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Tyontekijakokemukset ovat tirked nidkokulma organisaatiomuutoksiin, silld tyontekijoiden muu-
tokseen liittyvit arviot ja tunnetason suhtautuminen ovat yhteydessd heiddn muutokseen sopeu-
tumiseensa ja sitd kautta organisaatiomuutoksen onnistumiseen. Tésséd tutkimuksessa tarkastellaan
suomalaisen sairaanhoitopiirin eri henkilosto- ja ammattiryhmid edustavien tyontekijéiden
sopeutumista  organisaatiomuutokseen, sopeutumiseen yhteydessd olevia tekijoitd  ja
organisaatiomuutoksessa ilmenevid tyOntekijoiden psykologisia tarpeita. Keskiossd ovat
tyontekijoiden kokemukset sekd arviot organisaatiomuutoksesta ja sen johtamisesta. Tutkimuksessa
yhdistetddn maarallisié ja laadullisia menetelmid ilmion syvallisemmaiksi ymmartimiseksi.

Mairéllisen analyysin lineaarisessa regressioanalyysissd (n = 263, naisia 87 %) muutokseen
sopeutumista tilastollisesti merkitsevid selittdjid olivat arvio organisaation johdon muutos-
johtamisesta, tyontekijan muutoksen vuoksi kokema huolestuneisuus seka tyontekijin oma toiminta
muutokseen sopeutumiseksi. Arvio esihenkilén muutosjohtamisesta ei ollut tilastollisesti merkitsevé
sopeutumisen selittdjd. Laadullisen haastatteluaineiston aineistoldahtdisessd temaattisessa analyysissi
huomattiin, ettd sekd hyvin ettd heikosti itsensd sopeutuneeksi arvioineiden (n = 29, naisia 76 %)
kuvauksissa toistuivat vahvasti muutoksen aikaiset psykologiset tarpeet, joten niitd péatettiin tutkia
tarkemmin. Tarpeet luokiteltiin neljdén pddteemaan: luottamus, arvostus, yhteisollisyys ja toimijuus.

Tutkimuksen perusteella ndyttdd siltd, ettd tyontekijdiden muutosprosessin aikana ilmeneviin
tarpeisiin vastaamalla voidaan tukea heiddn muutokseen sopeutumistaan. Maéréllisen ja laadullisen
analyysin perusteella tyontekijoiden tarpeet jaoteltiin sen mukaan, milld organisaation tasolla niihin
voidaan vastata (ylin johto, esithenkild ja ldhitydyhteiso, tyontekijdtaso). Merkittdva oli erityisesti
organisaation johdon toiminta, joka liittyi usean eri tarpeen tiyttymiseen. Tulosten perusteella on
myo0s ilmeistd, ettd kiinnittdmélld huomiota organisaation sisdiseen viestintddn muutosprosessin
aikana voidaan vastata moniin tarpeisiin.

Tutkimuksen pohjalta annetaan suosituksia siitd, miten tyontekijaldhtoisyyden voisi huomioida
muutosprosessissa. Kustannustehokkaillakin keinoilla on mahdollista rakentaa pidemmalld aikavi-
lilld kestdvampad organisaatiokulttuuria. Henkildston kokemusten ja tarpeiden huomiointi kannattaa,
silld siten voidaan tukea tyontekijéiden muutokseen liittyvid myonteisid arvioita, tunteita ja kdyttdy-
tymistd, jotka kaikki osaltaan viime kédessd ratkaisevat organisaatiomuutoksen onnistumisen. Liséksi
organisaatiomuutoksen toteuttaminen henkil6sté huomioiden voi ennaltaehkdistd muutoksesta
mahdollisesti seuraavia yksilo- ja organisaatiotason kielteisid vaikutuksia, kuten tyopaikanvaihtoja.

Avainsanat: organisaatiomuutos, muutokseen sopeutuminen, tyOntekijadkokemus, tyontekijoiden
tarpeet, monimenetelmaéllinen tutkimus
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Employee evaluations and emotional attitudes regarding organizational change affect how employees
adapt to change and, therefore, the success of the organizational change. Consequently, considering
employee experiences in planning and implementing organizational changes is a substantial view-
point. This master’s thesis investigates the adaptation of employees of a Finnish hospital district to
an organizational change, the factors related to their adaption, and the psychological needs of
employees occurring during the change process. The main focus of the study is to investigate the
experiences of the employees as well as their evaluations of the organizational change and change
management. The research design blends quantitative and qualitative approaches to gain a deeper
insight into the phenomenon studied.

In a linear regression analysis (n = 263, 87 % women), employee evaluations regarding change
management conducted by the head of the organization, employee anxiety towards change, and
employees’ actions aimed at adapting to the change were statistically significant factors in explaining
employee adaptation to change. On the contrary, employee evaluations regarding change
management conducted by their immediate supervisors were not statistically significant. In the
meanwhile, during an inductive thematic analysis of qualitative interview data (n =29, 76 % women)
an observation was made that the interviewees seemed to repeatedly describe various psychological
needs that had occurred throughout the organizational change. These repeating needs were considered
of great interest and thus further investigated. Four main groups of needs were distinguished: trust,
sense of appreciation, sense of community, and agency.

The study suggests that by fulfilling employee needs occurring during the change process it is
possible to help employees adapt. The needs were further classified based on the level of organiza-
tional hierarchy (head of organization, mid-level managers and immediate work community,
individual employees) relevant to fulfilling the needs. A particularly influential role was played by
the head of the organization, whose actions were closely related to fulfilling several different needs.
Based on the results, it is also clear that by making an effort in internal communication during the
change process, it is possible to satisfy several of the psychological needs investigated.

Finally, recommendations regarding how to take employee-driven decision-making into
account are made. Indeed, even cost-efficient efforts can be applied to achieve and ensure a more
sustainable organizational culture. Paying heed to the experiences and the needs of staff is beneficial,
for it may be one means of reinforcing positive employee evaluations, feelings, and behaviour — all
of which are crucial for the success of the organizational change implemented. Furthermore,
considering employee perspective may help diminish and prevent undesirable personal or
organizational consequences, such as turnover intentions.

Keywords: organizational change, adaption to change, employee experience, employee needs, mixed
methods
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1 JOHDANTO

Tyo6eldmé on nykypéivind merkittavissd murroksessa, ja tydeldmén muutoksia tapahtuu globaalissa
ja teknologian kehittymisen kithdyttiméssd maailmassa nopeasti (Cummings & Worley, 2015;
Valtioneuvosto, 2018). Toimintaympériston nopeat muutokset pakottavat myos organisaatiot ja
niiden jdsenet muutoksiin. Muun tydeldmin tavoin my0s sosiaali- ja terveydenhuoltoala on kokenut
suurta muutospainetta. Toimialan siéntely on muuntuvaa ja teknologia nopeasti kehittyvad, minka
lisdksi kasvavan ja ikddntyvdn asiakaskunnan laadukas hoito tdytyy yleensd toteuttaa yhé
tiukemmalla budjetilla (McMillan, 2016; Pomare ym., 2019; Rehunen ym., 2016). Muutokset
ndhddankin jo pysyvina osana terveydenhuollon toimialaa ja organisaatioiden elinkaarta (Rautiainen
ym., 2020; Rehunen ym., 2016).

Tastd huolimatta ldheskddn kaikki organisaatioiden muutoshankkeet eivdt toteudu
onnistuneesti, eivitkd kaikki muutokset tue tyontekijoiden hyvinvointia vaan voivat jopa heikentda
sitd (Blanchard, 2010; Wiezer ym., 2011b). Organisaatiomuutos voi olla iso stressitekijé tyontekijille
niin lyhyen kuin pidemmin aikavélin tarkastelussa (Woodward ym., 1999) ja se voi herittda
tyontekijoissd monenlaisia niin tunnetason kuin kiyttdytymiseen liittyvid reaktioita, esimerkiksi
tyopaikanvaihtoaikeita (Oreg ym., 2011). Yleisesti ottaen alanvaihtajat ovat hoitoalalla varsin
yleinen, mutta organisaation ndkdkulmasta kallis ilmié (Aiken ym. 2013; Leunissen ym., 2018).
Liahtevdin tyontekijdén kohdistetut HR-resurssit (kuten rekrytointi ja perehdys) menetetddn samalla,
kun uuden tyOntekijdn 10ytdminen vaatii vastaavia voimavaroja. Lisdksi organisaatioon jddvien
tyontekijoiden tuotteliaisuus, tyotyytyviisyys ja ty6hon sitoutuminen voivat hetkellisesti laskea ja
vaihtuvuus lisdéntyd (Leunissen ym., 2018; Saari & Pyorid, 2015). Henkilostod pidetddn nykyain
organisaatioiden tirkeimpiné pddomana ja sen hyvinvointi useimmiten linkittyy my&s organisaation
tulokseen (esim. Manka & Manka, 2016; Pyo6rid, 2015; Tafvelin, 2017), joten organisaatiomuutoksiin
liittyvien tyOntekijikokemusten ymmértdiminen on olennaisessa osassa niin yksilon kuin
organisaation hyvinvoinnin sekd organisaation tuloksellisuuden kannalta.

Suomessa  terveydenhuoltosektorin ~ organisaatiomuutosten  onnistumiseen  liittyvid
tyontekijakokemuksia ja -ndkemyksid on tutkittu toistaiseksi vdhdn ja ldhinnd opinndytetdissé (ks.
esim. Hokkasen (2022) pro gradu -tutkielma sairaanhoitajien tunnistamista organisaatiomuutoksen
toteutumista edistdvistd ja haittaavista tekijoistd). Etenkin tyoOntekijdpulasta karsivélla
terveydenhuollon alalla (Tevameri, 2021) on kuitenkin erityisen tirkedd ymmaértdd tyontekijoiden

muutoskokemuksia ja muutokseen sopeutumista tyontekijoiden tyéhyvinvoinnin ja organisaatioiden



tulevaisuuden takia. Tyontekijandkokulman huomioimisen myoOta kokonaiskuva
organisaatiomuutoksesta monisyisend ilmiond tarkentuu ja kestdvien toimintatapojen luominen —
etenkin organisaatiolle valttiméattoméan henkildstoresurssin ndkokulma huomioiden — mahdollistuu.
Taméan tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaiset seikat ovat keskeisid
organisaatiomuutoksen onnistuneessa ldpiviennissd, kun nidkokulmana kaytetddn tyontekijoiden
kokemusta heiddn muutokseen sopeutumisestaan. Erityisen huomion kohteena ovat tyontekijoiden
arviot ja kokemukset muutosprosessin aikana. Tyontekijakokemusten syvéllisemmaéksi
ymmartidmiseksi kdytetddn monimenetelmallistd tutkimusasetelmaa, jossa yhdistetddn maaréllisen
kyselytutkimuksen ja laadullisen haastattelututkimuksen analysointi. Tutkimuksen antina on, ettd
vaikka kyseessd on terveydenhuollon toimiala, tutkimukseen kutsuttiin osallistumaan koko
organisaation henkilosto, joten aineisto kattaa laajasti useita eri henkildsto- ja ammattiryhmié ja eri
asemissa olevia henkil6itd. Tdma on tdrked huomioida, silld erityisesti terveydenhoitoalan
organisaatioissa eri henkilosto- ja ammattiryhmien kéytdnnon tyon edellytykset voivat poiketa
toisistaan paljon. Tutkimuksella on arvoa kaytdnnon sovellusten ndkokulmasta, silld tulosten
perusteella voidaan antaa organisaatiomuutosta suunnitteleville ja ldpivieville henkildille yha
konkreettisempia ehdotuksia siitd, miten tyontekijilahtdisyyden voisi huomioida muutosprosessissa
paremmin. Tdméan tutkimuksen tuloksia hyodyntévissi organisaatioissa voidaan henkildsto ja sen eri
tasoilla toimivat johtajat valmistaa muutoksiin paremmin, mikd voi edesauttaa muutosten
onnistunutta toimeenpanoa, vahvistaa tyotyytyvaisyytti ja sitoutumista tyohon seké ennaltachkiista
organisaatiomuutoksesta mahdollisesti seuraavia yksilo- ja organisaatiotason kielteisid vaikutuksia,

kuten tydpaikanvaihtoja.

1.1 Organisaatiomuutos

Ty6n muutos on jatkuvaa ja nopeaa, mikd voi olla omiaan lisddméén tyontekijoiden kuormitusta,
mutta samalla muutosten toteuttaminen on ehto sille, ettd organisaatiot kykenevdt operoimaan
jatkuvasti muuntuvassa toiminta- ja markkinaymparistossd ja siten varmistamaan omat
edellytyksensé jatkaa toimintaa (Alvesson & Sveningsson, 2008; Peltoniemi, 2018; Saari & Pyorié,
2015; Wolf, 2011). Organisaatiomuutoksen toteuttamiseen ei ole olemassa yhté yleispdtevaa ohjetta,
silld kisitteend se pitdd siséllddn erilaisia prosesseja riippuen siitd, miksi, miten ja missd muutos
toteutetaan, ja ndin ollen organisaatioiden tarpeet vaihtelevat muutosprosessista toiseen (Dawson,

2003; Juuti & Virtanen, 2009). Kaisitteellisesti muutosprosesseja voidaan luokitella muun muassa sen



mukaan, mihin osaan organisaatiossa se kohdistuu, ja muutosten kohteena voikin olla esimerkiksi
koko organisaation liikeidea tai vain osa siitd, organisaation rakenne, sijainti, kulttuuri taikka
tietojérjestelmé (Juuti & Virtanen, 2009; Viitala & Jylhi, 2019). Lisdksi organisaatiomuutos voi olla
prosessina jatkuva tai ajallisesti rajattu. Siihen liittyy kuitenkin aina sen laajuus — organisaatiomuutos
tarkoittaa aina laajempaa muutosprosessia kuin yksittdista tyonteon tapaa tai yksittdisid tyontekijoitd
koskevaa muutosta ja se saattaa koskettaa jollain tavalla koko organisaatiota ja sen henkilostod
(Pahkin ym., 2011).

Syyt organisaatiomuutosten taustalla voivat olla ulkoisia ja sisdisid. Ulkopuolelta tuleva
muutospaine voi kummuta esimerkiksi toimintaympdriston muutoksista, kun taas sisdiset
muutostarpeet liittyvét organisaation omaan toimintaan, kuten sen uuden strategian toteuttamiseen
(Cummings & Worley, 2015; Holbeche, 2006; Lamséa & Piivike, 2013). Liséksi organisaatiomuutos
voi olla suunnittelematonta ja luonnollisesti tapahtuvaa, reaktiivista ulkopuolisten olosuhteiden
laukaisemaa sopeutumista tai proaktiivista, tarkoituksellista ja tavoitteellista toimintaa (Robbins &
Judge, 2022; Viitala & Jylhd, 2019). Yleisid muutostarpeiden syitd ovat muun muassa globalisaatio
ja kehittyvd informaatioteknologia, lisddntyva tydvoiman monimuotoisuus (esimerkiksi joidenkin
organisaation toimintojen ulkoistamisen mydté), asiakaskunnan muuttuneet tarpeet, liiketoimintojen
laajentaminen tai supistaminen ja kansallinen tai kansainvidlinen polititkka (Alasoini, 2015;
Blanchard, 2010; Cummings & Worley, 2015; Robbins & Judge, 2022; Viitala & Jylha, 2019).
Suomessa terveydenhuollon organisaatiomuutosten taustalla ovat olleet etenkin poliittinen
paitoksenteko (esimerkiksi tahtotila kaventaa terveyseroja ja korostaa asiakasldhtdisyyttd), talouden
nikokulma (esimerkiksi palveluiden aiheuttamien kustannusten kasvun hillintd) sekd digitalisaatio
(esimerkiksi terveyspalveluiden sdhkoistyminen) (Rautiainen ym., 2020).

Suunnitelmallisen muutoksen kaksi tavoitetta on parantaa organisaation kykyd sopeutua
toimintaympariston muutoksiin sekd muuttaa tyontekijakéyttdytymistd (Robbins & Judge, 2022).
Henkiloston kannalta tarkasteltuna ndméd tavoitteet voivat konkretisoitua muutoksina koskien
tyOympdristod, -vilineitd tai -yhteis6d sekd uusina tyon tekemisen tapoina (Holbeche, 2006). Kyky
sopeutua nopeisiin muutoksiin vaatii jatkuvaa uuden oppimista, ja nykyaikaisen késityksen mukaan
organisaatiomuutos onkin oppimisprosessi ja mahdollisuus tydyhteison yhteiseen oppimiseen
(Laukkarinen, 2014; Viitala & Jylh4, 2019).

Lisdksi muutoksiin liittyy aina inhimillinen puoli. Muutos tuo vidjaaméattd mukanaan
esimerkiksi vanhasta luopumista, mikd voi aiheuttaa muun muassa epidvarmuutta. Vaikka
suhtautuminen muutokseen ja sitd koskevat asenteet voivat vaihdella tyontekijédkohtaisesti, muutos
harvoin on tiysin merkitykseton asia yksittdisen tyontekijén osalta (Blanchard, 2010; Wiezer ym.,

2011b). Muutosten toteuttaminen harkitusti on olennaista, silld usein organisaatiomuutoksilla saattaa
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olla kielteisid vaikutuksia tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin sekd esimerkiksi tehokkuuteen
(Blanchard, 2010; Wiezer ym., 2011b). Lisdksi jatkuvat organisaatiomuutokset heikentdvat
tyontekijoiden tyohon sitoutumista, ja liilan nopeat muutokset saavat helposti osakseen vastarintaa
muun muassa epavarmuuden lisddntymisen takia (Alasoini, 2015; Mustosméki & Anttila, 2015; Saari
& Pyorid, 2015). Avainasemassa on se, miten organisaatiomuutos toteutetaan, ja yhtend merkittaviana
tekijdnd muutoksen onnistumiselle on henkildston muutokseen sitouttaminen, etenkin heille tarjotut
mahdollisuudet osallistua muutoksen suunnitteluun (Bakker ym., 2016; Blanchard 2010; Cummings
& Worley, 2015). Tyontekijéiden muutostoimijuuteen eli muutoksen aikaiseen aktiiviseen rooliin
vaikuttaminen onkin oleellinen osa muutosta edistdvad johtamisosaamista (Laulainen ym., 2020).

Muutoksen onnistunut ldpivienti vaatii johtamiselta paljon (Peltoniemi, 2018). Etenkin sen
jilkeen, kun terveydenhuollon palveluita on yhdistetty sosiaalipalveluiden kanssa samojen
organisaatiorakenteiden alle ja johtajien alaisina on yhd moninaisempi joukko eri alojen
ammattilaisia, johtajilta vaaditaan monialaista ndkemystd (Hujala ym., 2020). Myds koko
organisaatiossa vallitsevalla johtamiskulttuurilla eli silld, miten johdettaessa on sallittua ja
kannustettavaa toimia, on merkitystd, silld johtamiskulttuuri vaistimatta aina jossain maérin heijastuu
yksittdisen esihenkilon tydssd (Viitala & Jylhd, 2019). Isommassa organisaatiossa muutosta
johdettaessa yhden organisaatiossa toimivan esihenkilon toimintatapamuutoksilla ei vilttimétti ole
merkittdvad vaikutusta, jos koko organisaatiossa vallitseva kulttuuri ohjaa eri suuntaan. (Anders &
Cassidy 2014; Laukkarinen, 2014). Sen sijaan nimenomaan ylimméin johtoportaan asenne ja toiminta
voivat olla ratkaisevia muutosprosessissa, silli toimintakulttuuri tapaa levitd organisaation
hierarkiassa ylhadlta alaspdin — ja mikéli johtaja ei todella ole mukana muutoksen lapiviemisessi eiké
reflektoi toimintaansa, ei todellista muutosta todennikdisesti saavuteta (Anders & Cassidy 2014;
Laukkarinen, 2014). Organisaatiomuutoksen toteuttamisen onnistuneisuutta arvioitaessa voi siis olla
merkityksellistd tarkastella erikseen sekd koko organisaation johdon ettd viliportaan esihenkildiden
muutosjohtamisen vaikutusta tyontekijin muutokseen sopeutumiseen. Niin ollen tdmén tutkimuksen
madréllisessd  analyysissd tutkitaan erikseen arvioita ylimméin johdon ja esihenkilon
muutosjohtamisesta.

Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan muutoksen tdydellinen suunnittelu ja titen myos
lopputuloksen tarkka ennustaminen on mahdotonta, ja erdéin tutkimuksen mukaan peréti 70 %
muutosaloitteista epdonnistuu (Blanchard, 2010). Epdonnistuneet muutokset voivat olla valtava
taloudellinen menetys paitsi suoraan itse muutoshankkeeseen kiytettyjen varojen kautta, myos
valillisesti tyontekijéiden mahdollisesti lisddntyneen tyytymattomyyden, heikentyneen sitoutumisen
ja tyopaikkavaihdosten kautta (Blanchard, 2010). Muutoksilla voi olla myds seurauksia, joihin ei ole

osattu varautua (Mustosmiki & Anttila, 2015). Erilaisia organisaatiomuutoksen onnistumiseen

4



johtavia seikkoja onkin tdrked tutkia onnistuneiden muutosprosessien ymmartdmiseksi ja
sudenkuoppien vélttdmiseksi.

Liahtokohtaisesti organisaatiomuutokset edellyttivit siis paljon sopeutumista niin koko
tyOyhteisoltd kuin yksittdisiltd tyontekijoiltd. Organisaation johdon tarjoamat mahdollisuudet ja tuki
muutoksessa ja etenkin uuden opettelussa ovat ndin ollen ratkaisevassa roolissa muutoksen
onnistumisessa. Téltd osin keskeistd on saada lisdd tietoa tyontekijoiden omista kokemuksista koskien
sopeutumista muutokseen. Téssd tutkimuksessa tarkastellaankin, millaiseksi tyontekijat kokevat
organisaatiojohdon ja esihenkilonsd muutosjohtamisen ja miten arviot nédkyvét tyontekijéiden

muutokseen sopeutumisessa.

1.2 Tyon muutoksiin sopeutuminen

Tyontekijandkokulman huomiointi muutoksia suunnitellessa ja toteutettaessa vaikuttaisi olevan
ensisijaisen tdrkedd. Tutkimuksissa on toistuvasti havaittu organisaatiomuutoksilla olevan lukuisia
hyvinvointiin ja terveyteen liittyvid kielteisid vaikutuksia (Pahkin ym., 2011). Tyontekijan
yksilollisen kokemuksen ndkokulmasta organisaatiomuutos saattaa aiheuttaa muun muassa
epdvarmuutta, stressid ja tyOpaikanvaihtoaikeita, minkd lisdksi muutokset vaativat tyontekijalta
kykyd sopeutua uuteen tilanteeseen (Manka ym., 2014; Oreg ym., 2011; Peltoniemi, 2018).
Lahtokohtaisesti organisaatiomuutoksen voisi siis sanoa olevan kielteinen asia tyontekijan kannalta
(Pahkin ym., 2011).

Muutosta toteuttaviin ja johtaviin henkildihin nihden muutoksen vastaanottavien
tyontekijoiden ndkokulma jdi aiemmassa organisaatiomuutostutkimuksessa varjoon samalla, kun
tyontekijoiden kokemusten kenties oletettiin olevan samansuuntaisia muutosten toteuttajien
kokemusten kanssa (Bartunek ym., 2006). Viimeisen vuosikymmenen aikana tyontekijikokemukset
organisaatiomuutoksessa ovat saaneet lisdd huomiota. Motivoitunut ja sitoutunut henkildsté ndhdién
nykyédin organisaatioiden tirkeimpani pddomana (esim. Manka & Manka, 2016; Pyorid, 2015), ja
organisaatiomuutoksen onnistuneisuuden voidaan sanoa riippuvan viime kidessd tyontekijoiden
muutosta tukevasta toiminnasta (Van den Heuvel ym., 2013).

Tutkimus on osoittanut, ettd siind missi yksi tyontekijd ndkee muutoksen mahdollisuutena, voi
sama tilanne néyttyd toiselle uhkana (Pahkin ym., 2011). Kyseessd on monitahoinen ilmid, ja
tyontekijoiden reaktiot muutokseen suhtautumisessa vaihtelevat voimakkaasti, mika asettaa haasteen

muutosta johtaville henkil6ille. Organisaatiomuutoksista herddvien reaktioiden syntyyn vaikuttavat



muun muassa esihenkilotyon taitavuus ja muutoksen siséltd (esimerkiksi uusi toimistoympadristo tai
tyonkuva), muutoksen hetkelld kaytossd olevat voimavarat (esimerkiksi tydssd vallitseva
kyvykkyyden tunne tai tydyhteison tuki) sekd yksilolliset tekijit, kuten tyontekijin psyykkisen
itsesddtelyn hallintakeinot ja persoona (Oreg ym., 2011; Pahkin ym., 2011). Eréds kielteisistd
muutokseen liittyvistd tyontekijareaktioista on muutosvastarinta, jolla tarkoitetaan itse muutoksen tai
jo sen suunnittelun vastustamista, joka voi ilmetd esimerkiksi vélinpitdméttomyytend tai
voimakkaana kritisoimisena (Viitala & Jylhd, 2019). Muutosvastarinta on suhteellisen yleistd ja
laukaisijoina sille voivat olla esimerkiksi vaikutusmahdollisuuksien ja muutokseen liittyvan tiedon
puute, muutoksen aiheuttama epavarmuus tai se, ettei muutosta nihda tarpeellisena (Blanchard 2010;
Pomare ym., 2019; Viitala & Jylh4, 2019).

Bartunek kollegoineen (2006) kuvaa tyontekijoitd muutoksen vastaanottavana osapuolena,
mutta korostaa, ettei rooli suinkaan ole passiivinen. Sen sijaan tyontekijat pyrkivdt kirjoittajien
mukaan tekemidin selkoa muutoksesta. TyoOntekijoiden roolissa organisaatiomuutoksessa on siten
kyse paljon enemmistd kuin pelkédstd vastarinnasta. Tutkimuksessa onkin havaittu, ettid
tyontekijoiden muutosprosessiin liittyvd merkityksenanto (engl. meaning-making) on yhteydessa
muun muassa muutoksen aikaiseen itsensd motivoimiseen sekd muutoshalukkuuden ja ty6hon
sitoutumisen lisdédntymiseen (Van den Heuvel ym., 2013). Tyontekijdt my0s arvioivat ja arvottavat
muutosta (Bartunek ym., 2006), ja ndmi arviot ja muutokseen suhtautuminen osaltaan vaikuttavat
yksittdisten tyontekijoiden kayttdytymiseen muutosprosessissa (Kaltiainen, 2019). Esimerkiksi
Harrisonin ja kollegojen (2022) sairaanhoitajien kokemuksiin keskittyvad tutkimus osoitti, ettd
tyontekijoiden késitys muutoksesta saadusta hyddystd on yhteydessd muutosvalmiuteen niin yksilo-
kuin yhteisotasolla.

Oleelliseen rooliin onnistuneessa organisaatiomuutoksessa ndyttdisi nousevan se, miften
muutokset toteutetaan. Mikéli tyontekijit esimerkiksi tuntevat tulleensa kohdelluiksi
epdoikeudenmukaisesti muutosprosessin aikana, voi koettu epavarmuus lisddntyd (Saari & Pyorid,
2015). Muutokseen sopeutumisen edistdjind on pidetty muun muassa mahdollisuutta osallistua
paatoksentekoon, tyontekijin persoonallisuuden piirteitd (esimerkiksi avoimuus uusille
kokemuksille) sekd muutoksen hetkelld kdytossd olevia voimavaroja (Alasoini, 2015; Blanchard,
2010; Mustosmiki & Anttila, 2015; Pahkin ym., 2011; Robbins & Judge, 2022). Yksilon
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin kannalta kokemukset omasta toimijuudesta seké hallinnan tunteesta
ovat keskeisid, ja tyOyhteisoissd ndma liittyvit vahvasti kokemukseen siitd, ettd tyontekij6illd on
mahdollisuus vaikuttaa my0s tyopaikan asioihin (Jarvinen, 2016; Manka & Manka, 2016).

Yksi keskeinen seikka organisaatiomuutosten onnistumiselle on viestintddn ja

vuorovaikutukseen ~ panostaminen.  Aiemmassa  tutkimuksessa ~ on  havaittu,  ettd
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organisaatiomuutoksiin liittyy paljon muutokseen liittyvédn tiedon puutetta ja ettd toisaalta monien
ongelmien 1dhde on ollut epdvarmuus (Pomare ym., 2019). Pomaren ja kollegojen (2019) mukaan
muutokseen liittyvén tiedottamisen padmadrénd on lieventdd muutokseen liittyvai stressid ja tehda
siirtymdvaiheesta vdhemmin epdvarma, etenkin organisaatiomuutoksen alkuvaiheessa, jossa
epavarmuutta todennédkoisesti on enemmain. Niin ollen huomiota tulisi kiinnittdd tyontekijéiden
tiedottamiseen seké siihen, ettd mahdolliset vadrinkasitykset muutokseen liittyen oikaistaan (Pomare
ym., 2019). Muutoksen syyt, toteutus ja aiotut seuraukset voivat ndyttiytyé kirkkaina johtajille, mutta
muutosprosessi kokonaisuutena taytyy tehda riittdvin selkedksi myos alaisille (Blanchard, 2010),
silld selkedlld viestinndlld voidaan vahvistaa henkiloston muutokseen sitoutumista (Harrison ym.,
2022). Tyontekijoilld tulee siten olla riittdvd ymmaérrys kokonaisuudesta, jotta he kykenevit
osallistumaan muutoksen suunnitteluun, mina lisiksi johtajalla tulee olla aito halu kuunnella alaisiaan
(Viitala ja Jylhd, 2019).

Asiapohjaisen tiedottamisen ohella myds johtajien ja esihenkildiden sekd alaisten vilisen
vuorovaikutuksen laadulla on merkitystd muutokseen sopeutumisessa. Rakentava ja myonteinen
johtajan tai esihenkilon seki alaisten vélinen vuorovaikutus, johon sisdltyy ohjausta ja tukea, voi
vihentdd muutosvastarintaa ja tehdd tyontekijoistd valmiimpia sopeutua muutokseen (Van den
Heuvel ym., 2013). Liséksi johtajan on muutosten keskelld tarkedd pyrkid asettumaan alaistensa
nidkokulmaan. Varoittavana esimerkkind on Mustosmien ja Anttilan (2015) tutkimuksessa tehty
huomio siitd, ettd tyontekijoitd kauempana oleva ylin johto vaikutti kadottaneen ndkymaén siihen, mité
muutokset tyontekijoille oikeastaan merkitsevit; kustannustehokkuuden tavoittelu  voi
tyontekijandkokulmasta lisdtd osaamistavoitteiden ja -vaatimusten ja siten kuormituksen maaraa.

Eris tirked tapa edesauttaa tyontekijoiden sopeutumista muutokseen on heidén osallistamisensa
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen (esim. Blanchard, 2010; Dawson, 2003). Tyontekij6illd on
kdytdnnon kokemusta ja osaamista, minka ansiosta heilld on arvokasta tietopddomaa, kun kartoitetaan
erilaisia muutoksiin liittyvid vaihtoehtoja tai ennakoidaan muutoksista aiheutuvia vaikutuksia
(Laulainen ym., 2020). Tyontekijat voivat my0ds olla valmiimpia hyvéksymddn heitd koskevat
muutokset, jos heilld on psykologinen omistajuuden tunne muutoksiin liittyen (Pomare ym., 2019).
Toisaalta osallistaminenkin tulisi tehdd tyontekijoiden ldhtokohdat huomioiden, silld esimerkiksi
organisaatiomuutoksen suunnitteluun osallistamisen voi kokea omaa tyoméérdd kasvattavana, mika
heikentdd tyontekijoiden muutoksesta saatuihin hydtyihin liittyvad arviota (Bartunek ym., 2006).

Myo6s suomalaisen terveydenhuollon muutosjohtamisessa on tehty vastaavanlaisia havaintoja.
Vuorisen  sairaalaympéristoon  sijoittuvassa, =~ muutosjohtamisen  tapoja  kuvailevassa
vaitostutkimuksessa (2008) kédvi ilmi, ettd muutosjohtamista toteutettiin muun muassa alaisia

osallistamalla, tukemalla, kannustamalla ja innostamalla sekd turvaamalla perustehtivat



pidittdytymélld maltillisessa uudistamisessa. Siind missd Vuorisen (2008) tutkimuksessa
pyrkimyksend oli ennen kaikkea kuvata hoitoalalla toteutettavaa muutosjohtamista eikd esimerkiksi
johtamisen tapojen vaikutuksista voi tehdd péaatelmid, on tdimén tutkimuksen tarkoituksena syventii
kisitystd terveydenhuollon toimialalla tehtdvistd organisaatiomuutoksista perehtymélld ennen
kaikkea siithen, miten muutosjohtaminen ja tyontekijéiden muutokseen sopeutumista edistiavét toimet
ovat yhteydessd muutokseen sopeutumiseen ja millaisia kokemuksia organisaatiomuutoksen keskelld

olevilla tyontekijo6illa on.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella organisaatiomuutokseen liittyvin muutosjohtamisen
sekd tyontekijoiden muutokseen sopeutumista edistivien toimien yhteyttd tyontekijoiden
kokemukseen muutokseen sopeutumisesta. Tdssd yhteydessd organisaatiomuutoksella tarkoitetaan
sairaanhoitopiirissd tapahtunutta palvelualuemuutosta, toimintamallimuutosta sekd muuttoa uusiin
toimitiloihin. Tutkimus hyddyntdd metodologista triangulaatiota yhdistden méaaréllisen ja laadullisen
aineiston ja analyysitavan. Méiéréllisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistelmilld tavoitellaan
monipuolista kdsitystd tyontekijoiden muutokseen sopeutumisesta sekd vastataan molempien
lahestymistapojen rajoitteisiin  (Thurmond, 2014). Mikéli tutkimus toteutettaisiin ainoastaan
madrillisin menetelmin, jdisivdt tulokset muuttujakeskeisiksi ja tutkittavasta ilmidstd saataisiin
tilastollisten tunnuslukujen kautta vain suuntaa antavia tuloksia, jotka eivit vélttadmattd kerro kaikkea
monitahoisista ilmidistd. Ainoastaan laadulliseen analyysiin tukeutumalla pédstéisiin syvemmalle
yksittdisten tyontekijoiden kokemuksiin, mutta ilmidstd ei voisi muodostaa kokonaiskuvaa eikd
tutkimuksen  tuloksista voisi tehdd luotettavia pdidtelmid  yleistettivyyden  osalta.
Monimenetelméillisyyden avulla tutkimus tarjoaa siis sekd keskiarvoihin perustuvan yleiskuvan
ettd henkiloston ~ haastatteluihin =~ pohjautuvaa ~ syvempdd  ymmérrystd  tydntekijoiden
organisaatiomuutokseen sopeutumisesta. Tutkimuksen teon hetkelld kyseistd ilmiotd ei ollut
Suomessa aiemmin tarkasteltu vastaavalla tutkimusasetelmalla.

Mairéllisen tutkimuksen menetelmin selvitetdfin, onko tyontekijoiden muutosjohtamisen
onnistuneisuutta koskevan arvion ja heiddn kokemansa sopeutumisen vélilli yhteyttd. Myos
tyontekijoiden itse tekemien, muutokseen sopeutumista edistdvien toimien yhteyttd muutokseen
sopeutumiseen selvitetddn. Vastaukset nidihin kysymyksiin pyritddn [0ytdmdidn seuraavien

tutkimuskysymysten kautta:



1. Onko tyontekijoiden muutosjohtamisen onnistuneisuutta koskevan arvion ja heidén
kokemansa sopeutumisen vélilla yhteyttd?
Hypoteesi 1: Muutosjohtamista koskevien arvioiden ollessa myonteisemmét myos
sopeutuminen muutokseen koetaan paremmaksi.

2. Onko tyontekijoiden tekemilld muutokseen sopeutumista edistdvilld toimilla ja heiddn
kokemansa muutokseen sopeutumisen vililld yhteyttd?
Hypoteesi 2: Tyontekijdn omat muutokseen sopeutumista edistidvét toimet muutosprosessin

aikana ovat yhteydessd kokemukseen paremmasta muutokseen sopeutumisesta.

Laadullisen tutkimuksen keinoin perehdytddn erilliseen haastatteluaineistoon, jonka avulla
syvennetddn ymmarrystd siitd, millaiset seikat vaikuttavat tyontekijéiden sopeutumiskokemuksen
taustalla organisaatiomuutoksessa ja sen toteutuksessa. Laadullisen analyysin perustana on
induktiivinen eli aineistoldhtdinen l&hestymistapa, minkd vuoksi aiempaan tutkimuskirjallisuuteen
pohjautuvaa tutkimuskysymystd ei etukdteen muodosteta, vaan tutkimuksen kohde valikoituu
aineistoon perehtymisen ja haastattelujen sisillon kautta. Tavoitteena on muodostaa mahdollisimman
objektiivinen ja aito kuva niin organisaatiomuutoksen vaikutuksista tyontekijoiden kokemuksiin kuin

ndiden kokemusten taustalla olevista seikoista.



2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen aineisto perustuu Jyviskylin yliopiston Muuttuva ty6 -pitkittdistutkimukseen (2019-),
joka on osa Suomen Akatemian rahoittamaa Jyvéskyldn ja Tampereen yliopiston nelivuotista
[JDFIN-tutkimushanketta (2017-2022). Hankkeen tarkoituksena oli selvittdd muun muassa tyon
intensifikaatiota ja siitd nousevia uudenlaisia tyon vaatimuksia sekd niiden vaikutuksia niin
tyontekijoiden hyvinvointiin kuin tydssd suoriutumiseen. Hankkeen muista tuloksista voi lukea
esimerkiksi Stenmanin ym. (2020) sekd Huhtalan ym. (2021) artikkeleista. Muuttuva tyo -tutkimus
keskittyy puolestaan erddssd suomalaisessa sairaanhoitopiirissd toteutetun laajamittaisen
organisaatiomuutoksen aiheuttamiin muutoksiin tyontekijoiden tyOssd ja tyOhyvinvoinnissa.
Organisaatiomuutos piti sisillddn palvelualue- ja toimintamallimuutoksen sekd muuton uusiin
toimitiloihin. Téassd tutkimuksessa syvennytddn yksityiskohtaisemmin tydntekijoiden omiin
organisaatiomuutokseen sopeutumisen kokemuksiin, joita tarkastellaan sekd méaéréllisen ettd
laadullisen tutkimusotteen avulla. Mééréllisen osan aineistona kiytetddn kyselylomaketta, ja
laadullinen analyysi perustuu haastatteluaineistoon. Léhestymistapojen yhdistiminen vastaa
tutkimuksen tavoitteeseen muodostaa tutkittavasta ilmidstd monipuolisempi kokonaiskuva, jota ei

esimerkiksi pelkdlld mééralliselld analyysilld voida saavuttaa.

2.1 Tutkimusaineisto ja aineiston hankinta

Kaytettdviksi saatu Muuttuva tyo -tutkimuksen aineisto keréttiin kolmena ajankohtana: ensimmaéaisen
kerran organisaatiomuutoksen suunnitteluvaiheessa vuoden 2019 syys-lokakuussa, toisen kerran
organisaatiomuutoksen toimeenpanon jilkeen vuoden 2021 loka-marraskuussa sekd kolmannen
kerran vuoden 2023 maalis-huhtikuussa. Ensimméinen vuoden 2019 sdhkoinen kyselylomake
lahetettiin sairaanhoitopiirin jokaiselle 3 748 tyontekijille. Kyselyn mukana olevassa saatteessa
kerrottiin tutkimuksen taustoista ja tavoitteista sekd informoitiin luottamuksellisuudesta aineiston
késittelyssd ja raportoinnissa. Kyselyyn vastaaminen oli vapaaehtoista. Ensimmdiiseen
kyselylomakkeeseen vastasi 1024 henkilod (vastausprosentti 27 %), joista suostumuksen
yhteydenottoon seurantatutkimusta varten antoi 571 henkil6d. Heistd vuoden 2021
seurantatutkimukseen vastasi 318 henkildd, joista 306 tyoskenteli edelleen silld hetkelld samassa
sairaanhoitopiirissd ja oli tdten sopivia tutkittaviksi. Vuoden 2021 seurantatutkimuksen

vastausprosentti oli 30 % vuoden 2019 ensimmdiisen kyselyn vastaajista ja 8 % koko
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sairaanhoitopiirin tyontekijoistd. Vuonna 2023 tehdyn toisen seurantatutkimuksen aineistonkeruu oli
kesken tdtd tutkimusta tehtéessi, joten se ei sisélly tdhan tutkimukseen.

Téssd tutkimuksessa kiytetty aineisto koostui sekd madréllisestd ettd laadullisesta osasta.
Madrillisessd osassa hyddynnettiin  vuoden 2021 seurantatutkimuksen aineistoa, silld vasta
jalkimmaiselld tutkimuskerralla, organisaatiomuutoksen ollessa jo toimeenpantu, voitiin kartoittaa
tyontekijoiden arvioita omasta muutokseen sopeutumisesta. Seurantatutkimuksen osallistujista (n =
306) 87 % oli naisia, 74 % toimi potilastehtivissi, ja 10 % toimi esihenkildtehtivissa. Tieto vastaajien
1astd kerdttiin kategorioittain (25 vuotta tai alle, 26-30 vuotta, 31-35 vuotta, 3640 vuotta, 4145
vuotta, 46—50 vuotta, 51-55 vuotta, 56—60 vuotta, yli 60 vuotta) moodin ollessa 51-55 vuotta (16 %
vastaajista).

Tutkimuksessa kiytetyn méérillisen otoksen vastaajien taustatiedot on koottu Taulukkoon 1.
Mairéllisen aineiston alkukésittelyn (ks. luku 2.2) jilkeen kéytettdvissé oli 263 vastaajan otos, joka
oli alkuperdisen aineiston tavoin vahvasti sukupuolittunut: naisia oli 87 % vastanneista. Tdmé kui-
tenkin vastasi hyvin seki alkuperéistd aineistoa etté tutkittavan organisaation sukupuoliedustusta (ks.
esim. Luhtinen ym., 2021). Vastaajien iké vaihteli vélilla “25 vuotta tai alle” — “yli 60 vuotta” (moodi

= 51-55 vuotta), potilastyoté tekevid oli 74 %, ja esihenkilGtehtévissd olevia vastaajia oli 8 %.

Taulukko 1. Miirillisen aineiston kyselyyn (ensimméiinen seuranta, T2) vastanneiden taustatiedot
(n=263).

Taustatiedot n %
Ika 25 vuotta tai alle 5 2
26-30 v. 15 6
31-35v. 26 10
3640 v. 34 13
41-45v. 44 17
46-50v. 34 13
51-55v. 57 22
5660 v. 38 14
yli 60 v. 10 4
Sukupuoli nainen 228 87
mies 33 13
muu 0 0
en halua kertoa 2 <1
Esihenkil6asemassa toimiminen kylla 20 8
el 243 92
Potilastydsséd toimiminen kylla 194 74
el 69 26
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Laadullisessa analyysissd kadytetty aineisto koostui Muuttuva tyd -hankkeessa erikseen
kerdtystd haastatteluaineistosta. Haastattelujen tarkoituksena oli pyrkid syventdmiin ymmairrysta
koskien henkiloston kokemuksia tapahtuneesta organisaatiomuutoksesta ja sen vaikutuksista
henkildston hyvinvointiin seké kartoittaa henkilokohtaisia muutoksessa toimimisen voimavaroja ja
strategioita. Vuoden 2021 seurantakyselytutkimukseen osallistuneiden henkiléiden joukosta
haastateltiin niitd tyontekijoitd, jotka ilmoittivat halukkuutensa osallistua haastateltavaksi.

Laadullisen analyysin tavoitteena oli perehtyd sekd itsensd hyvin ettd itsensd heikosti
sopeutuneeksi kokeneiden tyontekijoiden kokemuksiin, jotta saataisiin monipuolisia kokemuksia
organisaatiomuutoksen vaikutuksista, tyontekijéiden sopeutumistavoista ja ndiden seurauksista.
Kirjallisen suostumuksensa haastattelukutsuun antoi 133 henkilod. Néiden joukosta haastatteluihin
kutsuttiin  niitd tyontekijoitd, jotka olivat seurantakyselyssd vastanneet sopeutuneensa
organisaatiomuutokseen joko erittdin hyvin (n = 15) tai erittdin heikosti (n = 15). Mahdollisimman
kattavan haastatteluaineiston saamiseksi kutsutut henkilot valittiin laajasti eri henkilosto- ja
ammattiryhmien edustajista, minkd lisdksi osalla haastatelluista oli myds esihenkildvastuita.
Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen osalta 30 haastateltavasta koostuva aineisto todettiin
riittdviksi aineiston ollessa saturoitunut ja arvioitiin, ettd lisdhaastattelujen toteuttaminen ei toisi enda
uutta tietoa. Yksi haastattelu pédtettiin jittdd pois lopullisesta tutkimusaineistosta, koska
haastattelussa ei kisitelty tutkimuksen kohteena olevia aiheita. Liséksi yksi haastateltava oli jo ehtinyt
vaihtaa tyopaikkaa, mutta hinet padtettiin pitdd mukana otoksessa, silld haastattelun ajateltiin voivan
tuoda tdrkedd tietoa muun muassa organisaatiomuutoksen roolista tyOpaikan vaihtamisessa.
Lopullinen haastattelujoukko koostui 29 henkildsta.

Haastattelut toteutettiin vuoden 2021 marras-joulukuussa kahdenkeskisind tapaamisina joko
kasvotusten tai etdyhteyden vilitykselld. Jokaisessa haastattelussa haastattelijana toimi sama,
psykologin koulutuksen saanut tutkija. Tutkittavilta pyydettiin kirjallinen suostumus niin
haastatteluiden  nauhoittamisen kuin my6hemmén tutkimuskdyton osalta. Kestoltaan
yksilohaastattelut olivat 25-59 minuutin mittaisia. Haastattelut litteroitiin sanatarkkuudella, ja
haastateltavien anonymiteetistd huolehdittiin siten, ettd heitd ei voinut tunnistaa litterointien
perusteella.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Esitetyt kysymykset koskivat
sopeutumista organisaatiomuutokseen. Haastattelurunko eteni teemoittain, joita olivat 1) Tausta-
tiedot / Tyoétiedot, 2) Muutoskokemus, 3) Henkilokohtainen toiminta muutoksessa ja muutokseen
sopeutuminen, 4) Toimintaympadristd, 5) Organisaatiomuutoksen seuraukset ja 6) COVIDI19-
pandemian vaikutukset (jotka eivit itsessddn olleet tutkimuksen kohteena, mutta liittyivit

aineistonkeruun ajankohtaan terveydenhuollon alaa tutkittaessa).
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2.2 Maarillisen analyysin muuttujat

Tyontekijoiden kokemusten kartoittamiseen kaytetty mittari perustui  Tyoterveyslaitoksen
julkaisemaan Mielekéds organisaatiomuutos -kyselyn menetelmékisikirjaan (Pahkin ym., 2013), joka
on laadittu kattavan eurooppalaisen tutkimusyhteistyon pohjalta (ks. esim. Wiezer ym., 2011a).
Lisédksi ensimmaisend esitelty muutokseen sopeutumiseen liittyma vaittima luotiin tutkimusta varten.
Tutkimuksessa kdytetyt muuttujat sekd niistd muodostetut keskiarvomuuttujat kuvailevine tietoineen
on koottu Taulukkoon 2. TyOntekijét vastasivat kyselyyn organisaatiomuutoksen toimeenpanon
jélkeen eli muutoksiin sopeutumisen aikana.

Muutokseen sopeutuminen. Tyontekijoiden kokemaa muutokseen sopeutumista arvioitiin
osiolla “Olen sopeutunut muutokseen hyvin” asteikolla 1 (¢dysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd).
Vastausvaihtoehto 6 tarkoitti “ei koske minua“, mutta tutkimuksen keskittyessd nimenomaan
muutokseen sopeutumiseen jdtettiin vaihtoehdon 6 vastanneet tutkimuksen otoksen ulkopuolelle.
Muutokseen sopeutumisen muuttujassa korkea pistemaird kuvaa parempaa koettua sopeutumista.

Arvio muutosjohtamisesta. TyOntekijit arvioivat organisaatiomuutoksen toimeenpanon jilkeen
seki koko organisaation johdon ettd oman esihenkilonsd muutosjohtamista yhteensé neljdlld osiolla
(esimerkiksi “Organisaation johto on ratkaissut aktiivisesti muutosprosessin aikana esiin tulleita
ongelmia”, “Esihenkiloni on varmistanut riittdvin tuen osaamisen kehittymiselle muutoksen
Jjélkeen”). Osioihin vastattiin asteikolla 2 (erittdin huonosti) — 6 (erittdiin hyvin) vastauksen 1
tarkoittaessa “en osaa sanoa”. Aineiston ulkopuolelle rajattiin ne vastaajat, jotka olivat vastanneet yli
kahteen muutosjohtamista koskevaan kysymykseen “en osaa sanoa”, silld vastaajien kokemukset
johtamisesta organisaatiomuutoksen keskelld ovat yksi tutkimuksen pddmielenkiinnonkohteista.
Jéljelle jaanyt aineisto koodattiin uudelleen siten, ettd aineistoon jédneet "en osaa sanoa" -vastaukset
muutettiin puuttuvaksi tiedoksi ja alkuperdiset vastaukset 2—6 koodattiin asteikolle 1-5 niin, ettd
korkeampi pisteméédrd alkuperdistd mittaria mukaillen kuvasi myonteisempdd muutosjohtamis-
arviota. Sekd organisaatiojohtoa ettd esihenkilod koskevista osioista muodostettiin erilliset
keskiarvomuuttujat, joissa korkea pistemiéra kuvaa paremmaksi koettua muutosjohtamista.

Muutokseen sopeutumista edistdvdt toimet. Vastaajat arvioivat kolmessa osiossa, millaisia
muutokseen sopeutumista edistdvid toimia he olivat tehneet organisaatiomuutoksen aikana
(esimerkiksi “Olen aktiivisesti hyodyntinyt muutoksen tarjoamat mahdollisuudet muuttaa tyétdni
mielekkddmmdksi”). Néihin osioihin vastattiin asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa

3

mieltd). Lisdksi tarjolla oli vaihtoehto 6, jonka selitteend oli “en ole kokenut tarpeelliseksi” (ts.

vastaaja ei ole kokenut osiossa kuvailtua toimintaa kohdallaan tarpeelliseksi). Tutkimuksen
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fokusoimiseksi vastaukset “en ole kokenut tarpeelliseksi” koodattiin puuttuvaksi tiedoksi. Osioista
muodostettiin tyontekijoiden omien sopeutumista edistdvien toimien keskiarvomuuttuja, jonka
korkea pistemddrd kuvasi aktiivisempaa otetta muutokseen sopeutumiseen. Keskiarvomuuttujan
luotettavuus (Cronbachin o = .60) osui tismalleen perinteisesti hyvan luotettavuuden raja-arvon
(Metsamuuronen, 2011) kohdalle.

Huolestuneisuus muutokseen sopeutumisesta. Vastaajien kokemaa huolestuneisuutta
organisaatiomuutokseen liittyen mitattiin osiolla “Olen ollut huolissani siitd, kuinka pystyn
toimimaan muuttuneessa tilanteessa” asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd).
Analyysejd varten osio kddnnettiin samansuuntaiseksi muiden osioiden kanssa (Metsdamuuronen,
2011) siten, ettd suurempi pistemddrd kuvasi muiden osioiden mukaisesti myOnteisempéé vastausta,

tassd tapauksessa vihdisempad huolestuneisuutta.

Taulukko 2. Tutkimuksessa kdytetyt muuttujat sekd summamuuttujat, summamuuttujien osioiden
lukumaéadrit, vaihteluvilit, keskiarvot (ka), keskihajonnat (k%) ja luotettavuus (Cronbach o).

Muuttujan Osioiden V:cu'htelu- ka (kh) Cronbach
laatu lkm véli a
Summa: Organisaatiojohdon muutosjohtaminen 2 1-5 1.24 (1.03) 0.87
muuttuja
Lahiesihenkilon muutosjohtaminen 2 1-5 3.62 (1.13) 0.87
Ty'onntekljan’ omat muutokseen sopeutumista 3 15 3.72 (0.86) 0.60
edistivit toimet
Muuttuja  Muutokseen liittyvé huolestuneisuus — 1-5 2.86 (1.44) —
Muutokseen sopeutuminen - 1-5 3.50 (1.13) —

Kontrollimuuttujat. Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd tyontekijoiden ikd (esim.
Kunze ym., 2013) ja sukupuoli (esim. Sekerka ym., 2006) voivat vaikuttaa sithen, miten
organisaatiomuutokset koetaan ja miten niihin sopeudutaan. Esihenkil6illd saattaa asemansa puolesta
olla alaisiaan paremmat tiedot ja ymmérrys organisaatiomuutokseen liittyen, mikd voi auttaa
ndkemdidn muutoksen myoOnteisemmin (Bartunek ym., 2006; Kaltiainen, 2019), joten myds
esihenkiloroolin omaamisella voi olla vaikutusta sopeutumiseen. Liséksi suurin osa (74 %) vastaajista
toimi potilastyOssd. Néilld perusteilla analyyseissd kontrolloitiin ikd, sukupuoli, esihenkildasemassa

toimiminen ja potilastydssd toimiminen.

14



2.3 Maiarillisen analyysin menetelmét

Madérillinen analyysi toteutettiin vapaan ldhdekoodin RStudio-ohjelmalla. Lopulliseksi otoskooksi
muodostui 263 vastaajaa, jossa alkuperdisistd 306 seurantakyselyyn vastanneista jétettiin pois
henkil6itd luvussa 2.2 kuvatuin perustein. Jiljelle jadnyt otos on kuitenkin 86 % alkuperidisesti
aineistosta ja siten laajuudeltaan riittdvd my0s kdytettyjen menetelmien nakdkulmasta.

Madéralliseksi analyysitavaksi valittiin konfirmatorinen lineaarinen regressioanalyysi, silld se
soveltuu tutkimuksen kohteena olevaan ilmi6dn vaikuttavien muuttujien tarkasteluun silloin, kun
selittdvdt muuttujat voidaan johtaa aiemman tutkimuksen pohjalta (Metsdmuuronen, 2011).

Lineaarista regressioanalyysid voidaan kayttdd, kun selitettdvand ja selittivind muuttujina on
vahintddn vidlimatka-asteikollinen muuttuja (Nummenmaa, 2021). Téméan tutkimuksen aineisto
kerdttiin kéyttden Likert-asteikollisia eli jarjestysasteikollisia vastausvaihtoehtoja, mutta tétd
tutkimusta varten laaditut keskiarvosummamuuttujat ovat jatkuvia muuttujia, joten niiden osalta
regressioanalyysin kdytté ei ole ongelmallista. Muutokseen liittyvdn huolestuneisuuden ja
muutokseen sopeutumisen osiot jddvit ndiden keskiarvosummamuuttujien ulkopuolelle ja niitd
kiytetddn sellaisinaan, mutta oikein rakennettuina my0s jirjestysasteikollisia mittareita voidaan
kiyttdd parametrisissd menetelmissd (Metsdmuuronen, 2011). Koska tutkimuksessa kdytettyjen 5-
asteisten Likert-muuttujien arvo 1 vastasi kielteistd dédripdété, arvo 5 vastasi myonteistd ddripdata, ja
arvo 3 vastasi “en osaa sanoa” -vastauksen sijaan ddripdiden viliin asettuvaa neutraalia mielipidetta,
voidaan muuttujan saamien arvojen vélisid etdisyyksid pitdd yhtd suurina, jolloin mittarit voidaan
mieltdd vilimatka-asteikollisiksi, ja siten valittujen muuttujien kiyttd regressioanalyysissi on

hyviéksyttya.

2.4 Laadullisen analyysin menetelmét

Laadullisen aineiston analyysitavaksi valittiin temaattinen analyysi, jota kdyttden pyrittiin syven-
taméddn ymmarrystd tyontekijoiden organisaatiomuutokseen liittyvistd kokemuksista. Temaattisen
analyysin perustana pidetddn aineiston perinpohjaista tuntemusta, ja sen avulla on mahdollista
tarkastella aineistoa tuoden nédkyvéksi sanamuotojen taakse jddvid merkityksid, jotka tutkittavien
kokemuksissa liittyvét tutkittavaan ilmioon (Braun & Clarke, 2006). Néiden 16ydettyjen merkitysten
pohjalta voidaan teemoittelun kautta jdsentdd tutkittavan ilmion kuvaamiseen sopivia malleja (Braun

& Clarke, 2006). Keskeistd on ymmaértad, milloin kyse on aidosti teemasta ja milloin esimerkiksi
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haastateltavan vastauksesta esitettyyn kysymykseen. Temaattisen analyysin haaste onkin keskittya
nimenomaan teemojen eikd tutkittavilta saatujen vastausten analysointiin, silld jalkimmadisessd
tapauksessa ei endd ole kyse temaattisesta analyysista (Braun & Clarke, 2006).

Valittu ldhestymistapa oli induktiivinen eli aineistoldhtdinen sen sopiessa nyt kisilld olevan
tutkimuksen tavoitteisiin, silld vaikka kyseinen analyysimenetelmd ei tdysin vapaa teoria-
sitoumuksista olekaan, analyysin tarkoituksena ei ollut pyrkii tiettyjen esioletusten sanelemaan tai
ennalta médritettyyn teoreettiseen kehikkoon, (Braun & Clarke, 2006). Etukiteen ei ollut paitetty
esimerkiksi teoriaohjaavaa tutkimuskysymystd, vaan laadullisen analyysin kohde muodostui
aineistoon tutustumisen ja haastattelujen sisdllon kautta. Induktiivinen ldhestymistapa edellyttda
ennen kaikkea jatkuvan vuoropuhelun kdymisti aineiston kanssa ja sopii sen selvittdmiseen, millaisia
merkityksid yksilot tietylle ilmidlle antavat (Braun & Clarke, 2006; Creswell, 2014). Analyysin
kohteena oli sanamuotoinen sisdlto eikd esimerkiksi ilmaisutapojen tai vuorovaikutuksen analysointi.
Pédpaino oli haastateltavien esiin tuomien seikkojen sisdllossa.

Temaattisen analyysin toteuttamisessa hyodynnettiin soveltuvin osin Braunin & Clarken (2006)
menetelmikatsauksessa esitettyd temaattisen analyysin kuusivaiheista ldhestymistapaa. Temaattisen
analyysin ensimmadisessd vaiheessa perehdyttiin tutkimusaineistoon ja ennen koodausten aloittamista
haastatteluaineisto luettiin kahteen otteeseen huolellisesti 1dpi. Tédssd vaiheessa aineistoon tehtiin
alustavia muistiinpanoja, merkintdjd sekd hahmotelmia. Aineistosta huomioitiin erityisesti sellaisia
piirteité ja yhteyksid, joita haastateltujen kertoman taustalla korostui. Lisdksi aineiston ensimmaéiset
lukukerrat tapahtuivat ilman erikseen valittua teoreettista viitekehystd tai sellaiseen perustuvia
ennakko-olettamuksia.

Analyysin toisessa vaiheessa kdytiin systemaattisesti lapi koodeja, jotka olivat merkityksellisid
analyysin jatkon kannalta. Téssé vaiheessa ja haastatteluaineiston useiden lukukertojen jilkeen myds
tarkempi tutkimuksen kohde tunnistettiin ja sithen ryhdyttiin perehtyméén tarkemmin. Taltd osin
kéytiin jatkuvaa vuoropuhelua aineiston kanssa ja alustavat koodit muodostuivat kyseisen vaiheen
padttyessd sithen, kun koko haastatteluaineisto oli alustavasti koodattu ja alustavat merkinnit tehty
litterointeihin.

Temaattisen analyysin kolmannessa vaiheessa koodattiin tarkempia paidteemoja. Temaattinen
késitekartta laadittiin hahmottamaan mahdollisia pddteemoja ja alakategorioita sekd jarjestimédn
koodeja ja niiden vélisid yhteyksid. Haastateltujen esiin tuomia kuvauksia eriteltiin ja aineistoon
kirjattiin ylos sellaisia seikkoja, jotka toivat lisdarvoa tutkimuksen kohteen kannalta. Aineistosta
havaitut alustavat koodit koodattiin edelleen mahdollisiksi teemoiksi muun muassa nostamalla esiin

kaikki sellaiset sitaatit, jotka vastasivat kyseistd teemaa. Tédssd vaiheessa muodostettiin alustavia
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padteemoja ja liséksi luotiin teema "Sekalainen" kuvaamaan niitd koodeja, jotka eivét vield tdssd
vaiheessa sopineet osaksi mitdén alustavia padteemoja.

Analyysin seuraavissa vaiheissa tarkasteltiin aiemmin muodostettuja, alustavia padkategorioita
uudelleen kdyden niitd aineiston kanssa keskustellen kriittisesti 14pi. Teemoja muodostettiin ja
tarkastettiin sen kannalta, kuuluivatko kaikki mahdolliset koodit ndihin teemoihin. Tédssd vaiheessa
huomattiin muun muassa osittaisia limittdisyyksid, joten osa koodeista siirrettiin toiseen
alakategoriaan ja erdin péddteeman alle luotiin uusi alakategoria. Koodien viélilld kéytiin edelleen
vuoropuhelua sen varmistamiseksi, ettd aineistositaatit, koodit, alakoodit ja padteemat olivat linjassa
keskenddn sekd kohdistettuina oikeisiin péddteemoihin. Muutoksia tehtiin  muun muassa
yhdistelemadlld, jaottelemalla ja nimedmalla osa koodeista uudelleen.

Jokainen pditeema, alakategoria ja koodi kdytiin yksityiskohtaisesti ja tarkkaan uudelleen l&pi
kriittisesti arvioiden ja tarkastellen samalla sekd aineistosta valittuja otteita ettd tutkimusaineistoa
kokonaisuutena. Lopulliset pddteemat ja niiden alateemat muodostetiin ja nimettiin ja jokaisesta
paiteemasta kirjoitettiin yksityiskohtainen analyysi. Tiivistelmétaulukko laaditusta laajasta koodi-
kirjastosta havainnollistavine aineisto-otteineen on esitetty tulososiossa (ks. Luku 3.2, Taulukko 5).

Laajempi koodikirjasto on esitetty liitteend (ks. Liite 1).
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3 TULOKSET

3.1 Miarallisen analyysin tulokset — tyontekijoiden sopeutumiseen yhteydessi olevat tekijat

Ennen konfirmatorista lineaarista regressioanalyysié tarkasteltiin tutkimukseen valittujen muuttujien
vilisid korrelaatioita (ks. Taulukko 3). Tutkimuksen kohteena oleva muutokseen sopeutuminen
korreloi tilastollisesti merkitsevisti ldhes kaikkien valittujen muuttujien kanssa. Ainoastaan iall4,
sukupuolella ja tyontekijoiden tekemiin sopeutumistoimiin lukeutuvalla viittimalla “Olen aktiivisesti
pyrkinyt hyodyntdmddn tarjolla olevia tuen muotoja (esimerkiksi keskustelutukea) ei ollut
merkitsevdd yhteyttd sopeutumiseen. Niin ollen kaksi neljdstd aiemman tutkimuskirjallisuuden
perusteella valitusta kontrollimuuttujasta ei korreloinut sopeutumisen kanssa.

Liki kaikki tilastollisesti merkitsevit korrelaatiot olivat positiivisia: mitd myonteisempi arvio
oli annettu esimerkiksi esihenkilon muutosjohtamisesta, sitd myonteisemmaéksi myds sopeutuminen
organisaatiomuutokseen arvioitiin. Ainoa tilastollisesti merkitsevd negatiivinen korrelaatio 16ytyi
sopeutumisen ja potilastyossa toimimisen véliltid (» = -0.146). Potilastydssd toimiminen siis heikensi
arviota muutokseen sopeutumisesta. Suurimmat korrelaatiokertoimet (> .40) havaittiin organisaation
johdon muutosjohtamiseen liittyvien arvioiden ja muutoksesta koetun huolestuneisuuden kohdalta.

Korrelaatioiden tarkastelun myotd todettiin olevan mielekdstd jatkaa regressioanalyysin
toteuttamiseen. Seuraavissa alaluvuissa kuvataan aineistoon sopivan regressiomallin etsintdd ja

lopullisen mallin tunnusluvut.

3.1.2 Sopivan regressiomallin etsinti

Ennen selittdvien muuttujien tarkastelua tutkittiin kontrollimuuttujien vaikutusta organisaatio-
muutokseen sopeutumiseen. Neljdstd kontrollimuuttujasta (ikd, sukupuoli, esihenkildasemassa
toimiminen, potilastydssd toimiminen) vain potilastyd oli tilastollisesti merkitsevd (p = 0.03), ja
taustamuuttujamallin (F (4, 258) = 3.11, p = 0.02) selitysaste oli 0.03. Toisin sanoen pelkit tausta-
muuttujat selittivdt organisaatiomuutokseen sopeutumiseen liittyvéstd vaihtelusta vain noin 3 %.

Valitut taustamuuttujat kontrolloitiin myds kaikissa analyysin aikana kokeilluissa regressiomalli-
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Taulukko 3. Méérillisen analyysin taustamuuttujien, muutosjohtamisarvioiden (MUU1-4), omien muutostoimien (MUUS5-7), huolestuneisuuden
(MUUBS) sekd muutokseen sopeutumisen (MUUD9) keskindiset korrelaatiot (rn = 263).

1 2 3 4 5 6 7 8. 9 10 11 12
1. Ik&
2. Sukupuoli
3. Esimiestehtévéssd toimiminen 0.136"
4. Potilastydssé toimiminen -0.172™ -0.175™

5. Organisaation johto on ratkaissut

aktiivisesti muutosprosessin aikana 0.129" 0.207"*
esiin tulleita ongelmia. (MUU1)

6. Organisaation johto on varmistanut
riittdvén tuen henkildston osaamisen
kehittymiselle muutoksen jélkeen.
MUU2)

7. Esihenkil6ni on ratkaissut
aktiivisesti muutosprosessin aikana 0.549"™*  0.465™"
esiin tulleita ongelmia. (MUU3)

0.181" -0.157*  0.764™

8. Esihenkil6ni on varmistanut riittdvén

tuen osaamisen kehittymiselle 0.174™ 0.426™*  0.529™"  0.776""
muutoksen jalkeen. (MUU4)

9. Olen aktiivisesti hyddyntanyt
muutoksen tarjoamat mahdollisuudet
muuttaa tyotani mielekkddmmaéksi.
(MUUS5)

10. Olen aktiivisesti pyrkinyt
hy6dyntéméén tarjolla olevia tuen
muotoja (esimerkiksi keskustelutukea).
(MUU6)

11. Olen huolehtinut, ettd osaamiseni
vastaa uusien tehtivieni vaatimuksia. 0.154" 0.212" 0.174™  0316™  0.216™
Muu7)

12. Olen ollut huolissani siitd, kuinka
pystyn toimimaan muuttuneessa 0.170™ -0.167 0310 0.336™"  0.199™ 0.163™ 0.153" 0.138"
tilanteessa. (MUUS)

13. Olen sopeutunut muutokseen
hyvin. (MUU9)

-0.142* 0.135" 0.202** 0.233**  0.227™

0.145" 0.168" 0.131" 0.223"  0.280""

0.125" -0.146" 0.495™" 0.473™ 0.393" 0.370™" 0.265"" 0.229"* 0.437°*

p < 0.05, ** p <0.01, *** p < 0.001
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variaatioissa, mutta niissd yksikddn kontrollimuuttuja ei ollut tilastollisesti merkitsevé eikd niiden
lisddminen malleihin juurikaan nostanut mallien selitysastetta. Myds mallivariaatioiden ANOVA-
vertailu todensi kontrollimuuttujien tilastollisen merkityksettomyyden. Koska regressioanalyysissa
on tarkoitus pyrkid mahdollisimman yksinkertaiseen malliin (Nummenmaa, 2021), paitettiin mallin
kannalta vdhéisen vaikutuksen omaavat kontrollimuuttujat sulkea pois lopullisesta regressiomallista.

Jotta tutkimuksen mdiérdllinen ja laadullinen osa tukisivat toisiaan mahdollisimman hyvin,
haluttiin regressioanalyysissé 10ytdd tutkimuksen aineistoa kuvaava malli, joka olisi mahdollisimman
mielekds niin tilastolliselta sopivuudeltaan kuin késitteellisestikin. Regressioanalyysissé testattiin
kolmea erilaista jasennystid (ks. Kuvio 1). Mallissa 1 muuttujat MUU1-MUUS syotettiin analyysiin
erillisind selittdjind. Mallissa 2 muodostettiin kolme keskiarvomuuttujaa siten, ettd organisaatiomuu-
tokseen sopeutumista selittivdt arvio organisaatiojohdon muutosjohtamisesta (MUUI1-2), arvio
lahiesihenkilon muutosjohtamisesta (MUU3-4) sekd arvio itse toteutetuista, muutokseen
sopeutumista edistdvistd toimista (MUUS5-8). Mallissa 3 kéytettiin Mallin 2 keskiarvomuuttujia silld
erotuksella, etti itse toteutettujen, muutokseen sopeutumista edistivien toimien keskiarvomuuttujasta
irrotettiin huolestuneisuutta koskeva viittdama (MUUS), joka késitteellisesti eroaa keskiarvo-
muuttujaan jitetyistd, tyontekijdn aktiivisia sopeutumistoimia kuvaavista vdittdmistda (MUUS—

MUU?7). Kaikilla kolmella mallilla oli tilastollisesti merkitseva F-testisuure (p <.001).

Kuvio 1. Eri variaatiot organisaatiomuutokseen sopeutumista selittdvastd mallista.

Malli 1 Malli 2 Malli 3
MUU1L ** Arvio organisaatio- MUU1 Arvio organisaation MUU1
johdon muutos- johdon muutos-
MUU2 johtamisesta *** MUU2 johtamisesta **= MUU2
U 3 s e Ty T MUU3
BE Arvio esihenkilon Lo Arvio esihenkilén
tosjohtamisest: muutosjohtamisesta
T muutosjohtamisesta MUU4 MUU4
MUU9 MUU9 MUU9
| xxn JS
MUUS MUUs Itse toteutetut RATE
; Itse toteutetut M e MUUG6
MUUS muutokseen MUU6 Si’l[.’et".'.m"':‘:sfa "
- edistivit toimet *
MUU7 sopeutumista | gy R
edistivit toimet
P Muutokseen Littyvi
RICUS R huolestuneisuus (MUUS) ***
korjattu R?=0.4025 korjattu RZ = 0.3552 korjattu R? = 0.3779
F(8.202)=18.68, p < .001 F(3.207)=39.55.p < .001 F(4,200)=32.89.p < .001

p < .05, ** p < .01, *** p < 001
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Parhaimman selitysasteen (korjattu R’ = .40) eri vaihtoehdoista tarjosi Malli 1, jossa kiytettiin
yksittdisid muuttujia keskiarvomuuttujien sijasta (F (8, 202) = 18.68, p <.001). Télloin tilastollisesti
merkittdvid muuttujia oli kolme: organisaatiojohdon muutosjohtamista arvioiva MUUI
(“Organisaation johto on ratkaissut aktiivisesti muutosprosessin aikana esiin tulleita ongelmia™), itse
toteutettuja muutokseen sopeutumista edistdvid toimia arvioiva MUUS (“Olen aktiivisesti
hyodyntinyt muutoksen tarjoamat mahdollisuudet muuttaa tyotini mielekkddmmdksi”) seké
tilastollisesti merkittdvin, muutokseen liittyvdd huolestuneisuutta arvioiva MUUS8 (“Olen ollut
huolissani siitd, kuinka pystyn toimimaan muuttuneessa tilanteessa’).

Mallilla 2, jossa selittdvind muuttujina oli ainoastaan keskiarvomuuttujia, oli heikoin selitysaste
(korjattu R? = .36). Malli myétiili Mallin 1 tuloksia: organisaatiojohdon muutosjohtamista koskeva
arvio sekid itse toteutetut muutokseen sopeutumista edistdvét toimet olivat tilastollisesti erittdin
merkitsevid (p <.001.).

Malli 3 asettui selitysasteeltaan kahden edellisen viliin (korjattu R’ = .38). Kun muutokseen
liittyvéé huolestuneisuutta mitannut muuttuja MUUS irrotettiin muutokseen sopeutumista edistdvien
omien toimien keskiarvomuuttujasta, oli keskiarvomuuttuja edelleen tilastollisesti merkitseva, mutta
Malliin 2 verrattuna vihemmén merkitsevd. Sen sijaan keskiarvomuuttujasta irrotettu huolestunei-
suutta arvioiva MUUS oli Mallin 1 tavoin tilastollisesti erittdin merkitsevd (p < .001), samoin kuin
arvio organisaation johdon muutosjohtamisesta (p < .001). Esihenkilén muutosjohtamista kuvaava

keskiarvomuuttuja ei ollut tilastollisesti merkitsevé sopeutumisen selittdjd tdssdkaan mallissa.

3.1.2 Valittu regressiomalli

Vaikka Mallilla 1 oli korkein selitysaste, pdétettiin tutkimuksessa kayttdd Mallia 3, jonka tunnusluvut
on kuvattu Taulukossa 4. Malli sopii aineistoon hyvin (£ (4, 206) = 32.89, p <.001), sen selitysaste
on kohtuullinen (korjattu R?=.38) ja sen muuttujat on ryhmitelty kisitteellisesti mielekk#sti.

Kolme neljdstd mallin selittdjéstd oli tilastollisesti merkitsevi ja titen ennusti positiivisesti
organisaatiomuutokseen sopeutumista. Suurin vaikutus tyontekijoiden sopeutumiseen oli
tyontekijéiden arviolla organisaation johdon muutosjohtamisesta. Seuraavaksi voimakkain selittdja
oli tyontekijan muutoksen vuoksi kokema huolestuneisuus.

Valitulle mallille suoritettiin lopuksi regressioanalyysin diagnostiset tarkastelut (Metsdmuu-
ronen, 2011; Nummenmaa, 2021). Selittdvien muuttujien vililld ei havaittu multikollineaarisuutta

(VIF < 2 kaikissa mallin muuttujissa). Mallin residuaalien silmdméérdisessd sekd mediaani-, Q1- ja
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Q3-arvoihin perustuvassa tarkastelussa jaddnnokset todettiin likimain normaalisti jakautuneiksi. Myos
mallin residuaalien homoskedastisuus eli jakauman tasaisuus toteutui. Vaikka mallissa kdytetyt muut-
tujat eivét kaikki olleetkaan normaalisti tai likimain normaalisti jakautuneita, paétettiin muuttujille
olla tekemétti niiden jakaumaa normaalimmaksi muokkaavia muunnoksia (esim. Metsdmuuronen,

2011) mallin ja&dnnosten ldpdistessd ylld kuvatun diagnostisen tarkastelun (Schmidt ja Finan, 2017).

Taulukko 4. Regressioanalyysi selittivien muuttujien yhteydestd organisaatiomuutokseen
sopeutumiseen (n = 263).

95 % luottamustason

B Keski-virhe ¢ p-arvo luottamusvili
Vakio 0.81 .34 2.40 <.05 0.15-1.47
Arvio organisaation 08 5.07 <.001 0.24-0.55
johdon muutosjohtamisesta
Arvio esihenkilon 10 07 1.49 0.14 -0.03-0.24
muutosjohtamisesta
Itse toteutetut muutokseen
sopeutumista edistavit 20 .08 2.36 <.05 0.03-0.37
toimet
Muutokseen liittyvi 23 05 4.82 <.001 0.13-0.32
huolestuneisuus
R? .39
Korjattu R’ 38
F-testi 32.89 (p <.001)

3.2 Laadullisen analyysin tulokset — tyontekijoiden psykologiset tarpeet organisaatiomuutok-

sessa

Induktiivisella otteella toteutetussa temaattisessa analyysissa havaittiin, ettd haastatteluaineistossa
toistuivat tyontekijoiden kokemusten taustalla olevat perustavanlaatuiset psykologiset tarpeet
organisaatiomuutoksessa. Nimé tarpeet ndyttdytyivit samoina riippumatta siité, oliko kyse hyvin vai
heikosti itsensd sopeutuneeksi kokeneista tyontekijoistd. Toisin sanoen tiettyjen tarpeiden
toteutumisen tirkeys organisaatiomuutoksessa tuli vahvasti esiin haastatteluaineistoissa. Aineiston

induktiivisen ldhestymistavan kautta tutkimuskysymykseksi muodostui selvittdd, millaisia
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tyontekijéiden tarpeita organisaatiomuutoksessa ilmenee. Temaattisessa analyysissa paddteemoja
syntyi neljd: luottamus, arvostus, yhteisollisyys ja toimijuus. Néistd jokainen jakautui edelleen

kolmeen alateemaan. Tulokset ovat tiivistettyind Taulukossa 5 (laajempi koodikirjasto ks. Liite 1).

3.2.1 Luottamus

Luottamuksen tarpeen toteutuminen oli muutosprosessin keskiossi, sillda muutokset usein koskettavat
jollain tavalla ldhes jokaista tyontekijdd. Talloin huoli, epdvarmuus ja pelko tuntemattomasta
tulevasta pintautuvat ja tarve ymmartdd itseddn koskevia muutoksia ja niiden taustalla olevia
perusteluja korostuu. Luottamuksen paiteema jakautui kolmeen eri alateemaan, jotka pitivit sisdllddan
muutosprosessin oikeudenmukaisuuden ja ldpindkyvyyden, muutosten selkeyden ja ymmérret-
tdvyyden sekd viestinndn ja tiedottamisen avoimuuden. Huomionarvoista oli, ettd luottamuksen
paiteema oli johdettavissa erityisesti ylemman johdon toimintaan ja sithen, miten johdon toiminta on
néhtivissi tyontekijoiden tasolla. Téstd erddnd esimerkkind oli, muodostuiko tyontekijoille sellainen
lapindkyvisti ja oikeudenmukaisesti. Tdmé vaikuttaisi auttavan tyontekijoitd myos hyviksyméin
muutoksia ja sopeutumaan muutokseen. Organisaation ndkokulmasta luottamuksen pddteeman
toteutumisen huomioon ottaminen néyttdytyi myos mahdollisuutena rakentaa luottamusta ja luoda
hyvéa perustaa koko tydoyhteison hyvinvoinnille.

Ensimmdiselld alateemalla, muutosprosessin oikeudenmukaisuudella ja Idpindkyvyydelld,
tarkoitetaan luottamusta siihen, ettd tehdyt pédiatokset ovat oikeudenmukaisia, tasapuolisia ja
perusteltuja. Aineiston perusteella vaikutti siltd, ettd pditdsten perusteleminen ja padtoksenteon
lapindkyvyys helpottivat myos tehtyjen pédatdsten ymmartdmistd ja hyvédksymistd. Esimerkiksi
mahdolliset puutokset tydympiristdssd voi olla helpompi ymmaértdd ja hyvéksyd, jos on tieto siitd,
ettd asia on otettu huomioon ja kuultu, mutta esimerkiksi objektiivisesti hyvéksyttavit syyt (kuten
kdytannon mahdollisuudet) eivdt ole tdtd mahdollistaneet, mikd on ollut ohjaavana tekijand
padtoksissd. Samalla tavalla aineistossa nikyi myos se, ettd mikali ei ole tietoa siitd, milld perusteilla
paétoksid on tehty, on niihin vaikeampi luottaa ja niitd hyvéksya.

Toinen alateema koskien muutosten selkeyttd ja ymmdrrettivyyttd kohdentui yleiseen
hallintoon ja sen jdrjestimiseen. Tilld tarkoitetaan ymmarrettdvyyttd ja selkeyttd siitd, mistd

muutoksessa on kyse — millaisia muutoksia on tehty ja on tulossa, ja mitd tima tarkoittaa kdytdnnossa.
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Taulukko 5. Tyontekijéiden psykologiset tarpeet organisaatiomuutoksessa.

Pédédteema Alakategoria Maédritelméa Aineisto-otteita
"esimerkiksi jotenki asioiden perustelu, ettd milld perusteella on joku pddtds tehty tai ratkasu tehty, niin se on ehkd
o semmonen, mikd monesti jid uupumaan, niin siind viestinndssd”
(Muutosprosessin ja sitd | Kokemus siitd, ettd muutosprosessi on
koskevien padtosten) ollut oikeudenmukainen, paatokset ovat “sillon on paljon sitoutuneempi, motivoituneempi tekemdcdin sitd muutosta ja viemddn eteenpdin, kun ymmdrtdd sen
oikeudenmukaisuus ja olleet perusteltuja, padtoksenteko ja sitd perusteen et mihin se perustuu”
lapindkyvyys koskeva prosessi on lapindkyva
Totta kai se perustelu sitte sellasissa tilanteissa olis tirkee. Et ei vaan niinku ilmoteta vaikka, teiddn tyoolosuhteet
heikentyy, mut ei kerrota miksi, tai miksi tdmmonen pddtos on tehty"
e .. "Hyvinkin kaaosmainen, ja sellanen, ettd itselle monta kertaa tuli esiin kysymys, ettd voisiko joku nyt rautalangasta
Kokemus siitd, ettd muutosprosessi ja piir); Gidi timéin uuden kaa,vjion W ’ kysymys, J Y 8
Selkeys tehdyt muutokset ovat selkeitd ja
> . . :
= = p mmarrettivissa. Jarjestelmallisyys . . o . L - R . .
ymmarrettavyys ja ilnuutoksissa i muut?)s rosessissyai/'a "kukaan ei oikeen tiennyt mistd on kyse, ja kuka vastaa mistikin, ja miten tdmd tehtivinjako entiseen malliin, ja se
johdonmukaisuus niiden hallintja esimerl?iksi selkeyg oli hyvin sekava ja huonosti perusteltu, ja sillon joutui kdyttid energiaa, selvittdd mistd on kyse"
Luottamus (muutoksissa) organisaatiokaaviosta ja siitd, kuka vastaa | ., s T . . L .
mistikin 'se, ettd tdtd organisaatiota ldhetddn...muuttamaan, nii se semmonen niinku selkeys ois kaikkein tdrkein, et olis
selkeet ne tonttijaot sielld, kuka vastaa mistiki ja miten se koko systeemi sielld hahmottuu”
"tiedottaminen niin, se poistaa huhuilta siivet”
Avoimuus ja Tiedonkulun avoimuus, selkeys siitd, mitd | "kun tieddt, ettd mitd tapahtuu ja missd mennddn. Niin sun on helpompi suhtautua siihen asiaan ja, ettd se on
Vastavuoroisuus tapahtuu ja miten prosessi etenee. sellasta faktatietoa niin ei tule tdtd tdmmastd on vaa jostakin kuullu jotakin ja joku kerto jotakin. Niin se riittdvdit
estinnissi i Suunniteltu, oikea-aikainen, riittiva ja tiedottaminen se on kaiken muutoksessa se lihtokohta, ettd kerrotaan selkeesti, mitd tapahtuu ja miksi tapahtuu ja
(yles nnassa ja tarpeeksi informatiivinen sekd avoin mitkd on ne aikataulut. Nii ihmiset, et se tulee tavallaan yhtdaikasesti suurinpiirtein kaikille"
tiedottamisessa) viestinti ja tiedottaminen
"jos vaikka ulospdin viestitdcdn jotain, niin se ei sais tulla silld lailla ylldtyksend organisaation sisdlld, et oho luet
Jjostain [lehdestdi] oman tyén muutoksista”
"olis tehty enemmdn tyéntekijoitd kuunnellen se [muutos], kun nyt se ilmeisesti on tehty niinkun prosessin kautta”
Kommunikointi, vuorovaikutus ja p . . . L . »
mahdollisuus tulla kuulluksi ja tuoda esiin 'harmittavasti on paljon semmoisia asioita, missd meitd kdyttdjid ei kuunneltu
. . tarpeita, huolia, toiveita ja ndkemyksid; eri | ,, ,. . . e . e . . .
Kuulluksi tuleminen herrrl)kilé’sté- a e;mmatti Jhmien né}1]<em ’s @ olisin toivonu, ettd olisi ensinndki kartoitettu, mitd kaikkia ammattiryhmid -- terveydenhuollossa tydskentelee ja
Kysvidin ‘aJhalutaan klﬁlxlla 2 talle Y otettu kaikki ndiden edustajat sithen suunnitteluun tasavertaisesti mukaan. Oli sellanen kokemus, ettd aika monen
lliloc}i/aan tiJlaja foorumi J ammattiryhmdn ddni on todella hukassa”
Arvostus "on kuultu, muttei ole otettu vakavasti huomioon henkilokunnan tyon tekemisen tarpeita ja edellytyksid"

(Aidot) vaikutusmah-
dollisuudet (muutos-
prosessissa ja sithen
valmistauduttaessa)

Aito mahdollisuus olla osana muutosta:
esiin tuodut seikat myds huomioidaan
kdytdnnon toimin ja toteutuksessa,
vaikutusmahdollisuudet esimerkiksi oman
henkil6sto- tai ammattiryhmén ty6tiloihin
ja tyovilineisiin ja kdytdnnon arkeen

“Toiveita kysyttiin, mutta mitddn ei siitd sitten otettu huomioon"

"Kokemus, ettd saatiin olla vaikuttamassa niin se tuntu aika kivalle -- Sen haluan tuoda esille, ettd tuntuu, ettd
tyontekija tuli kuulluksi”

"jos miettii sitd, et minkdlaisia suunnittelupalavereita ja muita meilld oli ennen, kun tdnne muutettiin, niin toki niitd
oli ja sielld ideoitiin ja tehtii mietintdd. Mut sitten se, ettd ne ois siirtyny tinne kdytdnnén tasolle niin aika véihdn"
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Ammatillinen
kyvykkyys ja pystyvyys

Merkityksellisyyden kokeminen omasta
tyOstd, arvostusta osoitetaan muun muassa
sanallisesti, kuten myonteinen palaute,
kiitoksenosoitukset ja kannustus,
kyvykkyyden kokemukset

"kaikki tdmmdset, niinkun edut, tai kiitokset tai palkitsemiset, niin, ne oikeestaan vietiin vaan kaikki pois. Et millddn
tavalla ei oikeestaan oo organisaatio kiittiny, ku limpimdlld kddelld sitte tyontekijoitd"

"sitte tdd meiddn ammattiryhmd olis saanu than sitd kaikkee kuitenkaa semmosta positiivista ja palautetta ja
kiitosta mitd olis ehkd, tai mitd ehkd niinku ansaitsis"

"se jos kokee siind tyossd onnistumisia, tai saa kiitosta tyon tekemisestd, tai kokee osaavansa tehd tai silld tavalla
niinkun ei koe pdivittdin semmosta turhautumista siihen, et miks md ylipddtdnsd tddlld oon"

" jossain vaiheessa oli semmonen selkee tunne, ettd suorastaan kaikki janoaa jotakin semmosta kannustavaa
puhetta tai muuta... sitd ei vaan ollu eikd tullu”

Yhteisollisyys

Tuki ja turva (ja niiden
saatavilla oleminen)

Esihenkiloiden ja/tai kollegoiden tuen ja
avun saatavilla olo, mahdollisuus kédantya
esihenkilon ja/tai kollegoiden puoleen

“esimies ollu kaikkein tdrkein mikd tullut nyt. Ja sitten on semmosia muutamia luottoihmisid, joiden kanssa sitte
keskustellu”

“oon saanut kollegoilta sitd tukea ja sit md oon saanu kylld esihenkiloiltd tukea, mihin oon pyytdnyt ja voinu viedd
niitd asioita eteenpdin. — Silld on hirveen iso merkitys”

"oltiin kylld suoraan sanottuna monta kertaa oman onnemme nojassa, et ihan omin pdin piti pdcttdd, ettd miten me
tdstd selvitddn”

Kokemus sitd, ettd on osa tyoyhteisoa,
joukkoon kuuluvuus, saman tavoitteen

“kun meilld ei endd ollu samaan aikaan ruokatunteja, koska meidn piti pitdd taukoo sillonku se niitten huoneitten
puolesta oli mahollista, nii sit me myds lakattiin ndkemdistd toisiamme. Se tyoyhteisé on ollu niinku semmone liima,
_Jjoka on niinku pitdny, et siind yhteisossd on ollu kiva tehd toitd. Nii se niinku hassattini ihan noin vaan, enempid
miettimdttd"

Yhteenkuuluvuus jakaminen, "yhteen hiileen puhaltaminen” "ollaan kaikki samassa veneessd, et samanlailla ihmetellddn ja katsellaan tdtd uutta, uutta paikkaa”
s
ja "samassa veneessd" oleminen . .. e . L PO . e
'ne ihmiset, kenen kans sd oot t6issd, ne on ihan vieraita -- niin sit pitdd ettidi se oma paikka siind sosiaalisessa
ympdristossdki than tdysin uudestaan”
" se on ollu semmosta yhteen hiileen puhaltamista ja niinkun toisten tukemista"
"léytyy semmosia luottohenkilditd kenen kanssa ollaan tehty pidempdiin yhteistyétd niin on pddssyt purkamaan
niitd ajatuksia ja tuulettamaan ajatuksia"
Muutosten kohtaaminen yhdessd, keinot . el DT . S . .y .
urkaa. tuulettan. iakaa 'gkési teliéi "voishan niitd asioita jdddd itekseen miettimddn ja pohtimaan ja siitd se ois ehkd hitaampaa sitten se
gh teisié’i kokemuf(i ia: k ejino ¢ Kisitelld ja sopeutuminen, vaikka tdhdn tiloihin, jos ei pystyis keskustelemaan asioista henkilokunnan tai omien esimiesten
. . - ; PR kanssa"
Kokemusten jakaminen | selviytyd muutoksesta yhdessd sekd

tyOyhteisoné (huumori, asioista
keskusteleminen ja puhuminen,
pohtiminen)

“jélkikdteen oon toivonu, ettd sielld ois voinu olla ehkd jo ennen muuttoa mahdollisuus tyontekijéilld jotenkin
kdydd ldpi niitd tulevaan muuttoon liittyvid ajatuksia ja tunnelmia ja pelkoja ehkd sillain jasennellymmin. Totta kai
me kaikki keskusteltiin keskendmme ja sit se oli vihdn se keskustelu... se meni semmoseks vellomiseks”

"huumori ja kohtaaminen se lievittid omaakin ressid"
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Toimijuus

Toimintamahdollisuudet

(Henkilokohtaiset ja yksilolle annetut)
kehittdmis- ja vaikuttamismahdollisuudet,
vastuu, proaktiivisuus, jatkuvuus ja
suuntautuminen tulevaan

"on saanu enemmdn vastuuta ja ndhny enemmdn sitd mihin asiat vaikuttaa. Se on niinkun tuonu sitd mielekkyytti
myds tuohon tyéhon"

“nyt on niinkun tullu semmonen ajatus, et md voin vaikuttaa tdhdn mun omaan tyéhon ja md voin kehittdd tditd
mun omaa tyétd. Niin se on semmonen tosi motivoiva tekija"

"en ehld olisi valmis toimimaan tyoyhteisossd, jossa olisi hirmu paljon ristiriitoja tai sellasta et md en pddisis itse
vaikuttamaan sithen omaan tyohon tai tyon sisdltoon”

“kylld mulla ainakin omaan tyonkuvaan on tulossa sitten taas jonkun verran muutoksia, joihin md pystyn kylld
itse jonkun verran vaikuttaa. Sit ainakin ndilld nédkymin... se on kylld semmonen mikd auttaa”

Tyon hallinta
(mahdollisuudet
vaikuttaa omaan
paivittdiseen tyohon ja
sen jarjestdmiseen)

Joustavuus tyGajoissa ja tyon tekemisen
tavoissa, tyaika, kalenterin hallinta,
oman tyon johtaminen

"tietenkin se oman tyén hallinta, ku se on niin vahvaa, nii ei oo tarvinnu sitd silld tavalla hirveesti muuttaa, tdtd
omaa pdivittdistd tyotd ja tekemistd"

"se mikd itse tykkddn tdssd tydssd, niin on se tyoajat saa niinku suunnitella oikeestaan ite, meilld on tdd liukuma”

"keskeisimpid, muutoksia on ollu se, ettd md oon menettiny niinku semmosen, vapauden hallita mun kalenteria”

Vaikutusmahdollisuudet
omaan ty6hon,
tyOympéristoon ja
tyovilineisiin (ulkoiset,
itsestd riippumattomat,
seikat)

Tyovilineet, tydhuone, tydvilineiden
saatavuus ja saatavilla olo, kdytdnnon tyon
tekemiseen, jdrjestamiseen ja sujuvuuteen
vaikuttavat ulkoiset seikat

“suurin pdivittdiseen tyoskentelyyn liittyvd stressi on nimenomaan se tyotilojen toimimattomuus”

"toinen keskeinen muutos on ollu se, et oma tyohuone hdvisi. Eli tddl tiytyy koko ajan etsid vapaita tyotiloja ja
ihan kirjaimellisesti reppu seldssd reissata”

"sitd sun osaamaasi tyotd niin sd et saa tehd niin hyvin, ku sd haluaisit”

"Tietysti sithen on vaikuttanu myds ulkopuoliset tekijdt niinkun ihan tdlldset toiminnalliset, ettd tddlld
[rakennuksessa] kaikki ei ole toiminut toivotulla tavalla”
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Aineiston perusteella tdima néyttaytyi esimerkiksi siten, millainen oli organisaatiomuutoksen rakenne
ja uusi organisaatiokaavio, miten se jasentyi sekd milloin ja mité tapahtui. Kyse oli tyontekijoiden
tarpeesta ymmartda ja jisentdd heitd koskevia muutoksia. Kyseinen alateema kytkeytyi luottamuksen
padteeman muihin alateemoihin siten, ettd jotta ylipddtdan on mahdollista viestid ldpindkyvisti ja
rakentaa titd kautta luottamusta, on oltava selkeys siitd, mitd viestitdan.

Kolmas alateema koskien avoimuutta viestinndssd ja tiedottamisessa toimi siltana ja
véliportaana muutoksessa. Se, miten, milloin ja mill4 tavalla viestitddn, voi joko rakentaa luottamusta
tai vdhentdd sitd. Avoimuus viestinndssd vaikuttaisi muun muassa vievin tilaa subjektiivisilta
tulkinnoilta. Aineiston perusteella tdmd nidkyi muun muassa siten, ettd epdvarmuus siitd, mistd on
kysymys, vaikutti lisddvin huhupuhetta ja huolestuneisuutta. Esimerkiksi sdénnollisten
tiedotustilaisuuksien pitdminen, aitojen vuorovaikutustilanteiden luominen sekd sen huomioon
ottaminen, ettd viestitddn oikea-aikaisesti ja silloinkin kun ei ole viestittdvii, luo perustaa siihen, ettd
tyontekijit voivat luottaa siithen, ettd asioista kerrotaan heille ensimmadisend sekd my0s sddnndllisin
viliajoin. Puolestaan se, miten ja milld tavalla viestitddn, voi vaikuttaa monenkin tarpeen
tayttymiseen — tyOntekijat voivat kokea tulleensa kuulluksi, johdon toiminta voi vaikuttaa
lapindkyvammaltd, mink4 kautta voi muodostua enemmaén luottamusta ja yhteisollisyyden kokemus

voi lisddntyd. Siten viestintd ja tiedottaminen toimivat tdrkednd vélineend muutosprosessissa.

3.2.2 Arvostus

Toinen keskeinen tyontekijoiden tarve organisaatiomuutoksessa oli arvostus. Arvostuksen pdidteema
piti siséllddn seuraavat alateemat: kuulluksi tulemisen, aidot vaikutusmahdollisuudet muutoksessa
sekd ammatillisen kyvykkyyden.

Kuulluksi tulemisen alateema kytkeytyi erityisesti sithen, onko omaa tai henkildsto- tai
ammattiryhmid kuultu organisaatiomuutoksessa ja sitd koskevassa suunnittelussa. Kuulluksi
tulemisen tarkeys korostui erityisesti nyt kyseessd olevassa organisaatiomuutoksessa, jossa muutos
kosketti useita erilaisia henkilosto- ja ammattiryhmid, joiden jokaisen kdytdnndn tyon tekemisen
tarpeet ja edellytykset poikkesivat toisistaan paljon. Kuitenkin mikéli kuulluksi tuleminen jii
ainoastaan nimelliseksi eikd kuulemisen johdosta esiin tuotuja seikkoja otettu aidosti kdytdnnon
tasolla huomioon, ei tima edistidnyt kokemusta arvostuksen tarpeen tayttymisesta.

Toisena alateemana osana arvostuksen teeman tdyttymistd olivatkin aidot vaikutusmahdol-
lisuudet muutosta tehtdessi ja suunniteltaessa. Kuulluksi tulemisen ja aitojen vaikutusmahdollisuuk-

sien toteutuminen nékyi aineistossa esimerkiksi siind, oliko tyontekijoille varattu mahdollisuus tulla
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kuulluksi koskien oman henkildsto- tai ammattiryhmin kdytdnnon tyon vaatimuksia (esimerkiksi sité,
miten tyétilassa olevat huonekalut tulisi jérjestdd tyosuoritteiden sujuvaa hoitamista varten ja mité
erityisid puitteita ja vaatimuksia kunkin tydtehtdvéin suorittaminen voi edellyttid) ja toisaalta siind,
oliko nditd seikkoja my0s otettu huomioon niitd toteuttaen. Jotta tyontekijoiden tarve arvostetuksi
tulemisesta tulisi tdytetyksi, tulisi molempien alateemojen toteutua. Huomionarvioista oli, ettd
kuulluksi tulemisen ja aitojen vaikutusmahdollisuuksien tarpeiden toteutuminen oli yhteydessé
esimerkiksi luottamuksen teemaan, kuten paitosten ldpindkyvyyteen sekd avoimeen tiedottamiseen:
mikili esimerkiksi tyontekijoitd kuullaan, mutta kyseisid muutoksia ei ole mahdollista toteuttaa,
voivat avoin tiedottaminen sekd ldpindkyvyys péétosten perusteluissa osaltaan sailyttda
tyontekijoiden kokemuksen kuulluksi tulemisesta ja tatd kautta rakentaa luottamusta ja edesauttaa
sopeutumista.

Kolmantena alateemana oli ammatillisen kyvykkyyden ja pystyvyyden kokemus, joka nikyi
aineistossa kannustuksen ja kiitoksen osoituksena sekd oman tydpanoksen huomioimisen tarpeena.
Kyseisen alateeman toteutuminen vaikutti olevan erityisen keskeistdi nimenomaan
organisaatiomuutoksessa, jossa oma rooli sekd mahdolliset uudenlaiset tyon tekemisen tavat ja
muutokset ympdristdssd voivat aiheuttaa epdvarmuutta. Aineiston perusteella tdmin alateeman
toteutumisessa kysymys oli esimerkiksi niinkin pienestd asiasta kuin kiitoksen sanomisesta tai
kannustuksen osoittamisesta. Erityisesti haastateltavat vaikuttivat kaipaavan nimenomaan
henkilokohtaisista tai omaan henkildsto- tai ammattiryhmiin kohdennettua arvostuksen ja kiitoksen
osoitusta sen sijaan, ettd suurelle joukolle vaikkapa annettaisiin sama, rutiininomainen lahja
tyOnantajalta. Kannustuksen ja kiitoksen tarve vaikuttaisikin olevan erityisen korostunutta silloin, kun
ympaéristdssd on paljon epdvarmuutta. Aineistossa kuului tyontekijoiden huoli siitd, arvostetaanko
annettua ty0panosta ja omaa tydroolia kaiken muutoksen ja keskenerdisyyden keskelld — huoli siita,
onko tehty tyo tdrkedd. Kokemus tehdyn tyon tarkeydestd ja siitd, ettd se myos huomioidaan, voi
osaltaan auttaa sopeutumaan esimerkiksi tilanteeseen, jossa tyon tekemisen kadytdnnon puitteet eivat

hetkellisesti tismii tyonteon vaatimusten kanssa.

3.2.3 Yhteisollisyys

Yhteisollisyys oli aineiston perusteella kolmas keskeinen tyontekijéiden perustavanlaatuinen tarve
organisaatiomuutoksessa. Yhteisollisyyden pdidteema muodostui kolmesta eri alateemasta, joita olivat

tuki ja turva, yhteenkuuluvuus seki kokemusten jakaminen.
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Tuen ja turvan alateema koski tuen ja turvan saatavilla oloa esihenkil6iden tai ldhikollegoiden
osalta. Huomionarvoista oli, ettd aineiston perusteella ei vaikuttaisi olevan merkitysté silld, oliko
kysymyksessé ldhiesihenkild vai lahikollegat, vaan ennemminkin silld, ettd ylipdatdén oli olemassa
sellaisia henkil6ita tai ldhiyhteiso, joiden puoleen kddntyd ja tulla kohdatuksi. Tarked huomio oli
myos, ettd aineiston perusteella ldhiesihenkilo kytkeytyi yhteisollisyyden pddteemaan siind, missd
ylempi johto ja sen toiminta vaikuttivat ennemminkin arvostuksen tarpeen tiyttymiseen.

Toinen alateema eli yhteenkuuluvuus piti sisélladn kokemuksen joukkoon kuulumisesta ja
osana yhteis6d olemisesta. Aineistossa kyseistd alateemaa kuvattiin esimerkiksi “yhteen hiileen
puhaltamisena” ja ”samassa veneessd olemisena”. Lisdksi aineiston perusteella tirkeiksi tunnistettiin
kokemukset tyoilmapiiristd sekd siitd, onko tyOyhteisd pysynyt samana muutoksen keskelld. Jos
esimerkiksi organisaatiomuutoksessa oli tehty uudelleenorganisointeja, keskeisid tyontekija-
pohdintoja olivat, onko uuteen yhteiséon helppo tulla mukaan ja luoda yhteyksid uusiin kollegoihin.
Tama vuorovaikutukseen perustuva, inhimillinen ndkékulma vaikuttaisi olevan tirkeédssd osassa
tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tarpeen toteutumisen kannalta, mika olisi tarked4 ottaa huomioon
jo organisaatiomuutosta suunniteltaessa. Toisin sanoen olisi tirked4 ennalta pohtia, miten suunnitellut
muutokset toimivat kdytdnnon tasolla siten, ettd huomioidaan myos tyontekijoiden inhimilliset,
sosiaalisiin suhteisiin perustuvat tarpeet.

Kolmantena alateemana oli kokemusten jakaminen, jolla tarkoitetaan muutosten aiheuttamien
ajatusten ja tunteiden purkamista ja jakamista yhdessi. Kyse oli ennen kaikkea niistd keinoista, joilla
tyon ja tyGympdriston muutosprosessia kasiteltiin tydyhteison sisdlld, esimerkiksi huumorin tai
puhumisen keinoin. Muutosprosessi herdttdd vidjaaméttd monenlaisia tunteita, joita joka tapauksessa
tavalla tai toisella kdyddan lapi tydyhteison sisdlld. Osa keinoista on rakentavia ja niiden avulla on
mahdollista edesauttaa tyontekijoiden sopeutumista, kun taas osa voi vaikeuttaa muutokseen
sopeutumista korostamalla esimerkiksi muutoskokemuksen aiheuttamia kielteisié tunteita. Aineiston
pohjalta tunnistettiin tarve siitd, ettd ndiden kokemusten kisittelylle luotaisiin tila tai ainakin

tunnistettaisiin tarpeen olemassaolo.

3.2.4 Toimijuus

Neljantend perustavanlaatuisena tyontekijoiden tarpeena organisaatiomuutoksessa tunnistettiin
toimijuus. Toimijuuden padteemassa oli ajallisesti kyse tilanteesta, jossa muutos oli jo tapahtunut, ja
padteema koostui niistd konkreettisista mahdollisuuksista, joilla yksittdinen tydntekijd voi omaan

kdytdnnon tydarkeensa vaikuttaa (esimerkiksi oman tydajan hallinta). Siten se poikkeaa aiemmin
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kisitellystd vaikutusmahdollisuuksien tarpeesta: siind missd arvostuksen pditeemaan kytkeytyvit
vaikutusmahdollisuudet koskivat enemménkin ennen muutosta tapahtuvaa, yksittdisen tyontekijan
edustaman henkildstd- tai ammattiryhmén tarpeiden laajemman mittakaavan kuulemista ja nédiden
tarpeiden huomiointia muutoksen toteuttamisessa, toimijuuden teemassa kyse oli ajallisesti
tilanteesta, jossa muutos oli jo viety kdytdntoon ja sisdllollisesti siitd, milld tavalla taustalla oleva
yksil6llinen toimijuuden tarve voi toteutua. Toimijuuden pddteema jakautui edelleen kolmeen
alateemaan, joita olivat toimintamahdollisuudet, tyon hallinta ja vaikutusmahdollisuudet.

Ensimmadinen alateema eli toimintamahdollisuudet piti sisdlladn muun muassa proaktiivisuutta
sekd mahdollisuutta vaikuttaa esimerkiksi oman tyonkuvan kehittimiseen. Aineiston perusteella
havaittiin esimerkiksi kysymys siité, oliko tyontekijoilld mahdollisuutta kehittdd omaa tyonkuvaansa
ja sitd kautta olla aktiivinen toimija, vai kokiko yksilo sen sijaan olevansa passiivinen sivustaseuraaja
tyon muuttuessa tdysin ulkoa ohjatuksi.

Toisella alateemalla koskien tyén hallintaa viitattiin oman tyon johtamiseen sekd tyon ja
tydajan hallintaan. Alateemassa korostui muun muassa joustavuuden ja itsendisyyden tarve oman
tyon jarjestdmisen osalta, kuten mahdolliset liukumat tydajassa tai oman kalenterin hallinta ja vapaus
jéarjestdd omaa aikatauluaan annettujen puitteiden rajoissa.

Kolmantena alateemana olivat vaikutusmahdollisuudet koskien pdaivittdisen toiminnan
tyoympadristod ja puitteita. Kyse oli niistd ulkoisista seikoista, joihin tyOntekijalld ei ollut ollut
mahdollisuutta vaikuttaa: siitd, tukevatko ulkoiset olosuhteet tyontekijén toimijuutta ja kdytdnnon
tyon tekemistd (esimerkiksi ovatko tydvilineet hyvin saatavilla), vai tuovatko esimerkiksi kiytdnnon
puitteet sellaista joustamattomuutta, joka vaikeuttaa péivittdisen tyon tekemisté ja sen jarjestdmista.
Aineistossa tdima ndkyi esimerkiksi siind, ettd tyOvélineet saattoivat sijaita pitkdn matkan takana,
jolloin tydvilineitd haettaessa asiakas olisi jadnyt pidemmaksikin aikaa yksin tai tyontekijélla olisi
tullut kiire seuraavaan tapaamiseen. Aineistoissa nikyi esimerkkejd my0s siitd, ettd tyotehtdvien
luonne olisi vaatinut hiljaista tilaa tai rauhallista ympaéristod, jota ei kuitenkaan aina ollut saatavilla
organisaatiomuutoksen ja uuteen rakennukseen siirtymisen jalkeen. Liséksi esimerkiksi niinkin pieni
asia kuin valokatkaisijan sijaitseminen tyontekoon ndhden vairdlli puolella huonetta vaikutti
aineiston perusteella voivan olla tyotd vaikeuttava seikka. Tdméd korostaa eri henkildsto- ja
ammattiryhmien ja heidén tyontekoonsa liittyvien kdytdnnon vaatimusten kuulemisen térkeyttd jo
muutoksia suunniteltaessa, silld monet asioista ovat sellaisia, joita ei valttiméttd kukaan muu kuin
kyseistd kdytdnnon tyotd tekevd henkild osaa huomioida.

Koska laadullisessa analyysissa tarkasteltiin nimenomaisesti tyontekijoiden perustuvan-
laatuisia, sopeutumiskokemuksen taustalla olevia, tarpeita organisaatiomuutoksessa, on ulkopuolelle

rajattu tyontekijan toimijuus koskien esimerkiksi yksilon omaa suhtautumista ja asennoitumista.
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Tyontekijan oma toiminta ja sen tdrkeys tunnistettiin toimijuuden tarpeen kautta siten, ettd
tyontekijoiden autonomiaa ja mahdollisuutta vaikuttaa omaan tydnkuvaan kunnioitettaisiin ja ndmé
mahdollisuudet siilytettdisiin. Toimijuuden tarpeen osalta onkin tdrked huomioida kyseisen tarpeen
olemassaolo seki se, milld tavalla mahdolliset muutokset ja niiden toteuttaminen tukevat tyontekijan

omaa toimijuutta luoden titd kautta keinoja sopeutumisen helpottamiseksi.
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4 POHDINTA

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisen sairaanhoitopiirin eri henkilosto- ja ammattiryhmid
edustavien tyontekijéiden sopeutumista organisaatiomuutokseen, sopeutumiseen yhteydessi olevia
tekijoitd ja organisaatiomuutoksessa havaittuja tyontekijoiden tarpeita. Tutkimuksessa yhdistettiin
médrillisen ja laadullisen 1dhestymistavan analyysejda monipuolisemman kokonaiskuvan saamiseksi:
eri menetelmid kayttdmailld voitiin suurempaa tutkimusjoukkoa hyddyntiden luoda yleiskuva siité,
mitka tekijit edesauttavat sopeutumista, mutta my0s syventdd ymmarrysta siitd, miten ndma tekijat
ndyttdytyvat yksittdisten tyontekijoiden kokemuksissa. Monimenetelméillisyyttd kdyttdmalld tdma
tutkimus tarjoaa arvokasta uutta tietoa siitd, milld kdytdnnon keinoin on mahdollista vahvistaa
tyontekijoiden perustavanlaatuisten tarpeiden toteutumista organisaatiomuutoksessa ja tétd kautta
edesauttaa tyontekijoiden sopeutumista organisaatiomuutokseen.

Kyselyaineiston (n = 263) madrilliselld analyysilld selvitettiin, missd miérin organisaatio-
johdon muutosjohtaminen, oman esihenkilén muutosjohtaminen ja tyontekijén omat toimet muutok-
seen sopeutumiseksi olivat yhteydessa tyontekijoiden kokemaan organisaatiomuutokseen sopeutumi-
seen. Mitd myonteisemmaéksi tyontekijét arvioivat organisaation johdon muutosjohtamisen ja mité
enemmaén tyontekijat itse toteuttivat muutokseen sopeutumista edistivid toimia sekd mitd vihemmén
he kokivat muutokseen liittyvda huolestuneisuutta, sitd paremmin tyontekijit kokivat sopeutuneensa
muutokseen. Sen sijaan se, arvioitiinko esihenkilon muutosjohtaminen myonteisesti tai kielteisesti,
ei ollut merkittdvd seikka tyontekijoiden muutokseen sopeutumisessa. Ndin ollen molemmat
madrilliselle analyysille asetetut hypoteesit saivat tukea tuloksista silld erotuksella, ettei hypoteesissa
muutosjohtamisen vaikutuksesta sopeutumiseen otettu kantaa ylimmén johdon ja esihenkilon
muutosjohtamisen vaikutuksen vilisiin eroihin, vaan tdma seikka huomattiin analyysivaiheessa.

Haastatteluaineiston (n = 29) induktiivisella otteella toteutetussa temaattisessa analyysissd
havaittiin aineistossa toistuvia, tyontekijoiden muutosprosessin aikaisia psykologisia tarpeita, joten
tutkimuksessa  paitettiin  syventyd sithen, millaisia tarpeita  tyOntekijoilld  ilmenee
organisaatiomuutoksen keskelld. Taustalla olevia perustavanlaatuisia tarpeita olivat luottamus,
arvostus, yhteisollisyys ja toimijuus. Namé tarpeet ndyttdytyivdt 1dhes samoina Ryanin ja Decin
(2000) madrittamien psykologisten perustarpeiden kanssa, joita ovat autonomia, kyvykkyys ja
yhteenkuuluvuus. Luottamuksen ja arvostuksen teemat olivat kohdennettavissa enimmaékseen
muutosprosessin ldpiviemiseen ja ylemmén johdon toimintaan. Yhteisollisyys puolestaan piti
siséllddan muun muassa ldhityOyhteison sekd ldhiesihenkilon tuen ja turvan. Toimijuus koski

enemmaén yksilon omaa hallinnan tunnetta, mutta timéinkin tarpeen tdyttymiseen vaikutti se, milla
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tavalla yksilo on kokenut voivansa saada téllaisia vaikutusmahdollisuuksia, mikd puolestaan on
organisaation johdon kisissd. Tarpeet vaikuttivat olevan samoja huolimatta siité, oliko kyse itsensa

hyvin vai itsensi heikosti sopeutuneeksi kokeneesta tyontekijasta.

4.1 Keskeiset tulokset

Tyontekijoiden muutosprosessiin liittyvét tarpeet nékyivit kdytdnnon toiminnan tasolla siten, ettd
erotettavissa olivat ulottuvuudet koskien ylemman johdon yleistd toimintaa muutosprosessissa ja sen
lapiviemisessd, ldhiesihenkilon ja ldhityOyhteison toimintaa ja tukea sekd yksilon kéytdnnon
paivittdiseen tyohon liittyvid seikkoja. Maaréllisen ja laadullisen analyysin yhteisend johtopaatoksend
onkin korostaa jokaisen tason toiminnan tdrkeyttd, kun halutaan edesauttaa tyontekijoiden sopeutu-
mista organisaatiomuutokseen. Seuraavaksi tarkastellaan tdimén tutkimuksen keskeisimpid tuloksia
edelld mainittujen toiminnan tasojen kautta. Tuloksiin liittyen on syytd huomata, ettd tyontekijoilld
havaitut tarpeet ovat osin limittdisid ja yhteydessd toisiinsa, joten ne siséltdvit joissain méadrin
samankaltaisia elementtejd. Tutkimuksen térkein anti on tyontekijéiden muutokseen sopeutumisen
taustalla olevien tarpeiden huomioinnin tirkeys kéytinnon muutostoimia suunniteltaessa ja
toteutettaessa. Térkedd on myds sen tunnistaminen, milld konkreettisin kdytdnnon toimin tarpeisiin
on mahdollista vastata. Konkreettiset kiytdnnon toimet voivat vaihdella kustakin muutosprosessista
ja organisaatiosta sekd sen resursseista riippuen, mutta keskeistd on huomioida kaikille tyontekijoille
yhteiset taustalla olevat tarpeet. Tarpeiden huomiointi kannattaa, silld tulosten perusteella sitd kautta

voidaan edesauttaa tyontekijoiden sopeutumista ja siten organisaatiomuutoksen onnistumista.

4.1.1 Organisaation johdon rooli: viestinti, kuulluksi tuleminen ja osallisuus

Organisaation johdon ja esihenkilon muutosjohtamisen merkitys muutokseen sopeutumisessa nayt-
taisivat olevan kaksi er1 ilmi6td. Madréllisessd analyysissd huomattiin, etté siind missé tyontekijoiden
arviot organisaation johdon muutosjohtamisesta ennustivat heiddn sopeutumistaan, ei esihenkilon
muutosjohtamista koskevalla arviolla ollut vastaavaa painoarvoa. Lisdksi arvio organisaation johdon
muutosjohtamisesta selitti eniten sitd, miten tydntekijit kokivat sopeutuneensa muutoksiin.

Myos laadullisen analyysin perusteella ylemmin johdon rooli vaikuttaisi olevan selkeésti
erillinen l&hiesihenkiléiden roolista. Laadullisen analyysin tulosten mukaan ne tyontekijéiden
muutoksen aikaisista tarpeista, joiden voidaan ajatella kuuluvan ylemmaéan johdon toimialueeseen,

koskivat enimmaikseen luottamusta ja arvostusta. Ndiden tarpeiden toteutumista ilmensivét erityisesti
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viestintd, vuorovaikutus ja titd kautta myos kokemus kuulluksi tulemisesta. Kaikkien ndiden kolmen
osa-alueen on todettu olevan avaintekijoitd tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtimiseen muutoksen
aikana (Pahkin ym., 2011), joten niin ollen organisaation johdon roolin ja muutosjohtamisen tapojen
voi sanoa olevan asioita, jothin muutosprosessissa kannattaa kiinnittdd huomiota.

Lisédksi laadullisen analyysin tuloksissa luottamuksen ja arvostuksen tarpeisiin kytkeytyivét
vahvasti osallistaminen ja aidot vaikutusmahdollisuudet ldpi muutoksen sekd kiitoksen ja
kannustuksen merkitys. Viimeksi mainitut olivat tirkeitd erityisesti muutosprosessiin liittyvin
epavarmuuden keskelld. Tarpeiden tdyttymisen huomioimisen ei tarvitse kuitenkaan aina vaatia
huomattavia resursseja, mistd kiitos ja kannustus ovat osuva esimerkki: haastatteluaineiston
perusteella esimerkiksi jo pelkéstdédn henkilokohtaisen tydpanoksen huomiointi kiitoksin ja
kannustuksin voi osaltaan vaikuttaa arvostuksen tarpeen tiyttymiseen.

Vaikka myodnteisen muutoskokemuksen edellytys niyttdisi olevan, ettd myds tyOntekijit
osallistuvat ja vaikuttavat kehittdmiseen ja uudistamiseen (Robbins & Judge, 2022), ei esimerkiksi
sairaanhoitajien tietoa tai kokemusta useinkaan hyddynnetd muutosprosesseissa (McMillan, 2016).
Laadullisen analyysin tulosten mukaan tyontekijandkokulmasta on térkedd, ettd kdytdnnon tasolla
toimivat tulevat kuulluksi henkildsto- ja ammattiryhmittéin, jotta muutos vastaisi eri ammattilaisten
tyOarjen vaatimuksia. Lisdksi médrdllisessd analyysissa havaittiin, ettd potilastydon tekeminen oli
yhteydessd heikompaan muutokseen sopeutumiseen, miké osaltaan korostaa eri henkilosto- ja
ammattiryhmien tarpeiden huomioimista. Vaikka muutosta suunnittelevilla ja johtavilla henkil6illa
olisikin pyrkimys tehdd muutoksia aidosti tyontekijoiden parasta ajatellen, ei kaikkia kdytdnnon
seikkoja huomaa tai vélttaiméttd edes osaa ajatella, minké takia tyOntekijoiden eli organisaatioiden
arjen asiantuntijoiden kuuleminen on oleellista. Haastatteluaineistosta tuli ilmi paljon konkreettisia
esimerkkejd koskien sitd, miten kdytdnnon tydolosuhteet olisi ollut mahdollistaa jdrjestda siten, etti
tyot tulisivat parhaimmalla tavalla hoidetuksi, mutta mikéli tyontekijoiden havaintoja ei kuulla, ei
niitd osata my9skédn ottaa huomioon. Tdma voi puolestaan ruokkia tyontekijoissd oloa siité, ettd heiti
tai heidin tyOpanostaan ei pidetd tirkedn.

Sekd osallistamisella ettd avoimella keskustelulla on todettu olevan yhteys vahvempaan
muutokseen sitoutumiseen, tyon mielekkyyteen, osaamisen kehittymiseen ja tunteeseen vaikutus-
mahdollisuudesta, mikd edelleen vahvistaa muutokseen liittyvdd sisdistd motivaatiota (Viitala &
Jylhd, 2019). Laadullisen analyysin perusteella on my0s tirkedd vilttdd ndenndistd tyontekijoiden
osallistamista: jos tyontekijoiden mielipiteitd ja ehdotuksia kartoitetaan, mutta niitd ei milldén tavoin
huomioida jatkotoimenpiteissd, voi lopputuloksena aiheutua enemméin turhautumista ja tyyty-
méttomyyttd kuin siitd, ettei mielipiteitd olisi tiedusteltu alun alkaenkaan. Témé voi vaikuttaa myds

sithen, ettd tyontekijdt eivdt koe tulleensa kuulluiksi ja arvostetuiksi. Téltd osin on keskeistd
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huomioida viestintd ja vuorovaikutus, mikéli esimerkiksi kdytdnnon objektiivista syistd tillaisia
toimia ei ole mahdollista viedd kdytantoon. Taltd pohjalta on luonnollista, ettd kuulluksi tuleminen ja
osallisuus nivoutuvat yhteen niin arvostuksen kuin toimijuuden tarpeiden kanssa.
Organisaatiorakenteen huipulta késin liikkeelle ldhtevd toiminta voikin joko vahvistaa tai
heikentdd ylemman johdon ja tyontekijéiden vilistd luottamusta. Organisaatiomuutos onkin tilaisuus
lahted rakentamaan parempaa ja kestdvampaéd pohjaa luottamukselle, minkéd vuoksi tyontekijoiden
muutoksen aikaiset perustavanlaatuiset tarpeet huomioiva suunnittelu olisi hyvin tarkeédé ottaa alusta
asti mukaan prosessiin. Keskeistd on ensinnikin tiedostaa tarpeet, minka jélkeen voi kdyda pohdintaa
liittyen sithen, milla tavalla mikdkin tarve on mahdollista ottaa huomioon kdytdnnon muutosprosessin

eri vaiheissa ja suunnittelussa.

4.1.2 Esihenkildiden ja Lihityoyhteison rooli: yhteisollisyys ja inhimillinen nikokulma

Tadmén ja aiempien tutkimusten perusteella néyttdisi olevan tdrkedd, ettd etenkin ldhiesihenkil6t
kiinnittdisivdt huomiota muutosprosessin aikaiseen vuorovaikutukseen, tukeen ja myonteisen
ilmapiirin ylldpitdmiseen. Aiemmin on havaittu, ettd tyontekijdt saavat muutosprosessin aikana
vihemmain tukea esihenkildltddn, minka lisdksi esihenkilon ja alaisten vélilld seké alaisten kesken
esiintyy enemmdn ristiriitoja (Pahkin ym., 2011). Samaan aikaan kuitenkin tiedetédn, ettd johtaja-
asemassa olevien ja alaisten vélisen vuorovaikutuksen laatu on yhteydessd organisaatiomuutokseen
sopeutumiseen (Van den Heuvel ym., 2013). Luottamuksen ja avoimuuden ilmapiirid vaalimalla sekd
rohkaisemalla avoimeen kommunikaatioon myd&s vaikeuksiin ja virheisiin liittyen (Dawson, 2003;
Juuti & Virtanen, 2009) on mahdollista pyrkid luomaan psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jossa
uskalletaan ideoida, kyseenalaistaa sekd tuoda esiin huolia ja virheitd (Frazier ym., 2017; Harrison
ym., 2022; Juuti & Virtanen, 2009).

Laadullisten tulosten valossa esihenkilon rooli kytkeytyi erityisesti yhteisollisyyden tarpeeseen
tuoden esiin muutosprosessin inhimillistd ulottuvuutta (esimerkiksi tuen ja turvan tarvetta,
kokemusten jakamista, kiitoksen ja kannustuksen saamisen tdrkeyttd) muutoksia suunniteltaessa ja
tehtdessd. Erityisen kiinnostava haastatteluaineistoon perustuva havainto oli, ettd tuen ja turvan saanti
koettiin tarkeédksi, mutta merkittdvaa ei vaikuttanut olevan se, tuliko tuki ja turva juuri esihenkilolta
vai muilta 1dhimmiltd kollegoilta. Keskeistd oli nimenomaan tuen ja turvan, kuten avun, saatavilla
oleminen ja sen saaminen ldhity0yhteisoltd — esihenkil6ltd tai kollegoilta. Tukea antaneet esihenkilot
kuitenkin nostettiin haastatteluissa erityisesti esiin ja heidédt koettiin tirkeiksi, varsinkin, mikali
esihenkil6t olivat ajaneet tiimin etua muutokseen liittyvissd kdytdnnon kysymyksissd. Lisdksi

laadullisen tutkimuksen mukaan suuri merkitys vaikutti olevan silld, jos tydyhteiso oli vaihtunut ja
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thmiset ymparilld olivat tdysin uusia. Nama kokemukset liittyivédt yhteenkuuluvuuden tarpeeseen
sekd tarpeeseen jakaa kokemuksia ja kasitelld niitd tyGyhteison sisélld. Kaikki edelld mainitut seikat
olisi hyvd huomioida jo muutoksia suunniteltaessa.

Keskitason esihenkilot ovat siis avainasemassa omien tiimiensd ja yksittdisen tyontekijan
lahityoyhteison yhteisollisyyden ja yhteishengen suhteen, miké korostaa esihenkildaseman vastuuta
yksilod ymmaértavéstd ja kunnioittavasta kohtelusta. Tuki ja turva niin tydjdrjestelyiden kuin
emotionaalisten tarpeiden osalta vaikuttaisi olevan tirkeéd, ja edelld kuvatun inhimillisen aspektin
huomioiminen olisi keskeistd my0s muutosten aikana. Vaikka madrdllisessd analyysissd
tyontekijéiden arviot esihenkilon muutosjohtamisesta eivit olleet tirkeitd muutokseen sopeutumisen
kannalta, voi olla mahdollista, ettd méarillisessd analyysissd kdytetty kyselytutkimus ei tavoittanut
tatd inhimillistéd ja vuorovaikutukseen liittyvad ndkokulmaa: esihenkilon muutosjohtamiseen liittyvét
kysymykset koskivat ainoastaan esihenkilon aktiivisuutta vastaan tulleiden ongelmien ratkomisessa
ja tuen antamista osaamisen kehittymiselle. Mikali kyselyn kohteena olisi ollut my6s emotionaalisen

tuen antaminen, olisi myds esihenkilon rooli saattanut osoittautua oleelliseksi sopeutumisen kannalta.

4.1.3 Tyontekijitaso ja koettu huolestuneisuus

Aiemmin on havaittu, etti organisaatiomuutoksen aikainen epdvarmuus on yhteydessd moniin
sopeutumisessa ilmeneviin ongelmiin (Pomare ym., 2019). Saman voisi ajatella koskevan myds
huolestuneisuutta, joka monesti on seurausta epdvarmuudesta. Madrdllisen analyysin tuloksissa
organisaatiomuutoksesta koettu huolestuneisuus olikin keskeisessd roolissa sen ollessa toiseksi
painavin muutokseen sopeutumisen selittdjd. Ne tyontekijdt, jotka olivat vihemmaén huolestuneita
muutoksesta, kokivat sopeutuneensa muutokseen paremmin. Huomio huolestuneisuuden
merkityksestd tehtiin myos laadullisessa analyysissd. Néissd tuloksissa niin luottamuksen,
arvostuksen, yhteisollisyyden kuin toimijuudenkin tarpeen yhteydessd oli ndkyvissd huoli ja
epavarmuus koskien tulevia muutoksia ja niiden vaikutuksia niin péivittiiseen tyon tekemiseen kuin
omaan tyorooliin ja tulevaisuuteen organisaatiossa. Tédrkeédksi havaittiin erityisesti tarve ymmaértaa
itseddn koskevia muutoksia sekd niiden taustalla olevia pddtoksid ja perusteluja. Huolestuneisuus
ndkyi muutosprosessin aikana tunnistetussa yhteisollisyyden tarpeessa, johon sisdltyl muun muassa
tarve jakaa kokemuksia ja kisitelld muutosta tydyhteisossa.

Epédvarmuuden ja huolestuneisuuden védhentdmiseen ja ennakoimiseen voi vaikuttaa ennen
kaikkea viestinndn keinoin. Tyontekijoilli on tarve ymmértdd muutoksen takana olevia syitd
(Bartunek ym., 2006; Laukkarinen, 204), mikd johtaa odotuksiin tiiviimméstd viestinndstd ja

vuorovaikutuksesta (Laukkarinen, 2014). Niin kuulluksi tulemisen ja avoimen viestinnén tarpeisiin
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kuin my0s huolestuneisuuteenkin nojaten ndyttdisi olevan tirkeda kiinnittdd huomiota sithen, ettd
muutokseen liittyvd viestintd on riittdvad ja oikea-aikaista, ja ettd muutosprosessin eri vaiheissa
tyontekijoille on tarjolla matalan kynnyksen foorumi, jolla kokemusten ja huolten jakaminen ja

kisittely mahdollistuvat.

4.1.4 Avoin viestinti sitovana tekijini

Tamén tutkimuksen perusteella on ilmeisti, ettd organisaation sisdisen viestinndn madrién ja laatuun
on syytd kiinnittdd huomiota organisaatiomuutoksen jokaisessa vaiheessa, silli viestinndssa
onnistuminen ndyttdisi linkittyvdn vahvasti yhteen tyontekijoiden muutoksenaikaisten tarpeiden
toteutumisen ja sitd kautta heiddn muutokseen sopeutumisensa kanssa. Laadullisten tulosten mukaan
esimerkiksi luottamuksen tarve toteutuu nimenomaisesti viestinnin kautta. Lapindkyva tiedottaminen
tekee ymmarrettdviksi niin itse muutosprosessia kuin tyontekijoiden roolia siind sekd valaisee
muutosprosessin aikaisia pddtoksid, niiden taustalla olevia perusteluja ja seurauksia, mikd luo
luottamusta. Té&md limittyy yhteen muun muassa tyontekijoiden muutokseen liittyvin
huolestuneisuuden kanssa. Organisaatiomuutoksiin liittyy usein muutokseen liittyvén tiedon puutetta
ja siitd johtuvia vadrinkisityksid, jotka edelleen johtavat tyontekijoiden lisdéntyneeseen stressiin ja
epavarmuuteen (Pomare ym., 2019). Muutosprosessin kulusta ja pédidtoksenteosta tiedottamalla
voidaan vihentdd mahdollisia huhupuheita seké epdvarmuuteen liittyvéa luontaista huolta.

Luottamuksen tarpeen toteutumisella on viestinndn kautta toteutuvia limittdisyyksid my0s
esimerkiksi kuulluksi tulemisen kokemukseen sekd arvostuksen ja kyvykkyyden tarpeen
toteutumiseen. Haastatteluaineistosta huomattiin esimerkiksi, ettd mikéli tyontekijoitd osallistettiin
muutosprosessissa, mutta heidén esittdimid ehdotuksiaan ei kuitenkaan voitu toteuttaa, olisi tdlloinkin
ollut tirked viestid asiasta riittdvélld tavalla ja oikea-aikaisesti. Tama olisi voinut vahvistaa
tyontekijoiden arvostetuksi tulemisen ja ammatillisen kyvykkyyden kokemusta ehdotusten
toteutumatta jddmisestd huolimatta.

Hyvin toteutettuna viestinndlld voidaan vaikuttaa yksittdisen tyontekijdn tasolla tdmén
muutokseen liittyviin arvioihin ja tunnetason suhtautumiseen, jotka ovat yhteydessd muutokseen
sopeutumiseen. Tulosten perusteella riittdva ja oikea-aikainen viestintd niyttdisikin olevan se tekija,
joka paitsi tekee nékyviksi sen, miten tydntekijoiden muutoksen aikaiset tarpeet limittyvét toisiinsa,
myo0s toimii vélineend tyOntekijoiden tarpeiden tdyttdmisessd ja siten koko organisaatiomuutos-

prosessin onnistumisessa.
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4.2 Tutkimuksen rajoitteet ja vahvuudet

Tuloksia tulkitessa on syytd ottaa huomioon joitain tutkimuksen rajoitteita. Tutkimuksen aineistot
olivat voimakkaasti sukupuolittuneita kyselyyn vastaajista 87 % ja haastatelluista 76 % ollessa naisia,
joten tulokset eivit vélttamaittd ole yleistettdvissd eri vdestoryhmiin. Molempien aineistojen otos
kuitenkin heijasti hyvin tutkitun sairaanhoitopiirin koko henkildston sukupuolijakaumaa.

Tutkimus perustuu hankkeeseen, jossa tyontekijat kutsuttiin osallistumaan kyselyyn organisaa-
tiomuutoksen toimeenpanoa ennen (n = 1024) ja sen jdlkeen (n = 306). Aineistona kéytettiin seuranta-
kyselyn tuloksia, samoin haastatteluihin kutsutut olivat seurantakyselyyn vastanneita. On siis mah-
dollista, ettd tutkimusjoukosta on pudonnut pois niitd henkil6itd, jotka ovat organisaatiomuutoksen
kielteiseksi arvioituaan tehneet valinnan vaihtaa tyopaikkaa, miki saattaa osaltaan vairista tuloksia.

Kyselytutkimukseen vastaaminen oli vapaachtoista, joten vastaajat ovat voineet valikoitua
sellaisten seikkojen vaikutuksesta, joita tdssd tutkimuksessa ei ole mahdollista selvittdd tai
kontrolloida. Yhtddltd halu vaikuttaa pédédtoksentekoon ja toisaalta uupumus tai kyynisyys
organisaatiomuutosprosessin vaikutuksista ovat voineet kannustaa tai latistaa vastaushalukkuutta.
My0s terveydenhuoltoa raskaasti kuormittaneen koronapandemian ajalle ajoittunut kyselyajankohta
on voinut vaikuttaa vastaajien madrdd alentavasti. Lisdksi rajoituksena voidaan pitdd
kyselytutkimuksen alhaista vastausprosenttia (mééaréllisen aineiston kyselyyn vastasi 8 % tutkitun
sairaanhoitopiirin kaikista tyontekijoistd). Toisaalta tutkimusasetelman vahvuutena voidaan pitda
sitd, ettd tutkimuksissa kéytetyt aineistot edustivat sekd itsensd hyvin ettd heikosti muutokseen
sopeutuneeksi arvioineita tyontekijoitd, ja etenkin laadullisessa haastatteluanalyysissd molempien
ddripdiden kokemukset huomioitiin. Liséksi aineistoihin lukeutui potilasty6ta tekevien lisédksi my0ds
muita sairaanhoitopiirin tyontekijoita.

Vastausinnokkuuden lisdksi koronapandemia on voinut vaikuttaa myos tyontekijoiden
arvioihin organisaatiomuutokseen sopeutumisesta. Kun tyontekijit ovat samanaikaisesti kohdanneet
kaksi heidin arkeensa valtavasti vaikuttanutta muutosta, on mahdollista, ettd pandemiaolosuhteisiin
sopeutumiseen liittyvid tunteita ja ajatuksia on ollut vaikea erottaa organisaatiomuutokseen
sopeutumiseen liittyvistd tunteista ja ajatuksista.

Kyselytutkimuksessa mittareina kéytettiin ainoastaan osallistujien itsearvioita, mika altistaa
tulokset muun muassa sosiaalisesti suotavien vastausten harhalle. Objektiivisten mittareiden kéytto
etenkin tyontekijoiden itse toteuttamien muutokseen sopeutumista edistdvien toimien mittaamisessa
voisi lisdtd tulosten luotettavuutta. Toisaalta tutkimuksen fokuksena oli nimenomaan kokemusten
tutkiminen, joten vaikka tulosten yleistettdvyydessd on rajoitteensa, tulee tavoite tyontekijoiden

kokemusten esiin nostamisesta saavutetuksi. Lisdksi tulokset ovat samansuuntaisia edeltdvin
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tutkimuskirjallisuuden kanssa etenkin viestintddn ja avoimuuteen liittyvien huomioiden osalta, mika
voisi viitata sithen, ettd organisaatiomuutoksen kokevien tyontekijoiden muutoksen aikaiset
perustarpeet ovat ainakin joissain mddrin yleismaailmallinen ilmid.

Madrallisestd analyysisti on huomioitava, ettd koska kdytetyt muuttujat eivit noudattaneet
normaalijakaumaa, johdetun regressiomallin yleistettdvyys kérsii eikd mallia hyddyntden voi
esimerkiksi suoraan ennustaa jonkin muun sairaanhoitopiirin tyontekijéiden organisaatiomuutokseen
sopeutumiseen vaikuttavia tekijoitd tai niiden selitysastetta. Malli kuitenkin kuvaa hyvin tdmén
tutkimuksen aineistoa ja antaa viitteitd sopeutumista edistdvistd oleellisista tekijoisté, jotka on myos
aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa todettu sopeutumisen kannalta tarkeiksi.

Laadullisen analyysin osalta on huomioitava, ettd ennalta laadittu haastattelun kehikko
mahdollisesti ohjaa tyOntekijoiden vastauksia, vaikkakin tdssd tutkimuksessa kyse oli avoimesta
haastattelurungosta. Lisdksi tulee muistaa, ettd haastatteluvastaukset kuvaavat aina kunkin yksilén
subjektiivista kokemusta ja tulkintaa. Niihin laadullisen analyysin rajoitteisiin — sekd tulosten
yleistettdvyyteen ja tutkimuksen objektiivisuuteen liittyviin kysymyksiin — pyrittiin vastaamaan
temaattisella analyysilla, joka mahdollistaa sanamuotojen taakse menevén tarkastelun. Induktiivisella
lahestymistavalla puolestaan tavoiteltiin mahdollisimman aitoa ja objektiivista vuorovaikutusta
aineiston kanssa. Tutkimuksen vahvuutena onkin, ettd sanamuotojen taakse kitkeytyneet tarpeet
olivat perustuvanlaatuisia ja yhteisia kaikille haastateltaville. Lisdksi aineisto oli monipuolinen sen
edustaessa seké hyvin ettd heikosti itsensd sopeutuneiksi kokeneita henkildité.

Mairéllisen ja laadullisen analyysin yhdistelmé on pyrkinyt vastaamaan molempia tutkimus-
otteita koskeviin rajoitteisiin. Puutteistaan huolimatta tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa tyontekijoiden
kokemuksista organisaatiomuutokseen sopeutumisessa yhdistdmalld niin mééréllistd kuin laadullista
tutkimusta. Aineistotriangulaatiota hyodyntdmaélla voitiin kartoittaa niin yleistason suuntauksia kuin
yksityiskohtaisempia tyontekijdkokemuksia. Liséksi vaikka kyse oli terveydenhuollon organisaatios-
ta, kuvattiin tutkimuksessa useita eri henkil9sto- ja ammattiryhmié ja eri positioissa olevia henkildita,
minkd ansiosta tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa laajemmin kuin ainoastaan terveydenhuollon

toimialalla.

4.3 Jatkotutkimustarpeet

Tutkimus herdtti joitain kysymyksid, jotka voisivat olla keskeisid jatkotutkimuksen kannalta.
Madrillisessd analyysissd ei kiinnitetty huomiota nithin vastaajiin, jotka olivat véittimiin omista
muutokseen sopeutumista edistivistd toimista vastanneet “en ole kokenut tarpeelliseksi”, vaan tyhjat

vastaukset koodattiin puuttuvaksi tiedoksi tutkimuksen fokusoimisen nojalla. Olisi kuitenkin
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arvokasta tarkastella erikseen ja erityisesti myo0s téllaisten henkiloston jdsenten muutokseen
sopeutumista ja sithen mydtivaikuttavia tekijoitd. Samoin téssd tutkimusasetelmassa méérillisen
analyysin ulkopuolelle jétettiin ne henkil6t, jotka vastasivat yhteen tai useampaan organisaation
johdon ja oman esihenkilén muutosjohtamisarviota koskevaan kysymykseen “en osaa sanoa”.
Organisaatiomuutokseen sopeutumisen laajemmassa tarkastelussa voisi tutkia my®ds sitd, poikkeaako
ndin vastanneiden tyOntekijoiden sopeutuminen heistd, jotka ovat ilmaisseet mielipiteensd
organisaation johdon ja esihenkilon muutosjohtamisesta.

Madérallisen analyysin aikana havaittiin, ettd ainoa muutokseen sopeutumisen kanssa tilastolli-
sesti merkitsevd negatiivisesti korreloiva tekiji oli potilasty0ssd toimiminen, eli potilastyon tekemi-
nen oli yhteydessd huonommaksi koettuun sopeutumiseen. Tutkimuksen rajauksen vuoksi 16ydosté
ei tutkittu tarkemmin, mutta yhteyttd ja etenkin sen taustoja olisi kuitenkin térked selvittdd, silla
potilastyotd tekevit tyontekijit ovat luonnollisesti enemmistdssd terveydenhuollon organisaatioissa
ja siten isoin yksittdinen muutokset vastaanottava ammattiryhmi. Molsd kollegoineen (2023)
ehdottaa, ettd potilastydssd toimivien voi olla hankalampaa osallistua muutosta koskevaan
paitoksentekoon tyonkuvansa ja tydaikajirjestelménsd vuoksi, mikd voisi ndkyd alhaisempina
muutosvoimavaroina ja linkittyd myos tdmén tutkimuksen I0ytdmien tarpeiden tdyttymaétté
jadamiseen. Syitd potilastydssd toimivien heikompaan organisaatiomuutokseen sopeutumiseen olisi
hydodyllista tutkia tarkemmin.

Mairéllisesséd analyysisséd kéytetyn tilastollisen mallin mukaan edelld kuvatut nelja muuttujaa
selittivdt noin 38 % organisaatiomuutokseen sopeutumisen vaihtelusta. Selitysaste on kohtuullinen,
mutta jittdd vield paljon sopeutumiseen vaikuttavista tekijoistd selittdmattd. Aiemmassa
tutkimuksessa on havaittu, ettdi muun muassa tyontekijoiden yksilolliset ominaisuudet, kuten
persoonallisuus ja coping-keinot, ovat yhteydessd muutokseen sopeutumiseen (Oreg ym., 2011).
Viitettd tdllaisten tekijoiden merkityksestd voitaneen ndhdd tdmén tutkimuksen tuloksesta:
tyontekijoiden muutoksen vuoksi kokema huolestuneisuus oli tilastollisesti erittdin merkitseva
sopeutumisen selittdjd, ja epdvarmuuden ja luottamuksen teemojen havaittiin toistuvan tutkittavien
haastatteluista. Huolestuneisuuden voidaan ndhdé liittyvén juuri persoonallisuuteen ja totuttuihin
coping-keinoihin: esimerkiksi sithen, miten ennustettavaa ja vakaata eldmai yksittdisen tyontekijan
temperamentti vaatii ja miten rakentavia hdnen stressinhallintakeinonsa ovat. On todenndkoistd, ettd
yksilolliset psykologiset ominaisuudet huomioimalla voitaisiin tulevassa tutkimuksessa padsta entisti
parempaan kokonaiskuvaan henkil6ston sopeutumisesta.

Erds méadrillisen analyysin tilastollisen mallin selitysasteeseen vaikuttanut tekijad voisi 16ytya
kiytetystd mittarista, tarkemmin sanottuna esihenkilén muutosjohtamista koskevista osioista.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd esihenkil6ihin kytkeytyvét tyontekijoiden muutoksen aikaiset tarpeet

40



liittyivét ennen kaikkea tyon inhimillisiin puoliin: yhteisollisyyteen, 1dhitydyhteison ilmapiiriin sekd
saatuun tukeen ja turvaan. Kdytetyn mittarin osiot eivét kuitenkaan keskittyneet téllaisiin ilmi6ihin,
vaan ne koskivat esihenkilon aktiivista ongelmanratkaisua sekd tyontekijoiden osaamisen
kehittymisen tukemista. Tama voi vaikuttaa siithen, ettei esihenkilon muutosjohtaminen nédyttaytynyt
tilastollisessa analyysissd oleellisena tekijand sopeutumisen kannalta. Tutkimuksen tulosten
perusteella voisikin jatkossa olla aiheellista laajentaa muutosjohtamisen arvioinnin mittaria
esihenkil6iden osalta siten, ettd se huomioisi myds tutkimuksen tuloksissa keskeisend néyttiytyneen
inhimillisen ndkdkulman.

Aiemmin on havaittu, ettdi muutoksen kokeminen myonteisend on yhteydessd parempaan
muutokseen sopeutumiseen (esim. Harrison ym., 2022). Tyontekijoiden organisaatiomuutokseen
asennoitumisen tarkastelu sopeutumista selittdvina tekijand olisikin ollut myos tdssd tutkimuksessa
tdhdellinen lisd, jota ei jatkotutkimuksessa kannata sivuuttaa. Lisdksi kiinnostavaa olisi tutkia, onko
tyontekijildhtoiselld organisaatiomuutoksella ja tyontekijoiden tarpeiden toteutumisella mahdollista
ennaltachkdistdi muutoksesta mahdollisesti seuraavia yksilo- ja organisaatiotason kielteisié
vaikutuksia, kuten tyouupumusta, tydpaikanvaihtoaikeita tai tyohon sitoutumista.

My®és interventiotutkimustarpeita herdsi. Laadullisen analyysin tulosten mukaan vaikuttaisi
siltd, ettd ne henkildt, jotka saavat vaikuttaa organisaatiomuutoksessa tai joille on annettu sithen
mahdollisuus, suhtautuvat paljon myodnteisemmin muutokseen kokonaisuutena, vaikka muutospro-
sessissa olisikin epdkohtia. Esimerkiksi jos tyontekija on vaikutusmahdollisuuden kautta kokenut
tulleensa kuulluksi ja arvostetuksi, vaikuttaisi timéd heijastuvan myds myonteisempdnéd suhtau-
tumisena ja parempana luottamuksena johtoa kohtaan. Aiemman tutkimuksen mukaan arvostuksen
kokemus on yhteydessd my0s parempaan tyOsuoritukseen tyotyytyviisyyden kautta (esim. Al-
Ahmadi, 2009). Téltd osin olisi kiinnostavaa syventyd tarkemmin edelld mainittuihin seikkoihin
interventiotutkimuksen kautta ja tutkia sitd, milld tavalla arvostuksen ja kuulluksi tulemisen kokemus
tai kokemus aidoista vaikutusmahdollisuuksista vaikuttaisi yleiseen suhtautumiseen koko organi-

saatiomuutokseen seka tiltd osin my0s tyOsuoriutumiseen ja organisaation tehokkuuteen.

4.4 Kiytannon suositukset

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd tyontekijélédhtdisyyden huomioimiseksi organisaatio-
muutosprosessien suunnittelussa ja toimeenpanossa. Miéréllisen ja laadullisen analyysin perusteella
tunnistettiin organisaatiotasoittain jisenneltdvissd olevia kdytdnnon toimia, joita toteuttaen on
mahdollista vaikuttaa tyontekijoiden tarpeiden tiyttymiseen ja siten tukea muutokseen sopeutumista.

Haastatteluaineiston pohjalta oli johdettavissa myods tiettyjen toimien ihanteellinen ajallinen
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sijoittuminen muutosprosessin eri vaiheisiin. Sekd maéardllisen ettd laadullisen analyysin
ndkokulmasta merkittdvdd on korostaa ylimmén johdon ja sen toiminnan, ldhiesihenkildtason sekd
tyontekijitason erityispiirteitd. Eri analyysimenetelmien yhteisiin havaintoihin pohjaavia kiytdnnon

suosituksia on koottu Taulukkoon 6.

Taulukko 6. Yhteenveto kdytdnnon suosituksista tarvekohtaisesti.

Tarpeeseen
vastaava
organisaation
taso

Ajallinen
sijoittuminen

Kaytannon toimet

Luottamus

Arvostus

Ylin johto

Ylin johto

Oikeudenmukaisuuden ja ldpindkyvyyden
lisdamiseksi padtosten perustelu ja niista

viestimiseen panostaminen, sdanndllinen
tiedottaminen

Ymmdrrettivyyden ja johdonmukaisuuden

varmistamiseksi pyrkimys esittaa
muutosprosessin eri vaiheet ja
rakenteet ymmarrettavésti ja selkedsti

Avoimuuden ja vastavuoroisuuden
toteutumiseksi riittdvd, sddnnollinen

ja oikea-aikainen viestinté (esimerkiksi
organisaation eri tasojen tai sektoreiden
tiedotustilaisuudet) sekd sadnnollinen
mahdollisuus keskustella muutoksesta
esihenkildn tai ylemmén tason kanssa

Kuulluksi ja ndhdyksi tulemisen
kokemuksen luomiseksi tyontekijoiden
osallistaminen henkilosto- tai
ammattiryhmittdin (suunnittelu- ja
ideointipalaverit, palautteen kerddminen),
henkilGsto- tai ammattiryhmien
erityispiirteiden huomiointi seké aito halu
kuulla ja ymmartda kdytdnnon tyon
tekemisen tarpeita (vaikkei kaikkiin
tarpeisiin voisikaan vastata)

Vaikutusmahdollisuuksien
varmistamiseksi aito osallistaminen
ndenndisen mielipidekartoituksen sijasta;
esitetyt ndkemykset otetaan kdytannon
toteutuksessa huomioon, jos mahdollista
(ja jos ei, tima perustellaan)

Ammatillisen kyvykkyyden tunteen
turvaamiseksi kannustamisen ja
kiitoksen antamisen tarkeys; yleisen,
rutiininomaisen muistamisen sijasta

erityisesti kohdennetun, henkildkohtaisen,

kasvokkain tapahtuvan kiittamisen ja
palkitsemisen merkitysta ei tulisi
aliarvioida
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Erityisen tarkea,
luo pohjaa my6s
muiden tarpeiden
toteutumiselle

Luottamuksen tarpeen

Huomioitava . .

- toteutuminen voi
lapi koko . .
Mtoshrosessin vahvistaa kuulluksi

p tulemisen ja tati
kautta arvostetuksi
tulemisen kokemusta
Viestinnalla
korostunut merkitys

Huomioitava

erityisesti aidosti
ennen muutoksia

Huomioitava
muutoksia
suunniteltacssa
ja suunnittelun
lahtokohtana

Viestinnalla
korostunut merkitys

Huomioitava
lapi koko
muutosprosessin,
korostuu lopussa



Yhteisollisyys

Toimijuus

Lahityoyhteison
taso

(Inhimillisen
tason toiminta)

Ylin johto

(Toteutumisen
mahdollistaminen
ja tarkkailu)

Ylin johto

(Toteutumisen
mahdollistaminen
ja tarkkailu)

Ylipaitddn tiedostetaan myos
yhteisollisyyteen liittyvien tarpeiden
olemassaolo

Yhteenkuuluvuuden seki inhimillisen
ja sosiaalisen nikokulman huomiointi,
jos harkitaan ty6tiimien tai yhteisten
taukojen muokkaamista (organisaatio-

rakenteen kannalta tarpeellinen uudelleen-

jarjestely voi romuttaa olemassa olevaa
yhteisollisyytté ja yhteishenked, jolloin
korostuu erityisesti viestinnan sekd

muiden tarpeiden tayttdmisen merkitys)

Tuen ja turvan lnomiseksi lahiesi-
henkilon saatavilla oleminen (etenkin
tiimi- tai esihenkilovaihdosten aikana)

sekd psykologisesti turvallisen ympériston

luominen muutoksen epdvarmuuden
keskelld

Tyontekijoiden kokemusten jakamisen ja
muutoksen késittelyn mahdollistaminen
organisaatioon sopivan foorumin kautta
(esimerkiksi vapaamuotoiset kahvihetket

tai etidkeskustelutilaisuudet, joissa jdsentdd muutosprosessin

muutoskokemusta ja tehdd muutosta
ymmarrettivéksi itselleen)

Ylipadtadn tiedostetaan myds
toimijuuteen liittyvien tarpeiden
(toimintamahdollisuudet, oman tyon
hallinta ja omaan tyohon liittyvat
vaikutusmahdollisuudet) olemassaolo

Tyontekijoiden kuulemisen kautta
heidén tyontekoonsa liittyvien tarpeiden
tiedostaminen ja huomiointi siten, ettd
muutoksilla voi aidosti tukea niihin
vastaamista; sen varmistaminen, etta
muutokset eivit ainakaan vaikeuta
tyontekoon liittyvien tarpeiden
toteutumista kaytannossa

Esimerkiksi tyoympériston suunnittelu tai
jarjestely, tydaikajoustot sekd muut aidot
mahdollisuudet organisoida omaa ty6ta

Huomioitava
erityisesti
muutoksia
suunniteltacssa

Huomioitava
lapi koko

muutosprosessin

Huomioitava
lapi koko

Huomioitava
muutoksia
suunniteltaessa
ja suunnittelun
lahtokohtana

Limittyy
luottamuksen
ja arvostuksen
tarpeisiin

Liittyy
tyontekijoiden
kokemaan
huolestuneisuuteen

Limittyy
luottamuksen
ja arvostuksen
tarpeisiin

Liittyy
tyontekijoiden
kokemaan
huolestuneisuuteen

Sen lisdksi, ettd organisaatiomuutoksessa suunnitellaan kdytdnnon muutoksia, on rinnalla

tarkedd huomioida se, miten tyontekijéiden hyvinvointi ja sopeutuminen mahdollistetaan. Etenkin

toimiva vuorovaikutus, avoin ja oikea-aikainen viestintd sekd tyoOntekijoiden kuuleminen ja

osallistaminen nayttiisivit olevan tirkeitd tekijoitd tyontekijoiden muutokseen sopeutumisessa ja

siten osaltaan koko organisaatiomuutoksen onnistumisessa. Merkittdvissd roolissa on erityisesti

organisaation johdon toiminta muutosprosessissa, jonka huomioimalla voi vaikuttaa monen eri
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tarpeen tdyttymiseen. Keskeistd on ottaa huomioon organisaatiokohtaisesti kdytettdvissd olevat
resurssit, kuten ajallinen ja taloudellinen ndkokulma, voimavarat sekd kéytettdvissd olevat
tukifunktiot, ja miten, milld tavalla, ja mitd muutoksia on mahdollista viedd kéytdnnon tasolle.
Huomionarvoista on erityisesti se, ettd osa tarpeet huomioivista kdytdnnon toimista ei vaadi suuria
ajallisia tai taloudellisia edellytyksid, vaan ennemminkin tietoista toimintaa ja suunniteltua huomioon
ottamista koko muutosprosessin ajan. Kustannustehokkaillakin keinoilla on mahdollista rakentaa
pidemmalld aikavélilld kestdvampdd organisaatiokulttuuria.

Jokaisen organisaation jdsenen henkilokohtaisten odotusten, huolten ja tarpeiden tunnis-
taminen ja huomiointi on organisaatioiden ndkdkulmasta valtava vaatimus. Tyontekijikokemuksen
huomiointiin panostaminen kuitenkin kannattaa, silld siten voidaan tukea tyontekijéiden muutokseen
liittyvid myoOnteisid arvioita, tunteita ja kayttdytymistd, jotka kaikki osaltaan viime kédessd

ratkaisevat organisaatiomuutoksen onnistumisen.
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LIITE I: KOODIKIRJASTO (TYONTEKIJOIDEN PSYKOLOGISET TARPEET ORGANISAATIOMUUTOKSESSA)

Pédteema Alakategoria Madéritelma Aineisto-otteita
"esimerkiksi jotenki asioiden perustelu, ettd milld perusteella on joku pddtds tehty tai
ratkasu tehty, niin se on ehkd semmonen, mikd monesti jdad uupumaan, niin siind
viestinndssd”
“Jotain semmost niinku mikd ois pystytty viestittddn, et miks me tehddn ndin. Miks me
nyt, miks me nyt tehddn ndin. Me ei voida tehd jotain nyt sen takia, ettd [toisessa
sairaanhoitopiirissd] tehddn niin”
“sillon on paljon sitoutuneempi, motivoituneempi tekemdidn sitd muutosta ja viemddn
eteenpdin, kun ymmdrtdd sen perusteen et mihin se perustuu’”
Kokemus siitd, etti "Totta kai se perustelu sitte sellasissa tilanteissa olis tirkee. Et ei vaan niinku
v .. .. | muutosprosessi on ollut ilmoteta vaikka, teiddn tyoolosuhteet heikentyy, mut ei kerrota miksi, tai miksi
r ln 1 . . .. .. IRy ’
oikeudenmukaisuus ia paitokset ovat olleet B ) o o . . .
lininik J perusteltuja, piitoksenteko | "koko niikun tin operatiivisen vastuualueen puoli, niin se oikeestaan meille hyvin
Luott apmaxyvyys ja sitd koskeva prosessi on | ndakymdtontd. -- Ettd niin me ehkd tiedetddn, ketd sielld on, mutta se, ettd heiddn
uottamus

lapindkyva

toiminta ei ndy meille millddn tavalla”

"ettd ldpindkyvdmmin, jos se on mahdollista, kdydd sitd keskustelua”

"Johtuen siitd mistd alotettiin, eli tdmdn muutoksen perustelut oli vihdn hamdrdt"
"Oma ldhiesimies kylld on tdssd ndin niinku tiedossa ja hdn tekee, mut sit siitd
viéspdin kun mennddn, sitd hallintoa ylospdin, niin aika paljon on vield semmosta,

ettd ei niinku oo oikeen tarkkaa kdsitystd, mitd sielld oikeen tapahtuu"

"Et tammdosid, erikoisia juttuja, tullu sitte niinku ilmi, mitkd aiheuttaa sitd semmosta
epdluottamusta”

Selkeys, ymmarrettivyys
ja johdonmukaisuus
(muutoksissa)

Kokemus siitd, ettd
muutosprosessi ja tehdyt
muutokset ovat selkeitd ja
ymmairrettdvissi.

"haluaisin ndhdd sen rakenteen -- kun on se yldikdsite, vaikka johtamisen palvelut,
niin mitd sinne alle kuuluu, ja oon sit yrittiny miettii sitd, et miksi ne on laitettu juuri
siihen, ns. lokeroon"




Jarjestelmaillisyys
muutoksissa ja
muutosprosessissa ja
niiden hallinta, esimerkiksi
selkeys
organisaatiokaaviosta ja
siitd, kuka vastaa mistikin

"tdd hallinnon, omalla tavalla niinku sekavuus ja sitte semmonen pieni, sellanen, no.
Ehkd se on se pieni epdluottamus tonne ylos, tonne hallintoon pdin”

"johdosta en nyt osaa sanoo, kun ne tuntuu niin kaukaisilta ja on ehkd vaikee
toisaalta ymmdrtdd, ettd..en tiedd siitd niinkun suuremmassa mittakaavassa tdn
organisaationjohdon”

"Hyvinkin kaaosmainen, ja sellanen, ettd itselle monta kertaa tuli esiin kysymys, ettd
voisiko joku nyt rautalangasta piirtdd tdmdn uuden kaavion"

"kukaan ei oikeen tiennyt mistd on kyse, ja kuka vastaa mistdikin, ja miten tdmd

tehtivdnjako -- ja se oli hyvin sekava ja huonosti perusteltu, ja sillon joutui kéyttdd
energiaa, selvittdd mistd on kyse"

”Se on ollut.. ei ehkd pelkdstddn sen organisaatiomuutoksen vaan kaiken tin muuton
ja muun systeemin vuoksi ollu jonkinverran sekavaa. Et kun tulee kaikenndkéstdi
palveluesimiestd ja palvelujohtajaa ja mitd kaikkee sielld onkaan nditd termistojd niin
tuota ei ainakaan mulle ne oo avautunu ihan loppuviimein.. Et kuka vastaa mistdiki ja
minkd toimialan alle kuuluu mikdki ja semmonen kokonaisuuden hahmottaminen on
ehkd se -- kaikkein hankalin”

se, ettd tdtd organisaatiota ldhetddn...muuttamaan, nii se semmonen niinku selkeys
ois kaikkein tirkein, et olis selkeet ne tonttijaot sielld, kuka vastaa mistdki ja miten se
koko systeemi sielld hahmottuu”

Avoimuus ja

vastavuoroisuus
(viestinnéssa ja
tiedottamisessa)

Tiedonkulun avoimuus,
selkeys siitd, mitd tapahtuu
ja miten prosessi etenee.
Suunniteltu, oikea-
aikainen, riittiva ja
tarpeeksi informatiivinen
sekd avoin viestintd ja
tiedottaminen

"tiedottaminen niin, se poistaa huhuilta siivet”

"niin tiedottaminen tdnne kentdlle on ollu aina semmosta vahdn niinkun ontuvaa.
Siind on nyt tapahtunut jonkun verran niinkun kohentumista, mut edelleenkin liikaa
tuntuu, ettd tuolta lehdistd lukee asioista tai kuulee tuolla kdytdivilld kéivellessd"

“on parannettu hirveesti tiedottamista, mutta minkd en pelkdstdidn mind vaan aika
moni kokee ongelmana et monesti me luetaan niistd [paikallisesta sanomalehdestdi]”

"kun tieddt, ettd mitd tapahtuu ja missd mennddn. Niin sun on helpompi suhtautua
sithen asiaan ja, ettd se on sellasta faktatietoa niin ei tule tdtd timmaostd on vaa
Jjostakin kuullu jotakin ja joku kerto jotakin. Niin se riittdvit tiedottaminen se on
kaiken muutoksessa se lihtokohta, ettd kerrotaan selkeesti, mitd tapahtuu ja miksi




tapahtuu ja mitkd on ne aikataulut. Nii ihmiset, et se tulee tavallaan yhtdaikasesti
suurinpiirtein kaikille"

"se on semmonen mikd aiheuttaa tietynlaista stressid, kun viesti on sekavaa, tai se,
Sitd ei tuu, tai se tulee vddrddn aikaan, tai siind ei oo sellasta, struktuuria”

"jos vaikka ulospdin viestitddn jotain, niin se ei sais tulla silldlailla ylldtyksend
organisaation sisdlld, et oho luet jostain [lehdestd] oman tyon muutoksista, niin ne
pitdis ensin tulla sielld omassa organisaatiossa, ne viestit, ennen kun ne tulee
mihinkddn ulkoseen viestintddn"

“Paljon oli semmosia, et ei tullu sitd tietoo. Ei tullu niinkun selkeetd tietoo... tuli
erilaisia ohjeistuksia ja sit oli niinkun ihan pihalla kaikki, et mitd ihmettd. Toisaalta
tulee timmoinen ohjeistus ja toisaalta toisenlainen ja se aiheutti paljon hdmminkid ja
epdvarmuutta”

Arvostus

Kuulluksi tuleminen

Kommunikointi,
vuorovaikutus ja
mahdollisuus tulla
kuulluksi ja tuoda esiin
tarpeita, huolia, toiveita ja
nikemyksid; eri
henkildsto- ja
ammattiryhmien
nikemysté kysytdin ja
halutaan kuulla ja télle
luodaan tila ja foorumi

"olis tehty enemmdn tyontekijoitd kuunnellen se [muutos], kun nyt se ilmeisesti on
tehty niinkun prosessin kautta”

“kdytdnndssd meit ei otettu sithen mukaan yhtddn -- ettd [toinen ammattiryhmd] hoiti
niinku sen, ettd kdvivdt tddlld ja suunnittelivat paikkoja ja, ja toimintoja ja meitd ei
oikeen sitte kutsuttu, et oltais me tultu, mut eipdhdn tiedetty niistd, niistd ajoista tai
meille ei niitd ilmotettu”

"harmittavasti on paljon semmoisia asioita, missd meitd kdyttdjid ei kuunneltu”

“olisin toivonu, ettd olisi ensinndki kartoitettu, mitd kaikkia ammattiryhmid --
terveydenhuollossa tydskentelee ja otettu kaikki ndiden edustajat siithen suunnitteluun
tasavertaisesti mukaan. Oli sellanen kokemus, ettd aika monen ammattiryhmdn ddni
on todella hukassa”

”Siind ihan aidosti ei henkilokuntaa kuunneltu, et siin oli semmonen niinku ylhddltd
pdin annettu ajatus, joka varmaan liitty aika pitkdlti ihan siis rakennukseen, niihin
puitteisiin”

"meilld on hyvinkin, hyvinkin erilainen yksikko verrattuna vaikka [toiseen yksikkoon].
Ja sitten tavallaan sitd viestid viedd joka ikisessd asiassa eteenpdin, et ei meilld ei
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toimi tdmmonen. Et jotenkin semmonen et mennddn keskenerdiseen ja
testaamattomaan ja meiltd ei oo kysytty asiaan”

"olisi haluttu jo etukdteen, paljon asioita, vaikka testata ja olla enemmdn mukana. --
Ettd sitd ois voitu paljon enemmdn hyddyntdd, meijdankin osaamista"

"ku nimike muuttu itelld, niin huomas ettd tavallaan, oman ddnen kuuluviin saaminen
oli helpompaa. -- Sen huomasin, ettd, sen ihan vdlittomdsti niinkun, viesteihin alettiin
vastaamaan, ja silld tavalla. Ettd totta kai se tuo samalla tyohyvinvointia, kun tuntuu
ettd arvostetaan enemmadn"

"on kuultu, muttei ole otettu vakavasti huomioon henkilokunnan tyon tekemisen
tarpeita ja edellytyksid"

(Aidot)
vaikutusmahdollisuudet
(muutosprosessissa /
sithen
valmistauduttaessa)

Aito mahdollisuus olla
osana muutosta: esiin
tuodut seikat myds
huomioidaan kdytdnnon
toimin ja toteutuksessa,
vaikutusmahdollisuudet
esimerkiksi oman
henkildsto- ja
ammattiryhmén
tyotiloihin/tydvilineisiin ja
kaytdnnon arkeen

"Mulla on semmone mielikuva, et matkan varrella on ndtisti kysytty, ettd mitd mieltd
ootte ja sit se ikddn kuin se mielipiteen kysyminen niin, se hdvidd tuuleen. Ei niilld
ollu mitddn merkitystd ehkd sen enempdd. Tai md en ainakaan usko, ettd niilld oli
mitddn merkitystd"

“tajusin, ettd, et ne mitd me oltiin jotenki porukalla mietitty ja suunniteltu... niilld
pyyhittiin poytdd ja sitten joku pieni porukka -- ni he teki niinku sit vaa uudet”

“Toiveita kysyttiin, mutta mitddn ei siitd sitten otettu huomioon"

"Kysytty on, ja oon saanu vaikuttaa. Ja oon saanu vaikuttaa mun tyopisteeseen, ja
miten, mitd md tdnne tarvin ja mitd tavaroita ja mitd esineitd ja vilineitd tarviin, niin
ja on oikeen monessa suhteessa ja on tydajankdytostd ja muuta ja oon kylld saanu
kaikkiin vaikuttaa"

"Kokemus, ettd saatiin olla vaikuttamassa niin se tuntu aika kivalle. -- Sen haluan
tuoda esille, ettd tuntuu, ettd tyontekijd tuli kuulluksi”

"Ettd pddsi etukdteen tutustumaan, nii se tullu sitte uutena, sai olla siind
eturintamassa mukana, se tuntu tarkedltd"

"jos miettii sitd, et minkdlaisia suunnittelupalavereita ja muita meilld oli ennen, kun
tdnne muutettiin, niin toki niitd oli ja sielld ideoitiin ja tehtii mietintdd. Mut sitten se,
ettd ne ois siirtyny tdnne kdytdnnon tasolle niin aika vihdn"
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"'se meiddn tyo jdi jotenki aika semmoseks ndenndiseks -- Et kyl siind varmaan alkuun
oli semmonen pyrkimys niinku, ettd, et osallistaa henkilokuntaa, oli ndit erilaisii
tyoryhmii ja suunniteltiin yhdessd.. Mut et sit must tuntuu, et ne tulokset hdivis. Ne
vaan niinku hdvis jonnekin. Pfiu"

“Et sillo vield siind suunnitteluvaiheessa vield ehkd aatteli, ettd pystyis jollakin
tavalla antamaan jotain panosta siihen, niinkun meistd kaikki varmasti, jotka oli sielld
suunnitteluryhmissd mukana. Ettd sais sitd tyontekijin ndkokulmaa ja sitd, ettd mitd
ne tilat vaatis. -- No sehdn se justiinsa on, et kyl se niinkun tuntu, et se on jddnyt
jonnekkin... ehkd [toisen tahon] néikemysten alle. — Et kylld on jddny sellanen olo,
ettd ei se nyt oo ihan tdysin se ddni kylld kuulunu sielld”

Ammatillinen kyvykkyys
ja pystyvyys

Merkityksellisyyden
kokeminen omasta tydsta,
arvostusta osoitetaan muun
muassa sanallisesti, kuten
myonteinen palaute,
kiitoksenosoitukset ja
kannustus, kyvykkyyden
kokemukset

"ku koen tin tyoni nii merkitykselliseksi --, saa asioilta nii hirvittdvin hyvdd
palautetta, tyokavereita kohtaan, [yksikoltd] tulee sitd arvostusta ldhes pdivittdin, nii
tyokavereilta, potilailta”

"sitte tdd meiddn ammattiryhmd olis saanu ihan sitd kaikkee kuitenkaa semmosta
positiivista ja palautetta ja kiitosta mitd olis ehkd, tai mitd ehkd niinku ansaitsis"

“kaikki tdmmoset, niinkun edut, tai kiitokset tai palkitsemiset, niin, ne oikeestaan
vietiin vaan kaikki pois. Et millddn tavalla ei oikeestaan oo organisaatio kiittdny, ku
ldmpimdlld kddelld sitte tyontekijoita"

"se jos kokee siind tyossd onnistumisia, tai saa kiitosta tyon tekemisestd, tai kokee
osaavansa tehd tai silld tavalla niinkun ei koe pdivittdin semmosta turhautumista
siihen, et miks md ylipddtdansd tddlld oon"

“jossain vaiheessa oli semmonen selkee tunne, ettd suorastaan kaikki janoaa jotakin
semmosta kannustavaa puhetta tai muuta... sitd ei vaan ollu eikd tullu”

“oisin varmaan toivonu ithan vaan sillain niinkun, et vihdn useemmin ois tullu joku
kannustava sana"

"et ku tuntuu, et joka pdivd on niinku aina yhtd.. pihalla tai ettd aina on sit sillee,--
semmonen, ettd niinku ei vaa endd itekkdd oikee osaa arvostaa sitd omaa
ammattitaitoonsa"




“edelleen koin tyoni hyvin merkitykselliseksi ja edelleen tiesin, ettd olen hyvd tyossdni
Jja teen sitd... -- Mutta, ettd jotenki siind sen, ettd ndahdddnké silld niinku arvoa tai,
ndhdddnko se niinku jotenki merkityksellisend...ni organisaation puolesta, ni se
kdsitys kylld varmaan tds on... -- joo kylld, kyl se kuule aikalailla tihdn
organisaatiomuutokseen liittyy"

Yhteisollisyys

Tuki ja turva (ja niiden
saatavilla olo)

Esihenkildiden/kollegoiden
tuen ja avun saatavilla olo,
mahdollisuus kddntya
esihenkilon/kollegoiden
puoleen

"voishan niitd asioita jdddd itekseen miettimddn ja pohtimaan ja siitd se ois ehkd
hitaampaa sitten se sopeutuminen, vaikka tdhdn tiloihin, jos ei pystyis keskustelemaan
asioista henkilékunnan tai tai omien esimiesten kanssa"

“jotenkin nyt, ku md oon enemmdn tddlld sisdlld, tunnen enemmdn ihmisid ja osaan
itekki, tietdd kehen ottaa yhteyttd, jos tarvii apua tai selvennystd, niin mun on
helpompi toimia tddlld”

"Just tdd, ettd kun md soitan jollekki, se on ihan sama kuka se on, milld tittelilld,
vleensd ne on sitte kuitenki, jotenki huomaa et ndd asiat selvitddn, jos ihan oikeesti
puhutaan, sillai avoimesti, ja niinku kysytddn, eikd oleteta”

“esimies ollu kaikkein tdrkein mikd tullut nyt. Ja sitten on semmosia muutamia
luottoihmisid, joiden kanssa sitte keskustellu”

“tdssd hommassa niin tuntuu, ettd esimies seuraa, tulee, jalkautuu, katsoo mitd tehdid
ja kannustaa ja kysyy. Than, jos ei pdivittdin niin viikottain jo semmosen kysymyksen,
et miten menee. Se on hyvin pieni asia, mutta se tuntuu niinkun siltd, ettd tulee
kuulluksi ja esimiestahoa kiinnostaa, ettd mitd tapahtuu ja miten menee"

“Ja se epdtietosuus -- kun ei oo niinku ldhiesimiestd, jolle vois avautua”

“tdytyy sanoo, et meiddn ldhiesimies on hirvittavin hyvd. -- Et selkeesti on ihan hyvin
ollut siis meiddn ja pitiny meiddn puolta sitten tosiaan esimerkiks ndissd

SIRE

tilakysymyksissd

"oon saanut kolleegoilta sitd tukea ja sit md oon saanu kylld esihenkiloiltd tukea,
mihin oon pyytdnyt ja voinu viedd niitd asioita eteenpdin. -- Sillon hirveen iso
merkitys”
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"tuli se semmonen tilanne, ettd tyhjdstd piti luoda uusi toiminta. llman sellasta
niinkun konkreettista esimiestukee"

"oltiin kylld suoraan sanottuna monta kertaa oman onnemme nojassa, et ihan omin
pdin piti pddttdd, ettd miten me tdstd selvitddn"

Yhteenkuuluvuus

Kokemus sitd, ettd on osa
tyOyhteisod, joukkoon
kuuluvuus, saman
tavoitteen jakaminen,
"yhteen hiileen
puhaltaminen" ja "samassa
veneessd" oleminen

“kun meilld ei endd ollu samaan aikaan ruokatunteja, koska meidn piti pitdd taukoo
sillonku se niitten huoneitten puolesta oli mahollista, nii sit me myés lakattiin
ndkemdstd toisiamme. se tyoyhteiso on ollu niinku semmone liima, joka on niinku
pitdny, et siind yhteisossd on ollu kiva tehd toitd. Nii se niinku hassattini ihan noin
vaan, enempid miettimdittd"

"Et siind on tavallaan joku turva sit taas niissd ihmisissd, jotka on siind ympdrilld"

“ollaan kaikki samassa veneessd, et samanlailla ihmetellddn ja katsellaan tditd uutta
paikkaa”

"Minusta niinkd, niin se on hyvd asia, esimerkiksi ne vaatteet, ettd me saadaan, me
ollaan osa samaa joukkoa, semmosta yhteenkuuluvaisuuden tunnetta”

"ne ihmiset, kenen kans sd oot toissd, ne on ihan vieraita -- niin sit pitdd ettid se oma
paikka siind sosiaalisessa ympdristossdki than tdysin uudestaan”

"uudenlaista yhteisollisyyttikin joutunu opettelemaan tdssd. -- tdd on ehkd vihdn
ristiriitasta kylld, mut se mitd sanoin joo se, ettd se yhteisollisyyden yhtdikkinen
olemassaolo... ja ne kaikki ihmiset oli vaikeeta. Toisaalta sitten se, ettd siind on niitd
ihmisid niin sit se on ollu toisaalta mydskin helppoa olla siind"

"Ja meilld on ollu semmonen ihan itseasiassa niin tiivis tyéyhteiso, ettd sinne on
uusien aina helppo tulla”

"Et yrittivdt tavallaa puhaltaa sieltd niiku yhteen hiileen niin se vaikuttaa myoskin
meihin huomattavasti"

" se on ollu semmosta yhteen hiileen puhaltamista ja toisten tukemista”

"positiivisella asenteella yleensd eteenpdin ja silld, ettd yhdessd toimitaan meiddn
yvksikon parhaaks ja kaikkien parhaaks"
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"“jos tydskentelyilmapiiri on ristiriitainen ja vaikea niin kylld semmoset vaikuttaa sun
tyossdjaksamiseen ja tydhyvinvointiin”

Kokemusten jakaminen

Muutosten kohtaaminen
yhdessé, keinot purkaa,
tuulettaa, jakaa ja kasitelld
yhteisid kokemuksia;
keinot kasitell4 ja selviytyé
muutoksesta yhdessi
tydyhteisona (huumori,
asioista keskusteleminen ja
puhuminen, pohtiminen)

"loytyy semmosia luottohenkilGitd kenen kanssa ollaan tehty pidempddn yhteistyétd
niin on pddssyt purkamaan niitd ajatuksia ja tuulettamaan ajatuksia”

"Ja se auttaa jaksamaan ja kyl mdd nostasin ihan hirveen tdrkeeks sen huumorin”

"voishan niitd asioita jdddd itekseen miettimddn ja pohtimaan ja siitd se ois ehkd
hitaampaa sitten se sopeutuminen, vaikka tdhdn tiloihin jos ei pystyis keskustelemaan
asioista henkilékunnan tai omien esimiesten kanssa"

“jalkikdteen oon toivonu, ettd sielld ois voinu olla ehkd jo ennen muuttoa
mahdollisuus tyontekijoilld jotenkin kdydd ldpi niitd tulevaan muuttoon liittyvid
ajatuksia ja tunnelmia ja pelkoja ehkd sillain jasennellymmin. Totta kai me kaikki
keskusteltiin keskendmme ja sit se oli vihdn se keskustelu... se meni semmoseks
vellomiseks”

"se, ettd me kokoaika kdydddn keskendmme niitd keskusteluja, et mikd on huonosti,
niin tavallaan se on vihdn semmonen itsed ruokkiva kehd myoskin"

"yhteinen huumori ainakin tddlld on tosi hyvd ja semmonen ilmapiiri, vaikka se
tietysti notkahtaa tommosissa isoissa muutoksissa. Mutta tota kylld se on se ldhimpien
tyotovereiden kanssa se yhteistyo ja sellainen helppous olla. Niin se on se voimavara,
ettd heijdn kanssa pystyy sitten purkamaan myos niitd vaikeita asioita. Sitten ja ettd
nyt hetki hiljaisuutta ja laittaa ovi kiinni ja saa ihan vapaasti sitten avautua"

"Ettd vililld kun saa jostain asiasta vihd marmattaa niin sit se huomaa, ettd se oma
tuska helpottuu ja sit ndkee, et no kylld me téistd yhdessd selvitddn"

"Joskin se on osaltaan myds kuormittavaa vastaanottaa sitd toisenkin ammattikunnan
tuskaa sen oman kokemuksen ja kollegoiden kokemuksen kanssa"

"huumori ja kohtaaminen se lievittid omaakin ressid"

Toimijuus

Toimintamahdollisuudet

(Henkilokohtaiset ja
yksildlle annetut)

"on saanu enemmdn vastuuta ja ndhny enemmdn sitd mihin asiat vaikuttaa. Se on
tuonu sitd mielekkyyttd myés tuohon tyohon"
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kehittdmis- ja
vaikuttamismahdollisuudet,
vastuu, proaktiivisuus,
jatkuvuus ja
suuntautuminen tulevaan

“nyt on niinkun tullu semmonen ajatus, et md voin vaikuttaa tihdn mun omaan tyohon
Jja md voin kehittdd tdtd mun omaa tyétd. Niin se on semmonen tosi motivoiva tekija"

“kylld mulla ainakin omaan tyonkuvaan on tulossa sitten taas jonkun verran
muutoksia, joihin md pystyn kylld itse jonkun verran vaikuttaa. Sit ainakin ndilld
ndkymin... et se on kylld semmonen mikd auttaa”

"en ehkd olisi valmis toimimaan tyoyhteisossd, jossa olisi hirmu paljon ristiriitoja tai
sellasta et md en pddsis itse vaikuttamaan sithen omaan tyohon tai tyon sisdltoon”

"siindhdn meilld on ollu aika vapaatkin kidet jopa meilld tyontekijoilld ja-- meilld on
ollu tavallaan niinku mahdollisuus sitd meiddn [tyotd]rakentaa ja muuttaa siihen,
semmoseen suuntaan, mihin me itse halutaan”

Tyo6n hallinta ja oman
tyon johtaminen
(mahdollisuudet vaikuttaa
oman piivittdiseen tyon
jarjestdmiseen)

Joustavuus tydajoissa ja
tyon tekemisen tavoissa,
tyoaika, kalenterin hallinta,
oman tyon johtaminen

"Et mulla on tietty vastuutehtdvd, ja md oon sitte kuitenki saanu sitd vihd niinku ite
hoitaa miten haluan, vaikka md tarvisin siihen ne raamit, mut se on niinku sujunu”

"tietenki se oman tyon hallinta, ku se on niin vahvaa, nii ei oo tarvinnu sitd silld
tavalla hirveesti muuttaa, tdtd omaa pdivittdistd tyotd ja tekemistd"”

"se mikd itse tykkddn tdssd tyossd, niin on se tyéajat saa niinku suunnitella oikeestaan
ite, meilld on tdd livkuma"

"mun niin vahvaan itsendiseen tekemiseen, ja siihen ettd kun on itse saanut luoda
alusta asti oman tyonsd, oman tykulttuurin, oman tavan toimia”

"antanu hirveen paljon vapauksia sen oman tyén suunnitteluun mydskin niille omille
alaisille ja vihd samalla lailla kuin meidd omaki esimies ehkd toimii, ettd se antaa
niiku ne tietyt raamit ja mutta ei se paljoo puutu siihe tekemisee sitte, ettd miten se
homma niiku tehdddn"

"Ma tietylld lailla tykkddn siitd, ettd saan tehdd tdtd tyotd totta kai niinkun mulla on
ne omat tekemiset, mut md saan tehdd sitd niinkun joustavasti sanotaanko. Eli et md
niinkun tykkddn siitd vapaudesta"

"keskeisimpid muutoksia on ollu se, ettd md oon menettdiny niinku semmosen
vapauden hallita mun kalenteria”
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"Ja ei oo myoskddn pystyny samalla tavalla itse vaikuttamaan siihen, ettd miten sen
tyon ikdidn kuin organisointi onnistuis parhaalla mahdollisella tavalla.”

Vaikutusmahdollisuudet
omaan tyohon,
tyOympéristoon ja
tyovilineisiin (ulkoiset,
itsestd riippumattomat,
seikat)

Tydvilineet, tybhuone,
tyovilineiden saatavuus ja
saatavilla olo, kdytidnnon
tyon tekemiseen,
jarjestdmiseen ja
sujuvuuteen vaikuttavat
ulkoiset seikat

“menetettiin ne omat tyohuoneet. -- se myos kavensi sitd mahollisuutta suunnitella sitd
omaa tyotd, koska tyéhuonetta oli kdytettivissd... paljon vihemmdn — Nii md aattelen,
et siind tilanteessa, se tyé muuttu enemmdn semmoseks ulkoapdin ohjautuvaks”

“kyllihdn se mulle oli kaikkein vaikeinta se, ettd siind on yhtdkkid niin hirveesti viked
ympdrilld. -- ihan pelkdstddn se fyysinen keskittyminen toidentekoon sen
ddnimaailman keskelld on hankalaa”

"'sitd sun osaamaasi tyotd niin sd et saa tehd niin hyvin, ku sd haluaisit”

"toinen keskeinen muutos on ollu se, et oma tyéhuone hdvisi. Eli tddl tdytyy koko ajan
etsid vapaita tydtiloja ja ihan kirjaimellisesti reppu seldssd reissata”

"Sit md joudun juoksee niitd tulosteita sammuttelee koneita ja sit kokoajan mun pitdd
huolehtia mikd on musta ddrimmdisen stressaavaa on se, ettd onko mulla puhelin
mukana, onko mulla avaimet mukana, onko mun reppu mukana, onko mun tietokone
mukana”

“Tietysti sithen on vaikuttanu myés ulkopuoliset tekijdt niinkun ihan tdilldset
toiminnalliset, ettd tddlld [rakennuksessa] kaikki ei ole toiminut toivotulla tavalla”™

"Nyt me joudutaan mukauttamaan jatkuvasti lisddntyvd tyomdard.. -- ...huonompiin
tiloihin, mitd meilld on"

"kaikki tyotilat, tydpisteet on huomattavasti nykyaikaisempia ja sdddettdvissd olevia,
kun mitd ennen. Ettd ihan ldhtien timmdsestd tyéhyvinvoinnistakin niin tilatkin on
ollu siind merkittivdnd tekijind ja ndin"

"Mutta se, ettd joku toimi saattaa aiheuttaa, ettd sd haet neljdstd-kuudesta eri paikkaa
tavaroita voidaksesi tehdd sen [toimen]"

“suurin pdivittdiseen tyoskentelyyn liittyvd stressi on nimenomaan se tyétilojen
toimimattomuus”
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