitd. Paula pelkdsi, ettei selvid
kehittamishankkeesta. Myothemmin Paula kuitenkin hyvaksyy
kehittdimishankkeen, koska hdn ymmartdd, ettd kyse onkin aivan tutuista
asioista. Paula ndyttdd myos sisdistaneen kehittaimishankkeen, koska arvioi siitd
olleen hénelle hyotya.

Evaluation

Time
KUVIO 12: Paulan narratiivimuoto.

4.11 Sallan kerronta muutoksesta

Salla on tyoskennellyt samassa apteekissa koko tyduransa. Sallan tyotehtadvia
pddasiassa ovat asiakaspalvelu ja tarvittaessa ladkkeiden valmistus.

Myos Salla koki kehittdmishankkeen alussa ldhes vastenmieliseksi.
Apteekkari oli kysynyt henkilostoltddan haluavatko ndmd mukaan, mutta paatti
kuitenkin yhdessa proviisorin kanssa lahtevansa mukaan
kehittamishankkeeseen.

Kylld meiltéd kysyttiin tavallaan, mutta kylldhan se apteekkari padtti, ettd me
ldhetddan. Tavallaan et kylld meijan piti niinku sit ldhtee, vaikka ois ollu
vastenmielistdki. Mut kylld se vdhdn ilmotusluontosena tuli meille.

Sallan suhtautuminen kehittdmishankkeeseen oli aluksi epdilevaa. Han ajatteli,
ettd timiakin on vain hanke hankkeiden seassa, eiki siitd ole valttamaitts taaskaan
mitddn hyotyd. Sallan mielestd apteekissa oli ollut jo liikaa kaikenndkoisia
projekteja. Innostusta hanketta kohtaan ei heti 16ytynyt.
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Mitd tastdki tullee? Taas mappia mapin perddn. Ku ei oo ikind hirveesti
innostunu siitd paperin tekemisestd ja semmosesta pilkunvaantamisestd. Olin
siind aluks sitten vdhdn semmonen epdilevi, ettd taas yks muiden joukossa.
Ettd en ollu hirveen innostunu ihan aluks. Me ollaan hirveesti oltu
semmosissa vihdn pienemmissd, ni mé aattelin, ettd taas yks yhen joukossa.
Ettd semmonen alkuolo oli. - — Ensireaktio, kun téstd kuuli, oli vahin ettd voi
ei. Taasko me alotetaan joku ja se jd4 taas kesken?

Salla kuitenkin innostui kehittdimishankkeesta, kun konsultti tuli tapaamaan
henkil6stod ja kertoi hankkeesta enemmaén. Konsultti oli saanut valettua Sallaan
uskoa, ettd timd hanke onnistuu ja juuri tastd hankkeesta on hyotya.

Aika nopeesti (innostus). Oikeestaan sillain ensimmadisen kerran, kun oltiin
yhen toisen apteekin kans ja konsultti tuli puhuun ja kertoon, sit sai niinku
enempi. Meilld oli ehkd vdhdn huonosti informoitu se etukédteen. Et mihin
ldhetddn ja mitd tdd on. "Me ldhetddn nyt vaan mukaan, kun sinne vield
pddsee.” Meille ei ollu ilmotettu siitd, meille ei ollu kerrottu siitd. Kylld se
tuntu sillain, mutta melkein heti sitten varmaan kun eka kerta tosiaan oltiin
sielld yhessd. Kylla mulle ainakin tuli semmonen olo, ettd kylla tdd onnistuuki.
- — Mut sitten kun oltiin pikkasen matkaa menty, ettd kun oli se alku ja
pddstiin vauhtiin ja ymmarsi tavallaan mitd ollaan tekemdéssd, ettd aika
hyvinhdn me saatiin aikaan.

Sallan apteekissa kehittamismietinnot oli jdrjestetty siten, ettd ne eivét juurikaan
aiheuttaneet kiirettd. Osa henkilokunnasta paneutui kehittimishankkeeseen
silloin, kun ei ollut odotettavissa suurta asiakasmadrdd. Kiire ei siis Sallan
apteekissa lisdantynyt hankkeen myota.

Sallan mukaan kehittdimishanke rupesi kuitenkin pitkittymé&éan ja Sallan
mielestd osa jdi jopa kesken. Apteekissa pddtettiin lopettaa kehittdmishanke
vdhdksi aikaa. Yksi syy oli henkiloston sairauslomat. Myds Salla oli
sairauslomalla.

Sitten se alkoi venymaddn, et sitd ei tahtonu sitd loppua, tavallaan ne kaikki jai
vdhan kesken. Sit oli kauhee kiire ja sairaslomia ja muita. Ni se piti niinku
vahiks aikaa jdihin laittaa. Tavallaan siind se tuli se tdimé&n projektin osalta
semmonen notkahdus kylld. - - Siind oli muutama kuukausi, ettd kukaan ei
tehny ndille mitdan.

Sallan sairausloma kesti kaksi kuukautta. Han koki olevansa tybuupunut. Sallan
tydouupumus johtui siitd, ettd han koki tekevansa sekd toissd ettd kotona kaikki
tekeméttomat tyot. Hanelle tuli tunne, ettei hdn endd jaksa.

Joskus sillain kun oon semmonen aika tavallaan kiireinen ja nopeesti toimiva,
niin m&d ehkd otin vdhdn kaikkien hommat, kun kukaan ei tehny. Niinku
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kotonaki tekee, ettd ottaa kaikki niinku omalle kontolleen. Ni sit tavallaan
védsy sithen. - - Mulla on ainaki itelld ollu aika stressi, et mitkd asiat kuluu
mulle ja mistd mun pitéda tosiaan vastata.

Kehittamishankkeessa selkiytettiin tyontekijoiden tyonkuvia ja jaettiin
vastuualueet. Tdmad auttoi Sallaa toipumaan tyduupumuksesta. Salla tiesi mita
hdnen kuuluu tehdd ja mitkd asiat ovat muiden vastuulla. N&din Sallan
henkilokohtainen tyotaakka viaheni.

Kun se mun tyonkuva on selkiytyny ja méaa oon itelle silld lailla tehny selviks
mitkd on mun hommia, mitka ei kuulu ja mistd mdd vastaan. - - No nyt mé&a
oon tavallaan niinku selkiyttanyt just sillain, ettd mikd on se mun paityo ja
mitd mun tarvii tehd ja mitd mun ei tarvii tehd. Toisillehan se on voinu olla
tavallaan semmonen, ettd Salla tekee kuiteskin, niin tavallaan se, ettei oo
tarvinnu vastuuta ottaa. Tai ei oo ottanukkaa, kun m&a oon tehny niin paljon.
- - Mé4 teen tavallaan nyt sen mikd mulle kuuluu ja jatdn muille sen mita
muille kuuluu. En ota siitd endd semmosta.

Sallan mukaan tydilmapiirid ja tyShyvinvointia saatiin parannettua.
Kehittdmishanke auttoi Sallaa tajuamaan, ettei hdn voi yksi tehdd kaikkien
tyontekijoiden toita.

Kylld se niinku paremmalla puolella on tilld hetkelld. Kylld siitd semmosia
uudistuksia tuli matkaan, jotka on selvdsti parantanut tyossdaviihtymistd ja
tyoilmapiirid itelldki. Kylld se sillain kuiteskin on korkeemmalla. - - Ja itelld
kans se, ettd oma tyonkuva on silld lailla selkiytynyt, ettd mikd mun
tyotehtava taalld on.

Kokonaisuudessaan Sallaa kokee siltikin kehittamishankkeen hyodyt vahaisiksi.
Sallan mielestd kakki hankkeeseen kuuluva on hiipunut, joten pysyvid
vaikutuksia ei edelld mainittujen lisdksi juurikaan ollut. Sallan mielestd
apteekkarin suhtautuminen kehittamishankkeeseen olisi saattanut vaikuttaa
tilanteeseen.

Téstd ois voinu saaha paljon enempiki irti, mitd me loppujen lopuks saatiin.
Ettd kylld md aika paljon laitan sillain, ettd ehkd se on aika paljon
johdollinenkin kysymys, ettd miten me ollaan saatu tdstd hyotyd ku mitd
niinku vois saada. Tdd oli mun mielestd ihan sillain hyva ja kannatettava, eika
varmaan harmita yhtddn, ettd me ollaan mukaan ldhetty, mut sillain pieni
pettymys tietysti on, et ei se menny aivan niinku, tai en méa nyt hirveesti
oottanukaan. Mut jossain vaiheessa ootti enempi.
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4,12 Tulkinta Sallan muutostarinasta

Gergenin ja Gergenin (1988) mukaan Sallan muutostarina on juoneltaan
romanttinen saaga (kuvio 13). Aloitusilmoituksen jalkeen Sallan tyohyvinvointi
huononee, koska hén ei usko tdménkddan hankkeen hyodyttavan mitddn, vaan
olevan samanlaista mapinpyorittelyd kuin aiemmatkin.

Juoneen tulee kuitenkin muutos, kun konsultti saapuu apteekkiin.
Konsultti saa Sallan uskomaan, ettd juuri tédstd kehittimishankkeesta on hyotya.
Salla innostuu asiasta.

Seuraava kddnne muutostarinan juonessa tapahtuu, kun hanke rupeaa
Sallan mielestd venymddn ja hdn jdd sairauslomalle tyouupumuksen takia.
Sairausloman jdlkeen juonikuvio muuttaa taas suuntaa, koska Sallan tyonkuva
selkiytyy ja hdn tietdd mistd itse on vastuussa ja mitkd tyot ovat muiden
vastuulla. Kehittdmishankkeen loputtua ty6hyvinvointi on hieman ldhtotasoa
korkeammalla.

Sallan muutostarinassa nédkyy selkedsti se, ettd Sallan mielestd apteekki on
osallistunut liian moniin kehittdimishankkeisiin. Carnallin (2007, 240-244)
selviytymissyklin ensimmadiseen vaiheeseen, kieltimiseen, kuuluu edellisten
epdonnistuneiden hankkeiden muistelu. Tam&d on vahvasti mukana Sallan
muutostarinassa. Selvdd puolustautumista ei ole havaittavissa. Osittain Salla
kuitenkin hyvidksyy ja sisdistdd muutoshankkeen, koska se parantaa hieman
tyohyvinvointia apteekissa ja myos tyonkuvia selkiytetddan. Muita hyotyjad han ei
nde. Salla on my0s pettynyt apteekkariinsa, koska tdma ei itse tunnu sitoutuvan
hankkeeseen.

Evaluation

Time

Kuvio 13: Sallan narratiivimuoto.
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4.13 Ullan kerronta muutoksesta

Ulla on ollut koko tyturansa samassa apteekissa. Ullan tehtdviin kuuluvat
reseptien késittely jalddkkeiden valmistus. Ulla on jo monta vuotta sitten sopinut
perheensd kanssa, ettei tyoskentele pdivdssd kuin seitsemdn tuntia.

Kun kehittdmishankkeesta ilmoitettiin Ullan apteekissa, Ulla oli
hammastynyt. Han ei aluksi pystynyt tajuamaan miksi jotakin pitdisi muuttaa.
Ulla my6s koki, ettei saanut itse vaikuttaa hankkeen aloittamispdatokseen. Ulla
ei innostunut ajatuksesta.

Sillon alussa tuntu tyhmaltd, ettd lihdetdan. Oli semmonen protestihenki
sielld, ettd eihdn tdmd kannata ja ei oo mitddn jarked. - - Alussahan oli tietysti
semmonen, ettd ruvetaan tammostd, sitd tyota mitd tehdddn, ruvetaan
silpomaan ja pirstaloimaan ja mietitddn, ettd onko se jarkevdd vai ei. - -
Varmaan se oli ihan siind alkuvaiheessa, ennen kun sité sillein padadyttiin, etta
ldhetddn tdammoseen tai tyonantaja sen pdatti. Kylld meiddn mielipiteita
niinku kysyttiin, niinku pantiin meiddn aivotoimintaan, ettd miten me siihen
suhtaudutaan. Mutta kylld se pdatos tuli suoraan tyonantajalta, ettd me siihen
lahetdan.

Kun aloituksesta oli ilmoitettu, saapui konsultti jonkun ajan kuluttua apteekkiin
tapaamaan henkilostod. Konsultti kertoi henkilostolle mitd kehittdimishanke
tarkoittaa ja mitd se kdytdnnossa pitdd sisdllddan. Konsultin avulla Ulla pystyi
vdhitellen hyvaksymddn kehittdimishankkeen ja tajuamaan miksi koko
hankkeeseen ldhdettiin mukaan.

Kun siihen ldhti mukaan ja sai sitd koulutusta ja kun péési sisdlle sithen
asiaan, ni se tuntu sitten helpommalta. Kylld kun siihen paneutu, niin
mielenkiintosta ja hyvad asiaa.

Kehittamishanke nékyi Ullan tytssd muun muassa siten, ettd vililld he ldhtivit
pienelld henkilostoporukalla pohtimaan apteekin prosesseja ja miettimdan miten
ne voitaisiin tehdd paremmin ja tehokkaammin. Kun osa henkilstosta oli pois,
aiheutti se kiirettd apteekkiin jaédneille. Ulla oli my6s huolissaan asiakkaista, jotka
joutuivat odottamaan joskus kauankin apteekissa, koska henkilostod oli liian
vdhan.

Kyll4 se sillain alussa tuntu, ettd timmoseen kdytetddn aikaa ja sitten se, ettd
mitd haittaa siitd on ollu, kun porukka on tuolla ollu miettiméssa sitd omaa
prosessia, ni tossa asiakaspalvelussa on saattanu olla hyvin kiireisid hetkid ja
tyontekijat puuttuu siitd. Joutuu jonottamaan ja kdrsiméttomid ihmiset ovat.
Silld tavalla se on jossakin vaiheessa ollu haittana, ettd palvelu on kirsinyt. -
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- No sehin (prosessien kehittdminen) tietysti katkasi timdn normaalin tyon
ja sitd mentiin sitten miettimddn semmosia prosesseja tuonne erikseen ja
mietittiin sitd siind. Et kylld se aikaa on vieny tdd homma apteekkityoltd. - -
Tuo on haittapuoli tosiaan, ettd se vei asiakkailta aikaa ja toiset joutu
tekemddn enemman toitd. Koulutuspdivind oli puol henkilokuntaa pois.
Siindhén sitten aina kérsi se normaali apteekkity6 niind pdivina. Sitd yritettiin
sitten aina selitelld asiakkaille.

Ulla ei kuitenkaan kokenut kiireen juurikaan vaikuttavan tyohyvinvointiinsa,
koska koki kehittamishankkeen hyodylliseksi. Han on erityisen hyvilldan siitd,
ettd hanen tyonkuvansa on selkiytynyt. Hdn kokee tyonkuvien selkiytymisen ja
selvien toimintaohjeiden parantaneen viihtymistd tydssd ja tyotyytyvdisyytta.

Aikasemmin ku sitd ei ollu selkiytetty, ni tavallaan haki, ettd yritdin menna
tuonne ja yritin mennd tuonne ja kuka huolehtii tuosta. Se on tullu
selkeemmaks. - - On selked tyo, on selkedt ndma, ihan niinku tyonjakoon
liittyy se, ettd on selvit ohjeet. Ei 0o sitd, ettd pomppii sinne tdnne, vaan tietda
sen tyovuoronsa. Se on selkeempi.

Ullan mielestd hanke on vaikuttanut my6s koko henkil6ston viihtyvyyteen ja he
ovat oppineet tuntemaan toisiaan paremmin.

No kylld mind n&kisin, ettd tyotyytyvdisyys voi olla, ettd se on lisddntynyt,
koska n&d asia on tavallaan selkiytyny. Ja se, ettd tehh&ddn samalla lailla toita.
Ja sitten ettd pyritddn tekemddn samalla lailla. Tavallaan se porukka niinku
nivoutuu paremmin yhteen. Ja sitten se, ettd kun on yhessé tehty vield niita
projekteja, niin siindkin sitd oppii, varmasti sen ihmisen kanssa ldhemmin
tutustumaan, sen tyotapoihin ja ajatusmaailmaan, kun sdé teet sitd projektia
sen kanssa. Varmaan sillein lisdd yhteisollisyyttd ja tyytyvdisyyttd. Ainakin
voin sanoa omalta kohdalta sen.

Ullan mielestd kehittimishanke toi vaihtelua tyopdiviin. Han kokee
kehittdimishankkeen jopa virkistineen hdnen pitkdd tyouraansa. Hdn sai
hankkeesta myds onnistumisen tunteita sellaisista tehtdvistd, joita ei ollut ennen
tehnyt. Ullan mukaan yhdessd sovituista toimintatavoista saa myos varmuutta
jatkossa, jos jokin tydtehtédva ei olekaan niin tuttu.

Kyll4 siind pitdis aina tydssd jotakin semmosta muutakin kuin sitd perustyota.
Kyll4 se pitdd virkeend, vaikka se tuntuu tyoldalts, et pitdd niinku tehé jotakin
muuta. Kylld se vaan sitd ndkemystd laajentaa. Nostaahan se jollakin lailla.
Etta hetkinen, mai selvisin tuosta ja osasin ton.
- - Semmosessa osa-alueessa, jossa kokee, ettd on semmosta epdvarmuutta tai
jos ei tunne asiaa, ni sieltd saa ja sitten pystyy vield hakemaan sen tiedon
sieltd, ettd on sielld tallennettu paikkaan.
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Ulla listaa kehittdmishankkeen hyodyksi my6s wuusien tyontekijoiden
perehdyttamisen helppouden. Koska apteekissa kirjattiin kaikki toimintatavat
ylos, on Ullan mukaan wuuden tyontekijan opettaminen talon tavoille
aikaisempaa helpompaa. Toimintatavat myo6s ehkdisevat sitd, ettd uusia
tyontekijoita perehdytettdisiin eritasoisesti.

Tammosessd niinku uusien perehdyttdmisessdkin helppo sitten perehdyttaa
uutta tyontekijad kun on tavallaan ndyttdd se, ettd tdssd on meilld tama
toimintaohje tdstd tehty, ni se on helppoo. Jokainen antaa sille uudellekin
henkilolle sen saman tiedon ja ohjeen, kun se on kirjattu ja tehty valmiiksi.

Ylipaataan Ulla koki kehittamishankkeen hyodylliseksi alkujarkytyksen jalkeen.

4,14 Tulkinta Ullan muutostarinasta

Gergenin ja Gergenin (1988) analyysin perusteella Ullan muutostarina on
komedia-romanssi (kuvio 14). Kun apteekkari ilmoittaa kehittismihankkeesta
henkilostolle, Ullan tyohyvinvointi huononee. Hén ei tajua miksi hyvin toimivia
toitd pitdd ruveta sotkemaan. Ullan tekisi mieli jopa hieman protestoida
apteekkaria vastaan. Ulla olisi my®6s itse halunnut vaikuttaa siihen, aloitetaanko
kehittdamishanke vai ei.

Muutostarinassa tapahtuu loiva kddnne ylospdin, kun konsultti saapuu
apteekkiin puhumaan hankkeesta. Konsultti kertoo hankkeesta lisda ja Ullalle
selvidd, ettei kehittamishanke olekaan mitdan mahdotonta. Taméd auttaa Ullaa
hyvidksymdan hankkeen ja tyohyvinvointi ldhtee nousemaan hiljalleen. Ulla ei
koe Kkiirettdkdan ylivoimaiseksi. Asiakkaiden tyytyvdisyys Ullaa kuitenkin
huolestuttaa valilla.

Tyohyvinvointi asettuu Ullan muutostarinassa korkeammalle kuin mita se
oli tarinan alussa. Ulla on hyvilldédn erityisesti siitd, ettd hdnen tyonkuvansa on
selkedmpi ja hdn tietdd tarkkaan mitd hdnen odotetaan tyopaikalla tekevéan.
Tyonkuvien selkiytyminen tuntuu tiarkedltd Ullalle. Hin kokee myos ilmapiirin
tyontekijoiden kesken kohentuneen.

Myos Ullan muutostarina muistuttaa muodoltaan Carnallin (2007)
selviytymissyklid. Kuten muutkin, Ulla kdy Carnallin (2007, 240-244)
selviytymissyklistd ldpi ensimmadisen vaiheen, kieltdmisen. Ullan mielestd
apteekissa ei tarvitse kehittdd mitddn ja on suorastaan typerdd ruveta silpomaan
vanhoja, hyvid toimintatapoja. Tdstd seuraa tychyvinvoinnin huononeminen.
Toinen vaihe mallissa on nimeltddn puolustautuminen. Yksi tdmén vaiheen
piirre on puolustautuva kdyttdytyminen, jossa tyontekijd yrittdd puolustaa omaa
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tyotddn ja tyoaluettaan. Ullan mielestd kaikki vanhat toimintatavat olivat patevia
ja hdnessd nousi jopa hieman protestihenkesd.

Konsultin my6td Ulla kuitenkin pystyy ajattelemaan asiaa uudella tavalla.
Kolmas vaihe selviytymissyklissd on hylkddminen. Té&ssd vaiheessa on
tyypillistd, ettd henkilosto alkaa pddstdd irti menneestd ja suuntaa katseensa
tulevaan. Tamd tapahtui Ullalle konsultin vierailun myotd. Han rupesi
huomaamaan, ettd kehittamishankkeesta saattaakin olla jotain hyotya. Carnallin
(2007) mukaan tdssd vaiheessa saattaa kdyda niin, ettd tulevaisuus ei ndytikadn
endd niin luotaantyontavalta kuin aluksi.

Selkedd neljdttd, sopeutumisen, vaihetta Ullan muutostarinassa ei ndy. Sen
sijaan viides vaihe, sisdistiminen, on havaittavissa Ullan muutostarinassa.
Vaiheeseen kuuluu, ettd henkilostdo on luonut uuden systeemit ja prosessit ja
syntyy ymmadrrys uusia tyooloja kohtaan. Uusista toimintatavoista tulee
normaaleja toimintatapoja. Tam&d on ndhtdvissd Ullankin muutostarinassa.
Héanen tyohyvinvointinsa asettuu hieman korkeammalle kuin mita
lahtotilanteessa, koska hédn tuntee kehittamishankkeen selkiyttdneen hénen
tyonkuvaansa. Ulla ndyttdd hyotyvan eniten kehittdimishankkeesta.

Evaluation

Time

KUVIO 14: Ullan narratiivimuoto.
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5 TUTKIMUKSEN PAATELMAT JA KESKUSTELU

5.1 Yhteenveto muutostarinoiden yhtildisyyksistd ja eroista

Haastattelin ~ tutkimustani  varten kuutta eri tyontekijdad kolmessa
pohjoissuomalaisessa apteekissa. Lisdksi haastattelin konsulttia, joka toteutti
tutkimuksessa mukana olleissa apteekeissa kehittamishankkeen. Hankkeen
keskeiset tavoitteet olivat muun muassa tychyvinvoinnin parantaminen,
toiminnan tehostaminen ja yhtendisten toimintaohjeiden luominen apteekeille.
Haastattelujen perusteella olen tehnyt jokaiselle haastatellulle muutostarinan,
joka kuvaa hanen kokemustaan kehityshankkeesta. Tarinoiden ja niistd tehtyjen
analyysien perusteella voidaan tehdd p&dtelmid siitd, miten henkilosté on
kokenut kehittimishankkeen ja miten hanke on vaikuttanut heiddn
tyohyvinvointiinsa.

Olen analysoinut muutostarinat Gergenin ja Gergenin (1988) kehittamien
narratiivimuotojen  perusteella. Jokaisen haastateltavan tarinasta oli
loydettavissda Gergenin ja Gergenin (1998) narratiivimuotojen mukainen
juonityyppi. Yleisin juonityyppi henkiloston muutostarinoissa oli romanttinen
saaga. Kappaleen lopussa on taulukkoon koottuna kaikkien haastateltavien
juonityypit (taulukko 3). Romanttisessa saagassa tapahtuu ensin lasku, sen
jilkeen nousu ja tdmédn jdlkeen vield uusi lasku eli tarinassa on sarja
progressiivisia ja regressiivisid vaiheita. Konsulttia ja Helid lukuun ottamatta
kaikkien haastateltujen muutostarinoissa tapahtuu raju lasku alussa. Tama
johtuu siitd, ettd apteekkari ilmoittaa henkilostolle, ettd apteekissa toteutetaan
kehittamishanke, muttei kuitenkaan kerro hankkeesta tarkemmin. Tdméi saa
haastateltavat epdtietoisiksi tulevasta ja pelkdamddn ylimddrdisid tyotehtdvid,
joille ei ole aikaa.
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Jennin, Paulan, Sallan ja Ullan muutostarinoissa juonessa tapahtuu nousu
pian alun romahduksen jdlkeen. Kaikissa neljassd muutostarinassa nousu johtuu
konsultin saapumisesta apteekkiin. Konsultti kertoo henkilostolle mita
kehittdamishanke tarkoittaa ja mitd henkiloston odotetaan tekevian. Tamd vahensi
muutosvastarintaa ja auttoi henkilostod ymmartamaan, ettd kyse ei ole mistddn
sellaisesta, miti he eivit osaisi tehda.

Jennin, Paulan ja Sallan muutostarinassa tapahtuu pian ensimmdisen
nousun jdlkeen wuusi lasku. Tamd johtuu Jennin ja Paulan kohdalla
muutoshankkeen aiheuttamasta kiireestd. Salla joutui sairauslomalle, koska ei
kokenut jaksavansa endd. Jennin ja Sallan muutostarinoissa tapahtuu vield
taménkin jdlkeen uusi nousu. Jennin tydhyvinvointia parantaa lyhentynyt
tyopdivd ja Sallan tyohyvinvointia tyonkuvan selkiytyminen. Taméa nousu ei siis
johdu samasta syystd tai tapahtumasta. Myds Paulan muutostarina asettuu
alkupistettd korkeammalle. Syy tihdn on se, ettd hdn kokee tyonkuvansa
selkiytyneen ja yhteenkuuluvuuden apteekissa kasvaneen.

Jennin muutostarina poikkeaa muista romanttisista saagoista silld, ettd
hénen tarinassaan on enemmin nousuja ja laskuja kuin muilla. Jennin
tydhyvinvointi huononee vield lopussa, koska kehittdmishankkeen
loppumisesta ilmoitetaan. Jenni oli innostunut hankkeesta ja hdnen mielestddn
se jdi kesken. Taman takia ilmoitus vaikutti negatiivisesti tychyvinvointiin.

Romanttisen saagan lisdksi henkiloston kertomuksista 16ytyi myos
traaginen, stabiili ja komedia-romanssi. Elinan muutostarina on traaginen.
Elinan tyohyvinvointi romahtaa, kun hankkeesta ilmoitetaan. Tychyvinvointi ei
nouse hankkeen aikana ollenkaan, koska Elina kokee muutoshankkeen vain
ylimédardisend tyong, liiallisena kiireend ja hén ei nde hankkeesta saatavan mitdaan
hyotya. Elina ei puhu konsultista tai hdnen vaikutuksistaan mitdan.

Stabiili tarina on Helin muutostarina. Heli tuli kesken hankkeen apteekkiin
toihin ja karsi kiireestd heti. Helin tydhyvinvointi pysyy matalalla koko
kertomuksen ajan. Komedia-romanssi on Ullan muutostarinan tyyppi. Komedia-
romanssin erottaa romanttisesta saagasta se, ettd ensimmadisen laskun ja nousun
jalkeen juoni ei endd muuta suuntaa. Ullan tyohyvinvointi siis karsi, kun
hankkeesta ilmoitettiin, mutta konsultin saapumisen jidlkeen tyohyvinvointi
lahtee nousuun eikéd endd laske.

Konsultin muutostarina on puolestaan nimeltddn onnellisesti loppuun
saakka. Hanen mielestddn hanke onnistui ja kaikki tavoitellut asiat toteutuvat,
mukaan lukien tychyvinvoinnin kasvu.
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TAULUKKO 3: Yhteenveto narratiivimuodoista.

Nimi Juonityyppi

Konsultti onnellisesti loppuun saakka
Elina traaginen

Heli stabiili

Jenni romanttinen saaga

Paula romanttinen saaga

Salla romanttinen saaga

Ulla komedia-romanssi

Evaluation

Time
KUVIO 15: Yhteenveto narratiivimuodoista.

5.2 Tutkimuksen pdatelmat

5.2.1 Informaation tirkeys

Juonityypeistd ja luvussa 4 kuvatuista kdyristd voidaan havaita, ettd henkilosto
koki ilmoituksen kehittamishankkeesta huonontaneen tdssd tutkimuksessa
tyohyvinvointia. Tyohyvinvointia saatiin kuitenkin parannettua silld, ettd
konsultti kertoi henkilostolle mitda hankkeella tarkoitetaan ja tavoitellaan.
Voidaan siis paddtelld, ettd taman tutkimuksen haastateltavat olisivat hyotyneet
siitd, ettd heille olisi aloittamisilmoituksen yhteydessd kerrottu hankkeesta
tarkemmin. Hankkeesta saatavien hyotyjen korostaminen henkiloston kannalta
olisi todenndkdoisesti myos tukenut kehittamishankkeen aloittamista. Tédllainen
toiminta olisi saattanut vdhentdd selvdd muutosvastarintaa ja ehkéistd
tyohyvinvoinnin laskua.
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Samankaltaisiin tuloksiin organisaatiomuutosta koskevassa tutkimuksessa
ovat pddtyneet esimerkiksi Reichers ym. (1997) ja Carnall (2007). Heid&dn
mukaansa organisaatiomuutos tdytyy perustella henkilostolle. Reichers ym.
(1997) toteavat, ettd perustelu henkilostolle on erittdin tdrkedd, koska se auttaa
henkilostod hyviaksymaan asian. Heiddn mielestddn henkilostd on hyvéa ottaa
mukaan jo organisaatiomuutoksen suunnitteluvaiheessa. Taman tutkimuksen
muutostarinoista kdy ilmi myos se, ettd henkilokunta olisi itse halunnut olla
mukana pddttdmaéssd kehittdmishankkeesta ja suunnittelemassa sitd. Reichersin
ym. (1997) mukaan henkiloston ottaminen mukaan suunnitteluun lisda
tietdmisen tunnetta henkilostossd. Henkilostolle pitdd myoOs kertoa selkedsti
muutoksen tapahtumista, jottei heiddn tarvitse yrittdd padtelld itse puuttuvia
tietoja. (Reichers ym. 1997, 49-56.)

Myos Carnallin (2007) mukaan henkilosto pitdd heti saada ymmartamaan
mitd he saavuttavat muutoksella ja miten muutos kdytannossa toteutetaan. Niin
ikddn Nadler ja Tushman (1990) ovat sanoneet, ettdi muutoksen tarve pitda
perustella henkilostolle hyvin. Tama auttaa henkilostéd hyvaksymaan tilanteen
ja muutoksen luonteen. Aro (2007) toteaakin, ettd onnistuneen muutoksen
taustalla pitdd olla henkiloston hyvéaksyntd ja sitoutuminen muutokseen. Yksi
muutoksen onnistumista edesauttava tekija on juuri informaation saaminen
muutoksesta. Tamd edellyttdd ainakin kolmea kriittistd asiaa. Ensimmadiseksi
ihmisilld pitdd olla mahdollisuus kommunikoida muutoksesta. Télla tarkoitetaan
informaation saamista muutoksesta. Taman lisdksi ihmisten tdytyy voida kdyda
dialogia muutoksesta. Toiseksi ihmisten tdytyy myos voida tyostdd muutosta ja
omaa suhdettaan siihen. Tama tapahtuu osallistumisen kautta. (Aro 2007, 107.)
Myos Kotterin ja Schlesingerin (2008 Buchananin & Huczynskin 2010, 572
mukaan) tdrkeimmdt menetelmédt selvitd muutosvastarinnasta, silloin kun
kyseessd on tuntemattoman pelko ja tiedot puute, ovat kommunikointi ja
koulutus sekd henkiloston osallistuminen. Kehittamishankkeen alun ongelma
tuntui olevan se, ettd henkilosto ei saanut heti tarpeeksi tietoa
kehittdamishankkeesta, vaan heidat jatettiin joksikin aikaa ikddn kuin oman
onnensa nojaan ilman tietoa hankkeesta.

Carnall (2007, 3) on esittanyt, ettd muutosvastarinta olisikin vastarintaa
epdtietoisuutta kohtaan, ei varsinaisesti itse muutosta kohtaan. Han on my®os
todennut, ettd ihmiset kokevat muutoksen aluksi héirintdnd ja levottomuutena,
jopa shokkina. Lopulta he kuitenkin hyvidksyvéat todellisuuden. Jotkut eivét
kuitenkaan vélttamattd pdadse lainkaan muutoksen kieltimisen yli, eivatka siis
koskaan ala pitdd muutosta tarpeellisena. (Carnall 2007, 243-244.) Taman
tutkimuksen tulokset noudattavat Carnallin (2007) tuloksia siltd osin, ettd
henkiloston vastarinta muutoksen alussa perustui péddosin epétietoisuuteen ja
siihen, ettei henkilostd kokenut hyotyviansd muutoksesta.
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Myo6s Moran ja Brightman (2000) ovat tehneet muutamia huomioita
organisaatiomuutoksesta. Heiddn mukaansa muutos ei koskaan ole lineaarinen,
muutoksella ei yleensd ole selkedd alkua ja loppua. Taman takia muutos saattaa
tuntua hammentdviltd ja loputtomalta. (Moran & Brightman 2000.) My6s Elo
(2007, 22) toteaa, ettd yksi nollatuloksiin tai jopa negatiivisiin tuloksiin johtava
syy on se, ettd muutosprosessin hallinta jad puolitiehen. Tama johtaa siihen, ettd
henkilosto hammentyy, jos muutos ei tunnu etenevin, eivdtkd he tiedd mita
seuraavaksi tapahtuu. Elon (2007) mukaan usein muutosprosesseihin lahdetdan
fanfaarien saattelemana ja sen jalkeen koko prosessi tavalla tai toisella jad kesken
tai unohtuu jonkin ajan kuluttua, kun uutuudenviehitys on kadonnut. (Elo 2007,
110-112.)

Aro (2007) my0s muistuttaa, ettd henkilostoltd pitdisi aktiivisesti kysya
muutokseen liittyvid huolia ja tarkastella niitd, ei vaieta niistd kuoliaaksi. My0s
Hirschhorn (2002 Syrjdlan 2006 mukaan) painottaa voimakkaasti henkiloston
kuuntelemista, myos vastustavien kommenttien. Hanen mukaansa ndihin
asioihin kiinnitetddn aivan liian vahan huomiota. (Hirschhorn 2002 Syrjalan 2006,
82-83 mukaan.) Jos kehittamishankkeen alussa henkil6stda olisi kuunneltu, olisi
se voinut vahentdd vastarintaa kehittdmishanketta kohtaan.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tutkittujen apteekkien ldhtotaso oli erilainen,
esimerkiksi osassa apteekeista oli jo olemassa toimintaohjeet kirjattuina ja osassa
ei. Toimintaohjeiden luominen ja yloskirjaaminen oli kehittdmishankkeen yksi
keskeisistd tavoitteista. Konsultti kuitenkin kertoi soveltaneensa samaa
kehittdimiskaavaa jokaiseen apteekkiin. Osa haastatelluista ihmetteli miksi
kehittamishanketta tarvittiin, koska apteekilla oli jo toimintaohjeet olemassa.
Tdstda voi pddtelld, ettd samaa kehittdmiskaavaa ei voi kadyttdd jokaisessa
kehittamiskohteessa, vaan ldhtotilanne pitdisi ottaa huomioon. Tama tutkimus
siis viittaa siihen, ettd kehittimishankkeen osittainen rditialointi kohteen
lahtotilanteen mukaan vaikuttaa tukevan organisaatiomuutoksen onnistumista.

Aiempien tutkimusten mukaan onnistuneen kehittdmishankkeen
perusedellytyksid ovat ylimmén johdon tuki, systemaattinen etenemistapa,
tyoyhteison lahtotilan diagnoosi tai riskianalyysi, tychon ja yksiloihin
suuntautuneiden toimenpiteiden yhdistdminen sekd henkilostod osallistava ote.
(Kompier & Cooper 1999.) Myos kehittdmishankkeessa olisi kannattanut tehda
tarkempi ldhtotila-analyysi.

5.2.2 Kyynisyys

Reichersin ym. (1997) mukaan organisaatiomuutokseen kyynisesti suhtautuvat
ovat kokeneet aiempia muutoksia, jotka ovat epdonnistuneet tai onnistuneet vain
osittain. Talloin tyontekijdlld on riskind menettdd kokonaan motivaationsa ja
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sitoutumisensa organisaatioon, jossa hdn tyoskentelee. Haastateltavieni
muutostarinoista kdy ilmi haastateltujen epdilevdisyys kehittdimishanketta
kohtaan. Moni kertoi ajatelleensa, ettd tamdkin kehittamishanke on vain hanke
muiden joukossa ja ettd tdstdkddn ei ole mitddn hyotyd. Tdtd voidaan pitda
Reichersin ~ ym.  (1997)  tarkoittamana  kyynisend  suhtautumisena
organisaatiomuutosta kohtaan. Reichers ym. (2007, 48) ovat todenneet, ettd
organisaatiomuutos noudattaa usein samaa kaavaa: aloitusfanfaareja seuraavat
muutoksen toteutuksen tiukat aikataulut ja sen jdlkeen hanke loppuu johonkin
muuhun  kuin  tdydellisyyteen, juuri ennen  seuraavaa  suurta
organisaatiomuutosta.

Useassa haastattelussa kavi ilmi, ettd kehittamishankkeita oli ollut
tyopaikalla ennenkin, eikd niiden tuloksista oltu selvilld. Monet hankkeet olivat
aiemmin jddneet kesken. Tamd aiheutti epdilyd, jopa kyynisyyttd myos
tutkimuksen kohteena ollutta kehittamishanketta kohtaan. Tamidn vuoksi
tutkimukseni tuloksista voikin muutoksen johtamisen ndkokulmasta padtelld,
ettd esimiesten pitdisi harkita tarkkaan mihin kaikkiin kehittdmis- ja
muutoshankkeisiin kannattaa ldhted mukaan. Esimiesten pitdisi myo6s olla
valmiita sitoutumaan valittuihin hankkeisiin ja saattamaan ne kunnolla loppuun.

5.2.3 Kiire ja stressi

Kiireen on lukuisissa tutkimuksissa todettu huonontavan tydhyvinvointia ja
aiheuttavan stressid. Katz ja Kahn (1978) puhuvat tilloin rooliylikuormituksesta,
Sonnentagen ja Fresen (2003) tyotehtaviin liittyvistd stressitekijoistd ja Maslach ja
Leiter (1997) liikakuormituksesta. Heiddn mukaansa kiire voi johtaa myos
yhteisollisyyden puutteeseen: ei ole aikaa tyokavereille. Myos Carnall (2007, 46)
toteaa, ettd muutos organisaatiossa stressaa henkilostod. Stressi koskee sekd
muutosta vastustavia ettd kannattavia tyontekijoitd. Kuten muutostarinoista
voidaan padédtelld, myos tdssd tutkimuksessa tychyvinvointia koettiin
huonontavan eniten kiire. Puolet haastatelluista kertoi kiireen vaikuttavan
tyohyvinvointiinsa negatiivisesti. Myos tdltd osin tutkimukseni voi katsoa
vahvistavan aiemmin mainittujen tutkimusten tuloksia: kiire huonontaa
tyohyvinvointia.

Myos epéselviin rooleihin liittyy stressitekijoitd. Tama tarkoittaa sitd, ettd
tyontekija ei ole varma roolistaan tyopaikalla. Hdn ei siis tiedd, mitkd asiat
kuuluvat hédnen tyotehtdviinsd. (Sonnentagen & Fresen 2003.) Puolet
tutkimukseni haastateltavista kertoi tyonkuvansa selkiytyneen
kehittamishankkeen ansiosta. He my0s kertoivat sen vaikuttaneen positiivisesti
tyohyvinvointiinsa. He kertoivat, ettd tietdvit nyt tarkemmin ty6tehtdavianss,
joten heiddn ei tarvitse endd huolehtia kaikista tekemattomista toistd. Téastd
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voidaan paddtelld, ettd selkedlld tyonkuvalla on vaikutusta koettuun
tyohyvinvointiin. Tutkimukseni vahvistaa Sonnentagenin ja Fresenin (2003)
késitysta siitd, ettd selked rooli tyopaikalla lisdd tyohyvinvointia.

Monessa haastattelussa kévi selvésti ilmi myo6s haastateltavan huoli muista
tyontekijoistd organisaatiomuutoksen keskelld. Haastateltavat olivat huolissaan
siitd, miten tyokaverit ja asiakkaat muutoksen kokivat ja jaksavatko ja
parjaavatko he sen keskelld. Tulos osoittaa, etteivat ihmiset ajattele tyopaikallaan
pelkédstddn itseddn muutostilanteessa, vaan kantavat laajempaa vastuuta myos
muista osallisista.

5.2.4 Muutoksen eri todellisuudet

Tdssda tutkimuksessa on havaittavissa myos se, ettd konsultin ja henkiltston
narratiivimuodot poikkeavat toisistaan olennaisesti. Vain konsultti nikee
kehittimishankkeen onnistuneen tdysin. Hdnen narratiivimuotonsa on
onnellisesti loppuun saakka, jota ei 16ytynyt yhdenkddan muun haastatellun
kerronnasta. Sama ajatusmaailma loytyy myos perinteisissa
muutosjohtamismalleissa, kuten Lewinin (1947 Carnallin 2007 mukaan) ja
Kotterin (1996) malleissa. Niissd muutos ndhdddn vaiheittain etenevdna
prosessina, joka onnistuu aina. Yksikddn haastatelluista ei kokenut
muutoshanketta koko ajan nousevana kdyrdnd, vaan heiddn kerronnastaan
loytyi monimutkaisempia variaatioita. Tama tulos on ristiriidassa perinteisten,
yhden todellisuuden sisdltavien muutosjohtamismallien kanssa.

Elo ja Feldt (2005, 311) ovatkin todenneet, ettd muutokset koetaan eri
tavalla. Joillekin muutokset ovat kielteisid ja toisille myonteisid. Téassd
tutkimuksessa ~on havaittavissa, ettd konsultin sekd perinteisten
organisaatiomuutosmallien todellisuus kehittamishankkeesta on eri kuin
henkiloston. Konsultti arvioi kehittdimishankkeen selvésti myonteisemmin kuin
henkildsto.

5.2.5 Tiivistys keskeisistd pdatelmista

Tutkimuksellani on kaksi keskeistd pddtelmdd. Ensimmdinen on se, ettd
kehittamishankkeella pitdd olla selked alku ja selked loppu sekd tavoitteet, jotka
pitdd viestid selvasti henkilostolle. Muutoin organisaatiomuutos aiheuttaa
epdtietoisuutta henkilostossd, huonontaa tyochyvinvointia ja aiheuttaa
hammennystd sekd kasvattaa kyynisyyttd kehittdmishankkeita kohtaan.
Tutkimukseni toinen keskeinen pddtelmd on se, ettd organisaatiomuutos
ndyttaytyy eri tavoilla eri ihmisille, jotka ovat muutoksessa mukana. Téssd
tutkimuksessa henkildstolld oli toisistaan poikkeavia kokemuksia, kaikki kokivat
muutoksen hieman eri tavoin. Kukaan henkiltstostd ei kuitenkaan kokenut
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muutosta kuten konsultti: suoraviivaisesti etenevand prosessina. Samalla tama
tarkoittaa myo0s sitd, ettd tdssa tutkimuksessa kukaan henkiltstostd ei kokenut
muutosta siten, miten klassinen kirjallisuus (mm. Kotter 1996 ja Lewin 1947
Carnallin 2007 mukaan) organisaatiomuutoksen nikee: lineaarisena prosessina.
Muutoskirjallisuuden ndkemystd voikin kritisoida moninaista todellisuutta
yksinkertaistavaksi malliksi, jolla ei ndyttanyt olevan kovinkaan paljon tekemista
taman tutkimuksen haastateltavien kokemusten kanssa.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analysointia ja luotettavuuden
arviointia ei voi erottaa toisistaan yhtd jyrkdsti kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa arviointi oikeastaan pelkistyy
kysymykseksi tutkimusprosessin luotettavuudesta. Laadullisen tutkimuksen
lahtokohta Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan on tutkijan avoin subjektiviteetti
ja sen myontdminen, ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusviline.
Mikeld (1990 Eskolan & Suorannan 1998 mukaan) onkin ehdottanut, ettd
perinteisesti ymmarrettyind validiteetti ja reliabiliteetti eivit sellaisinaan sovellu
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden perusteiksi (Eskola & Suoranta 1998,
209-212). On kuitenkin olemassa tapoja, joilla voidaan arvioida myos laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta. Seuraavaksi perustelen ndiden avulla tutkimukseni
luotettavuutta.

Tatd tutkimusta voidaan pitdd luotettavana seuraavien seikkojen takia.
Tutkimuksen tarkoitus on ollut tutkia nimenomaan henkiltston ndkemyksia
organisaatiomuutoksesta ja sen vaikutuksesta tyohyvinvointiin. Laadullisessa
tutkimuksessa on tyypillistd keskittyd pieneen médrddn tapauksia ja pyrkid
analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti (Eskola & Suoranta 1998,
18). Tutkimuksessani olen tehnyt juuri ndin: kuuden apteekin tyontekijan ja
yhden konsultin haastattelut on tehty ja analysoitu mahdollisimman syvallisesti.
Olen nauhoittanut kaikki haastattelut ja kirjoittanut ne tarkasti sanasanaiseen
tekstimuotoon. Analyysin olen suorittanut hyodyntden Gergenin ja Gergenin
(1988) narratiivista menetelmdd, minkd vuoksi kaikki muutostarinat ovat
vertailukelpoisia keskenddn.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisesta (Hirsjarvi ym. 2005, 217). Tamédn tutkimuksen
eteneminen on raportoitu erittdin lapindkyvasti. Tutkijan pitdd laadullisessa
tutkimuksessa myos kertoa, milld perusteella tulkintoja esitetddn ja mihin
pddtelmét perustuvat. Lukijaa auttavat suorat haastatteluotteet. (Hirsjarvi ym.
2005, 218.) Olen tutkimuksessani kdyttinyt paljon suoria lainauksia
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haastateltaviltani, jotta myos tutkimukseni lukija tietdd mihin olen paatelméni
perustanut. Namad seikat parantavat tutkimukseni luotettavuutta. Tutkimuksen
lukija pystyy ymmadrtamdan, milld tavoilla olen pddatynyt tekemiini
johtopaatoksiin.

Yksi luotettavuuden kriteeri on vahvistuvuus. Se tarkoittaa sitd, ettd tehdyt
tulkinnat saavat tukea toisista vastaavaa ilmiotd tarkastelleista tutkimuksista.
(Eskola & Suoranta 1998, 213.) Padtelmien yhteydessd luvussa 5.2 viitataan
lukuisiin aiempiin tutkimuksiin ja suhteutetaan tdamé&n tutkimuksen tulokset
niihin. Tamé& edistdd tutkimukseni vahvistuvuutta suhteessa aikaisempaan
teoriaan ja tutkimukseen.

Tutkimuksessani  olen  saanut selville vastaukset esittdmiini
tutkimuskysymyksiin ja kytkenyt tulokseni aiempaan tutkimukseen. Olen
perustellut tulokseni ja padtelmani kattavasti.

5.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Tamdn tutkimuksen perusteella voidaan esittdd muutamia mahdollisia
jatkotutkimuksen aiheita. Koska tdssd tutkimuksessa rajauduttiin pddosin
henkilostoon, tutkimuksen voisi laajentaa koskemaan henkiloston ndkemysten
lisdksi myo6s apteekkarien ndkemyksid. Tdllaisen tutkimuksen avulla saataisiin
laajempi kuva siitd, miten henkiloston ja apteekkarien nédkemykset
kehityshankkeiden  onnistumisesta ja  kehityshankkeen vaikutuksista
tyohyvinvointiin mahdollisesti eroavat.

Tdssd tutkimuksessa ndkokulma on tarkoituksellisesti rajattu apteekkien
henkilostoon, mutta on oletettavaa, ettd apteekkarien ndkokulman mukaan
ottamisella ndkemyksistd saattaisi 16ytyd mielenkiintoisia ristiriitoja. Niiden
avulla olisi todenndkoisesti mahdollista selittda sitd, miksi jokin kehityshanke
onnistuu ja jokin toinen ei.

Tdytyy muistaa, ettd tdssd tutkimuksessa on haastateltu henkilostod vain
kolmesta apteekista, kun tutkimuksen kohteena olleeseen
kehittamishankkeeseen  osallistui ~ yksitoista  apteekkia. = Laajentamalla
tutkimuksen kohteena olevien apteekkien, ja siis samalla haastateltujen
henkiloiden maédrdd, tutkimusta voisi lisdtd koskemaan paremmin koko
hanketta. Kuitenkin tdmd tutkimus toi esille mielenkiintoisia naytteita
muutoksen kokemisesta.

Apteekit ovat vain yksi toimiala, ja toimialan erityispiirteet luonnollisesti
vaikuttavat siihen, miten henkilosté on kokenut kehityshankkeen vaikutukset.
Voisikin olla tarpeellista laajentaa vastaava tutkimus kasittdm&dan myos muilla
aloilla kuin apteekeissa tehtyjd kehityshankkeita. Ndin voitaisiin saada
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paremmin tietoa kehityshankkeista yleensd, ei pelkdstdan apteekkialan
kehityshankkeista.

Henkilosto antaa tietyntyyppisida merkityksid organisaatiomuutokselle.
Organisaatioiden johto todenndkoisesti antaa muutokselle erilaisia merkityksia.
Olisi mielenkiintoista tutkia myo6s sitd, millaiset narratiivit muodostuvat
hallitseviksi tarinoiksi organisaatiossa - yksiléiden tarinoiden sijasta voisi siis
tutkia organisatorisia tarinoita. T&td voisi tutkia esimerkiksi etnografisin
menetelmin. Tutkija seuraisi ja kuuntelisi organisaation arjessa tarinoita. Ndin
saataisiin selville mitkd tarinat muodostuvat hallitseviksi. Tédlld tavalla siis
tutkittaisiin organisatorisia tarinoita, ei pelkéstddan tarinoita henkiloston tai
johdon nakokulmasta.
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